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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo compreendétevidade institucional em duas equipes
de trabalho de um hospital publico e de ensinostiade do Ceara. Um aspecto influente na
decisdo do desenvolvimento da pesquisa para a laepitalar foi a relevancia e a
grandiosidade das ac¢Oes praticadas por essas zagd®s, cuja cultura organizacional tem
por natureza a assisténcia a saude e a preocupawéa realizacdo do exercicio da docéncia.
Outros fatores determinantes relacionam-se ao ggoade gestdo das referidas organizacoes,
que, geralmente, é realizado em esferas supemgodemfraestrutura, que se caracteriza pela
precarizacao do trabalho ou falta permanente deses materiais e de pessoas, 0 que exige
maior empenho dos trabalhadores, gerando sobredarggabalho. Os principais referenciais
tedricos foram os estudos sobre as teorias sobtwidade, afetividade no trabalho, cultura
organizacional e as teorias referentes as tranafgies no trabalho contemporéneo. A
pesquisa sobre afetividade institucional utilizoabardagem qualitativa e constou de estudos
exploratorios em base bibliografica como forma lkdd@acéo e validacdo de um modelo de
referéncia de afetividade institucional desenvalvjkla autora. Para a analise dos dados
utilizou-se o referencial do modelo proposto. Osultados indicam que a afetividade
institucional relaciona-se a desempenho de equipdtera organizacional e esta associada
aos seguintes fatores: atitudes, confianga do éide@@o coletiva.

Palavras chaves: Afetividade institucional. Desenvolvimento de grupdCultura

organizacional.



ABSTRACT

The present research aims to understand the tnstiall affectivity in two work groups in a
public University Hospital in Fortaleza (Ceard). Anportant aspect for the decision to the
development of the research in the Hospital areathea relevance and the grandiosity of the
actions done by these organizations, whose orgaomzé culture has as nature the assistance
to health and is also concerned about the praofiteaching new profesional for this area.
Other determining factors are related to the degipoocess of the mentioned organizations
which is generally carried out in superior sphexred also related to infrastructures which are
characterized by precarization or permanent lacknaterial resource, including lack of
personnel, what demands workers’ bigger effort, aadses work overloading. The main
theoretical references were theories about affiégtat work, organizational culture and the
paradigm of complexity. In the research on instingl affectivity it was used the qualitative
approach. It was also used exploratory studiesewailbibliographical basis as a form of
preparation and validation of a referencial moddhetitutional Affectivity developed by the
author. To the data analysis, establishing theiogla between the two investigated groups, it
was used part of the referential of the suggestedein As one of the results, it was noticed
that the institutuina affectivity is related to tgeoup performance and to the organizational
culture as well as associated to the following dest attitudes, leader's trust and colective

action.

Key words: Institutional affectivity. Group development. Orgeational culture.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa trata de questbes referentes aqupacaocial do trabalho, que
integra ciéncias de grande desenvolvimento comaianeddo trabalho, psicologia social,
ergonomia e sociologia do trabalho. Voltada parmaiater socio-historico dos fenbmenos
sociais e psicossociais que ocorrem nas organigag¢@Ea, principalmente, ao estudo da
interacdo das pessoas com seu entorno sociolaboral.

Considerando que grande parte das experiénciaadiiduo € vivenciada em
ambientes de trabalho, propde-se com base negstigacao uma reflexao sobre afetividade
institucional e seus desdobramentos na organizagdmlo em vista as caracteristicas
psicossociais nesse ambiente. O tema basico daipasga afetividade Institucional, busca-
se verificar as caracteristicas do fenbmeno emistensa organizacional hospitalar.

Afetividade € um fendmeno vivenciado no cotidian@ tdo ser humano,
fundamental para a sua conduta. Desde o nascimenmalividuo necessita de afetividade,
dimenséo subjacente em tudo o que faz. A temadnamerecendo destaque nas discussdes
que se concretizam em diferentes contextos: soethlcacional, familiar, organizacional,
entre outros, evidenciando a importancia de sugpoeensao nas relacdées humanas no mundo
contemporaneo.

A afetividade exerce diferentes funcdes e papéidede cada pessoa, podendo
influenciar, por exemplo, a sobrevivéncia, a camgto de um processo histérico, a
aprendizagem, o ajustamento social, a express&ulgatividade e individualidade. Nesse
sentido, as emog0des e os afetos auxiliam a preidangificar o perigo, a expressar estados
vividos interiormente, a comunicar como cada umesenmpacto da expressao do outro, seja
de forma verbal ou néo, e também orienta nas ag@e®lacdo aos individuos que o cercam,
a si préoprio e ao entorno (GONDIM; SIQUEIRA, 2004).

Para Espinosa (1996 apud SAWAIA, 2000), os afett=ferem na poténcia de
acdo do ser humano. Assim, os sentimentos de aleggiisfacdo e prazer, por exemplo, 0
potencializam a agir. Ja 0s sentimentos opostosedesomo tristeza, inseguranca, medo,
raiva, sao expressoes de afetos que enfraguecsmges. Assim, para o autor, a afetividade
em sua positividade exerce uma fungéo orientad®edidmacao do individuo no mundo.

E no contato consigo mesmo, com o outro, com argEdle com o mundo que a
afetividade se faz presente, interferindo na qadkddos relacionamentos e na poténcia de
acdo. O significado que cada pessoa da as suasigéfetivas também influencia a forma

de construir sua histéria, seu modo de ser, dé& seéatexpressar-se e de agir.
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As reacdes de medo causadas por determinantesextlvez sejam as mais
relevantes para a sobrevivéncia humana. Além dmeisés na preservacao da vida, possuem
a funcdo de comunicar e institucionalizar momentg®mrtantes no processo histérico de um
povo, grupo ou individuo. Dos variados estados éomags vividos diariamente, alguns estao
associados com aspectos intrapsiquicos como pentsmne constructos mentais, e outros
com fatores externos, como familia, sociedade e ier® de trabalho (GONDIM;
SIQUEIRA, 2004).

Atualmente, os estudos sobre o afeto nas orgamgad® trabalho tém ajudado a
compreender a influéncia da organizagao e a dids&cabalho na vida dos trabalhadores. As
pesquisas internacionais e nacionais revelam quaidancgas organizacionais influenciam as
emocodes, o humor e os sentimentos dos individugse@ode ter implicacdes na qualidade e
no desenvolvimento de um clima de trabalho progocibem-estar.

A fim de se obter uma melhor compreensao da relagfioduo-trabalho-organi-
-cao foram desenvolvidas investigagbes sobre algudianensées do comportamento
organizacional que, embora deparem com divergéroiaseituais, tém permitido ampliar o
campo de pesquisa sobre emocdes e afetos no aenkabotal. Apesar do crescimento de
investigacoes nesse campo, ainda se observa az@ioha foco nos fatores cognitivos do
comportamento no trabalho (FINEMAN, 2001; GONDIMQSEIRA, 2004).

Ao longo das ultimas décadas essa percep¢do veranmoichoS poucos, pois a
afetividade tem sido reconhecida como uma categcaipaz de contribuir de forma
significativa para a compreensao da organizacaoeXanplo, tem servido de referéncia para
ajudar no entendimento dos efeitos das transforesagds novos modelos de gestdo na vida
dos trabalhadores.

Recentemente, descobriu-se que a aceleracdo dw dinproducdo aplicado no
modelo da Toyota imprime uma pressao temporal abatho (regularidade, velocidade,
qualidade e seguranga) para que as pessoas déemdewsuas atividades. Essa pressao cria
uma situacdo de risco para o bem-estar e parade shltrabalhador, pois altera em seu
estado emocional, levando-o a sentir ansiedadep,medeguranca, estresse, entre outros
fendbmenos afetivos.

Levando-se em conta a relacdo entre organizacatratbalho e afetividade
humana no ambiente laboral, a abordagem da ps&wiia do trabalho € uma das
representantes dos estudos dos sentimentos dathadbres, interessando-se, especialmente,
por investigar como algumas emocfes devem serpistadas como sinais de sofrimento
psicologico no trabalho (DEJOURS, 1994).
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Outro fator referente a afetividade no trabalho gel® despertando interesse de
estudiosos do comportamento organizacional dizergs@o reconhecimento de emocdes
negativas, o que pode ter uma funcdo importanta pansformacdo do ambiente e dos
processos de trabalho. Diferentemente do que ssap&raté pouco tempo, nem sempre as
formas de expressédo de afeto negativas devem ibatais ou reprimidas, pois concorrem
para a construgcdo de maior autenticidade e trafispar nas relagcdes interpessoais no
trabalho, contribuindo para resolucdo de conflittessenvolvimento de maior coesédo grupal e
instalacdo de um clima de trabalho mais inclusiaberto as diferencas. Vale ressaltar que a
construcdo de um espacgo de interacdo mais abedrpasssdes afetivas no trabalho exige
certo grau de maturidade das pessoas envolvidasdicbes propicias para o acolhimento
dessas expressdes, ou seja, auséncia de ameagprag® ao trabalho e a qualidade de vida
do individuo na organizacao, entre outras.

Nesse sentido, ha necessidade de pesquisas vgitadags temas ciime, inveja e
distarbios de humor no trabalho, porém para seeatizadas exigem processos de gestdo
mais flexiveis que se interessem em conhecer asn&Enos negativos dos trabalhadores e o
efeito desses sentimentos na vida pessoal e pooi@gsdo individuo, bem assim a forma
como interferem no trabalho e na organizacao (VALREDS).

A rigor, o conceito de afetividade é fundamentahpexplicar varios fenbmenos
psicologicos no trabalho, entretanto sua definig@m é tarefa simples, em virtude de tratar-se
de uma dimenséao subjetiva de dificil delimitacaonoeitual e apreensédo empirica. Observa-se
que o processo de significacdo da realidade daciémtsa humana, oriundo de reflexdes
criticas da década de 1960, tem se mostrando widenée para os psicologos. Entretanto, o
tema afetividade no trabalho no Brasil ainda € ampo pouco explorado.

Referindo-se a essa questdo, Gondim e Siqueirad)2&frmam quepouca
atencdo tem sido dada, no Brasil, a pesquisa dagda® discretas no trabalho, definidas
como manifestacdes afetivas de qualidades distitesscomo medo, raiva, surpresa, alegria
e asco, que exercem acao no estado de humor etees;des sociais. De acordo com 0s
autores, existem, pelo menos, duas razbes para uss@ delas relaciona-se ao carater
subjetivo da premissa, o que torna dificil suandigdicio conceitual, dado que nao ha
consenso entre os pesquisadores da &rea sobres@a@sentimentos, emocdes e afetividade,
e a outra diz respeito a consideraveis obstacuisdulogicos e técnicos de pesquisa. Vale
notar que essa situacdo chama a atencéo para defgioe os gestores de empresas, aqueles
que tomam decisdo, precisam ser despertados paienpicacfes da afetividade na

racionalidade da organizacdo, uma vez que o0s mosede mudancga organizacional
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relacionam-se com as interacbes sociais e com psctas situacionais, individuais e
coletivos, os quais, por sua vez, poderdo de algodo influenciar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade dos processos organizacionais. A censzacao dos gestores da importancia da
afetividade no trabalho pode influenciar diretareenevolucéo de pesquisas sobre o tema.

Recentemente, Valle (2005) realiza uma revisao itgaaiura nacional sobre
manifestacbes afetivas no trabalho. Com o levanteoma autora buscou comparar uma
amostragem de publicacdes nacionais produzidae €86 e 2001 com a literatura
internacional sobre o tema. Foram encontrados 2G@os sobre comportamento
organizacional, dos quais 20 foram incluidos nagmia de afeto no trabalho, 38 estdo
voltados para as interagbes sociais no trabalhoe@#®cam os efeitos de mudancas
organizacionais, 32 exploram o tema do contrat@opsjgico, outros 32 desenvolvem
pesquisa sobre o tema cultura organizacional. Eogr20 artigos que abordam o afeto no
trabalho, 10 discutem o tema satisfacdo. Os l@mest analisam o prazer e sofrimento no
trabalho em especificos segmentos e ocupacdealddhin, como a area de saude, medicina e
enfermagem. Os resultados dessa revisdo naciomddne que nada foi encontrado a respeito
de humor, emocdes, inveja e ciime.

Do compacto levantamento do tema afetividade (VARBQS), destaca-se a
revisdo sobre afeto realizada por Brief e Weis®Z20De acordo com os autores, o afeto é
uma categoria do comportamento organizacional dal{zara a compreensao do significado
dos sentimentos dos trabalhadores em relacéo aipagao, isto €, como sua forma de sentir
e agir afeta a organizacdo e, do mesmo modo, cosist@ma organizacional interfere na
maneira dos trabalhadores de ser, sentir e estamtiente laboral. Com base na analise,
apresentam o humor e as emoc¢Oes como preditoresitulecOes estressoras, clima
organizacional, condicdes de trabalho, tipos deerdidca, funcionamento grupal e
reconhecimento no trabalho. Os autores sustentarda,aque a afetividade pode gerar
impacto numa série de fatores tais como juizo d&r vatitudes, criatividade, solidariedade,
tomada de decisao, que repercutem no desempenho.

Entende-se do trabalho de Brief e Weiss (2002) mppr@a a compreensdo dos
processos psicossociais, isto, €, aqueles que gamarnteracdes sociais no trabalho, &
imprescindivel que se leve em consideragdo as esna@;0s afetos.

Valle (2005) assegura que a auséncia de estudesaiscos e relevantes voltados
para a analise das categorias emocdes, humor, @Umeeja relaciona-se com a falta de

interesse das organizacdes brasileiras em pesqisapossam gerar mal-estar. A autora
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questiona, por fim, a realidade da pesquisa do t&fieta no trabalho no pais, comentando
sobre o assunto que

Como tema de estudo, ainda precisa ser bastanterakp. Ha necessidade de
abertura a pesquisas sobre a “sombra” do compontanmas organizacdes (ciime,
inveja e distarbios de humor). Estes estudos séndodexistir a partir de processos
de gestdo mais abertos ao conhecimento, que condam@ea necessidade de
identificar os sentimentos negativos dos seus oadalores (VALLE, 2005, p. 11).

Com base nesses dados, observa-se a necessidadede de maiores condigoes
para que a categoria afeto galgue posicao de odigeilovestigacdo mais expressiva no Brasil.
Nesse sentido, esta pesquisa podera contribuitemalinento da demanda de maior abertura
de pesquisas na area. Além do mais, é digno dedmenfato de a pesquisa ser realizada em
um hospital pablico. A decisdo de promover a ingasfio considerando essa realidade
prende-se a importancia das acdes desenvolvidasparorganizacao e sua missao social.

Uma organizacdo privada possui cultura diferent@irdesistema organizacional
do setor publico, especialmente de instituicbediqgas prestadoras de servicos de saude.
Além disso, as atividades da area da saude destxagmla promoc¢do de um trabalho
humano com humanos, inserindo-se assim em umar@isaabrangente ou em uma vertente
etnoldgica voltada também para a compreensdo daWORTE, 1996).

Nesse ambiente, o cotidiano do trabalho € marcamospuacdes adversas e
acontecimentos imprevistos. Outro aspecto obsermadoultura é a visdo que a sociedade
tem do servidor publico; geralmente, ele é vistme@patico, ineficaz, preguicoso, isto &€, um
mau profissional. Somam-se a isso a burocraciasteutera de comando autoritaria,
centralizada e paternalista, as intermiténciaseddég, a interferéncia politica externa, entre
outras caracteristicas (PIRES; MACEDO, 2006). Eieese que nesse contexto o trabalho
exige requisitos que ultrapassam os meramenteedstados para o desempenho da funcao, o
que significa que o trabalhador ndo pode se basedusivamente na atividade prescrita,
impbe-se a ele maior empenho pessoal para o emfnrento da vulnerabilidade de seu
cotidiano.

Junte-se a isso tudo a necessidade de pesquipasgrspecificos no local onde a
pesquisadora atua e se estabeleceu vinculo e cqualose sente comprometida. E nessa
concretude tanto corporal como relacional, ambienfasicoldgica, vivida diariamente, vé o
afeto interferir em seu préprio modo de agir e vaveealidade.

O presente estudo ndo tem a pretensao, nem sesa/@io de encerrar todos 0s
problemas conceituais diretamente associadosisidéete. Assim, esta pesquisa se detém no

significado que as pessoas elaboram sobre afedwidiatitucional; o que sente e 0 que pensa,
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de acordo com seu cotidiano, sua historia de gida,experiéncia social no trabalho, a equipe
da qual faz parte; o desempenho, enfim, as forneag\t@racdo com 0s outros e com 0
ambiente de trabalho, uma vez que esses signiBadelem afetar a maneira como trabalham
e, portanto, o atendimento prestado aos pacierdgspulacao.

A pesquisa tem por objetivo geral apreender comisarso de membros de dois
grupos de trabalho do Hospital Universitario Wal@antidio (HUWC) da Universidade
Federal do Ceara (UFC) explica a afetividade tinstinal. Como desdobramento desse
objetivo geral, busca-se: 1. analisar as consteugde significados sobre afetividade
institucional e sua relacdo com a cultura orgamret e o desempenho; 2. analisar as
categorias ou dimensdes que possam ajudar a donsimu modelo de afetividade
institucional.

Como visto, ndo existem ainda muitos estudos safetevidade nas organizacoes,
assim, esta pesquisa teve um carater exploratidim tendo sido feitas quaisquer hipoteses
iniciais. O método foi qualitativo, envolvendo eistas coletivas (grupos focais) e analise
do discurso produzido nos grupos. As perguntaseasgupretendeu responder foram: o que é
afetividade institucional, como essa categoria smif@sta na instituicdo hospitalar em
observacéo e se é possivel perceber diferencaglagio as condi¢cdes afetivas entre dois
departamentos diferentes.

A estrutura geral do presente trabalho apresestguinte delineamento descrito
adiante. Nesta Introducdo sdo apresentadas asppithfuncdes e papéis da afetividade na
vida humana e no trabalho; o cenario onde se pasgmsquisa e funcionamento, de um
modo geral do hospital, a problemética, a relevneiobjetivo geral e os especificos da
pesquisa; a metodologia que foi utilizada e a agtdo trabalho.

No segundo topico sdo apresentadas as delimitagieERituais e perspectivas
tedricas da afetividade. No final, serd& demonstrado quadro contendo elementos do
conceito de afetividade institucional. Esse quaioelaborado com base na sintese dos
elementos constitutivos das definicbes sobre afleiile estudadas, que estardo presentes
também quando do estudo da afetividade institutioags adiante.

A terceira secdo apresenta a investigacao da idedie no trabalho. No inicio
procura centrar a discussdo na possibilidade dmyriaat afetividade e razdo para melhor
compreender a complexidade e importancia dessegsota organizacdo. A seguir, comenta
as principais abordagens tedricas sobre emocodsta@s ano trabalho. Finalizando com a

demonstracdo de um quadro que apresenta a primeiraegunda dimenséo da afetividade
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institucional. Trata-se de indicadores do modeloraferéncia para a analise do objeto de
estudo deste trabalho: a poténcia afetiva indivi(Rial) e a poténcia afetiva grupal (PAG).

