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Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa que
analisou os contextos institucional e organizacional de um érgéo
publico da &rea da saude. A organizacédo estudada € um centro de
hematologia e hemoterapia, responsavel pelo fornecimento de sangue
e hemoderivados a populacéo, sendo referéncia no tratamento das
doencas hematol 6gicas, em Minas Gerais. Foram confrontados, na 6tica
dos trabalhadores, aspectos que impulsionam criativamente a dinadmica
institucional com aqueles que a paralisam. Como referencial tedrico,
foram utilizadas as contribui¢des de autores que pesquisam as
instituicdes e organizacdes da area da saude, bem como alguns
elementos da Psicossociologia. Os procedimentos metodol 6gicos,
utilizados na pesquisa de campo foram: pesquisa documental,
guestionarios e entrevistas semiestruturadas com funcionéarios de
diferentes unidades da organizacéo. A analise dos dados comportou
aspectos qualitativos e quantitativos, tendo como referéncia basica as
dimensdes institucionais, funcionais e relacionais, envolvendo diversas
categorias de trabalhadores do hemocentro.
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Introducéo

Este texto pretende discutir aspectos institucionais e organizacio-
nais de um centro de hematologia e hemoterapia. Esse hemocentro é
uma Fundagdo publica, integrada a estrutura da Secretaria de Estado de
Salde de Minas Gerais, embora tecnicamente obedeca as diretrizes do
Ministério da Salide. E responsével pelo fornecimento de sangue e he-
moderivados a populag&o, sendo também referéncia no tratamento das
doencas hematol 6gicas, especia mente as coagul opatias e hemoglobino-
patias hereditarias. Do ponto de vista de seus servicos, elatem se des-
tacado nacionalmente por sua qualidade, tornando-a, por isso mesmo,
visada politicamente e profissionalmente.

O presente estudo surgiu da necessidade de se aprofundar o diag-
néstico organizacional e o desenho institucional do hemocentro, a partir
das atividades da pesquisadora, alocada em seu Servico de Treinamento
e Desenvolvimento. Como instrutora das equipes de atendimento ao
“cidadéo-doador”, ela eraresponsavel pelos treinamentos ditos compor-
tamentais dos funcionarios da Fundag&o. Ali, com frequéncia, emergiam
questBes institucionais, organizacionais, grupais e individuais, que fu-
giam aos objetivos do treinamento pré-fixado pela direcdo. Tratava-se,
pois, de uma demanda que exigia uma resposta distinta das abordagens
funcionalistas que visavam “motivar” ou moldar os sujeitos aos valo-
res organizacionais.

Dessa demanda, nasceu como projeto de pesquisa, o desejo de
conhecer a organizagao/institui¢do, ndo so através de seu discurso ofi-
cial, seus estatutos e regimentos, mas através de outros olhares, em
especial de seus trabalhadores. No entanto, a pesquisadora viu-se con-
frontada a um multiplo e, por vezes, conflitante envolvimento pessoal:
a) com a pesquisa, 0 que a obrigava a tomar distancia do lugar funcio-
nal que ocupava, como servidora da instituicdo; b) com a direcdo, que
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exigia dela a implementacéo das politicas organizacionais pré-definidas; c) com
os trabalhadores, que Ilhe demandavam uma ajuda distinta das politicas de RH
impostas pela instituicao.

E importante ressaltar que esse hemocentro passou por uma importante re-
estruturacdo, no bojo da politica que o governo estadual denominou “choque de
gestdo”, com significativas mudancas nos processos produtivos e na gestdo de
pessoal. 1sso implicou a diminuigdo de empregos e uma exigéncia maior do tra-
balhador multifuncional, geradora da intensificagéo do trabalho. Segundo os tra-
balhadores, essa reestruturagcéo gerou uma ambiguidade nos gestores. de um lado,
o discurso que estimulava a construgéo de um projeto coletivo e, de outro, pra-
ticas que induziam a ruptura dos lagos entre os funcionarios, gerando sofrimen-
to e, por vezes, apatia profissional. Além disso, as mudancas nédo resolveram
antigos problemas do hemocentro, entre eles, a multiplicidade de vinculos
empregaticios, como serd visto a seguir.

A Fundacéo e seus objetivos

O hemocentro aqui focalizado tem como objetivo principal, como organiza-
¢ao publica de salde, fornecer sangue seguro para a populagédo. Além disso, presta
tratamento hematol dgico aos portadores de doengas do sangue, particularmente
as hereditarias, como coagulopatias e hemoglobinopatias. Trata-se de pacientes
gue necessitam de hemoderivados especiais, como os hemofilicos e os portado-
res de anemia falciforme, doencas hereditarias incuraveis, que exigem tratamen-
tos especializados oferecidos pelo hemocentro. Além destes, ha ainda os pacientes
gue, por outras razfes, sdo para |4 encaminhados para transfusdo de sangue.