No tépico seguinte sdo apresentadas as transfoesmag@s organizacdes e sua
relacdo com mudancas paradigmaticas e cultura iaegaonal. Sera abordada a questao da
institucionalizacdo e analisados os referenciasides para a compreensdo da afetividade
institucional. Também sera demonstrado um quadeo apresenta a terceira dimensao do
modelo de referéncia da analise do objeto de estasi® trabalho: a poténcia afetiva cultural
(PAC).

Os aspectos metodologicos da pesquisa, a descaciuicacdo e a analise das
entrevistas realizadas sao explicados no quinticddo®s resultados dessa analise indicam
que a afetividade institucional estd associada semdpenho de equipe e cultura
organizacional e relaciona-se aos seguintes fat@sides confianca do lider, e acao
coletiva.

As considerag0Oes finais e recomendagdes para @sdaiuros compdem a sexta
secdo. Por fim, sdo apresentadas as referéncidieghificas e apéndices. Consta nos
apéndices a Carta de Apresentacdo ao Comité de Hfipéndice A); Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B); IBegao de Concordancia (Apéndice C);
Questdes para os Grupos Focais ((Apéndice D) eoRespdos Grupos Focais (Apéndice E).
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2 AFETIVIDADE

Este capitulo introduz o estudo sobre afetividagatucional, objeto da pesquisa.
Visando valorizar a descricdo dos achados tedacaspiricos, abordaram-se as delimitacbes
conceituais da afetividade, apresentando a comgiieesobre emocéo, afeto, sentimento,
humor e temperamento, segundo a percepcao derdésrautores.

2.1 Afetividade: Delimitacdes Conceituais e Persp@eas Tedricas

Segundo Bock (2001) até o século XIX termos comogém e sentimento eram
usados indiscriminadamente. Hoje ja se faz cegtingéo entre Os termos. Para a autora, a
vida afetiva ou os afetos envolvem muitos estadt@oepresentes na série prazer-desprazer,
como, por exemplo, a angustia em seus diferenfects: dor, luto, despersonalizacdo etc.
A emocdo é um estado agudo e transitorio, com@.aQr sentimento € um estado mais
acentuado e duravel, como a gratidao e a lealdade.

As emocdes, por serem reacdes afetivas agudas rtéoreas, podem interferir no
fluxo normal da conduta do individuo, levando-oomportar-se de forma imprevisivel. O
comportamento mais estavel, no entanto, estariacioglado aos sentimentos que
expressariam caracteristicas mais pessoais.

A emocao diz respeito a um sentimento que envolfezetites pensamentos, a
estados psiquicos e organicos e a um conjuntondéneias para aciGOLEMAN, 1995).
Para o autor, essas tendéncias para agir sdodgsqiala experiéncia do ser humano e pela
cultura. Por esse ponto de vista, quando alguémirdalo social de uma pessoa morre, é
natural que todas as demais pessoas desse grugbssaam tristeza e luto; porém, o modo
como cada uma demonstra seu pesar € bem particular.

Paim (1993) caracteriza a afetividade como a c¢dpde de experimentar
sentimentos e emocdes. Valle (2005, p. 1), poveaadiz que o conceito de afetividade traz,
ponto subjacente, o de um conteudo relacionalp “ést somos afetivos em relacdo a nos
mesmos, ao outro ou a algum fato ou contexto artdieNesse sentido, Slywicht (1988,
p.52) considera o afeto como o ato de se deixar @ de ser afetado) pelos outros e pelo
mundo e que “quando isso ocorre hd uma nova viag#o da relacdo entre o ser e o
mundo”.

A capacidade do individuo de experimentar sentio®eatemocdes esta vinculada

ao estabelecimento de relagbes com as pessoas @ oomdo e guarda o significado de estar
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implicado em algo, que pode ser a propria pesso@Q @¢er humano, uma situacdo ou o
contexto ambiental circundante. A afetacéo peloooatpelo mundo depende do sentimento
que aflora de dentro do ser humano em suas expeséde vida e do sentido que ele da ao
que Ihe acontece. Dessa forma, a afetividade sgaatadora do modo como o individuo se
relaciona com a vida. Alguns desdobramentos dofgigdo de suas vivéncias podem ser um
novo modo de compreender a si e suas relagbes autr@ como uma nova percepgao da
realidade. Portanto, a afetividade esta implicada a forma como os fatos sédo percebidos, o
gue desencadeia este ou aquele sentimento.

Afetividade para Ey, Bernard e Brisset (1988) rielag-se com as nuances do
desejo, do prazer e da dor, vividos na experiémemana sob a forma de sentimentos vitais,
humor e emocdes.

Essa compreenséo da afetividade relacionada ass@orele sentimentos vitais
consiste em perceber o ser humano com sua capaaédagkperimentar o mundo de maneira
subjetiva. Trata-se da possibilidade organica eofigjica do individuo experimentar alegria,
tristeza, felicidade, frustracdo, paixado, angusterdade, gozo, desespero, entre outros.

Codo e Gazzotti (1999) compreendem o afeto comq@uotm de fenédmenos
psiquicos que se expressam através de emocOesnesgns e paixdes, que vém sempre
acompanhados da sensacgédo de dor ou prazer, decsatiou insatisfacdo, de agrado ou
desagrado, de alegria ou tristeza. Assim, a comp&edo afeto como esse conjunto de
manifestacdes psiquicas vividas nas relacdes huwenaaasa a ser percebido como o laco
estabelecido entre as pessoas, independentemersixoecultura, posicdo social e idade.
Esse lago pode ter o significado, por exemplo, mieapego a alguém ou a alguma coisa,
gerando paixao, amor, satisfacao, insatisfacadiazwa, desconfianca e intimidade.

A compreensao do afeto como um conjunto de fendmesuicos com todas
essas manifestacdes, conduz a visualizar a afetigidas manifestacdes de carinho e cuidado
ou de desamparo e desprezo que sao vividas ng8eslaumanas. Nesse sentido,

Schachter (1964 apud GONDIM; SIQUEIRA, 2004) mosraliferenca entre
emocao e sentimento assim: as emocdes relacionarpeseepcao da prontidao do individuo
para a acado e sdo desencadeadas a partir de ssnfiagiogicas. JA 0s sentimentos séo
desencadeados pela interpretacdo cognitiva, gandrtigada aos conteudos da memoria.

Os autores desenvolvem pesquisa para analisameendis, reacoes fisiologicas,
cognicao e expressdo motora. Esse estudo tevernustra trés grupos que receberam injecao
de adrenalina e receberam informacdes diferentespeito dos efeitos do medicamento. A

hipotese central da investigacdo era de que a®gmesgie tomaram a injecdo e obtiveram



20

informacé&o dos efeitos colaterais iriam buscar eéaziara justificar os sentimentos gerados
pelas reacles fisioldgicas. Os resultados demoms&ramportancia da interpretacdo dos
estados emocionais e afetivos do individuo, o gua h crer que os julgamentos acerca do
que o outro e nos fazemos seja influenciado poiaweis do contexto em que estamos
inseridos.

De acordo com essa teoria, pensa-se que a vis@abgdém oferecendo ajuda
voluntaria pode gerar emocdes positivas em umeaopegse esta fragilizada, que ndo tem
com quem contar, mas pode causar emoc¢Oes de dasgané medo em uma pessoa que ja
tenha sido prejudicada e explorada, tendo em sistavulnerabilidade.

Essa informagéo, fundamental para orientar estel@stchamou a atengao da
pesquisadora para o fato de que a interpretacéstddo emocional e afetivo de uma pessoa e
seu julgamento dependem do contexto em que a mestaanserida. O impacto disso no
cotidiano do trabalho pode gerar problemas noscimlamentos. Por exemplo, uma
expressao facial e gestual de cansaco de um fur@osubordinado, em dada situacdo, pode
ser interpretada pelo chefe como sendo de desistere preguica e gerar consequéncias
negativas para o trabalhador, principalmente stagdo com a chefia for problematica.

Gray e Watson (2001 apud GONDIM; SIQUEIRA, 2004nkb&m admitem a
inter-relacdo entre esses conceitos, mas demarsamiferencas entre emocdo, humor,
temperamento e afeto. O afeto seria a integracd&edes e humores, os quais variariam

entre si e em relacdo ao temperamento quanto @atyrao objeto e ao estado (Figura 1).

ouwmio ot | Esmo

Emocao Segundos Focado Breve

oot |

Humor Minutos/dias Difuséo Longo

Temperamento = Meses e anos = Cf. contexto Duradouro

Figura 1 — Emocdes, humor e temperamento: distingeconceituais
Fonte: Gondim e Siqueira (2004).

Em relacdo a duragdo, a emocdo seria uma reacdovidancurta de alguns
segundos, o humor se prolongaria por alguns mireitat® dias, ja o temperamento seria um
estado mais extenso. Quanto ao objgtemocao teria um foco definido, diferente do huenor

do temperamento, o primeiro difuso e o segundotadapa um conceito especifico. Por fim,
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no que se refere ao estado, a emocéao seria curtanor mais delongado e o temperamento
estavel.

Como exemplo de emocédo, pode-se pensar no casaiemng trabalhador ao
receber um telefonema do chefe autoritario em umal fide semana ativaria reacdes
fisiologicas repentinas em funcdo do elemento ssgrNo entanto, ao ser constatado o
engano do chefe, ou seja, sua intencdo era ligea patro funcionério, toda aquela
perturbacéo fisica inicial logo passaria. Um exenge humor seria o caso de uma pessoa
gue se mostra arrogante e impaciente para comsasggeem um dado momento de estresse
por nao ter fechado um grande negdcio. Seu hunderaalurar horas ou até dias, até que se
encontre uma nova alternativa para o fechamentoeddcio ou se conforme com a perda.
Por fim, mostrar prepoténcia, indelicadeza e inbditade com pessoas que néo fazem parte
do circulo familiar e de amigos pode fazer partéetigperamento da pessoa.

Outros estudos apontam descobertas importantes ediema, como no caso de
Bowbly (1997), que numa perspectiva etolégica dedge uma teoria sobre lagos afetivos.
O conceito decomportamento de ligacé® fundamental em sua teoria. Segundo o autor, 0
comportamento de ligacdatfachment ou as demais formas de expressédo do constructo é
resultante da necessidade do ser humano alcanganaoter-se préximo de um outro
individuo diferente de si, mas estimado, o quajeralmente, percebido como tendo mais
forca e (ou) sendo mais sébio. Portanto, o compento de ligacdo envolve aspectos
emocionais durante o ciclo vital e é especificdo i6, voltado para outros individuos
escolhidos pelo sujeito. Os lacos afetivos influgmca capacidade de distinguir o familiar do
estranho. Inclusive, possuem uma funcdo biologama walor de sobrevivéncia diante da
necessidade de protecéo contra predadores.

Para Bowbly (1997) as relacbes pessoais ocupam | pppmario no
desenvolvimento humano; como exemplo cita o cascedtudos de Harlow, nos quais bebés
macacos foram criados com bonecos que substituizes maes. Nesse experimento,
evidenciou-se gque os bebés macacos buscavam aggm@arm boneco, mesmo esse que nao
os alimentasse, nem fosse macio e confortavel.

A complexidade do fenbmeno da afetividade pode psgcebido a partir da
relagdo com o outro, envolvendo recordagdes, gaGéo da consciéncia e representacao
simbdlica. Nesse sentido, os lagos afetivos sdo meferencial para o saudavel
desenvolvimento do ser humano, seja na vida p&tiou no trabalho.

Da mesma forma que ndo ha consenso sobre o entamdirmonceitual do que

seja sentimento, emocédo e afeto, também existeargdimcias entre as diversas teorias que
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buscam dar explicacéo para esses fendmenos, canamsgam Gondim e Siqueira (2004, p.
211):

O primeiro foco de discordancia é em relacdo adangue a emocao cumpre na
vida humana. Algumas teorias afirmam que a emogém uma funcdo
predominantemente biolégica, outras, psicolégichaeaquelas que atribuem sua
importancia ao papel que desempenha nas formaspdesentacdo dos sentimentos
e afetos dos povos pertencentes a diversas cultdrasgundo foco de diversidade
esta na compreensédo de como se da o processo aalpqice também varia desde a
perspectiva de que tal manifestacdo afetiva pastedeteccdo do evento, que
desencadeia reacao neurofisiolégica e uma emogéeciésa, até a deteccdo do
evento segue-se uma avaliacdo cognitiva para,ta gaf, a emocdo se manifestar.
O nivel de consciéncia da resposta emocional éceite fator de divergéncia. Ha
teorias que afirmam que a resposta emocional estéa do controle consciente,
enquanto outras destacam a importancia da consziBa@preensao da experiéncia
afetiva.

Strongman (1998) apresenta a compreensao da ermpoc#arias perspectivas, ou
seja, por teorias de diferentes abordagens: aofitas a fisioldégica (biolégica e
neurofisiolégica), a fenomenoldgica, a comportamlerd cognitiva, a clinica e a social
(Figura 2).

Abordagem tedrica Foco de aeadia emocao
Filosofica | Sentido da vida }
Fisiologica | Funcgdes no processo evolutivo

Fenomenoldgica ‘ Experiéncia consciente 1
Comportamental | Estimulos externos que eliciam
Cognitiva | Avaliagéo subjetiva da emogéo
Clinica Disturbios da emocéo
Social Expressdes verbais, gestuais etc.

Figura 2 — Emocéo pela perspectiva de diversas alotagens tedricas
Fonte: Strogman, 1998.

Para a perspectiva fisiolégica a emocgdo tem umaafunimportante na
manutencdo da espécie, a medida que selecionaestagides especificas que asseguram a
sobrevivéncia da vida humana e animal. A abordafgromenoldgica (humanista) admite

gue a emocao € importante na expressao da sullgetevie privilegia a vivéncia dos aspectos
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afetivos para a descricdo da experiéncia consctenger. A teoria comportamental considera
o afeto com base na emocao, compreendendo-a comonamifestacéo afetiva aprendida e
desencadeada por estimulos externos. Com essaientgesquisa centra-se nos estimulos
que eliciam estados emocionais e na sua repercass@omportamento do individuo. Na
perspectiva cognitiva, a emocao relaciona-se a ooepso complexo de interpretacdo de
eventos externos e internos da pessoa. Do pontistdéeda abordagem clinica, as emoc¢des
sdo perturbacbes oriundas da dinamica psiquicansc@nte e, portanto, centra sua
investigacao nos processos dinamicos intrapsiqeigsscopatologicos das emocdes. Por fim,
a abordagem social concebe a emocao como um feodpsoossocial vivenciado nas
interacbes humanas do cotidiano. Sendo assim,t@areemvestigacdo dessa dimensédo para a
analise das expressdes motoras, faciais, gespoaisirais, verbais e contextuais da emocéao.

Em geral, os significados que sdo dados sobrecsb@esituacdes fazem parte do
campo da percepcao e estdo relacionados com cagiedomum na vida social direcionando
as pessoas a partilhar esses mesmos significadegegiéncias de vida, como no caso das
representacdes sociais (JODELET, 2001; MOSCOVION32 Assim, as representacdes
situam-se na interface entre o sentido individualsggnificado coletivo, compreendendo que
a inter-relacéo entre esses dois aspectos é fumd@mara desvelar a subjetividade.

Para a teoria do desenvolvimento cognitivo de L{Iré#®0), a capacidade humana
de representar, perceber, generalizar e abstreas;oobjetos e ideias tem seu curso nas
manifestacdes culturais e histéricas de um grup® ga trama das interacbes humanas,
delimita o contexto social e funda formas espemsficde atividades instrumentais e
comunicativas. Nesse sentido, o grupo pode serrafegncia para ajudar a compreender as
diferencas e semelhancas dos significados queahus dis diversas categorias sociais de um
lugar.

Segundo a teoria da identidade social dos grupsengelvida por Turner (1987),

0 grupo é oriundo de uma identificacdo entre seemmionos, mediante uma fungédo adaptativa
que permite as pessoas ir além de sua singularidat®e vez que se encontram entrelacados
em atividades sociais que Ihe sao significativas peocessos de producdo de coesao social,
cooperacao e condutas unificadas pelas influémsaologicas do grupo. Desse modo, a

diversidade dos grupos pode nos ajudar a compreasdgiferencas e semelhancas quanto a
forma de significacdo de acordo com as diversagoanas sociais de um lugar.

Dessa reflexdo, pode-se compreender a afetividade dendmeno relativo a
processos coletivos de identificacdo e diferenciaB&lacionando essa compreensao com a

ideia de identidade social dos grupos, pensa-fetigsidade como uma dimensao submetida a
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uma racionalidade, pois estd entrelacada a fen@néecsignificacdo que acontecem nos
processos de interac&o grupal.
Em Afetividade na escola — alternativas tedricapréticas, organizado por

Arantes (2003) é apresentada uma coletanea contdgdmas reflexdes sobre a dimenséao
afetiva em diferentes campos do conhecimento: edo¢cgsicologia, linguistica, neurologia e
matematica. No campo da psicologia, a apresent@essas reflexdes € feita com base nas
complexas relacdes entre cognicdo e afeto feitaesimdos historico-culturais de Vygotsky;
no estudo do desenvolvimento afetivo de Piaget,compreensdo da expressividade e
emocdes de Walon; na dicotomia afetivo/cognitivgpdiandlise e nas relacdes entre afeto,
cognicdo e moral da vertente cognitiva. O orgamza@onclui que o mérito da coletanea é o
fato de os autores concordarem com o seguinte:

Um aspecto comum a todos os textos que compdem aissa é o fato de

guestionarem os tradicionais dualismos do pensanamitiental e compartilharem

da premissa de que a cognicdo e afetividade, raz&mocao, sdo dimensbes

indissociaveis no funcionamento psiquico humanseHsto, por si sO, parece

lancar um grande desafio a todos os profissionaisdlica¢édo: incorporar essa

premissa na organizagdo e estruturacdo do trabalthocativo cotidiano.
(ARANTES, 2003, p. 12).

A conclusdo de que “cognicéo e afetividade, razd&mecado, sao dimensdes
indissociaveis no funcionamento psiquico humanofcana importancia do desenvolvimento
de estudos que contribuam para a superacao dasrdias na area da psicologia. Levando
em conta a relevancia dessa afirmativa, complersntacontetdo dessa secdo abordando o
fendbmeno da afetividade do ponto de vista da psitalsocial, que se propde contribuir para
a superacao dessa dicotomia.

A abordagem da psicologia historico-cultural, vette da psicologia social,
desenvolvida por Vygotsky (199H8presenta intima relagdo entre o ambiente soc@ e
processos afetivos e cognitivos, além de defendetearelacdo e influencia mutua desses
fatores. Assim, as interacfes sociais sdao medipdis afetividade, além do que, essa
dimensdo estad implicada na racionalidade, inflemn os processos cognitivos. Nesse
sentido, procura transcender a dicotomia entre gmeesto e afetividade, buscando
compreender o comportamento humano, mediante uidadende analise suficiente capaz de
inserir todas as formas de expressdes psicolodiras/ygotsky (1991, apud Sawaia, 2000),
essa unidade de analise € o significado, considegddo, como principio organizador da
consciéncia, por fazer a interligacdo entre o semito, 0 pensamento e a vontade. Nessa

abordagem, a afetividade € definida como:
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A tonalidade e a cor emocional que impregna a é&xisa do ser humano e se

aproxima como: 1) sentimento: reagcfes moderadasader e desprazer, que ndo se
refere a objetos especificos; 2) emocéo, fendbméativa intenso, breve e centrado

em fenémenos que interrompem o fluxo normal da gEn(BAWAIA, 1999, p. 98).

A afetividade (emocéo e sentimento) na visao dea#a{2000), inspirada em
Heller (1979) e Vygotsky (1991), é contraria a rogadicional de que a afetividade é vila do
conhecimento, inimiga da razdo e provocadora deserdesvios e que por isso deve ser
controlada e anulada. Contrariamente a essa posigidora compreende a afetividade como
um eixo orientador de observacao e analise (poequeno) e de ética (para que). Trata-se de
uma dimensdo mediadora para a transformacdo dedso@ que se manifesta como uma
forca libertadora ou escravizadora, uma vez quefare nas a¢des do individuo, auxiliando-o
a modificar sua situacao de sofrimento. . Essensefito é resultado do processo de inclusao
perversa em uma sociedade caracterizada pela diside gerada da dicotomia entre
inclusdo/excluséo social e de politicas excludemesse sentido, a afetividade caracteriza-se
também como uma categoria transdiscipliar (obj#ide e subjetividade, mente e corpo,
razao e emocao).

Para demarcar a perspectiva analitica da afetigjd&dwaia (2002) qualifica a
afetividade de ético-politica, compreendendo a ¢éimado individuo como resultado do
desamparo e da autonomia, alicercada, portantopracesso de acdo-transformacgéo da

sociedade:

Para demarcar esta perspectiva analitica, passaldicar a afetividade de ético-
politica, lembrando que unir afeto & ética e atipalié explicitar a sua dimenséo
social, bem como é explicitar a dimensao human&tita, como atitude (inter)
subjetiva e ndo exclusivamente externa ao individutbora se processe no mundo
exterior e possa se degradar pela serviddo e peftwencionalismo social
(SAWAIA, 2002, p. 12).

Assumir o sentir como referéncia para compreendenldade é estar implicado
na experiéncia, no dia-a-dia. Significa ter o afet® emo¢des como pontes para 0 processo
criativo e de novas descobertas. A unido do afeética e a politica, segundo a autora,
desperta a consciéncia de que é preciso “agirgieto”, trabalhando as for¢cas sociais que, ao
longo da histéria humana, geraram submisséo, servel convencionalismo (SAWAIA,
1999).

Dizer que a afetividade € ética significa compreeralinterdependéncia entre o

que € universal e o desejo de cada pessoa; eaffgcagrupal e social e a acdo individual
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subjetiva. A medida que uma parte interage com taowode modificar-se ou gerar
transformacgao na outra parte.

A ligacdo entre afetividade e ética € desenvolhpda Espinosa (1996 apud
SAWAIA, 2000, p. 15), que considera os afetos cdiedfeccdes do corpo pelas quais a
poténcia de agir € aumentada ou diminuida, favd@ecu entravada, assim como as idéias
dessas afeccOes na mente”. Esses afetos, portsddogexpressdes de sentimentos que
envolvem a poténcia de acao do individuo e elevaronalicdo do sujeito de se identificar
com a humanidade e com o bem comum, confirmandimas afetividade como ética.
Exemplos desses sentimentos séo: a alegria, agw®ia, a satisfacdo, o prazer, o gostar, a
agradabilidade, o acolhimento etc. Para o autafeividade é inerente ao ser humano, por
isso ndo da para viver sem emocoes e sentimenesgjuBlifica-los e reprimi-los seria um
desqualificar a si mesmo. Os sentimentos que das@atizam os individuos, ao contrario,
sdo aqueles que geram poténcia de padecimento enfosquecem em sua condi¢ao
ontoldgica. Assim, tristeza, inseguranca, medwarailesesperanca sao expressdes de afetos
que enfraguecem as suas acoes.

Quando a poténcia de acdo se da é porque os &fgtdss a situacdes, pessoas
ou coisas sofrem algum tipo de alteragéo, ou quaedtmrnam conscientes. Os afetos s&o
preditores dos nossos pensamentos, sdo eles que &wacdo em busca da liberdade ou da
escravidao. Estao, portanto, na base das decisfietagento criativo (SAWAIA, 2003).

O enfoque ético dado a esse fendmeno também tetmagero processo de acao-
transformacao (SAWAIA, 2000). Assim, a autora firsti a tese da afetividade como ética,
argumentando que os afetos propiciam ao individwssipilidade de agir, dando-lhe condigéo
de ser, fato que o remete a um encontro consigonmescom a sociedade. Os afetos séo
passiveis de adequacdo, depende do individuo. Resoamunir afeto a ética significa a
preocupacdo com a virtude no sentido da verdadei-® W politica se relaciona com a
preocupagao com a justica e com o poder.

Tradicionalmente, na cultura ocidental, emocéo z8aasao geralmente vistas
numa condi¢cdo de oposicdo. Prevalece a crencaeda gmocao prejudica uma visao realista
dos fatos, ou seja, de que é capaz de distorc&kralmente, os estados afetivos sao vistos
como um impedimento para o pensamento concretmologlaro e sensato. De acordo com
essa concepcéao, ao se dar vazao aos sentiment@ssem risco de ficar perturbado, o que
gera estagnacao, tanto no que tange aos aspedgmisvas quanto afetivos. Nessa viséo, a
afetividade atinge um nivel qualitativamente irderem relacdo a raz&o, pois a emocao

desvia 0 homem da racionalidade. Essa supremacazéa pode ser uma das explicacdes da
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institucionalizacdo da dualidade razdo-emocédo, wgadicionalmente configura a cisao
psicolégica e cognitiva (PINTO, 2007).

O afeto esta no centro do processo de escolhasrdwmano, sendo legitimado
por seus pensamentos e atitudes em seu desenvaigiemolutivo. Essa inter-relacdo entre
emocao, acdo e pensamento da vida a idéia de gukandeparacdo entre razdo e emogao
(FURLANI, 2005).

De acordo com Sawaia (2003), o sentir do individigta e influencia sua forma
de se comprometer, de se implicar e de agir sohrgav em que esta inserido. Nesse sentido,
afirmar-se no mundo € condi¢do de alcan¢ar maiorahizacao e possibilidade de contato e
encontro com o0 outro, seu semelhante. Ser posglaciona-se com a compreensao de que
maturidade e humanizacéo passam pela experiénsintie os proprios sentimentos, tanto os
de alegria como os de tristeza. Assim, o fato dendividuo desenvolver atitudes positivas
sobre o lugar em que esta inserido provavelmerdjgidaria a assimilar esses ambientes de
forma mais natural, o que facilitaria também a troiggo de vinculos mais duradouros. Vale
ressaltar que a crencga na atitude positiva combtdaora de encontros nao significa uma
concepcao otimista ou romantica da realidade, moignos uma apologia a doutrina
filosofica positivista, significa sim que os sergimos de uma pessoa a tornam mais humana,
independentemente da natureza desses sentimentos.

A autorase preocupa em deixar claro que a poténcia ded&er humano néo
deve ser confundida com um simples impulso do ésgam pois trata-se da capacidade de
afetar e ser afetado pelo outro nos processostei@@do social. Sua composicao se realiza
mediante fenbmeno complexo de interacdo mentep® c@aracteriza-se como uma unidade
fisica e psiquica, resultante de processo de pgioepde condutas adequadas no mundo, que
podem se desdobrar em autoconhecimento e autonssgpldade.

Em relacdo a poténcia de padecimento, esse asgd@tiona-se diretamente as
emocOes de tristeza, desprazer, ideias inadequadasmportamentos de passividade e
submissédo diante do outro, 0 que € o oposto dagiatéde acdo. Geralmente, quando se esta
triste, a pessoa torna-se vulneravel e susceptivdia dos outros, afastando-se dos sinais ou
sensacOes afetivas de seu corpo. Ao afastar-Semiesma e dar ouvidos ao que o outro diz,
torna-se inadequada, pois a adocdo de uma condegd@ependéncia transferiria seu poder
pessoal para o outro, tornando-se, entdo, uma.sengue a paralisa sdo os paradigmas
inadequados (institucionais e ideoldgicos) queslieimpostos e que ndo tém ressonancia em
seus verdadeiros afetos e des€RAWAIA, 2003).
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InvestigacBes sobre afetividade na area organizalcmm base nos estudos de
Sawaia ligados a psicologia social (1999, 200022Q003) ndo foram identificados por esta
pesquisa. Entretanto, sua teoria apresenta refaséte analise que poderiam contribuir para
a superacao da dicotomia razao-emocéao no trabsdindo mediadora de processos de acéo-

transformagao na organizagao.

2.2. Contribuicfes Teodricas para o Modelo de Refeméia

Neste topico, foram apresentados os conceitos davidhde em diversas
perspectivas tedricas. A principio pensou-se em tmtiedade conceitual observada e na
auséncia de consenso entre os autores, mas, paliasii, ser& mostrada uma sintese do que
foi estudado até agora: os estados afetivo-emdsioearesentariam uma dimensao mais
abrangente que se constituiriam de duas subcaasg@mocdes e afetos. A emogéo, como
reacdo afetiva intensa e passageira, estria adaoeiaalteracdes fisiolégicas e corporais
causadas por estimulos internos e externos, comssieou inconscientes. Os afetos
abrangeriam os sentimentos, os humores e os tem@ei@s, 0s quais se assemelham pela
duracdo mais prolongada com que sédo vivenciadas &eprelacdo com fatores cognitivos.
No que tange aos sentimentos, seriam estados essgps afetivas mais permanentes, menos
vulneraveis a estimulos breves, implicados com eteas cognitivos, valores pessoais e
representacdes mentais, uma vez que exigiriam labaracdo mais complexa. Isso sugere o
ato de pensar e o de comunicar os significadosxasriéncias vividas. O humor, por sua
vez, seria um estado afetivo mais prolongado, gteia relacionado a prontiddo da agéo do
individuo, afetando significativamente no modo comgiria em diversos contextos de
interacdo durante o tempo de duracdo de seu eafativo. Geralmente, o periodo dessa
afeccao relaciona-se com o tempo em que perdwemlardnca desse objeto na memoéria. O
temperamento, por seu turno, tem um carater ingiié é mais permanente, ndo sofrendo
tanta influéncia das circunstanciais internas otereas. Portanto, a afetividade envolve
caracteristicas particulares do individuo, sudsdds e seus valores ou crencgas.

Para complementar, ressalte-se que afetividadeérmngmde ser compreendida
como ética, ou seja, trata-se de uma dimensaapartida acdo politica, orientadora de agéo-
transformacao social, podendo repercutir em cogsdal.

Considerando os objetivos desta pesquisa, serdeseaqados elementos de
referéncia para o conceito de afetividade insti@i, resumidos nos elementos constitutivos

das definicdes sobre afetividade estudadas negseotdconforme a segunda coluna do
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Quadro 1. A compreenséo do conjunto desses elem@mtessencial para a constru¢cao dos

indicadores da afetividade institucional.

Quadro 1 — Elementos de referéncia para o conceitle afetividade institucional

Autores que definem o conceito de Elementos de referéncia para o conceito de
afetividade afetividade institucional
EMOCAO
Bock, 2001; Goleman, 1995; Sentimentos

Paim, 1993; Ey, Bernard e
Brisset,1988; Codo e
Gazzotti, 1999; Schachter,
1964 apud Gondim; Siqueira,
2004; Gray e Watson, 2001
apud Gondim; Siqueira, 2004

AFETOS Humor

Temperamento

CONTEUDO RELACIONAL

SAWAIA (2001) AFETIVIDADE ETICO-POLITICA
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3 AFETIVIDADE NO TRABALHO

Esta secéo discorre sobre as principais teoriaserges a afetividade no trabalho.
Desse modo, inicia-se discorrendo sobre a relagfie eazdo e emocdo no contexto das
organizacdes, seguindo-se a apresentacao dastelemtificadas nesse campo por Gondim e
Siqueira (2004), complementando com a teoria dévafade de grupo (PAGES, 1982) e
concluindo com a apresentacdo de outra parte delmate referéncia para a analise do

objeto de estudo da pesquisa.

3.1 Afetividade no Trabalho: Perspectivas Tedricas

Fineman (2001) afirma que desde a década de 181®@resse dos estudos sobre
comportamento humano nas organizacoes privilegiageracionais em detrimento de temas
afetivo-emocionais. O processamento da informagsi@xpectativas, a tomada de decisao, o
pensamento e a resolucdo de problemas sao algemplkas de temas que priorizam a razao.

A novidade é que essa situacdo vem mudando aosgddoje ja se admite nas
organizacdes que as emocOes podem ser auto-gel@nog hetero-gerenciadas, o que
significa um equilibrio entre emocao e intelectdispensaveis ao funcionamento mental
(GOLEMAN, 1995)

Assumir a implicacdo da emocdo como o intelectoatdrfcrucial para o
desenvolvimento das organizacdes. A énfase sommderesultados e objetivos-fim da
empresa deflagra a preocupagdo com a racionalidade¢rabalho (processos, misséo,
estratégias, estrutura, entre outras). Entretasts racionalidade relaciona-se com processos
psicossociais, que sdo aqueles que abrangem ibesrapciais no trabalho. Para serem
entendidos esses processos, deve-se levar em asnénocdes. Desse modo, sendo a
afetividade uma dimenséo que qualifica as relagdemis no trabalho, acredita-se que ela é
preditora da efetividade no ambiente organizacjomakrecendo, assim, ser melhor
gerenciada.

Gondim e Siqueira (2004) apresentam trés perspacipara analisar as inter-
relacbes entre razdo e emocao no sistema orgamahicia) emocdes perturbam a
racionalidade; b) emocdes podem ter sua utilidadecionalidade; c) equilibrio entre razéo e
emocao.

A primeira traz o enfoque da percepcdo da pesso@ spambiente, que sofre

influéncias de vivéncias inconscientes internabwakfletidas em suas acdes. Nesse enfoque,
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a relacdo da pessoa com o chefe, por exemploepainder de suas vivéncias, o que podera
contribuir para uma relagao boa ou ruim.

A segunda parte do principio de que uma pessoalmzndo da conta de
processar um volume de informacdes necessariasspareionar e avaliar um problema.
Portanto, néo lhe é possivel levar em consideragias as alternativas viaveis, muito menos
de ter controle de todas as consequéncias. Neseg fe@-se necessario o uso da intuicdo
(insight que nao se relaciona a légica no nivel conscieate)a heuristica (atalho de
julgamento que leva em conta o contetido da meraciaxperéncia afetivo-emocional) para
buscar a solucao de problemas.

A terceira volta-se para o entrelacamento entr@razemocdo. Nessa perspectiva
geralmente as decisGes organizacionais sao pocicmais e estdo baseadas nos afetos.

A Figura 3 demonstra claramente a busca pela raltiage no contexto
organizacional. Tal figura apresenta como prinsi@apectos a previsibilidade, a diretividade,
a hierarquia, a constancia e o controle — prinsigairamentas de gestdo para assegurar
estabilidade e identidade a organizacao. Vale ltassgue a contrapartida da énfase na
racionalidade na organizacdo pode ser a falta pentaneidade, a auséncia de espacos de
interacdo social e de rede e apoio. Essas variéleersatureza afetivo-emocional, uma vez
desqualificadas podem enfraquecer a capacidadeegfwsta da organizacdo diante das

transformacdes do ambiente interno e do entorr®egigem rapida adaptacéo.

Técnico Psicossocial
Foco no Sistema
Resultado Quantidade Processo, qualidade
Foco no meio/fim Controle espontaneidade
Papel profissional Pessoa, afeto
Foco intra-pessoal cognicdo obediéncia Motivagéo
Papel profissional, hierarquia Interacdes, redes, apoio
Foco intra-pessoal diretividade impessoal pessoalidade

Figura 3 — Exemplo de polaridade entre razdo e emag em organizacoes
Fonte: Gondim e Siqueira (2004).
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Percebe-se com base nessas informagfes que a deeegaocdo como inimiga
da racionalidade organizacional vém diminuindo.aiberdo com Davel e Vasconcelos (1997,
p. 72), as empresas comecam a “perceber que naprddutividade plena sem o
reconhecimento da subjetividade do trabalhador’ssBeforma, a subjetividade tem se
colocado como um valor importante, pois a compé&émumana passa a representar
possibilidade de aumento de vantagem competitiveaggcorporacdes organizacionais.

Além de se ater a importancia da integracdo eag@ore emocao, esta secao esta
voltada para os estudos sobre afetividade no trab@s seguintes perspectivas teoricas: a)
tracos afetivo-emocionais, b) atitudes e c) estadbstivo-emocionais (GONDIM;
SIQUEIRA, 2004) conforme a Figura 4. A titulo demggementacdo, a perspectiva da
afetividade de grupo de Pages (1982).

Tracos afetivo-emocionais 1 Atitudes Estados afetivo-emocionais }
Personalidade e Crencas afetos e Sentimentos positivos
inteligéncia emocional tendéncias a acao e negativos

g 1y il

Teoria dos cinco Satisfa¢éo no trabalhc Estado de &nimo
grandes fatores
Envolvimento no
Habilidades da trabalho Auto-estima
inteligéncia emocional
Comprometimento
organizacional Satisfagdo com a vida

Figura 4 — Trés perspectivas teoricas sobre afetdade no trabalho
Fonte: Gondim e Siqueira (2004).

3.1.1 Tragos afetivo-emocionais

De acordo com Gondim e Siqueira (2004), os tradefiva-emocionais S&o
padrbes estaveis que demonstram como os indiviekmessam emocdes e sentimentos e
como se comportam, tornando conhecida a subjetigidaerente a um ser, ou seja, as
idiossincrasias que o distinguem dos demais. Nabsadagem, existem diferentes formas
para analisar e descrever a afetividade, entre @lagie faz a descricdo de tracos de
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personalidade e outra que especifica habilidadgsitivas para tratar com sentimentos e
emocdesDentro dessa abordagem existem alguns modelosdsdr modelo dos Cinco
Grandes Fatore8{g Factor Model e 0 modelo da Inteligéncia Emocional.

Segundo os autores, o Modelo dos Cinco Grandesdsatouma possibilidade de
utilizar um padréao hierarquico analitico com a liolede de simplificar o grande leque de
dados disponiveis sobre o comportamento afetivardtigiduos. De acordo com essa teoria
0s cinco grandes fatores marcantes da personalidade neuroticisomo (ansiedade,
impulsividade e vulnerabilidade), extroversdo (lausle excitacdo e emocdes positivas),
sociabilidade (confianga, altruismo), realizacaotddisciplina e deliberacdo) e abertura a
experiéncia (acoes, ideias e valores).

A inteligéncia emocional poderia ser incluida naspectiva dos tracos afetivo-
emocionais, uma vez que seu conceito compreendwl@idades para autogerenciar 0s
sentimentos e emocgdes préprios e de outras pesstmsido diferencia-los, a fim de utilizar
essas informacdes para orientar os proprios pemsame acdes. Conforme essa teoria, sdo
trés os processos mentais utilizados para reaizancessamento de informac¢des de cunho
emocional:avaliacdo(autoanalise e avaliacdo dos outros e busca deiack ao contexto),
regulacéo (controle das emocfes e humores para equilibraacées com o contexto) e
utilizacdo (uso adequado das emocdes para a resolucéo denpash planejamento e alcance
de metas).