Mas o grande comparecimento a Fundacgdo esta por conta dos doadores.
Chamados de “ cidadéos usuarios’, ele sdo também objeto de cuidado, antes, du-
rante e, se necessario, apés a doagao, pois 0 hemocentro deve coletar 0 seu sangue
de acordo com as normas técnicas que preservem tanto a sua salde quanto a sau-
de do futuro receptor. De todo modo, a relagdo com os doadores é menos ten-
sa, por serem eles potencialmente sadios, diferentemente dos portadores de
morbidades crénicas, as vezes levados ao hemocentro em momentos de crise e
de intenso sofrimento.

As atividades da Fundagao sdo variadas e complexas, além dos servicos aci-
ma citados, ocupa-se do processamento e produgdo dos hemocomponentes. Ela
€ composta de varias unidades, localizadas na capital e em diversas cidades do
interior do Estado. A unidade localizada na capital € amaior e mais complexa, pois
concentra a sorologia das bolsas coletadas em todo o Estado, além do centro de
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pesquisas e do controle de qualidade. A alta direcéo e os setores administrativos
também estéo sediados na capital.

Observe-se ainda que o sangue € doado livremente. De acordo com as nor-
mas institucionais do Ministério da Salde, o sangue ndo pode ser comercializa-
do, apenas doado, como um gesto de cidadania. O doador, como vimos, é
considerado cliente, mas é sobretudo fornecedor. O sangue é o principa insumo
para a producdo dos hemoderivados de qualidade, sendo transformado em diversos
produtos -os hemocomponentes- geralmente distribuido para os hospitais. Esse
aspecto “industrial” da organizagdo requer especializacdo profissional e equipa-
mentos técnicos de Ultima geracdo, além de constante aprimoramento técnico-
cientifico.

No geral, os hemocentros publicos, no Brasil, tém conseguido executar cor-
retamente suas tarefas essenciais — a coleta, 0 processamento e a distribuicéo de
sangue, sendo assim reconhecidos como organizacfes que, além de prestar as-
sisténcia cidada e humanitaria, sdo eficientes, pois oferecem servicos e produtos
de qualidade.

O hemocentro no contexto das organizacdes publicas de saude

Segundo Barus-Michel (2004), uma grade de leitura das institui¢cdes supde,
entre outros aspectos, a compreensdo de seu contexto socio-histérico, os ambi-
entes interno e externo nos quais elas operam, suas estruturas visiveis e invisi-
veis de funcionamento, os sistemas de poder, suas crises e conflitos. Ajuntemos
também as préticas e valores que configuram a chamada cultura organizacional.

Embora as organizagdes sejam atravessadas pelas estruturas sociais, repli-
cando-as em aspectos diversos, as préticas instituidas internamente, ao longo de
sua histéria, também determinam, segundo Vaitsman (2000), as relagbes entre seus
diversos atores. Nas organizag6es publicas de salde, verifica-se, por exemplo, a
emergéncia de grupos dominantes ou privilegiados. A esse respeito, Alcadipani e
Crubelatti (2003) lembram que estudos sobre cultura organizacional revelam que
ainda predomina, na administracéo brasileira, um viés fortemente gerenciaista, com
pretensdes de engenharia social, mas que favorece, internamente, tais desigual-
dades.

Por outro lado, Azevedo (2002) e S4 (2001) afirmam que o setor de salde
no Brasil, principalmente nas duas Ultimas décadas do século XX, foi impulsio-
nado por propostas democratizantes e de justica social, tal como prevé a refor-
ma sanitaria. Assim, o Sistema Unico de Sadde (SUS), desde sua criagdo, tem
conseguido executar as agles de salde de forma descentralizada, com participa-
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¢Oes efetivas dos niveis federal, estadual e municipal. Entretanto, tais servicos
enfrentam constantes crises de governabilidade, eficiéncia e resolubilidade. Des-
se modo, as contradi¢des sociais, 0 processo de exclusdo e de banalizacdo da vida,
caracteristicos da soci edade contemporanea, tém se reproduzido no dia a diadas or-
ganizacOes publicas da area de salide, com impactos diretos em seus trabal hadores.

Essas organizacGes tém elevado nivel de complexidade, devido a alta espe-
cializacéo de seus profissionais, o que provoca uma fissurainterna entre as
areas administrativas e técnicas (Vaitsman, 2000). Segundo Dassault (1992), a au-
tonomia dos profissionais, gerando a segmentagdo em grupos com interesses dis-
tintos, tem efeitos paradoxais, pois tanto pode dificultar quanto facilitar a
implementacdo de mudancas.