A inteligéncia emocional na perspectiva de Golenfa895) sugere cinco
categorias de habilidades interdependentes com@auentes da inteligéncia emocional:
autoconsciéncia, empatia, sociabilidade, automgdivaautocontrole e autoconsciéncia. Essas
categorias sao analisadas nos estudos sobre enmugise interessam, principalmente, em
descobrir como levar inteligéncia a emocao, ou, sEao levar cognicdo para a area do
sentimento. Para isso, parte da compreensdo datetwmgar emocional do cérebro para
explicar a interacdo entre o sentimento e a rabdade. Por meio da investigagdo mostra
como 0s aspectos neurolégicos atuam sobre o imst@esencial da vida, chamado de
inteligéncia emocional, que significa “poder, poremmplo, conter o impulso emocional;
interpretar os sentidos mais intimos de outrengr ltdanquilamente com relacionamentos”
(GOLEMAN, 1995, p. 13).
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3.1.2 Teorias sobre atitudes

De acordo Gondim e Siqueira (2004), as atitudesrdeser compreendidas como
uma teia de sentimentos, crencas e tendéncias riprgam as acfes do ser humano em
relacdo a outra pessoa, grupo, ideias ou objetos.

Para Robbins (2002) as atitudes sdo proposicodsmadmas — favoraveis ou
desfavoraveis — em relacdo a pessoas, objetodumg@es. Diz respeito ao modo como um
individuo se sente em relacdo a algo. Nado sdo anmegue valores, mas estdo inter-
relacionadas. Para o autor, sdo trés os componeéetasma atitude: cogni¢cdo, afeto e
comportamento. O componente cognitivo estabelebasa para o afeto, que pode levar a
resultados de comportamento. Dos trés, o comporedeteyo € a parte essencial que da
referéncia ao termo atitude.

As teorias sobre atitudes tornaram-se importantestacdes tedricas para a
compreensao da afetividade em diversos espacasagas contextos, especialmente na area
do trabalho. Essa abordagem da atitude foi a quevebmaior destaque entre o0s
pesquisadores em psicologia, bem como de outras afens, despertando o interesse pela
investigacdo da afetividade no trabalho. O grandetandessa perspectiva é o de ter sido
responsavel pela geracdo de conhecimento psicaksactrabalho no século XX, sendo por
isso apontada como o principal braco tedrico dess®o.

As atitudes no trabalho refletem avaliagbes pastiou negativas que 0s
trabalhadores tém em relac&o a diversos aspectmudembiente laboral (ROBBINS, 2002).
A maioria das pesquisas em comportamento orgaoizaictem dado énfase a trés tipos de
atitudes:satisfagéo no trabalhggrau de empatia com a chefia, contentamento cdegas,
salario, politicas de incentivgsgnvolvimento no trabalh¢nivel de identificacdo com o
trabalho) comprometimento organizacional afetifadetos dirigidos a empresa) (GONDIM;
SIQUEIRA, 2004) (Figura 5).

,_|

Satisfacdo no trabalh«— grau de contentamento com
relacionamentos, trabalho e sistema de recompensas
Teoria sobre Envolvimento com o trabalho— nivel de identificagdo com o
atitude no — trabalho realizado

trabalho 1] Comprometimento organizacional afetivo- afetos dirigidos a
oraanizacao emoreaadora. a carreira ou ao tre =

Figura 5 — Teorias sobre atitude no trabalho
Fonte: Gondim e Siqueira (2004).
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O termosatisfacdo no trabalhse refere a atitude geral de um individuo em
relacdo a seu trabalho. “Uma pessoa que tem all dé satisfagcdo com o seu trabalho
apresenta atitudes positivas em relacdo a eleaatmaquela insatisfeita apresenta atitudes
negativas”. Embora ndo haja consenso sobre o ¢ondeienvolvimento no trabalhaeu
significado estaria voltado para o grau de ides#{fdo psicolégica de uma pessoa com seu
trabalho e na importancia que ela atribui a seerdpsnho. “Os funcionarios com alto nivel
de envolvimento com o trabalho identifica-se profamente com ele e realmente se
preocupam com o tipo de trabalho que realizam”cdmprometimento organizacional
compreendido “como a situagcdo em que o trabalhseladentifica com uma empresa e seus
objetivos, desejando manter-se parte dessa organiZROBBINS, 2002, p. 67).

3.1.3 Estados afetivo-emocionais

A abordagem psicologica € a dos estados afetivaxiemais (Figura 6), que diz
respeito a sentimentos/emocdes positivos e negativais ou menos estaveis em dadas
situacOes de tempo ou de espaco. Nessa perspestacam-se as teorias sobre estado de
animo (positive affect/negative aff¢ctiutoestima e satisfacado geral com a vida (GONDIM
SIQUEIRA 2004).

Estados :
afetivo- >Estado de anim(— afetos positivos (entusiasmo, alegria) e
emoacionais | “ negativos (raiva, medo, desprezo)

Autoestima— valorizacao pessoal, competéncia para lidar com|o
desafios da vida e ser feliz

Satisfacdo geral com a vida- avaliacdo geral positiva da vida
pessoal ||

-

Figura 6 — Abordagem dos microconceitos — estasl afetivo-emocionais

Fonte: Gondim e Siqueira (2004).

O estado de animo € um conceito que inclui duasemsies: (AP) afetos
positivos, como sentimentos de entusiasmo, atieidadalerta e (AN) afetos negativos,
nervosismo e tendéncia a vivenciar estados emasialesagradaveis, como raiva, culpa,
entre outros. A autoestima consiste em sentir-sapetente e inclui valores pessoais,
relaciona-se a capacidade de enfrentar desafias semtir-se feliz. Satisfacdo geral com a

vida refere-se a avaliacdo geral que a pessoaefaia vida, significando um elemento de
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indicagéo de felicidade e do funcionamento mentaitivo. Esses trés aspectos estdo inter-
relacionados e orientam as agbes do ser humanocapau&ra pessoa, 0 grupo, as ideias ou

objetos, ou seja, estimulam a tomada de atitude.

3.1.4 Afetividade de grupo

Pages (1982, p. 206) define grupo como “uma esaude vinculos e relagbes
entre pessoas que canaliza em cada circunstamsansoessidades individuais e/ou interesses
coletivos”. Diz, ainda, que um grupo € uma estaugcial, isto €, um conjunto que nao pode
ser reduzido a soma de seus membros. “A totalidadrupo supde alguns vinculos entre os
individuos, uma relacao de interdependéncia quajéeaestabelece o carater de estrutura e
faz das pessoas membro®essa forma, um grupo constitui um fluxo de deraandm
situagcdo e circunstancia dadas, confirmando seatetaconcreto e historico inerente d os
grupos.

Considerando a vida diaria da empresa, 0 autor asin@que 0S grupos nao
constituem apenas um lugar onde seriam trazidasriéxgias vividas fora dos grupos, mas o
lugar em que seriam sentidos, revelados eventugédgmiansformados os sentimentos
profundos parcialmente inconscientes que ligariganpessoas. O autor apresenta a tese de
gue existe uma afetividade de grupo, o0 que signifjee a qualquer momento, em todo o
grupo, predomina um sentimento, compartilhado cuaumente por seus membros com
sutilezas individuais. Geralmente, esse sentiménitxonsciente e governa a vida do grupo
em todos o0s seus niveis.

O trabalho do autor suscita a reflexdo sobre al@mudtica concebida como
experiéncia coletiva de relacdo que tanto implicgestor como membro do grupo quanto sua
relacdo com os membros de seu grupo de traballgsaDierma, com essa questdo Pages
(1982) ressalta a importancia da confiangca no grwabegoria essa que fundamenta o
desenvolvimento da teoria relacional. De acordo essa abordagem, o grupo é a sede dos
fendbmenos de relacao.

Os processos de trabalho do grupo apresentamsse particular, como um caso
especial da situacdo de grupo. Conforme ressaff@sRa982, p. 308), o desenvolvimento de
uma relacdo auténtica, ndo defensiva, entre omesigrupo sera considerado um elemento
essencial de mudanca. A ligacdo afetiva entre toges os membros do grupo ndo €
considerada como uma condicado de analise, mas odmmamento da evolucéo. “Nao sera

negando-a nem mesmo analisando-a, isto é, tentaddai-la a um conceito que o0 processo
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de mudanca podera progredir, mas vivendo-a de fone@os defensiva, menos obscura e
mais espontanea”. Vale ressaltar que quando o tal#ona relacdo entre gestor e grupo, nao
esta se referindo aos conceitos de interdependéniéainteracdo em psicologia social, mas,
sim, a sua teoria relacional de grupo, que em sneepcao estimula o engajamento subjetivo
na relagéo do gestor com o grupo, ou seja, 0 dek@mento de um relacionamento auténtico

baseado na busca de atendimento das necessidadagdoe das pessoas que o compdem.
Isso prescinde da atitude de confianca do gestor.

A abordagem relacional implica compreensédo de ottraeito, o de grupo. A
definicdo de grupo pela psicologia social ciendifeentra-se nas relagées entre individuos,
com a nogéo de interdependéncia e de interacadgapem do individuo para construir o
grupo, apoiando-se numa propriedade comum dos ithdis ou numa determinada
concepcao de suas relacdes. Pageés (1982, p. 2@B)tacque essas definicbes tendem a
reduzir o nivel grupal ao nivel interpessoal. Nesgeque, 0s grupos sao espécies de residuos
estatisticos das interacdes interindividuais, quercem em compensacdo uma acgao
reguladora sobre o comportamento dos participaftesim diz o autor: “E claro que esse
esquema nao coloca a origem dos sentimentos ex@®dados pelos participantes na propria
relacdo de grupo, mas na historia individual dosgipantes.”

Pagés (1982, p. 315) argumenta que essas definig@esatingem o nivel
propriamente do grupo. No enfoque grupal admitéasenediaticidade de uma experiéncia
afetiva na relacdo com o outro através do sentmmente nos da de inicio o outro em sua
alteridade”. Essa experiéncia, quando sentida icateente numa situacdo de grupo
representa um encontro com os outros. E o fundanuenkaco da unido grupal. Desse modo,
0 autor explica que o grupo é a sede dos fendmdaoselacdo e estes sdo fendmenos
vivenciados. Nao sao explicados, mas constatados.

Para Pages (1982, p. 299), a relacdo € vivida. igesa postula uma ligacéo
rigorosa entre relacédo e afeto. A relacdo é umniem® imediato e primeiro, tanto chave dos
fendbmenos psicoldgicos como dos fenémenos socamégi'Sempre e de imediato a relagédo
humana é afetiva. Ela € sensibilidade ao outro,como diz Heidegger, uma preocupacao
(Sargg, uma assisténcid&{sorgg”. O sentimento do outro € imediato. O ser humaadiza
um contato imediato com os outros homens. Admitgess, que a relagdo humana nao é
assimilavel ao relacionamento como um objeto, atipm de relacionamento instrumental,
mas da o outro em sua alteridade, ndo como umichiveduzido a percepcao daquele que o
observa ou as suas necessidades, mas como sendmO0Assim, “0 sentimento pde em

relacdo com o outro, implica a relacdo” segund@P #4982, p. 300)
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A vida dos grupos, portanto, é fortemente influadai por fenbmenos afetivos
profundos e das situacdes de grupo supde a ufibzde métodos proprios para revelar
progressivamente tais fendmenos (PAGES, 1982).eNmssido, a teoria traz a reflexio sobre
a experiéncia coletiva da relacéo, que tanto irapli@estor como os membros de seu grupo
de trabalho. Nessa abordagem, a posicdo do lider facilitador de desenvolvimento das
pessoas no grupo e do préprio grupo. Os processtmloblho grupais apresentam-se nesse
particular, como um caso especial da natureza delssgio.

Essa teoria estimula o engajamento subjetivo dimges daquele que atua como
facilitador de mudancga coletiva. Esse entendimefnida a pensar o significado da relagéo
gestor-grupo na organizagao como fator de transfo@im libertacdo e realizacao no trabalho.
Assim, a afetividade de grupo seria uma dimensgenesal para mudancas organizacionais,
pois o0 grupo, visto como forca promotora de autidges de relacao, interferiria nas acdes
individuais e coletivas, auxiliando as pessoas praprio grupo a modificarem as suas
capacidades potenciais.

Essa € uma abordagem que possibilita a visdo delideranca afetiva como
processo de aprendizagem para a construcdo dees@fipazes, mediante o estabelecimento

de uma relacao entre gestor e grupo pautada madestide alteridade e de confianca.

3.2 Contribuicdes Teodricas para o Modelo de Referéra

Aqui foram apresentadas referéncias tedricas smlaetividade no trabalho: as
teorias dos tracos afetivo-emocionais, as atitusliaaas dos estados afetivo-emocionais. No
campo cientifico, as duas ultimas teorias tendesaranais valorizados nas pesquisas sobre
afetividade no trabalho do que as grandes teor@wes personalidade (GONDIM,;
SIQUEIRA, 2004).

Atualmente este tema de pesquisa se encontra amplita area de
comportamento organizacional: os estudos de Vab@5) demonstram um crescimento do
interesse por manifestacfes afetivas nas orgamgaco

A valorizacdo da afetividade no trabalho é impddaorque pode influenciar a
melhoria da gestdo, constru¢édo de boas relactapeassoais, a motivacdo, o bem-estar das
pessoas e o0 desenvolvimento de equipe.

Ignorar as emocdes e os afetos no trabalho, prbwewee, constitui um dos
fatores responsaveis pela dificuldade de muitomgesde lidarem com as pessoas, sobretudo

pela falta de habilidade de resolver conflitos. Belp Bergamini e Tassinari (2008), é na
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esfera dos conflitos que se tem a visdo do quasitenaogcbes contribuem ou dificultam
entendimentos interpessoais. E no conflito quenascées afloram. Robbins (2003, p. 163)
demonstra que no campo da gestdo o comportamgreoifisamente emocional ndo é muito
bem vindo, como se fosse natural que as pessoasgamd livrar-se de suas emocdes. “Todo
comportamento no trabalho é presumido como se fosskenente racional”. Embora olhar o
ser humano dessa perspectiva torne mais facilsanati comportamento no trabalho, “é
possivel que ele gere avaliacfes altamente impaswvesnao realistas”.

Outro aspecto marcante da importancia da afetieidedtrabalho é o valor que a
emoc¢do, um dos elementos da afetividade, representaoncep¢cdo do humano. O ser
humano é muito “mais bem caracterizado como umesgrcional do que um ser racional”
(BERGAMINI; TASSINARI, 2008, p. 20). Dessa formaerpebé-lo desprovido de suas
emoc0des seria negar sua principal caracteristigagaefletiria na realizacédo no trabalho e no
desempenho profissional. Murray (1971, p. 80) cimaeas emoc¢Oes como “poderosas
reac0es que exercem efeitos motivadores sobre @atamento”. Segundo o autor, as
reacdes emocionais exercem influéncia sobre a épeém, aprendizagem e desempenho”.
Amabile e Kramer (2007, p. 42-53) complementamrdipeque quando uma pessoa, em seu
cotidiano, precisa enfrentar situacdes de traballelhes sdo desconfortaveis ou destrutivas,
passa a desenvolver percepgcdes negativas sobrgaaizagédo, a chefia, os colegas, a
atividade de trabalho e até sobre si mesmo. Paegmuéncia torna-se frustrada, desmotivada
e infeliz, o que vai repercutir de forma desfavetano desempenho, tanto em curto como em
longo prazo.

Assim, assumir a integracdo entre emocdo e inteléctessencial para o
desempenho. A racionalidade organizacional relacgm com processos psicossociais, que
sdo aqueles que envolvem as interacdes sociaialbalho, e esses processos, por sua vez,
necessitam das emocdes para serem entendidas. Dedse a predisposicdo emocional
parece prevalecer quase integralmente qualquedé@tividade humana no trabalho.

Os estudos sobre afetividade no trabalho, nestdosepntribuiram para a
construcdo de outra parte do modelo de referérari@ @ analise da pesquisa, com base em
duas dimensdes interdependentes: 1) poténcia afeiilividual (PAI) e 2) poténcia afetiva
grupal (PAG).

A dimenséo PAI foi desenvolvida mediante a analee abordagens sobre tragos
afetivo-emocionais, atitudes e estados afetivo-émnacs (GONDIM; SIQUEIRA, 2004).

Com base nas teorias dos tracos afetivos, verfseoque os afetos no trabalho

podem ser compreendidos pela definicdo de tracqems®nalidade. Segundo as teorias da
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personalidade, h& varios fatores dessa dimensdartaumgue, sendo caracteristicas de
personalidade inatas, sdo estaveis e, assim,emsstqualquer processo de alteracdo. E
natural a tendéncia do ser humano de lutar pareasdinuidade ao seu jeito de ser, mantendo
sua singularidade ou personalidade impar. De acoydo Bergamini e Tassinari (2008), as
caracteristicas tidas permanentes sao, por exerapl@ptiddes, os valores e as atitudes.
Robbins (2002) acredita que as atitudes em relag@ valores sd0 menos estaveis.
Entretanto, além de alguns fatores inatos e essitia personalidade envolve também
comunicacao, relacionamentos e autoconceitos, sgueporta a compreensao de que o ser
humano também é passivel de mudanca, pois seuvdésgerento se realiza em continua e
dindmica interacdo com seu ambiente. Cabe resspltaa mudanca de personalidade s6 é
possivel se o individuo tiver realmente desejo ddan(BERGAMINI; TASSINARI, 2008).

A compreensao da subjetividade e intersubjetividdalendividuo conduz a visao
do sujeito como singular e responsavel por suarmstie vida. Para alguns autores, refere-se
a visdo do “ser em devir’ (FREIRE, 2002), “ser naithensional” (BOCK, 200Le “ser
complexo” (MORIN, 2001).

Perceber o homem como ser em devir € compreenad@®iaeo inacabado,
incompleto em uma realidade igualmente inacabadpaZ de se tornar consciente de sua
limitagdo. Um ser que se supera, e para o quabdilitiade representa uma ameaca fatal e
para guem o passado é um meio para compreendenessio e para construir o futuro com
mais sabedoria (FREIRE, 2002).

Dizer que o homem é multidimensional significa guem ser genérico, singular,
ativo e reflexivo, afetivo, simbdlico, histéricociltural e ser da palavra. Desse modo, as
dimensbes que configuram um ser humano devem @asidum suporte biolégico
determinado, o corpo, visto em sua concepc¢ao $udbjearacterizada pela consciéncia,
identidade, afetos e emocdes, e pelo inconsciéigéen disso, o conhecimento, a vontade, a
linguagem, a sociabilidade, a cultura, a espiiitagle e também o trabalho, todos esses

aspectos contribuem para a formagao do humanonNRBeD1, p. 59) complementa:

“[...] um ser racional e irracional, capaz de madiddesmedida, sujeito de afetividade
intensa e instavel. Sorri, ri, chora, mas sabe éambonhecer com objetividade; é sério
e calculista, mas também ansioso, angustiado, gozabrio, extatico, € um ser de
violéncia e de ternura, de amor e de 6dio; é umrsedido pelo imaginario e pode
reconhecer o real, que é consciente da morte, o&sd@p pode crer nela, que secreta o

mito e a magia, mas também a ciéncia e a filosqfia;é possuido [...] pelas idéias, mas
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que duvida [...] e critica as idéias; nutre-se doshecimentos comprovados, mas

também de ilusBes e de quimeras”.