Observe-se ainda que os servicos de salde tém exigéncias particulares, em
termos de organizacéo e de gestdo. Eles devem atender as necessidades indivi-
duais dos pacientes, de ordem psicossocial ou hiofisica, com procedimentos es-
pecificos, tendo em vista fatores como classe social, idade ou tipo de patologia,
dentre outros. Por isso mesmo, a racionalizagdo burocratica, na administragéo
publica brasileira, esbarra na necessidade de se respeitar as necessidades dos
usuarios e, a0 mesmo tempo, de se preservar a qualidade técnica dos servicos
prestados, geralmente determinados e auditados por 6rgaos reguladores e de vi-
gilancia. Soma-se a isso a dimensao ética e moral, exigida nesses servicos. A ética
biomédica, por exemplo, envolve o sigilo e o direito do usuério ainformagéo, no
caso das pesquisas com seres humanos. A ética administrativa escolhe as priori-
dades de investimentos e a alocagdo dos recursos para essas prioridades.

Os servicos de saude também envolvem procedimentos marcados pela in-
certeza de seus resultados, pela convivéncia com situacdes de vida e morte, além
de dependerem dos conhecimentos e habilidades técnicas de seus especialistas
(Sbrio, 1994). Eles implicam, pois, aspectos humanos, sociais e juridicos. Para
Schraiber (1993), os servicos prestados, nessas organizagdes, muitas vezes in-
cluem ainvaséo do corpo do paciente, de sua intimidade, ainda que isso seja con-
sentido por ele. Aqui se contam questdes relacionais, como respeito, afeto,
sensibilidade, dedicacdo, além de receios, angustias, projegdes e fantasias, cons-
cientes ou inconscientes (Pagés, 2001) do profissional, em relacéo ao paciente.

Vaitsman (2000) destaca a meritocracia e a competéncia técnica como fa-
tores universalmente presentes nos servigos que envolvem alta complexidade e
especializacdo. A meritocracia resultaria em progresso, ascensdo profissional e
social. No entanto, no setor publico, ela pode ser percebida como lugar de apa-
drinhamentos politicos, favorecimentos pessoais e privilégios, o que leva ao des-
crédito da ideia de crescimento por competéncia e desempenho.

Um grande desafio para a administracdo publica, no Brasil, € implantar pro-
jetos com a adesdo dos servidores, de modo a transformar antigas crengas e
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significados relativos a direitos e deveres, além da préopria nocdo de coisa publi-
ca. Isso demanda a valorizagdo do servidor, o que depende da conducdo politica
gue aadministracdo publica, apos a reforma do Estado, no Brasil, venha aimplantar
(Vaitsman, 2001).

A abordagem psicossociol 6gica das or ganizacbes

Ao investigar as organizagoes do trabal ho, a Psicossociologia reserva espe-
cial atencdo a andlise do poder e dos conflitos, contrapondo-se a visdo funcio-
nalista e instrumental das politicas de recursos humanos, quando destinadas,
basicamente, a garantir a eficacia dos sistemas produtivos e da gestao.

Enriquez (1997) estuda as organizagdes a partir de suas dimensdes cultural,
simbdlica e imaginaria. Como sistema cultural, a organizacéo cria um conjunto de
valores e normas, ou seja, maneiras de pensar e agir que modelam comportamen-
tos estereotipados, rituais, costumes ou maneiras proprias de se viver dentro dela.
Tal sistema supde, em alguns casos, a criacdo de mitos fundadores ou de figu-
ras herdicas, cuja funcdo é a sustentacéo intelectual e afetiva dos individuos, fa-
zendo-os identificarem-se entre si e com a organizacao, além de dar coeréncia aos
discursos ali construidos. Caso a organizagdo ndo consiga criar esses mitos, uma
ideologia desempenhara as suas funcdes.

O sistema simbdlico se estrutura a partir de préticas e representacfes, atra-
vés das quais as organizagdes buscam ser reconhecidas, levando seus membros
a se reconhecer nelas. Com isso, visam também criar lagos afetivos internos, de
modo que a atribuicdo de sentido a tais representacdes e praticas funcione a seu
favor. Assim, elas tentam induzir seus membros a mobilizar-se com orgulho em
torno do trabalho e daimagem da instituicéo.

O sistemaimaginario € o espaco da construcdo dos projetos, que da consis-
téncia aos sistemas cultural e simbdlico. Ele atua como for¢a propulsora, buscando
fazer coincidir, artificialmente, as necessidades dos individuos com as necessi-
dades da organizacdo. Esta tenta, assim, apresentar-se aos individuos como um
espaco de plenitude, em que eles possam representar-se como sujeitos sem fal-
ta, sem fragmentacgdo, sem clivagem psiquica. Nesse caso, trata-se de um ima-
ginario enganador, forjado pelo discurso organizacional. Seu objetivo é substituir
o imaginario individual, anulando as diferencas entre 0s sujeitos e ocupando todo
0 Sseu espago psiquico, com promessas de realizacdo pessoal e coletiva.

Enriquez (1997) considera, no entanto, que nas organizacfes ha lugar tam-
bém para o imaginario motor, que sustenta a imaginagao criativa, introduz a di-
ferenca entre os sujeitos e suscita praticas sociais inovadoras. Ele revigora as
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dinadmicas do trabalho e das relagbes sociais, reforca a capacidade individual e co-
letiva de questionar, aumenta o potencial reflexivo dos sujeitos. 1sso, no entan-
to, pode gerar resisténcias, da parte da organizagdo, ameagada em sua estabilidade,
ja que as regras de funcionamento tornam-se objeto de interrogacdo e de trans-
gressao.

Este autor prop8e sete instancias para o estudo das organizacgdes. mitica,
social-historica, institucional, organizacional, grupal, individual e pulsional, esta
Ultima perpassando todas as outras. Sem nos deter em cada uma delas, ressalta-
mos gue a instancia institucional fornece os elementos bésicos para a andise do
fendmeno do poder. Este esta subjacente nas leis escritas, nos regimentos, nas
normas explicitas ou implicitas de conduta, que tém forca de lei e se apresentam
como verdades. Atrelando-se aos mitos, crencgas e tradicdes, as formas de poder
buscam a adesédo intelectual e afetiva dos sujeitos, forjando consensos, masca-
rando conflitos. Estes, no entanto, irdo emergir, mais cedo ou mais tarde, gerando
crises no funcionamento da organizagéo, que tentara inibir a contestacdo e a pa-
lavra. Mas nem sempre consegue fazé-lo, pois os individuos ou grupos, ainda que
parcialmente, podem romper com a hegemonia de suas préticas e seus discursos.

Araljo e Carreteiro (2005) propdem uma abordagem interdisciplinar parao
estudo dos conflitos, ressaltando que eles comportam duas concepcdes que se
opbem: de um lado, a concepgdo funcionalista e autoritaria, segundo a qual as
organizagdes devem ser harmdnicas e equilibradas e os conflitos signifiquem ape-
nas a disfuncao, a perturbacdo do sistema, devendo, pois, ser reprimidos; a ou-
tra concepcao considera os conflitos desgjaveis, pois sdo intrinsecos e necessarios
ao funcionamento social, promovem o debate e podem ser um grande motor de
mudancas. Evidentemente, os conflitos ndo geram apenas um embate criativo,
eles podem também desembocar numa guerra aberta entre individuos e grupos,
dando lugar a violéncias e rupturas, nos planos institucional e organizacional.

Ao estudar o poder nas organizacgtes, Mendel (1974) propde um método de
andlise e intervencao, a Sociopsicandlise, no qual a nocdo de classe institucional
ocupa lugar especial. Esta se refere ao pertencimento de cada trabalhador a uma
categoria ou classe, definida pelo seu lugar no processo de produgdo. Cada classe
tem direitos, prestigios e vinculos de poder diferentes. O autor tenta, a partir dai,
elucidar as significagdes inconscientes e politicas que tecem as relagdes de po-
der entre os membros de uma instituicdo. Quanto menor for o poder formal de
uma classe, mais a instituicéo acredita poder infantiliza-1a, tentando ocultar a di-
mensao politica dos conflitos e reduzi-los a puras questdes psicoldgicas. |sso nada
mais seria, para Mendel, que uma regressao do politico ao psiquico ou ao psi-
cofamiliar.

Barus-Michel (2004) aponta trés niveis de andlise das instituicdes e organi-
zacdes. o ingtituido, o funcional e o relacional. O primeiro comporta o que € de
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dominio publico: sdo os a priori, a exterioridade e as normas, que afirmam aquilo
que elas devem ser, suas finalidades. O segundo refere-se a estrutura burocrati-
ca e aracionalidade da gestdo. Ele pde em prética o instituido, embora as vezes
reduzindo-o, para privilegiar objetivos pragméticos. O terceiro refere-se as rela-
¢des informais, que escapam ao instituido e ao funcional, mas sem opor-se a eles,
incluindo mesmo transgressdes criativas, que ddo aos sujeitos mais autonomia e
satisfagcdo, no exercicio das fungdes, caracterizando um jeito de agir que elesin-
vestem e assumem.