O homem é um ser socio-histérico que se torna hamem fungcdo do
estabelecimento de rela¢des sociais. Sua his@raido a da sua propria socializagéo, a qual
se inicia em pequenos grupos (familia, cla, eniteos) e continua ao longo de sua existéncia
em insercdes em grupos maiores (cidade, Estadn, glabalizacéo, etc.). Esse fenbmeno se
realiza de forma dinamica e processual.

Por meio do corpo, principalmente das maos, o hommemstréi e transforma a
natureza e, simultaneamente, é transformado podatalo-se, assim, o desenvolvimento de
ambos. Além disso, o corpo é centro de conhecimguuo seu intermédio se conhece o
ambiente, entra-se em contato com o universo matiom as pessoas. O corpo é também
fator de poder, pois tem a funcdo de “ter” e “padsya que o individuo reclama como
“préprio de si” aquilo que o organismo sente erimaéza ou é a ele agregado.

O conhecimento é mais do que uma simples teorieodaciéncia. O papel da
consciéncia é fornecer os modelos de funcionamdatanente, onde, naturalmente, se
incluem os dados e estruturas cognitivas, como édambs afetos, as emocdes, a memoaria.
Vale ressaltar que o conhecimento humano é sengm@ap devido a complexidade da
realidade. Todavia, o ser humano torna-se congcidat coisas pelos sentidos e pela
inteligéncia.

A vontade humana relaciona-se com a capacidadeitdaamia. Ser livre é ser
autbnomo, ou seja, € poder pensar e agir por giripréAssim, pode-se compreender a
autonomia combinando-a com a faculdade de autodigi@cdo (ARGYRIS, 1968) e com a
condicdo de ser livre (FREIRE, 2002; MORIN, 200Vgrle ressaltar, levando-se em
consideracdo o convivio em sociedade, que a lidemfo deve ser utilizada de forma pura,
sem nenhuma dependéncia com relacdo a lei. Pqrtanpessoa livre pode fazer uso da
vontade, porém o fara com maior clareza e propdieda tiver conhecimento e consciéncia
de sua liberdade.

A linguagem possibilita a interagdo. Ela € antesude social. Tem por funcéo
bésica a comunicacdo, a expressdo e a compreehsdmmunicacdo permite a interacao
social e organiza o pensamento. A linguagem (vedpedtual e escrita) € instrumento de

relacdo com os outros e € importantissima na ¢oigstd do individuo como suijeito.
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O simbdlico relaciona-se com a maneira da pesssendelver seus projetos, 0s
quais dependem de suas identificacdes com o murmela ¢pdeia. O ser humano é o unico ser
capaz de fazer representacdes, como por exempidsiaa nos remete ao amor.

O trabalho, por sua vez, € fundante e tem um waldnseco e instrumental para
o ser humano. A posicao central do trabalho e orvatupacional de um individuo exercem
“um papel critico e um senso de identidade, auimas e bem-estar psicolégico”
(MUCHINSKY, 2006,p. 346). O valor intrinseco do trabalho relacioea&zesm o valor que a
pessoa da a si mesmo ao desempenhar seu traballvaloO utilitario do trabalho é
representado pela condi¢cdo de provimento das ndades humanas, bem como pelo fato de
servir de canal de expressédo das competéncias lagmaun seja, conhecimentos, habilidades
e atitudes.

Amabile e Kramer (2007, p. 19) demonstram o papédtabalho na construcéo do
sentido. Segundo os autores, os fatos que ocoreerotidiano do trabalho irrompem de
repente em “processos cognitivos, emocionais evamtnais”. A construcdo do sentido é
iniciada pela mente, que procura compreender ositemimentos do trabalho e suas
repercussdes. Durante isso, as percepcdes influeras emocdes envolvidas nesse processo
de compreenséo, repercutindo no surgimento dasvagégs. Sinteticamente, a ideia dos
autores € de que existe uma relacéo entre a pacepe a pessoa tem dela mesma e de seu
proprio trabalho e a motivagdo. Desse modo, umarizatdo de si e de seu trabalho
relaciona-se a uma motivacao elevada. Com essareengao, 0s autores deixam evidente o
valor intrinseco da motivacao no trabalho.

Estudando a motivacdo no trabalho, Levy-Leboyer94)9 apresenta o
guestionamento sobre o valor essencial do trababm,é, o trabalho como sindnimo de
obrigacdo, como significado de realizacdo ou cowomttef de satisfacdo pessoal. Nesse
sentido, o valor do trabalho é relativo para castkspa.

Da explanacdo sobre o papel do trabalho no desemesito do humano,
pretende-se destacar o efeito que a dinamica daintdrior no ambiente laboral pode ter
sobre o desempenho (AMABILE; KRAMER, 200A).vida no trabalho, assim como a vida
pessoal, € acompanhada de estados afetivo-emacmabnforto e desconforto, que podem
minar a motivacdo da pessoa. Assegurar bem-estguiéibrio interior ante as situacdes
desagradaveis ndo é uma coisa facil. Assim, pdrargar dificuldades ligadas as tarefas do
trabalho e resolver os conflitos inerentes ao @tml da organizacéo, faz-se necessario certo

nivel de maturidade emocional.
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Observa-se, na concepcao de homem multidimensiquela afetividade exerce
uma funcao integradora das demais dimensdes huneagas se destaca como aquela que
mais caracteriza o ser humano. Nesse ambito, et que a autoestima de uma pessoa é
fator relevante em seu comportamento tanto deotreodora do trabalho.

A subjetividade de uma pessoa no trabalho podeos®art conhecida por
intermédio de sinais reveladores de sua autoesti®ses sinais podem ser suas atitudes.
Tendo isso em mente, buscou-se fazer a integragie as teorias dos estados afetivo-
emocionais e as atitudinais, privilegiando o agpsittgular do humano.

Segundo Reece e Brandt (2000), a autoestima é cagde dois componentes:
autoeficacia e autorespeito. A primeira aponta paceenca do individuo de que € capaz de
atingir aquilo que programou para si. A segundareefe ao sentimento profundo de auto-
valorizacdo. Nesse sentido, as pessoas que mesEEtam sdo aguelas que se conhecem.
Séo individuos considerados amadurecidos e estaeeiaspecto emocional. Geralmente,
reconhecidos como psicologicamente equilibrados.

Dubrin (2003) garante que a autoimagem tem um grangacto no desempenho
no trabalho. Para o autor, uma imagem favoravelessbimplica um bom desempenho no
cumprimento de tarefas. Nesse sentido, o desempelduiona-se a esse fator intrinseco que
influi nas atitudes de cada pessoa: auto-estimdirgda tende a resultados positivos de
desempenho e auto-estima rebaixada presume remsutiadativos de desempenho.

Decy e Ryan (1990, p. 32) postulam que a motivagnseca esta ligada ao
sentimento de autovalorizacdo e “tem como base emesmidades organicas inatas de
competéncia e autodeterminacédo”. Padroes de amt@estuilibrada estimulam atitudes
positivas e realistas no trabalho. Nesse sentiskasenecessidades estimulam a motivacao
pessoal para o individuo realizar conquistas eeretiesafios e dificuldades de seu cotidiano
laboral, formando a base para a auto-estima. Assimpreende-se que a busca de realizacao
e de superacao de dificuldades representa o edorgudividuo para atingir aquele nivel de
produtividade que ele tenha fixado para si. Dessgomobserva-se que as atitudes podem ser
tomadas como indicadores de uma autoestima e@ahbrFica, portanto, estabelecida a
ligacdo entre autoestima, atitude e desempenho,cbem o significado que a inter-relacao
entre esses fatores representam para a constro¢cgentdo que cada um da a sua vida no
trabalho.

Como observado, a autoestima equilibrada tendeaa ke pessoa a acéo. Vale
ressaltar que acdo sem reflexdo é temeraria, petlr gonsequéncias desastrosas. Se 0

individuo ndo pensar suas acfes, provavelmentediBicaldades para saber qual direcao
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poderd leva-lo ao alcance de seus objetivos. Ax@fl € necessaria para ajudar a decidir e
construir possibilidades diante de uma realidade ajecada dia apresenta-se mais incerta e
instavel. Por outro lado, reflexdo sem acéo podepa&sar de delirio ou de uma verdadeira
paralisacdo sem sentido.

As atitudes que estdo associadas a um sentimensutdealorizacdo e auto-
imagem favoravel podem ser representadas porfaggtsno trabalho (grau de empatia com a
chefia, contentamento com colegas, salario e paditide incentivos), envolvimento no
trabalho (nivel de identificacdo com o trabalhaoenprometimento organizacional afetivo
(afetos dirigidos a organizagao).

Para Michel (1994, p. 23), na motivagdo intrinseazbjetivo almejado é “obter
satisfacdo ligada a execucdo do trabalho em si”.méévacdo extrinseca, “o individuo
trabalha buscando as recompensas externas adtglq@r exemplo, os incentivos salariais
e outros tipos de beneficio que possam ser of@e@ela organizacdo. Bergamini e Tassinari
(2008, p. 8xomplementa:

A satisfacdo obtida pela motivagao intrinseca éomtef verdadeira de satisfagéo,
autovalorizagdo e estima pessoal. Estar satiségito o proprio desempenho ndo so
favorece e aumenta a auto-estima como também entacdde cada um mais seguranca
diante dos desafios maiores e futuros. [...], Pessatisfeitas consigo mesmas séo

exemplos de auto-estima elevada.

De acordo com a abordagem dos estados afetivo-enaisj a autoestima
relaciona-se com afetos positivos (AP) e afetosatmems (AN). Afetos positivos como
entusiasmo, atividade e alerta estdo associadaomaaawtoestima favoravel. J& os afetos
negativos, que podem ser representados por nanmsis tendéncia a vivenciar estados
emocionais desagradaveis como a raiva e a culpala@onam a uma auto-estima rebaixada
(GONDIM; SIQUEIRA, 2004).

De forma semelhante a abordagem dos estados aéetivoionais, a concepgao
da afetividade ético-politica (SAWAIA, 1999, 20@m02, 2003) compreende os afetos como
uma categoria que influencia o individuo em suaacig@ade de agir. Essa segunda teoria
pressupde que sentimentos positivos elevam a @mdig sujeito a identificagdo com a
humanidade e com o bem comum, confirmando a adetid como ética. Ao contrério, 0s
sentimentos negativos sdo geradores de poténcipadecimento e enfraquecem a sua
condicdo ontoldgica. Assim, a tristeza, a insegtaap medo, a raiva, a desesperanca, por

exemplo, sdo expressoes de afetos que enfraquecagdes das pessoas.
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Relacionando as duas teorias — abordagem dos sstHétivo-emocionais
(GONDIM; SIQUEIRA, 2004) e afetividade ético-patii (SAWAIA, 1999, 2000, 2002,
2003) — infere que: 1) a afetividade pode ser pasitu negativa; 2) a afetividade positiva
numa organizacdo podera contribuir para tomada tieides norteadas por um
comportamento ético-politico e 3) a afetividadeatieg podera representar um risco para a
organizacao e para as pessoas, pois indica faliitdde e alienacao.

A conviccao de um gerente de determinada empresdeggluir uma pessoa no
trabalho € errado” é uma avaliacdo. Essa crengaeatsce a base para os sentimentos do
individuo e repercute em suas emocodes, podendmdezir em “N&o gosto da chefia de
recursos humanos porque ela discrimina aqueles@u@ensam como ela”. Finalmente, esse
sentimento pode levar a resultados no comportantenggerente. O aspecto comportamental
de uma atitude diz respeito a tendéncia de umao@esgir de um determinado modo em
relacdo a alguém ou alguma coisa. Entdo, para wiorwlexemplo, é provavel que esse
gerente evite a intervencdo da Chefia de RH nosepens de avaliacdo de desempenho junto
a sua equipe, por causa dos sentimentos de desogamem relacdo a ela.

Entdo, o comportamento ético-politico na organiaagignifica o seguimento de
pensamentos e afetos relacionados ao trabalho eflagdm uma autoestima equilibrada e
promovem a identificacdo das pessoas com seu samelle com o bem comum. Esse
comportamento implica um encontro do individuo canorganizagdo em seu cotidiano e
trabalho, tendo por base a singularidade, deviydats, confianca nas relagdes com o outro,
acao coletiva e engajamento grupal. Pensa-se gaecemportamento podera contribuir para
a construcao de sentido no trabalho, civismo orgamnal, bem-estar, capacidade de
negociacgao politica e ampliacdo da consciénciga&rit

Dessa analise foi construida a primeira dimensaafdavidade institucional,
denominada poténcia afetiva individual (PAIl). Vedssaltar que essa dimensao néo deve ser
tomada isoladamente. Deve-se buscar o necessdtieamento dos objetivos do trabalho,
tendo o cuidado que o desempenho individual ndimesforme num fim em si mesmo, o que
afetaria 0 sentido do fazer coletivo. E certo quelesempenho pressupde a motivacio
individual, mas a acéo grupal deve transcendédaindy deve-se favorecer o engajamento do
trabalhador com sua equipe. Esse é um processgualm trabalhador tem consciéncia do
seu proprio valor e de seu poder enquanto co-ptite do trabalho de sua equipe, como
também é produto do papel de facilitacdo do gegtar,estimula a crescente participacdo do

individuo no grupo. Considerando a relevancia desftex&o, construiu-se a poténcia afetiva
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grupal (PAG), que se constitui na segunda dimedsédmodelo da afetividade institucional
aqui proposto.

A dimenséo grupo foi desenvolvida com base na iban¢éo da teoria relacional
(PAGES, 1982) e da teoria do comportamento de dga¢BOWBLY, 1997) e
complementada por alguns tedricos que estudameztasponfianca. A confianca é definida
como uma representacdo simbdlica da maneira conseres humanos compreendem suas
relacbes, sendo que a avaliacdo pode ser afetadsitemgdes arriscadas ou que gerem
vulnerabilidade em relacdo a comportamento futawna interpretacdo das acbes do outro
(DIRKS; FERRIN, 2001; HUFF; KELLEY, 2002; BROWN, QD).

A teoria relacional ressalta a afetividade que l#€ro na confianca estabelecida
na relacdo gestor-grupo. Além disso, leva em dena¢do as necessidades individuais e os
interesses coletivos (engajamento grupal). O gaupido como o lugar onde 0s sentimentos
sao sentidos e expressados, 0 que determina ddipgacéo das pessoas umas com as outras
(PAGES, 1982).

De acordo com Bowbly (1997), os seres humanos t@pepséo a estabelecer
vinculos afetivos intensos uns com o0s outros. @raexplica que as diferentes formas de
consternacdo emocional e perturbacéo de persodalittas como ansiedade, depresséo, raiva
e desligamento emocional sdo originadas pela sg@aeperda involuntaria.

A tese de Bowbly (1997, p. 169) é de que “os madmgperceber e lidar com
pessoas emocionalmente significativas [...] podemisfluenciados e, talvez, seriamente
distorcidos pelas experiéncias que eles tiveram sewns pais durante [...] infancia e
adolescéncia [...], e que possivelmente — pelo m@gumas delas — ainda repercutem no
presente”. Embora o comportamento de ligacéo saja imtenso nos primeiros anos de vida,
sustenta-se que ele caracteriza o individuo dahkesgpultura. Com a idade, a frequéncia e a
intensidade com que esse comportamento se mardigstauem gradativamente.

Embora n&o se tenha conhecimento de aplicacéotadoede Bowbly (1997) na
area do trabalho, considera-se que sua teoria gmaabuir para ampliar a compreensao da
vida em grupo, pois a formacao de vinculo é umrfer presente nas relacdes entre as
pessoas, envolvendo aspectos emocionais que, wsualmpersiste por parte do ciclo vital e é
dirigido para um ou alguns individuos especifigesalmente em ordem clara de preferéncia.
Assim, relacionar essa teoria as outras citadas segdo pode oferecer orientacfes para se
entender as formas de interacdo no grupo, comesendolvem as escolhas entre as pessoas
e 0 como se realiza o processo de vinculacéo grupal

O ponto fundamental que liga essa abordagem atesacional (PAGES, 1982)
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€ a importancia do envolvimento emocional e darapragem para o estabelecimento da
confianca, aspecto essencial para o desenvolvingenédetividade de grupo. De acordo com
Bowbly (1997), a maioria das emocdes mais intersasorigina durante a formacéao,
manutencdo, rompimento e renovacao de relacéeggaghd. Um vinculo afetivo que se
mantém inalterado é sentido como uma fonte de aegare um que se renova € uma fonte de
alegria. Ainda mais a aprendizagem da distincaoeemtfamiliar e o estanho constitui um
processo-chave no desenvolvimento da ligacéo.

A forte relacédo causal entre as experiéncias déendimiduo com seus pais e sua
capacidade posterior para estabelecer vinculo$v@dete certas variagbes comuns dessa
capacidade, podem manifestar-se em problemas mhalhim| como, por exemplo, esse
individuo apresentar dificuldades na relacéo cditle@anca e com a equipe da qual faz parte.
A principal variavel para a qual se chama a ateBgdigrau em que o lider (facilitador) de um
grupo fornece aos seus membros uma base segutamel@sas pessoas a explorar seus
proprios talentos a partir dessa base. Nessesspapéiesempenho da lideranca deve variar
segundo varios parametros, dos quais 0 mais sighifo, porque envolve todas as relacoes,
talvez seja o grau em que o lider reconhece e itaspalesejo e a necessidade que cada
membro da equipe tem de uma base segura, e agustaogiportamento a isso. Isso implica
uma compreensao da importancia do aspecto da noafia

De acordo com Dirks e Ferrin (2001), a confiancaedgerar, direta ou
indiretamente, efeitos positivos sobre atitudescquedes, comportamentos e resultados de
desempenho dentro da organizacdo. Os autores fickm@tm duas principais orientacdes
ligadas a compreenséo do tema:

a) uma referéncia dominante, identificada em 90% desqyisas, em que a

confianca é vista como capaz de repercutir diretdeneo desempenho;

b) uma outra, pouco explorada, especifica para detadus contextos, na qual a
confianca € estudada como condicdo mediadora, dduaa facilitagdo de
alguns determinantes que afetam os resultadosinagémais.

Segundo Dirks e Ferrin (2001), entre os fatores demonstram melhores
resultados em relacdo as pesquisas empiricas,et@nirspacto da confianca como variavel
causal direta na influéncia sobre atitudes, pefpe outros fatores cognitivos. Lembrando-
se que atitudes sédo entendidas nessa pesquisa satstacao no trabalho, envolvimento no
trabalho e comprometimento com a organizacao (cagfe, negociacao)

As emocodes sdo, para alguns tedricos, um elemmmtoriante na formacgéo e na

vivéncia da confianca, podendo expressar-se, aoefoHuff e Kelley (2002), como
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indicadores da presenca e da qualidade da confeangam relacionamento. Brown (2001)
salienta que existem emocodes que contribuem peaualed de confianga, uma vez que séo
antecedentes dos comportamentos de confianca. &stie, podem-se citar. esperanca, fe,
convicgdo, compromisso e otimismo (HUFF; KELLEY,02Q Contrariamente, medo,
ceticismo, cinismo e cautela podem ser alguns elmmpge emocdes antecipatérias
relacionadacom desconfianga.