No caso do hemocentro, identificamos alguns elementos que pareceram
emergir das leituras acima, tais como: sentimentos de pertencimento e de nédo
pertencimento, de investimento e de apatia, interferéncias politicas, diversidade
dos vinculos empregaticios e os conflitos entre as categorias profissionais, en-
tre outros. Esses elementos seréo discutidos mais abaixo.

Procedimentos relativos a investigacdo de campo

Na pesquisa aqui relatada, trabalhamos na 6tica de um estudo de caso. Para
a coleta de dados, atuamos em frentes diversas: entrevistas semiestruturadas com
trabalhadores de diferentes unidades, diferentes categorias profissionais e diferen-
tes vinculos contratuais com a Fundag&o; entrevista com seu fundador e primeiro
presidente, a fim de se resgatar a histéria da institui¢do; questionérios especifi-
cos para cada categoria profissional, aplicados em todas as unidades, com ques-
tBes abertas e fechadas; pesquisa documental de textos que registram a histéria
da organizacdo e suas politicas de recursos humanos; relatérios de reunifes com
funcionérios, de reunifes intersetoriais e dos grupos de treinamento. A pesquisa
foi autorizada pelos Conselhos de Etica e Pesquisa (CEP) da PUC Minas e da or-
ganizacao pesguisada. Os entrevistados assinaram o termo de consentimento li-
vre e esclarecido, tal como exigido pela resolugdo 196/96, do Conselho Nacional
de Salde, que regulamenta as normas para pesquisas envolvendo seres humanos.

Ao comentar os resultados encontrados, vamos nos restringir as questdes
gue consideramos mais significativas, relativamente a cultura organizacional e as
politicas de contratagdo e de gestéo, vistas como fonte de conflitos entre os di-
ferentes grupos e de mal-estar para grande parte dos trabalhadores. Vejamos al-
guns desses elementos:

a) A representagdo da missao do hemocentro: a funcéo “nobre” do sangue

A doacéo de sangue, que disponibiliza a matéria-prima do hemocentro, é re-
presentada como um gesto essencialmente social e nobre, que salva vidas. 1sso
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se liga ao fato de que sangue é um significante carregado de metéforas. Ele sig-
nifica, de um lado, vida, salvagdo, energia, cura, sacrificio, familia, unido; de
outro lado, morte, violéncia, “lavagem de honra’, derramamento e perda, guerra etc.

A instituicdo é a intermediadora entre doadores e pacientes, além de gesto-
ra de todo o processo que a doagdo implica: exames do sangue coletado, com re-
torno ao doador/cliente, caso se detectem, no exame clinico, doengas passiveis
de transmisséo pela transfusdo sanguinea; armazenamento ou descarte desse san-
gue; fabricagdo dos hemoderivados; distribuic&o aos hospitais; atendimento aos
pacientes que buscam cuidados especiais no hemocentro. Ao fornecer o sangue,
ainstituicdo salva vidas. Os doadores sd0 representados como “her6is’, como
salvadores, juntamente com o hemocentro.

Se a Fundag&o goza de reconhecimento social, seus funcionarios, por ex-
tensdo, sentem-se agraciados, em seu desejo de reconhecimento, identificando-
-se com amissao da instituic¢do. Isso ficou claro na resposta a uma das perguntas
do questionario “por que vocé resolveu trabalhar na Organizagdo?’ Um nimero
significativo de sujeitos referiu-se ao reconhecimento social dainstituicéo, no qual
eles se incluiam. Isso evidenciou que a “nobreza’ da misséo assegura a identifi-
cacéo dos trabalhadores com o hemocentro.

b) A fragmentagdo do sentimento de pertencimento

Dissemos que o hemocentro se desdobra em varias unidades, na capital e
no interior do Estado, sendo elas distintas umas das outras, quanto ao nimero de
trabalhadores e a complexidade dos servicos. Essa diversidade dificulta a gestdo
da organizacao, tanto nos aspectos operacionais quanto na implantacéo de uma
“cultura da organizagdo”, como um todo. Isso inviabiliza o sentimento comum de
pertencimento a mesma instituicéo, além de enfraquecer os lagos corporativos,
importantes em momentos de reivindicagéo, por exemplo. Algumas unidades es-
t&o dentro de hospitais, 0 que leva o funcionario a sujeitar-se a sua cultura e modo
de funcionamento. Tal é o caso de uma agéncia transfusional, instalada dentro de
um hospital de urgéncia. Seus operadores trabalham nesse regime da urgéncia,
sem realizar transfusdes programadas, como nas outras unidades, sofrendo maior
presséo e sobrecarga de trabalho. Outros elementos, como a natureza das ativi-
dades (operacionais, de pesquisaetc.), alocalizagdo no interior ou na capital, além
da complexidade ou ndo de cada unidade, concorrem para a diferenciagdo dos
sentimentos de pertencimento a Fundagéo.

c¢) As interferéncias politicas e a diversidade dos vinculos

As interferéncias externas constituem um embaraco a autonomia dos ges-
tores, fragilizando-a e expondo as contradic¢des entre os discursos oficiais dains-
tituicdo e suas préticas. Referimo-nos aqui especialmente a cota de contratacéo
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de funcionarios, por indicacdo de politicos locais. 1sso deixa o hemocentro vul-
neravel, segundo grande parte dos entrevistados. Alguns deles chegaram, por isso,
arecusar convites para assumir cargos de dire¢8o na instituicdo. Nas respostas
aos guestionarios, ficou evidente que alguns gestores consideravam negativas
essas ingeréncias politicas, vistas como obstaculo ao bom funcionamento da or-
ganizacdo. Foram elas que, desde a criagdo do hemocentro, geraram um emara-
nhado de vinculos empregaticios. Com efeito, na Fundag&o coexistem vaérios tipos
de contratos de trabalho: @) os funcionérios nomeados politicamente, sempre ocu-
pando cargos comissionados; b) os que |4 estdo “a disposicdo”, pois pertencem
a outros Orgaos, como prefeituras, secretarias de estado e 6rgéos federais; ¢) os
gue entraram sem concurso, antes da Constituicao de 1988, chamados “de fun-
¢ao publica’; d) os concursados, chamados “de cargo publico”; €) os que ali in-
gressam por contratos temporarios, trabalhando em regime de urgéncia; f) os
terceirizados.

Essa multiplicidade de vincul os deixa a direcéo da organizacdo sem autono-
mia, quanto as politicas de recursos humanos, inclusive na defini¢céo das politi-
cas salariais. Aqueles que pertencem a outros 0rgaos, bem como os terceirizados,
tém salarios e carga horaria das organizagdes de origem. Tal situagéo gera “cas-
tas” de trabalhadores, mesmo que desempenhem funcdes idénticas as dos cole-
gas, pois tém carga horéaria e remuneracdo diferentes. Para os “estranhos” ou
transitorios, os vinculos fluidos fragilizam o sentimento de pertencimento ao he-
mocentro, comprometem a identificagdio com sua “misséo” e com o exercicio das
funcgbes, além de esvaziar a solidariedade com os funcionarios estaveis.

d) A carreiranuma instituicéo publica

A estabilidade no servico publico €, sem davida, um fator que atraiu os con-
cursados da Fundagdo. O raro risco de demissdo lhes traz seguranca, dada a ins-
tabilidade do emprego no setor privado. Nos questionarios, muitos deles
responderam ter ingressado no hemocentro por causa dessa estabilidade. A atual
corrida pelo emprego publico sugere mesmo uma mudanga do perfil desse tra-
balhador. Na Fundacdo, essa mudanca é visivel. Os antigos trabalhadores foram
contratados a convite dos fundadores. E por isso, aliés, que 0s atuais concursa-
dos sdo denominados “cargos publicos’. Ocorre, no entanto, que muitos deles
ocupam cargos de nivel médio (auxiliares administrativos, técnicos de enferma-
gem, técnicos de patologia clinica), tendo escolaridade superior a exigida para a
funcao, o que gera conflitos relativos a identidade profissional. Alguns acabam se
desligando da Fundacao, prestando concurso em outros 6rgaos publicos, com
salérios, cargos ou beneficios compativeis com sua formacéo profissional ou
académica. Acrescente-se que o Regime Juridico Unico (RJU), que prevé a es-
tabilidade, também proibe a mobilidade na carreira, assim como os “desvios de
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funcdo” (ser nomeado para um cargo e exercer outro). Assim, a estabilidade do
regime choca-se, entre outras coisas, com o desejo de promocao funcional ou
de mobilidade na carreira.

€) Os conflitos entre as categorias profissionais

Os conflitos entre as “classes institucionais” (Mendel, 1974), no hemocen-
tro, ndo se devem apenas a diversidade de vinculos. Eles ocorrem, por exemplo,
entre categorias profissionais, como entre os médicos e os demais trabal hadores
da area da salide. Mesmo que esses conflitos sejam menos evidentes que nos hos-
pitais, 0 mal-estar entre os médicos e os demais profissionais da sallde gera, nes-
tes Ultimos, o sentimento de menos autonomia, de desigual distribuicéo de poder,
de salérios e de direitos. Em nossa pesquisa, observamos, por exemplo, forte
coesao entre os profissionais da enfermagem, que gerenciam o cotidiano das uni-
dades, a fim de preservar seu espaco ou de enfrentar o poder dos médicos, no
interior das unidades.