Percebe-se a complexidade do fenbmeno da PAG naleatde confianca da
lideranca, que € mediada por um conjunto de emog@Entimentos capazes de gerar um
forte vinculo entre o lider e o liderado e revelajualidade da autoestima das pessoas que o
formam.

Esta secao interessou-se, especialmente, porantegentido de manutencéo da
individualidade do sujeito com as teorias dos estaalfetivo-emocionais e das atitudes.
Demonstrou-se que a afetividade positiva no trabaétd relacionada & demonstracdo de
atitudes, estabelecimento de vinculos de confiang@amportamento ético-politico. Acredita-
se que a presenca desses aspectos pressupdeéacixisie uma autoestima equilibrada.
Assim, o ponto de intersecao entre a PAl e PAGasaatitudes que tém como antecedentes
uma qualidade de autoestima e valores éticositcpsl

Foram descritos modelos sobre afetividade no thabalegundo diferentes
abordagens. Dentro dos objetivos dessa pesquistfickese, portanto, com base nos autores
referidos, parte de um modelo de referéncia, comdoro Quadro 2, baseado na

interdependéncia entre duas dimensdes que foragtoalg analise da pesquisa.
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Quadro 2 — Primeira e segunda dimensdes da afetidde institucional: PAlI e PAG

Sujeito/Autoestima/Atitudes

Lideranca/Relacéo afetiva/Grupo

Afeto Afeto
Viséo do Estados afetivo- Atitudes Teoria Comportamento de
homem como emocionais e relacional ligagcdo
sujeito afetividade ético-politica
- Ser - Sentimentos positivos qug Indicadores de Indicadores de afetividade de grupo:

multidimensional contribuem para uma auto- autoestima/atitudes:
- Ser complexo | - estima equilibrada: poten-| - €nvolvimento

- Serem devir | cjalizadores de agéo com o trabalho
- Sentimentos negativos | - cOmMprometimento
associados a uma auto- orga_mlzamonal
estima desfavoravel: afetivo
bloqueadores de acao - satisfagé@o no
trabalho

- atitude de confianga na lideranca

- agdo conjunta (sinergia)

- atendimento das necessidades
individuais e interesses coletivos

Poténcia afetiva individual—PAl

g

Competéncia Individual

Poténcia afetiva grupal- PAG

g

Competéncia de producao coletiv

Dimensodes da afetividade
institucional: PAl e PAG

a

Construtores do
comportamento
éticc-politico
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4 AFETIVIDADE INSTITUCIONAL

Nesta secdo apresentam-se as transformacfes condemgs nas organizacoes e
sua relacdo com mudancas paradigmaticas e cultgaminacional. Dando seguimento, sera
abordada a questéo da institucionalizacdo e adalisas perspectivas tedricas sobre cultura
organizacional, o que ofereceu condi¢Oes para isra@nder que a origem do conceito da

afetividade institucional advém dos estudos soblteira organizacional.

4.1 Complexidade, Institucionalizacdo e Cultura orgnizacional

O mundo do trabalho contemporaneo esta caracteripad uma velocidade
desenfreada de transformacfes profundas e simadtariéma das caracteristicas deste
contexto de mudanca é globalizacdo e interdeperaéie mundo, que exigem das
organizacfes muita producdo tecnoldgica, adaptacéenarios de incerteza e criatividade
para transformar fatores de tempo e conhecimentdifarenciais competitivos. De acordo
com Silva, Cheaz e Calderon (2001), vive-se um nmbonée turbuléncia como consequéncia
da confrontacdo dialética dos interesses associasiadiferentes visdes de mundo (visdo
mecanicista, visdo econdmica e visdo complexa), cuapetem para prevalecer neste
contexto de mudanca. Assim, os diferentes paradigeneeferéncias que até pouco tempo
orientavam acdes e decisdes, bem como a proprigiraathe compreender o mundo estao
sendo abalados de forma continua e simultanea.

A partir da Terceira Revolugéo Industrial, passewsvivenciar um periodo de
crise para os trabalhadores e para a sociedadeadoapor fortes desequilibrios e injusticas
sociais. No marco da década de 1980, nos paiseapitalismo avancado, as organizacoes
tentam novas modalidades de gestdo. Os enxugamdotssizing® outros mecanismos de
busca de produtividade pela organizacdo passardazea parte de uma estratégia para
atender as exigéncias da exacerbada competicddagpeda globalizacdo, bem como pela
desvalorizacéo e pelo baixo investimento nas gasgiimanas e sociais. Juntando-se a isso,
o capital mundial passa a ser estruturado sob andogia financeira e ndo mais sob a
produtiva, que o determinou.

Outro aspecto marcante na Terceira Revolucdo Industiiz respeito ao
“interesse maior” que as organizacdes passam ardiap as pessoas. Exige-se delas maior
flexibilidade e adaptabilidade para vencer as ulfiades de previsdo em curto prazo. De

modo critico, Antunes (2006) argumenta que o ateedio dessas exigéncias, na maioria dos
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casos, ocorre mediante a institucionalizacdo dexderespecificas de apropriagdo do saber
intelectual do trabalho pelo capital, ou seja, petaincia a singularidade e as caracteristicas
que pertencentes a esfera da subjetividade e ei@gab social. Ressalta que essa suposta
valorizacdo da subjetividade observada nas pratieagyestdo atuais, na realidade tem
aumentando a alienacdo do trabalhador, pois oatapiplora ndo somente sua forcga fisica,
mas principalmente sua dimensé&o cognitiva. Por@ss@ o trabalhador ndo passa de capital
humano, que viabiliza o interesse do gerente owalaqque esse representa, ou seja, sua
competéncia passa a representar possibilidaderdenan do capital, uma vez que contribui
para favorecer maior vantagem competitiva as cagd@s organizacionais.

Ampliando a critica, Antunes (2003) diz que as rficaibes da década de 1980
foram tdo intensas que atingiu ndo s6 a materddidio trabalho, mas tiveram profundas
repercussdes em sua subjetividade e sua forma.dessen, as acdes voltaram-se agora para
assegurar a sobrevivéncia, evidenciando comportasemecanizados e automaticos. Aquilo
qgue caracteriza o individual, o que é o humano sew valor para a sociedade tornam-se
questdes irrelevantes diante da busca pela sobrera: Desse modo, instala-se o fenémeno
da fragmentacdo, a excessiva flexibilizacdo que ghrsagregacdo e desumanizacdo. A
grande consequéncia é uma enorme irracionalidadetalo(ANTUNES, 1999, 2001, 2003,
2006).

Voltando o olhar para aqueles que compreendemiyasiénte o interesse das
organizacdes pelas pessoas, Davel e Vasconcel®s, ([1972) observam que, no processo de
busca por competitividade, as empresas comecamreglper que nao ha produtividade plena
sem o reconhecimento da subjetividade do trabatha#mtretanto, a énfase aqui é no
coletivo. O argumento que se coloca é de que ondelémento individual, geralmente,
reflete interesses particulares de crescimentognpopode nao impactar diretamente na
performanceorganizacional geral. Assim, o cenario organizaaiacontemporaneo tende a
buscar a promog¢édo de comportamentos colaboratvagyr integracdo e comprometimento,
mediante o desenvolvimento da organizagédo sociabdbecimento, desenvolvendo a crenga
de que para se alcancar retorno positivo dos imvestos feitos com as pessoas, faz-se
necessario que as organizacdes realizem a prodogimta de um conhecimento socializado
e que considerem as necessidades e os interesgassgdaas que a compdem.

Pode-se observar a natureza complexa e a vulndeat®l estabelecidas pela
pressdo das demandas do capitalismo emergenteseepado, na atualidade, por duas
vertentes: a globalizacdo e a universalizacéo.irgira, de um lado, pautada em uma divisdo

transnacional do trabalho, na fragmentacao do psocprodutivo e no nomadismo do capital
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financeiro, tem a tendéncia a homegeneizacdo éeaagho em massa. Do outro lado, a
segunda privilegia a valorizacdo das caractergstioastitutivas e singulares do ser humano,
apontando para a visao de sujeitos participatiR&SANET, 2000).

Para Bauman (2001), a era da globalizacdo é marpabta surgimento de
dificuldades no sentido do fortalecimento do cardteindividuo, do reconhecimento da sua
alteridade e da manutencdo de seu bem-estar. Desde, caracteriza-se por barreiras a
formacdo de vinculos sociais produtivos e saudageisnett (1999) complementa que esses

vinculos dependem da associagéo a longo prazo:

Lacos sociais fortes, como a lealdade, confiargyass de objetivo e responsabilidade,
entre outros, dependem da associacdo a longo pramdicdo ha muito excluida do

contexto de nossas organizacdes (SENNETT, 1923)p.

Levando-se conta que essas esig@g sdo feitas ao individuo pelas organizacdes
como parte do contexto de manter-se inserido n@aderglobalizado, pode-se pensar que
fragmentacéo e a alienagéo, antes tidas comoorbtas a organizagdo do trabalho centrada
na tarefa, comprometendo a construcado de sentidwatlalho, parecem ampliar-se para a
dimensdo dos vinculos e para a afetividade, queos@inarios das relagbes humanas,
repercutindo na interacdo social, na cultura organonal e em seus desdobramentos.

Assim, nesse ambiente complexglobalizado, marcado por exigéncias de
interacdes sociais e conexdes entre pessoas dendée regides e paises, a tematica cultura
representa uma das variaveis essenciais para ar@@ampo das organizacdes do trabalho,
pois além das transformacdes no campo tecnolégmengifico, observam-se mudancas de
conceitos, de valores e quebra de paradigmas esrsdysegmentos da sociedade.

Na sociedade como um todo, essas mudancas cultafigiem a luta de forcas
em que se manifestam no conflito as trés visbesndado (mecanicista, econémica e
complexa), que competem entre si para prevaledeN£S CHEAZ; CALDERON, 2001).
Nas organizacdes, elas se traduzem em uma luta entrovo e 0 antigo, ou seja, as
transformagdes das organizacbes do trabalho atms ama dindmica e uma
institucionalidade arraigadas, trazendo conseqaénainda ndo percebidas por todos os
envolvidos.

No geral, as visbes racionalista e econOmica dedmygriorizam aspectos
tecnoldgicos e financeiros, contudo o fator humaepresenta o verdadeiro diferencial
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competitivo, pois os talentos humanos, em procdesconstante intera¢do social, é que séao
capazes de gerar inovacgao.

Entretanto, as evidéncias trazidas dos estudioasdrdnsformacdes do mundo
atual mostram que as organizacdes parecem desgaapgoara enfrenta o desafio de lidar
com a dimensao humana.

Em se tratando das organizacdes contemporaneas ®stdeparam com a
necessidade de mudanca e inovacdo tanto na dimemgadoizacional (conhecimentos e
tecnologias em forma de processos, produtos ecssjvguanto na dimensao institucional
(valores, crencas, compromissos, paradigmas, se@uaditicas, missées, normas, leis, ou seja,
filosofia, principios, objetivos e estratégias goaferem um maior grau de sintonia com seu
entorno). Alids, mais que isso, elas necessita@tivamente, integrar aspectos da dimenséao
organizacional e institucional, sendo essa jungérente e fundamental para ndo sé imprimir-
Ihes maior competitividade, mas, principalmentesegarar-lhes a construgdo de
sustentabilidade, nos moldes de uma visdao complxamundo (SILVA; CHEAZ;
CALDERON, 2001).

Entre os intentos de dar um tratamento a criseodganizacdes, destacam-se as
acOes orientadas a realizacdo de mudancas, ptimeipe na sua dimensdo institucional.
Desse modo, faz-se necessaria uma mudanca do pmmisalinear mecanicista, que é
competitivo e excludente, para um pensamento compipie € cooperativo e inclusivo.

Segundo Kramner (1999), o campo do comportamergan@acional pode ser
compreendido como sendo o estudo das organizagiee sistemas sociais complexos.
Corroborando a idéia constata-se que, na visdo leemmle mundo, a organizacdo € um
sistema aberto e dindmico, que deve ser tratadournmsistema adaptativo complexo, cuja
funcdo é de facilitador da mudanca e do desenvelion(SILVA; CHEAZ; CALDERON,
2001). Os conceitos originais propostos pela metafdo sistema sdo: valores,
sustentabilidade, complexidade, diversidade, nausalidade, naolinearidade,
interdependéncia, natureza, sociedade, culturadadg participacéo, interacdo, construgao,
sistemas brandos, talentos humanos, solidariedéetajidade, entre outros.

Tomando a visdo complexa para compreender 0 sisterganizacional,
identifica-se que a interdependéncia entre os eltyaalesse sistema propde uma relacao de
mutualidade, na qual as partes e o todo estdoantante inter-relacionados, de modo que a
transformacdo numa das partes afeta o todo e eis&yvou seja, observa-se a existéncia de
trocas entre as partes e o todo, num movimentogic em que a légica da incerteza e da

desordem dialoga com a da certeza e da ordem (MORIBR, 2007). Um dos principais
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impactos da incerteza nas organiza¢fes e no mundi@lshlho é a necessidade continua de
recriacdo de si e do ambiente, exigindo das pessaapacidade de realizar acoplamentos
estruturais que lhes permitam se transformar esfivsemar os espacos relacionais aos quais
pertencem. Essa necessidade pode ser tida comalasneeferéncias ligada ao paradigma
complexo, capaz de explicar a tendéncia para queoesas formas de gestdo passem a
considerar subjetividade como o verdadeiro difaeéncompetitivo de uma organizacéo
(MATURANA, 2001).

No tocante a subjetividade atualmente desenvolnas relacées de trabalho
emergentes, observa-se, de um lado, a exigéncimdeabalhador engajado, comprometido e
com sentimento de pertenca e identidade com a ieag#on. Pessoas com capacidade de
pensar sistemicamente e transformar o ambienteuabegtdo inseridas, adotando atitudes
flexiveis e criativas em busca de solucbes paraag@ies imprevistas, oriundas da
instabilidade e dinamicidade da realidade do muatdal. De outro, a imprevisibilidade e a
incerteza podem ser traduzidas em ambiguidadesomgruéncias entre as demandas das
organizacdes e a subjetividade do trabalhador.€Cacuesquisadora observa como importante
da avaliacdo desse cenario é que se faz necessdpicar a compreensao das relacdes de
trabalho, considerando as contradi¢des, similaesiag paradoxos presentes no cotidiano e
que produzem redefinicdes no espaco de traballageitica do trabalhador.

Para que a visdo do trabalhador como um talentaharnfvisdo complexa) seja
uma evidéncia na conjuntura concreta da organizag#ustituindo a concepcéo de recurso
humano (visdo mecanicista) ou capital intelectuasdp econdbmica), faz-se necessario
compreender melhor as interagbes que se estabelectm os sujeitos e o processo de
negociagao entre seus proprios interesses e aggaracao em que estdo inseridos.

O desafio que se coloca para as organizacdes emesgeperceber as demandas
dos trabalhadores, geradas nos processos de gatjetie objetivacdo. Para isso € condicao
fundamental que a compreenséo da realidade delsg@aede trabalho se desenvolva de
forma dialdgica, processual e dindmica no dia-addiarganizacéo.

Por um lado, existem pessoas interessadas na wolatile da visdo mecanicista
de mundo, que hoje tem se tornado mais sofisticada a tecnologia da informacé&o. Por
outro lado, existem aqueles que privilegiam a viedon6mica de mundo, 0s quais sO se
interessam pela acumulagédo de capital e lucro, mgposta € de que as leis de mercado
reinem sobre as leis das sociedades. O terceipp@w da visdo complexa, que se preocupa

em propor uma visdo de mundo em que a complexidadealidade va além das dimensdes
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da eficiéncia produtiva e da competitividade ecowan{SILVA; CHEAZ; CALDERON,
2001).

Apesar das limitagbes impostas a organizacdo osladas aos diferentes
interesses daqueles que tém o poder para tomarecsdes, verifica-se no contexto
organizacional atual a existéncia de possibilidadiesivas, tensdes e frestas estimuladoras de
reflexdes sobre a constru¢do de uma cultura orgeioizal que inclua o afeto como referéncia
de acao-transformacao e ndo simplesmente comoumaigorma de construcdo e aumento da
exploracdo humana no trabalho, como aponta Ant(#8#36), que critica o reconhecimento
da subjetividade no sistema corporativo.

Se, por um lado, parte da economia produtiva estélcs estruturalmente
transformada, no sentido de cadeias produtivaspgquaovem goroducao flexivelacusada
por Antunes (2006) de gerar uma enorme destrutlaiild presidida pela sociedade do capital
— excluséo social, intensificacdo da alienacaa;grizacéo e fragmentacao do trabalho — por
sua indiferenga com o destino dos que nao tém @@esede de poder, capital, decisao e
informacéo, por outro lado, a busca pelo deserw@rio sustentavel na I6égica do paradigma
complexo representa, para 0S movimentos socioaigturprincipalmente para os de
orientacdo ecoldgica e ambiental, uma das resppatasa vulnerabilidade no trabalho.

Portanto, é nesse cenario de contradicdes que rsebpea tendéncia para a
criacdo de uma nova organizagéo, na qual a afatieidnstitucional possa ser tomada como
um elemento de referéncia na cultura organizacidtsda tendéncia esta diretamente ligada
ao esforco para assegurar a realizacdo do novdigara de desenvolvimento econdémico,
inspirado no conceito de desenvolvimento susteht&wa emergéncia de um novo modo de
geracdo de conhecimento — o modo contextocéntraxgos principais atributos séo o esforgo
transdisciplinar, a participacdo de atores e dearorgcbes, a organizacdo social do
conhecimento e o alto conteudo ético, derivado @opromisso social (SILVA; CHEAZ;
CALDERON, 2001).

Tendo por situacdo essa tendéncia e com base isdadibliografica feita nesta
secao, vislumbra-se o papel que a afetividadetucgtnal podera desempenhar para orientar
acOes voltadas a construcdo de objetivos orgaoizaisi de investimento no coletivo,
norteados pela percepcédo dos seres humanos coriwsugidadaos de fato e de direito,
inseridos no cotidiano organizacional, e nao ismaehte; capazes de sentir e pensar de
forma integrada e coletiva, e, consequentementegsapta resultados de desempenho

satisfatorios para as organizacoes e de realizay@osi mesmos.
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Em sintese, tentou-se aqui deixar assinalado quéosncaminhos para a solucao
da crise nas organizagbes contemporaneas podeasstariado a processos de mudanga do
tipo institucional, mudancas que dependem de ass@wia longo prazo, promovendo e
favorecendo o estabelecimento de vinculos estdmsrapor expressdoes afetivas e

experiéncias positivamente compartilhadas de fampal.

4.1.1 Institucionalizacdo: Uma sinalizacédo da culta

A cultura organizacional pode oferecer aos tralmlies um entendimento sobre
0 modo como se fazem as coisas na organizacaetdtty, segundo Schein (2001), o maior
perigo ao se tentar compreendé-la é o de simpldicBesse modo, € preciso perceber que ela
possui varios niveis e que é necessario buscandartee administrar seus niveis mais
complexos. Entretanto, pode-se adiantar que todan@acdo tem sua cultura e que essa
cultura pode influenciar diretamente o comportameat as atitudes dos membros da
organizacao, dependendo do grau de poder que&leeesobre o sistema organizacional.