Cecilio (1997), estudando os conflitos entre os poderes formal e real, nas
organizacdes de saude, observa que os médicos, em geral, representam a direcéo
superior, junto as equipes assistenciais, sem fazer dessa representacdo uma via
de méo dupla: ndo levam até a diregcdo as demandas e necessidades da equipe. 1sso
gera enorme caréncia de comunicagdo entre os niveis inferiores e superiores da
hierarquia organizacional.

Os conflitos no hemocentro sdo também visiveis entre os profissionais das
areas técnicas e administrativas. Isso foi explicitado tanto nas entrevistas quan-
to nos relatérios de treinamentos das equipes. Cecilio (1997) menciona também
a grande fissura entre os profissionais dessas duas areas. Os trabalhadores da érea
técnica ou assistencial, das atividades-fim, queixam-se da falta de qualidade ou
da pouca agilidade dos servidores da &rea administrativa, responsaveis pelas ati-
vidades-meio. Por sua vez, estes Ultimos se queixam da area assistencial, em sua
ndo obediéncia as rotinas para a requisi¢cdo de material, bem como no desperdi-
Ccio e desleixo com 0s equipamentos. Parece, pois, que essas queixas constituem
um deslocamento que encobre os jogos de poder, no cotidiano de toda organizagéo.

Consideracoes finais

A analise acima privilegiou alguns aspectos do funcionamento da Fundagéo.
Destacamos o reconhecimento social de sua missdo e aimagem de “nobreza” de
Seus servicos, o que leva os trabalhadores a se incluirem nestaimagem, a se iden-
tificarem com ainstituicéo, além de se identificarem mutuamente. De fato, a qua-
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lidade dos servicos ali prestados refor¢a o imaginario de exceléncia, o que reverte
em maior coesdo interna e mais investimento pessoal no trabal ho.

Cabe aqui ressaltar os prémios de exceléncia em gestéo, conquistados pe-
las unidades do hemocentro. Apesar de seu justo mérito, eles podem ser instru-
mentalizados como forma de massificag&o de seus trabalhadores, pressionados a
cumprir ou a obedecer, sem questionamentos, os objetivos gerenciais.

Por outro lado, algumas institui¢des ligadas a Fundacdo (Ministério da Sau-
de, Governo Estadual, Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, Secreta-
ria de Estado da Salde, prefeituras municipais) quebram o movimento de
identificac8o e coesdo internas, dadas as suas ingeréncias em seu funcionamen-
to. Como vimos, além de instituir a desigualdade de vincul os empregaticios, elas
também influem nas politicas gerais e na culturainterna dainstituicdo. Dai o des-
compasso entre o investimento no trabalho, sustentado pelo imaginario da exce-
Iéncia, e 0 mal-estar, ante tais ingeréncias politicas. 1sso provoca atritos tanto
entre dirigentes quanto entre colegas, gerando apatia ou a ndo adesdo aos proje-
tos institucionais. Neste caso, fazemos nossas as perguntas formuladas por Sa
(2001): “a) até que ponto € viavel a construcdo de projetos coletivos solidarios e
voltados para a valorizacdo da vida, no &mbito das organizac®es publicas de sal-
de?’; b) “quais os limites e possibilidades de governabilidade dessas organizagdes?’
(S4, 2001, p.155).

Verificamos também que os conflitos entre os servidores nao suscitou re-
flexdes capazes de elucidar suas origens. Contrariamente a certas teorias orga-
nizacionais, acreditamos que tais conflitos ndo se devem, prioritariamente, aos
estilos pessoais ou a “personalidade” dos sujeitos. Eles sdo simultaneamente ge-
rados pela organizagédo do trabalho, pela complexidade da organizacéo e pelasin-
terferéncias externas que atravessam o funcionamento e os fundamentos
institucionais. Nesse caso, lembramos os desvios ideol 6gicos que pretendem es-
camotear a dimens&o politica do mal-estar, no interior das organizagdes, reduzin-
do-o a problemas individuais, de cunho psicoldgico. Acreditamos que a
consciéncia dos atravessamentos sociopoliticos pode contribuir, com mais pro-
priedade, para a andlise dos conflitos e de outros impasses que desembocam no
mal-estar cotidiano no trabal ho.