Enxergar as organizacbes como cultura significagié-las como um sistema
complexo, dindmico e que integra vérios fatoresdimensfes. Até a década de 1980, as
organizacdes eram vistas, geralmente, como umaafoanional de coordenar e controlar um
grupo de trabalho. Mas as organizacdes sdo maissoieElas devem ser vistas como: um
sistema artificial (juridico); um sistema instagheio ambiente); um sistema material
(recursos); um sistema simbdlico (representacO@spginario (desejos e fantasias)
(CHANLAT, 1996) e um sistema cultural (artefatosalores, normas, sentimentos)
(CHANLAT, 1996, SCHEIN, 2001).

De acordo com Argyris (1968) as organizacdes témsopalidades proprias,
assim como as pessoas. Podem ser rigidas ou fliexivedadoras ou apoiadoras, inovadoras
ou conservadoras. Cada organizacdo tem uma cugpacifica, que vai além de suas
proprias caracteristicas e estrutura. Os estudessqtéo apresentados na sec¢do seguinte
mostram o importante papel que a cultura orgaropatidesempenha na vida dos membros
das organizacdes.

De acordo com Robbins (2005, p. 498),0rigem da cultura como uma variavel
independente que afeta as atitudes e o comportardeatfuncionarios pode ser rastreada ha
mais de 50 anos, a partir da nocaonséitucionalizacda” Quando uma organizacao se torna

institucionalizada, ela passa a ter vida propridependente de seus fundadores ou de seus
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membros. Além disso, ela assume um valor por snmagsranscendendo seu lado material,
ou seja, seus bens e servigos.

Para o autor, a institucionalizacdo tem a finakddd produzir um entendimento
comum, entre os membros da organizagcao, sobremgoctamentos que sédo apropriados e
essencialmente significativos. Desse modo, quandma wrganizacdo adquire uma
permanéncia institucional, comportamentos que passser valorizados e aceitos geralmente
ganham amplitude e representam referéncias a sseguida por seus membros. Dessa
forma, buscar compreenséo sobre os componentagtdeaale uma organiza¢do, como ela
originada, desenvolvida e aprendida pode favone@eor capacidade de realizar uma leitura
mais abrangente e adequada da realidade orgamabeiplanejar acdes transformadoras.

Foi visto no tépico anterior que grande parte dsisdos sobre comportamento
organizacional demonstra a prevaléncia da racwe@d organizacional na cultura das
empresas. Nesta pesquisa, partiu-se da compregasfie a afetividade estd implicada nessa
racionalidade e que nao deve ser vista como fomtdedorganizacdo do pensamento e das
acdes planejadas. E relevante lembrar que o foenaapna eficiéncia e na eficacia pode
colocar em risco os resultados produtivos, poismascdes e os afetos, também, contribuem
para o desempenho, visto que esses aspectoscpraldi autoestima e as interagdes humanas
no trabalho.

Com a questao da institucionalizagdo, busca-setireflobre a possibilidade de
mudancas na cultura organizacional que incluamsaovda afetividade institucional como
elemento importante e de referéncia para ajudamgeender os problemas do cotidiano do
ambiente organizacional. Como tal, a afetividaditucional poderia ser analisada tanto
como um fendmeno dentro das organizagdes comoainstituicoes.

A conciliacao da definicdo de afetividade com oceio de institucional, que da
origem ao termo afetividade institucional, tem fioalidade produzir uma compreenséao e
apropriacdo nas organizagcdes da importancia daidéete no trabalho. Desse modo, o que
se pretende com esse constructo é que valorizéetimidade institucionalmente, ou seja,
deixar evidente a importancia do equilibrio enfetae razéo, fazendo com que esse preceito
seja aceito, ganhe amplitude e represente oriemfzga os membros de uma organizacao.

Vale ressaltar que a afetividade em si ndo podmseiucionalizada, pois se trata
de um fendbmeno subjetivo, que foge a controle endias formais, ao contrario das regras,
normas, leis e outros elementos da dimenséo icistital de uma organizacdo. O que se
pretende é mudar a percepcdo da afetividade commgan da razdo, transformando-a um

valor permitido no cotidiano, que nao precisa seitado, negado e banido do universo do
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trabalho, mas valorizado como eixo orientador deeolacdo, andlise, transformacdo e de
ética, uma vez que interfere nas atitudes das assddortanto, o que se busca é
institucionalizar a crenca na afetividade como gate essencial de orientacdo para a
resolucdo de problemas, é fazer com que as peapoasdam a valoriza-la, vivencia-la e
expressa-la em seu comportamento diério. Essareféée a percepcdo de que a organizagéo
poderd agir no sentido do reconhecimento da suigjatle das pessoas, demonstrando
consideracao por seu bem-estar e realizacao.

Nesse conjunto, a afetividade institucional naswoizpcdes poderia revelar uma
cultura organizacional afetiva, compreendida conguel que valoriza 0 crescente
aproveitamento dos talentos individuais e da igéeicia coletiva. Do ponto de vista da
afetividade entre as instituicdes, acredita-se lqpwgeria generalizados graus de afetividade
em relacdo a instituicdes de todos os tipos. Tahigoderia contribuir para a compreensao da
afetividade como tema fundamental para a compreeates&ultura organizacional.

Desse modo, a afetividade institucional se apragantomo um constructo que
expressa vinculos percebidos como legitimos pasiderar interesses individuais e coletivos.
Reflexo da autoestima dos individuos tomados emagies coletivas e sinal de
estabelecimento de relacdo de confianga em grgyalot por indicadores motivagcéo e
comportamentos de colaboragéo para transformaganiaacional.

Vista por esse prisma, a afetividade institucia@dnta para uma virtude social
capaz de gerar possibilidades de prosperidadeopsistema organizacional e para as pessoas,
pois busca estimular e promover vantagens comyaditpara a organizacao e realizacao
pessoal. Nesse sentido, a afetividade institucioglaciona-se com a expectativa que deve
nascer dentro de uma organizagéo ou grupo, baseatdkzsenvolvimento de uma coletividade
gue se comporta de forma ética e politica, onddeasdes que dizem respeito aos interesses
das pessoas, por exemplo, devem ser compartilaataseus membros, de modo que a
participacéo represente o fundamento para a atigalde desempenho de determinado grupo
ou organizacéo, o que Coleman (1994) denominaatauitial.

SegundoColeman (1994), capital social € a capacidade dagog trabalharem
juntos em prol de objetivos comuns. Essa dispodéike de associacédo depende de normas e
valores da cultura organizacional voltados paraivil¢gio dos interesses coletivos sobre os
individuais. Fukuyama enfatiza a importancia défiemga para a formacéo do capital social:

O capital social € uma capacidade que decorre deal@ncia de confianca numa

sociedade, ou em certas partes da sociedade. Bareorporada no menor e mais
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fundamental grupo social, a familia, assim comanadgor de todos os grupos, a nagao,

e em todos os demais grupos intermediarios (FUKUYANO96, p. 41)

Schein (1992) acredita que o papel mais importdatéderanca € de formacao de
valores e manejo da cultura organizacional. Nesssppctiva, um dos maiores desafios do
lider é de facilitar possibilidades instituciongiara a constru¢cdo continua da organizacao
social do conhecimento, indo além do desenvolvimémividual, para promover e facilitar
também a geracdo do fazer coletivo — inteligénolativa. Esse termo € considerado mais
adequado do que capital social, o qual, para aupsegtpra, reporta-se a visao econdmica de
mundo.

Acredita-se que uma vez que essa inteligéncia icalefior atualizada na
organizacdo e desde que essa producao conjuntgesa@a levando-se em consideracao as
necessidades e interesses da organizacdo e desdundi, os resultados obtidos nesse
processo tendem a incorporar um diferencial deizegglo para as pessoas e maior
competitividade para as organizagoes.

Nessa secao buscou-se apresentar a integracacaeqirestdo institucional e o
conceito de afetividade no trabalho, o que geratomstrucdo do constructo afetividade
institucional. Complementando esse pensamentop @anto: a reflexdo sobre afetividade
institucional como potencializadora de uma cultde desempenho organizacional em
sintonia com a realizacdo das pessoas, ou seja elmmento de referéncia e orientacao para

a construcdo de uma cultura organizacional afetietetiva.

4.1.2 Cultura Organizacional

A definicdo de cultura organizacional deriva doamito de cultura, que carece de
definicdo nitida devido a numerosas aceitacOetizagbes do termo e perspectivas de
andlises, situacdo assinalada por muitos autord?ANNES, 1990; LARAIA, 1986;
SANTOS, 1997). Mesmo considerando toda a grandedade de conceitos, a concepgao de

Nardi (2002) parece mais apropriada para se agieaalise das organizacoes:

A cultura é um processo cumulativo de conhecimeptgsaticas resultantes das
interacdes, conscientes e inconscientes, materig@®-materiais, entre o homem e o
mundo, a que corresponde uma lingua; € um prodess@nsmissao pelo homem,
de geracdes em geragOes, das realizagfes, produgismsifestacdes, que ele efetua
no meio ambiente e na sociedade, por meio de lgeng histéria e educacao, que
formam e modificam sua psicologia e suas relagées@mundo (NARDI, 2002, p.
4).



60

Sendo diferentes, as sociedades apresentam diveiges de status social,
variacbes entre ocupacdo e renda, opcOekatidéat onde se possa viver, como campo e
cidade, praia ou serra. Essa aspectos interferencongportamento dos grupos sociais,
colaborando na formacdo de sua identidade, assetpitlaes peculiaridades, o que
caracteriza a formacéao de subculturas.

Partindo da concepcdo de cultura (NARDI, 2002), @ssfvel abordar,
rapidamente, as noc¢des de cultura organizacionaju@ se relaciona a identidade da
organizacdo como um todo) e de subculturas orgepizais (as que se relacionam a
identidade das unidades).

De acordo com Mintzberg et al. (2000), a cultuigaaizacional € entendida como
a base da organizacdo. Diz respeito as crencasumeeyez compartilhadas, influenciam os
costumes e habitos, bem como representam expressdesetas da realidade. Sdo as
histérias, os simbolos ou mesmo estruturas fisscaso edificios e produtos. Segundo os
autores, o poder da cultura organizacional rel@egBcom a institucionalizacao das crencas e
dos valores compartilhados entre as pessoas qu&itatem uma organizagdo, que cria
padrdes de comportamento geralmente aceitos pos.tod

Interessada em recuperar a questdo do poder noeitmnde cultura
organizacional, Fleury e Fisher elaboraram umangéfo para essa categoria a partir de
Schein e Pages (apud FLEURY E FISHER, 1989) apdotamecessidade de se considerar a
dimenséo politica no estudo da relagéo individgaiozacao.

Para analisar a dimensao poder na organizacaos Pagel FLEURY E FISHER,
1989) pesquisou empresas com perfil de alta tegr@olmm sofisticadas técnicas de gestéao,
que ele passou a chamar de “empresa hipermoderna”.

A empresa hipermoderna, na concep¢do do autor, dugar autbnomo de
producdo simbolica que se integra com as outraglaties da empresa, tais como as de
pessoal, mercadolégica, financeira entre outragiando-se no aparato ideoldgico da
sociedade global, transformando-se ela mesma ngar Ilde producdo de ideologia, de
criacdo simbolica e de construgéo de valores.

Para Pages (apud FLEURY E FISHER, 1989), as pegssaam a compartilhar a
ideologia quando participam de seu processo deordedio. Essa participacdo se realiza
mediante processo de autopersuasdo, que contrdrai gua propria dominacdo. Nesse
sentido, o0 autor explica que a cultura da emprésaesta restrita ao discurso dos dirigentes,
mas se constréi também no conjunto dos seus ontensbros. Pagés (2008) aponta que o
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papel da ideologia é esconder as relacdes so@awatiucdo e fortalecer o controle para
realizar a exploragédo dos trabalhadores. Essa din&nimplementada e institucionalizada
pelos procedimentos da politica pessoal, e, partdavem ser analisados os principios da
organizacao, os ritos, as reunides, os programtagidamento e as regras e regulamentos.

Para Fleury e Fisher (1989), a relevancia do thabdé Pages é expressiva porque
ele vai além da andlise da producdo e mediacfekgleas das organizacdes, aprofundando
a discussao das relacdes de poder entre o indiidu®@rganizacdo, quando inclui em sua
investigacao as dimensdes econdmica, politicacelggiica.

Assim, das perspectivas de Shein e Pages as aatorstsoem uma definicdo de
cultura organizacional. Fleury e Fisher (1989) d@idase ao aspecto politico, buscando
propiciar material para a compreenséao dos padiiesethcdes de trabalho:

Em nossa proposta, buscando politizar a definigdautura, a conceitualizamos
como um conjunto de valores e pressupostos basigpeessos em elementos
simbélicos, que em sua capacidade de ordenaruiatskgnificacdes, construir a
identidade organizacional, tanto age como elemdrt@omunicagdo e consenso,

como oculta e instrumentaliza as relacdes de d@dné-LEURY; FISHER, 1989,
p. 117).

Para as autoras, € possivel distinguir trés tiposodduta em relacéo a andlise dos
aspectos culturais das organizacfes. A primeirdrsiderada de empiricista, perceber a
sociedade como o conjunto de individuos e a cultarao o montante de pontos de vista e
comportamentos individuais. A segunda é compreandino a do antropélogo, em que o
investigador se insere na vida organizacional comapel de observador. A terceira seria do
clinico ou terapeuta, que busca obiesights que auxiliardo na resolucdo de queixas
apresentadas pela organizacao.

Fleury e Fisher (1989) criaram uma metodologia p@scobrir a cultura de uma
organizacdo, abrangendo os seguintes temas: dyiaisia organizacdo; 2) socializagdo dos
novos membros; 3) politicas de gestdo de pessQaspriunicacdo; 5) organizacdo do
trabalho e 6) técnicas especificas de investigacao.

Chanlat (1996) organiza as abordagens sobre cuditganizacional em trés
grupos distintos: 1) enfoque na visdo dos gererpsgibordagem antropolégic, sistémica
fechada e a 3) concepcéao antropoldgica sistémdieab

O enfoque na visdo dos gerentes compreende aagbuno uma dos elementos
que compdem a organizacdo. Caracteriza-se comaisém utilitaria, na qual a cultura pode
ser controlada pelos gestores segundo sua propngade. Nesse enfoque a cultura é

quantificavel e administravel.
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Na abordagem antropoldgica sistémica fechada,taraié um sistema ideolégico
com significagdes ou informacdes que faz em patqualquer sociedade. Nessa perspectiva
a cultura da empresa esta associada a sua hist&eas fundadores. Os defensores dessa
abordagem enfatizam o cddigo, mas sao criticadogguecerem 0s conteudos e as praticas
dos atores sociais. Dessa forma, a organizacdcsta gomo um sistema fechado, pois
desconsidera o contexto social global.

A concepcéao antropoldgica sistémica aberta entarwldgtura como fazendo parte
de toda organizacdo, ndo existe uma cultura prop@aacordo com Morgan (1996), as
organizacfes representam fendbmenos sociocultigag®e € um posicionamento tipico da
antropologia etnogréfica. Desse modo, a organiz&;d@mn sistema aberto, uma vez que
pertence ao contexto geral, sobre o qual gerdenégrcia e é por ele influenciada.

Para os pesquisadores dessa perspectiva, sdoosirrocessos que influenciam
na cultura organizacional: adaptacdo a sociedadrmiltwra nacional; pressdes institucionais;
grupos profissionais; processos de confrontacadtera de aprendizagem. O ambiente n&o
determina a cultura organizacional, ela se estyigla interacéo dos diversos atores que nela
atuam. Sob essa 6tica, ndo ha como manipular@a&uihas sim acompanhar seu processo de
desenvolvimento, pois se trata de uma categorianmdca, dessa forma, vive em constante
mutacéo.

Frost (1991) discute trés possibilidades de ingaséio da cultura organizacional:
integracéo, diferenciacéo e fragmentacao.

Na perspectiva integrativa a cultura € definida tetmos de clareza e valores
constantes, interpretacbes ou assuncdes que sanstemaos na base da organizagédo. O
aparecimento de inconsisténcias, situagcdes deitcomfairadoxo ou mesmo o surgimento de
diferentes subculturas € compreendido como fatoevddéncia da falta de uma cultura
organizacional.

O oposto, a perspectiva de diferenciagédo, consaesxpressodes culturais como,
primordialmente, inconsistentes entre si. De acaan esses estudos, 0 consenso emerge
apenas em subculturas, que podem coexistir em hamoonflito ou indiferenca entre si.
Sob esse prisma, subculturas sao ilhas de tramgpadas singularidades da comunidade, e o
paradoxo € levado para além de seus limites.

Na fragmentacdo, a situagcdo ambigua é um fatorngioese pode evitar na
contemporaneidade. E raro encontrar-se no consadial consisténcias ou inconsisténcias
totalmente claras. Nessa perspectiva, consens@sendio S4o aspectos inseparaveis, pois

coexistem segundo um padrdo de flutuacdo constgune interfere em mudancas, por
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exemplo, mudancas de eventos e mudancas cognivaslmente, toda manifestacéo
cultural pode ser e € compreendida de varias formas
Quando a cultura é vista sob o enfoque da fragrp@oi# imperceptivel qualquer
clareza em relacdo a organizacdo. Aléem dessasajmrs, sdo relevantes as orientacdes de
Schein (2001) e Hofstede (1994).
As observacdes feitas de agora em diante sdo ceenrf@aabordagem de Schein
(2001) sobre cultura organizacional.
Segundo o autor, hd uma abundancia de evidénciqseda “cultura corporativa”
influencia o desempenho da empresa e por isseetagkr levada a sério. Sua tese € de que a
eficiéncia e eficacia da empresa podem ser forttammejudicadas se as tomadas de decisdo
nao levarem em conta a consciéncia das forcasraigltoperantes na organizacédo. Desse
modo, a compreensao do papel da cultura na vidagimizacdo € essencial para assegurar
seu desenvolvimento e crescimento:
A cultura organizacional em particular importa pergos elementos culturais
determinam a estratégia, os objetivos e 0 modgédeagao da empresa. Os valores
e 0 modo de pensar de lideres e de gerentes sesdmearcialmente determinados
pela heranca cultural de cada um e pelas expes@ngie compartilham. Se

guisermos tornar uma organizacao mais eficienfecaze devemos entender o papel
da cultura na vida organizacional (SCHEIN, 20053Q).

Ao se buscar entender a cultura, corre-se o riscsupersimplifica-la. Assim,
para estuda-la faz-se necessério adotar um modetoltlira que faca jus ao que o conceito
conota e que possa ser Util em outras areas. Mensido, a cultura é definida um conjunto
poderoso de for¢cas ndo manifestas que determimapartamento, a percep¢ao, o modo de
pensar e os valores individuais ou coletivos eppte ser aprendido.

Dessa definicdo decorre que o que direciona areuftusua esséncia — séo as
certezas tacitas, que as pessoas de um dado gneweram e compartilharam por meio da
resolucdo de problemas no decorrer de sua propstaria e pelas quais baseiam seu
comportamento diario.