Sabemos ainda que a ideologia das politicas gerenciais, voltadas para o im-
pério da produtividade, compromete tal andlise, nos programas de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos. A énfase nos processos relacionais ou
interpessoais — na suposta habilidade e efetividade das comunicagdes e na artifi-
cialidade da motivagdo — repete as estratégias de escondimento do politico, além
de tentar infantilizar o investimento dos trabal hadores, |evando-os a submisséo
acritica aos objetivos gerenciais.
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Gaulgjac (2007) lembra que “a gestao tende a aplicar ao ser humano instru-
mentos concebidos para gerenciar as coisas. A finalidade desse “sistema’ é trans-
formar cada individuo em trabal hador e cada trabalhador em instrumento adaptado
as necessidades da empresa’ (p. 308). Assim, a ideologia gerencialista visa fa-
zer do ser humano um recurso exploravel e situado no mesmo plano que recur-
sos financeiros, as tecnologias e as matérias-primas.

A via alternativa a esse model o de gestdo que adoece as sociedades contem-
poréneas (Gaulgjac, 2007) demanda a criacéo, dentro das organizacgOes, de espagos
de reflexao que déem lugar a um minimo de autonomia dos sujeitos. Sabemos que
esta € uma proposta desafiadora, quase utdpica, pois caminha na contracorrente
da hegemonia gerencial fundada na racionalidade instrumental. Mas julgamos que
s6 essa utopia nos permite vislumbrar algum sentido para o trabalho e para o su-
jeito.
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Resumos

This paper presents the results of a research that analyzed the institutional and
organizational contexts of a public health agency. The studied organization is a
hematology and hemotherapy center, responsible for the population’s supply of blood
and blood derivatives, being also considered as a reference for the hematologic
diseases treatment. Under the worker’s optics, features that drive creativily the
organization dynamic were confronted with those that paralyze it. The theoretical
reference was some contributions of authors that investigate institutions and
organizations in health’s area, such as the Psychosociologic approach. The
methodological procedures used in the field research were: documental research,
guestionnaires and semi-structured interviews with employees of different units of the
organization. Data analysis covered qualitative and quantitative aspects, taking as
basic reference the institutional, functional and relational dimensions, involving
different categories of the hemocenter workers.

Key words: Public health agency, hematology and emoterapy Center, psychosociology

Ce travail présente les résultats d' une recherche sur le contexte institutionnel et
organisationnel d’'une agence publique de santé. Il s'agit d'un centre d hématologie
et d'hémothérapie responsable de la distribution de sang et de produits sanguins a la
population qui est considéré comme un centre de référence dans le traitement des
mal adies hématologiques a Minas Gerais. Dans cette investigationon, on a pu
confronter, selon I optique des travailleurs, les aspects qui animent la dinamyque
organisationnelle avec ceux qui la conduisent a |’ apathie. Parmi les références
théoriques utilisées, se trouvent les contributions de chercheurs liés aux institutions et
organisations du domaine de la santé, ainsi que I’ approche psychosociol ogique. Quant
aux procédures méthodologiques concernant la collecte des données, citons la
recherche documentale des questionnaires et entretiens semi-structurés avec les

Lat. Am. Journal of Fund. Psychopath. Online, v. 7, n. 2, p. 86-101, novembro de 2010




LATIN AMERICAN JOURNAL
OF FUNDAMENTAL
PSYCHOPATHOLOGY ONLINE

fonctionnaires des différentes unités de I’ organisation. L’ analyse des données a inclu
des aspects qualitatifs et quantitatifs, ayant comme référence les dimensions
institutionnelles, fonctionnelles et relationnelles se rapportant aux différentes
catégories de travailleurs de ce centre d’ hématologie.

M ots clés: Organisations publiques de santé, centre d' hémotologie,
psychosociologie

Este articulo presenta los resultados de un estudio que examing los contextos
institucional y organizacional de una institucién publica en el campo de la salud. La
organizacion estudiada es un Centro de Hematologia y Hemoterapia, responsable por
el suministro de la sangre y productos sanguineos a la poblacién, siendo una
referencia en el tratamiento de las enfermedades hematol6gicas, en Minas Gerais.
Desde la perspectiva de los trabajadores se confrontaron los aspectos que de manera
creativa impulsan la dindmica institucional a los que la paralizan. Se utilizaron como
mar co teérico las contribuciones de los autores que investigan las instituciones y
organizaciones del ambito de la salud y la teoria psicosociol 6gica. Los procedimientos
metodol dgicos utilizados en la investigacion de campo fueron: cuestionarios de
investigacion documental y entrevistas semi-estructuradas con los empleados de
diferentes unidades de la organizacién. El andlisis de los datos incluy6 los aspectos
cualitativos y cuantitativos, teniendo como referencia basica las dimensiones
institucionales, funcionales y relacionales, con participacion de diferentes categorias
de trabajadores del hemocentro.
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