A cultura é a fonte principal de formacdo da iddadie organizacional.
Geralmente, ela reflete as crengcas e os valores fuodadores da organizacdo, que
desenvolvem um papel importante no processo de lag®ia dos padrdes culturais. Se o
grupo tem éxito e esse resultado exitoso se repesteyalores e as crencas advindos
primeiramente dos fundadores, responsaveis por levgrupo ao sucesso, passam a ser
amplamente aceitos por parte da populagdo gerarginizacdo. Esse processo inicia-se,

normalmente, com os primeiros lideres, que deseenvolformas proprias de resolver os



64

problemas da organizagao, as quais refletem sda vde mundo sobre como as coisas séo
(crencas) e como deveriam ser (valores). A aceaitdpd valores torna-se estavel, em parte,
porque eles tém significado, estrutura e poderprestistos pelos membros do grupo.
A cultura é estavelOs membros de um grupo querem se agarrar as stiezase
culturais porque a cultura da um sentido a vida ®raa previsivel. Os seres

humanos ndo gostam de situacBes cadticas, impreigisie trabalham duro para
estabiliza-las e “normaliza-las” (SCHEIN, 20014p€).

Uma forma mais adequada de pensar a cultura ébgel@eem diversos “niveis”,
que variam do muito visivel ao muito implicito evisivel. Deve-se compreender e
administrar a cultura a desde seus niveis maisipdof. Os niveis em que a cultura pode ser
analisada distribuem-se em trés, sendo o primemivel dos artefatos (estruturas e processo
organizacionais visiveis — dificeis de decifrar)segundo nivel seria o dos valores casados
(estratégias, objetivos, filosofias — justificasvadotadas) e em terceiro lugar, o nivel das
suposi¢cbes basicas fundamentais (inconsciente, casenpercepcdes, pensamentos e
sentimentos pressupostos — Ultima fonte de valeragbes). Esse conceito de cultura com
multiplos niveis torna claro que a cultura é com@jerofunda, ampla e estavel e deve ser
analisada em cada nivel antes de ser compreendida.

Para desvelar esses niveis em que é construidaiaac&chein (2001) afirma que
0S grupos ou organizagfes precisam compreendee @ gultura engloba, ou seja, precisam
saber lidar com trés tipos fundamentais de assugtesséo definidos como: 1) questdes de
sobrevivéncia externa (a - profundo senso de missstoatégia, objetivos; b - meios para
alcancar os fatores de sucesso da organizacaatuesirsistemas, processos; ¢ - modo de
avaliacado: sistemas de deteccéo de erros e de&o)r®) questdes de integracao interna (a -
linguagem e conceitos compartilhados; b - idengdadronteiras do grupo; ¢ - natureza da
estrutura de comando e dos relacionamentos; d o éoifeita a alocagdo de incentivos e
status); 3) certezas profundas ( a - qualidadentzraicdo humana com a natureza; b -
concepcao da realidade e natureza da verdadds&o &o ser humano d - determinantes dos
relacionamentos humanos; e- concepc¢des sobre atenopespaco). Os grupos lidam com
esses temas, levando em consideracdo fatores dpodamento, pensamento, emocgao e
afetos.

As culturas nacionais estdo entrelacadas na autfor pais onde a empresa
funciona. Nesse sentido, as certezas mais profud@asultura nacional repercutem-se na
organizacao por meio de certezas e crencas ddwelaxlores, lideres e membros. Todavia a

organizacdo opera com certezas culturais contradifoOpois nem sempre os artefatos e
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valores se cruzam. Assim, para se chegar as centegia profundas é preciso ver onde esses
componentes da cultura ndo se cruzam e pergurgae @std guiando ou determinando os
artefatos observados e o comportamento diario.

As certezas profundas sédo as mais importantessparampreender a cultura, pois
por trds da maneira como as organizacdes gererecisobrevivéncia externa e a integragcédo
interna, existem essas certezas ainda mais prafugda realmente conduzem a forma como
a cultura funciona em um nivel operacional. Podaptecisam ser decifradas para que a
cultura seja completamente entendida. Na verdeaamta-¢e de levar em consideracdo as
crencas, percepclfes, pensamentos e sentimentossdéietesna andlise da cultura
organizacional. O caminho para decifrar esta Ultiorde de valores e acbes é conhecer as
certezas mais profundas sobre a relacdo do hun@noocambiente ecoldgico, a visdo de
homem, a natureza dos relacionamentos humanosjades 0 tempo, 0 espaco.

As culturas sdo diferentes em relagdo a crencaes@brqualidade do
relacionamento dos seres humanos com a naturezpogie ser de dominagéo, simbiético ou
passivo. Na area organizacional, essas crencaterafla forma como as organizacdes se
comportam em relacdo a natureza. Por exemplo, alg@mpresas ocidentais compreendem
que elas dominam o mercado, inclusive o definem.cAotrario, algumas organizagfes
asiaticas buscam um nicho de mercado e procuraptaaee a ele, misturando-se com o
meio ambiente de forma natural ou até mesmo suboetse a ele. No mundo
organizacional ha um predominio da filosofia octdéen

As culturas diferem quanto o grau em que créem ajuetureza humana é
fundamentalmente boa ou méa, ou no grau em queitaredgue a natureza humana é passivel
ou ndo de mudanca. O sistema de controle e comatiidado nas organizagdes teve suas
origens na certeza de que os funcionarios eranaves.

Em relacdo aos relacionamentos humanos, as soegedadestruturam de formas
diferentes: umas em torno do grupo ou comunidadeiteas em torno do individuo. As
organizacOes refletem essa dimenséo a proporcaergagzam a lealdade a empresa ou o
respeito com a liberdade individual e a autonomia.

A respeito da dimensdo verdade, em toda culturapessoas crescem e se
desenvolvem com crencgas e certezas sobre quareititacique algo € real e verdadeiro. Ao
longo da socializacdo, gradualmente, o individuersge a acreditar na propria experiéncia e
nas provas cientificas e, filosoficamente, pod@eesar nesse conjunto de certezas como
pragmaticas — passa a acreditar naquilo que fuacientretanto, nem todas as culturas séao

pragmaticas, pois em algumas tradi¢cdes culturaplmcipios morais, as doutrinas religiosas
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e outras fontes de autoridade definem mais clareamergue deve ser visto como real e
verdadeiro” (SCHEIN, 2001, p. 66). Em certas orgagdes, a moralidade e os principios
religiosos dominam ou influenciam as decisfes, fpi® ndo é levado em consideracdo por
outras. A mentira, por exemplo, é aceitavel numgaacédo, dependendo das politicas
interna e externa adotadas, porém em outra poddiciy um comportamento a ser evitado,

passivel de punicdo se praticado. Em uma socieglasleegue principios morais, a verdade &
determinada por um simbolo ou cddigo moral comumf@®ma contraria, numa sociedade

pragmatica, os instrumentos de mediacdo de confbim baseados na lei e na histéria
comuns.

As culturas diferem quanto a forma de ver o tempmas o véem como um
recurso linear que, uma vez gasto, ndo pode sapeedo. Em outras, ele € mais ciclico,
pode-se fazer varias coisas ao mesmo tempo. (fisgglt do tempo para as organizagoes,
relaciona-se ao valor que déo a pontualidade ¢rasoa O espacgo, assim como o tempo, tem
importantes significados simbdlicos. A distancianmal que separa uma pessoa de outra
simboliza a formalidade dos relacionamentos: o fuae quer intimidade ou privacidade.
Essa categoria, na perspectiva de local onde searulescritorios e mesas, também pode ter
uma representacao detuse posicao.

As descobertas de Hofstede (1994), assim como &kchklein (2001), também
levam em consideracdo aspectos da sociedade em quganizacdo esta inserida. Nesse
sentido, Hofstede (1994) afirma néo ser possiveipreender a cultura de uma organizagao
sem conhecer o contexto em que ela se insere. i§ensrdos pressupostos fundantes da
cultura devem ser conhecidos no contexto socicalltonde as organizagbes foram
concebidas.

A partir de agora as observacoes feitas sdo com msbordagem de Hofstede
(1994).

A relagéo entre cultura nacional e organizacionaktabelecida pelo autor em
um estudo comparativo que levantou dados sobrealigiores importantes e determinantes
na formacdo das caracteristicas culturais em argedes. Esse trabalho foi realizado nas
filiais da IBM, entre 1968 e 1972, em diversos @aido mundo, entre eles o Brasil. Baseados
na analise dos dados, os estudiosos identificanaro dimensdes: 1) distancia do poder, que
varia de grande a pequena; 2) tendéncia para avabdele ou individualismo, em que foram
observados aspectos de regulamentos gerais, corteugraontrados na familia, escola, local

de trabalho, politicas e ideias; 3) orientacdo elacho a masculinidade e feminilidade; 4)
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evitacdo de incertezas, com graduacéo que vafmartgea fraca e, finalmente, 5) orientacao a
médio ou longo prazos.

A distancia do poder reside em conhecer o grauistebdicdo do poder nas
instituicdes e organizacdes. A forma como a defdgda ou igualdade de poder é distribuida
nas sociedades baseia-se em diferencas fisicasn&ispstatus social, riqueza material,
poder, direitos e privilégios. Essas caracteristitmm sempre aparecem juntas, entretanto, ha
uma tendéncia de que grandes diferencas de pogmm secompanhadas de grandes
desigualdades em cada um desses aspectos. Naszagdas, o numero de niveis
hierarquicos e os mecanismos formais de controte reflexos da relagdo igualdade x
desigualdade

Na dimenséao cultural individualismo/coletivism@nfase dada € na orientacdo da
cultura nacional em relacdo a natureza humanagogstao principal consiste em determinar
se essa natureza € boa ou ma. Se prevalecer a o@ipgimeira hipotese, a tendéncia € de as
pessoas confiarem umas nas outras, predominandgnamde preocupacao com a identidade
individual, a privacidade e a autonomia. Caso @oiuty se prevalecer a idéia de que as
pessoas sao mas, a desconfianca tende predomineultnea nacional. A consequéncia
administrativa disso é que quanto maior for a @ngid das pessoas umas nas outras, em uma
determinada sociedade, menor é a necessidade weleoas organizacoes.

A dimensdo masculinidade/feminilidadelaciona-se a definicdo de regras,
normas e papeéis sociais impostos pelas sociedadgsral. Em principio, ser masculino € ser
agressivo, dominante, competitivo e autdbnomo. Emtrapartida, ser feminino € ser
carinhoso, prestativo, ter compaixdo, ser cuidadosompreensivo, entre outras
caracteristicas. Nessa dimensao, a énfase € aselidr privilégio da assertividade, dinheiro e
bens sociais ou se os valores da sociedade esl&uolog para 0 bem-estar das pessoas,
independentemente do sexo.

A dimenséo incerteza busca identificar o nivelaeréncia dos individuos diante
de situacdes incertas e ambiguas. As sociedademmtitecnologias para enfrentarem os
imprevistos da natureza, protegendo-se com a oridedeis para regular o comportamento
dos individuos, como também, usando a religido faaniditar a aceitacdo de fendbmenos que
ndo podem ser explicados ou evitados. A tendénam arganizacbes cujo indice de
enfrentamento de incertezas das sociedades empauano for baixo, é a seguinte: pouco
detalhamento de papéis e de regras, baixa rigidezediéncia aceitacdo do conflito com
naturalidade, de modo que os niveis gerenciaisnéims liberdade de acédo e geralmente estédo

focados na estratégia da organizacdo. Por outim la@s sociedades em que o indice de
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enfrentamento de incertezas é alto, a tendénciagidaz a obediéncia, o detalhamento dos
papéis e o conflito visto negativamente, conse@me@nte 0S gerentes possuem pouca
autonomia e séo detalhistas.

A concepcao de tempo demonstra certa relatividaais, depende de como cada
sociedade o compreende. Em algumas sociedadedrializedas perder tempo significa
perder dinheiro. Em sociedades mais tradicionassaxiste essa preocupacao de se contar e
registrar o tempo, pois ele € percebido tomandoeseeferéncia o dia e a noite. Aléem disso,
a orientacdo de curto prazo/orientacdo de longaopessocia-se a valorizacdo dado ao
passado, presente e futuro. As culturas nacionssdgo importancia ao futuro defendem a
ideia do planejamento de longo prazo na organizdg&oabalho. Por outro lado, nas culturas
centradas no passado e no presente, a tendératarése para a importancia do curto prazo.

No tocante as organizacdes, o estudo identificasi dienensdes distintas em
relacéo a cultura organizacional: 1) direcéo valtpdra processo ou resultados; 2) orientacao
com foco no trabalhador ou no trabalho; 3) perufigsional ou paternalista da organizacéo;
4) sistema organizacional aberto ou fechado; fiyagéo de controles rigidos ou flexiveis e
6) predominio de normas ou o pragmatismo (HOFSTHDBE4).

Considerando os parametros dos estudos de HofgtE®l), a sociedade
brasileira se caracteriza do seguinte modo: tenal&udetivista, grande distancia do poder,
evitacdo da incerteza em alto grau, indice de rniagtade abaixo da média e perspectiva
imediatista ou de curto prazo.

De acordo com os resultados desses estudos, notdoés organizacdes
brasileiras, predomina a concepc¢do de que as pesdoanas e de que ndo sdo merecedoras
de confianca. Geralmente, os trabalhadores menakficados tendem a estabelecer um
relacionamento distanciamento com os niveis dengerée de direcdo. O conflito &
abominado e os gerentes carecem de maior autonponiesso costumam definir por escrito e
de modo detalhado as normas ou regras. O trabahpadutividade ndo sao valorizados. Em
funcéo disso, constroi-se a crenca de que o tral@lbm mal, porém necessério. Além do
mais, verifica-se que os dirigentes superiores esdmlvidos e ativos, predominantemente
autocraticos.

Vale ressaltar que os aspectos identificados nbasl@s de Hofstede (1994)
também sado verificados nos resultados de outragquiges aplicadas em organizacdes
brasileiras, o que ratifica a necessidade de dstaerelacdo ente os aspectos culturais da
sociedade em que organizacdo esta inserida coranaaspsoprias caracteristicas. Essa € a

esséncia da abordagem de Hofstede para a compraednséltura organizacional.
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4.2 Contribuicdes Teoricas para o modelo de referéia

Nesse capitulo, viu-se que as transformacfes m@minacdes contemporaneas
tém gerado um ambiente de complexidade, no qua&mneitica cultura é uma dimenséo
fundamental para a compreensao das organizacoalddho. Também se refletiu sobre o
papel da afetividade institucional como orientaddeatransformacéo-acdo no ambiente de
trabalho. Busca-se, agora, ao final do capitulogsgmtar alguns argumentos que buscam
justificar por que essa dimensao advém dos estatoe cultura organizacional.

Os estudos sobre cultura organizacional sofisticagaanalise da organizacao
como lugar de compreensao da subjetividade. Agibaigdes desses estudos demonstram a
importancia de se conhecer os valores de uma pesse@&mbora ndo gerem impacto direto
sobre seu comportamento, influenciam fortementeentendimento de suas atitudes no
trabalho. Segundo Robbins (2008),desempenho e a satisfacdo com o trabalho de uma
pessoa tendem a ser maiores quando seus proplaogsveoincidem com os da organizagao,
portanto, possuem influéncia reciproca. Por ess@raconhecer os valores de determinada
cultura organizacional permite estabelecer reféaénpara a tomada de decisdo, para a
compreensdo da motivacdo e, também, pode influemgapercepcdo dos individuos e
compreender a vida em grupo. Nesse sentido, asitedefianca do lider e acdo coletiva séo
aspectos potencializadores do comportamento étiitep e sinais ou indicadores que
representam formas de expresséo da afetividadeiaisnhal.

Schein (2001, p. 12 ) declarou que as acfes doseengedores e executivos de
alto escaldo exercem efeito sobre a institucioagi@a da cultura corporativa. “Tendo isso em
mente, 0s valores das pessoas que ocupam pos&diderdnca podem ser um dos principais
fatores de influéncia sobre o padrdo ético-politientro da organizacao”.

Na atualidade, os gerentes desejam cada vez masegs subordinados vistam a
camisa da empresa, 0 que seria sinbnimo de atitledkesaldade do trabalhador & organizacao.
Geralmente, os executivos convidam os trabalhadofagzerem parte do grupo empresarial,
usando mecanismos de captacao de desejos de @esTido individuo na organizacéo e de
seu orgulho de fazer parte do grupo em que trab&lease modo, revela-se um processo
ideoldgico de alienagdo na organizacdo desenvobado a parceria dos trabalhadores, pois
tais atitudes desprovidas de uma reflexdo critioa parte deles representariam sua
participacdo na institucionalizac&o dessa ideol(fGES, 2008).

A institucionalizacdo da crenca e da percepcao alor\e da importancia da

integracdo afetividade-razdo podera representarémfia para conduta ético-politica na
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organizacdo. Pensa-se que uma das resultantes gtesesso seria evitar ou minimizar o
controle das organizagbes sobre os trabalhadoess, domo favorecer a conscientizagéo
destes sobre seu papel como sujeito, ou seja, adtome consciéncia de que também séo
responsaveis por sua historia dentro do ambienteatéalho. Do lado do trabalhador, isso
poderia ser feito levando-o a pensar sobre: 1)eé&o trabalho; 2) o que ele entende por
sucesso e 3) o que seria para ele um bom lugaspdrabalhar. Do lado da organizagéo, isso
poderia ser feito mediante exercicios de aprendinag vivéncias que favorecam a mudanca
de mentalidade dos novos gerentes da era do infanedismo, tendo por base os valores de
uma visado complexa de mundo.

O ideal seria o trabalhador “vestir a camisa dbattzo”. Ter a vida como centro,
dentro e fora do trabalho, ou seja, buscar semadtempo de vida dentro da organizacéo e
fora dela. Ter o trabalho como possibilidade detalse para se construirem mudancas seria
uma estratégia para dar sentido a sua tarefas§mnialeria a pena lutar. Dessa forma, estaria
livrando-se das armadilhas de seducéo do “vesanasa da empresa”.

O trabalhador pode sair dessa manipulacdo desamduv um tipo de
COmpromisso consigo mesmo, ou seja, assumindosparaesponsabilidade pela realizacdo
de um trabalho profissional e eficiente. Nesse idento cumprir sua obrigacdo na
organizacao estaria ligado ao sentido que elesgé &rabalho e ndo ao fato de ter de tornar-se
uma propriedade da empresa, vestindo sua cantis&, isujeitando-se a ela.

Dessa forma, a énfase deve ser no trabalho e ndi@omlinariamente, na
organizacao, pois o trabalho € uma atividade nadaszo equilibrio humano e social, é fonte
de identidade e afirmacédo, gerador de sofrimemtgustia e duvida, mas também de prazer,
aprendizagem, interacdo e possibilidade de tramsigdio. Se a énfase € na organizagdo, ao
perder o emprego, o individuo quebra ndo s6 o ldnemnpregaticio, mas também rompe a
fonte de prestigio e valorizacdo obtidos como mendlaquela organizacéo, correndo o risco
de perder o préprio rumo. Vale reforcar que a degapdo tem caracteristicas semelhantes ao
ser humano, mas néo se confunde com ele.

Esse pensamento é importante porque remete a gubsigual deve ser o lugar
das organizacbes na sociedade e na vida do indivédgual o papel do trabalho em sua
existéncia. Vale ressaltar que o objetivo ndo énegvalor do papel da organizacdo na vida
das pessoas na sociedade, o que se quer dest@garaébusca e a construcdo de sentido e
felicidade relaciona-se a compreensao de que tugoeose constréi pode ser modificado,

melhorado, piorado, negado e afirmado. Assim, bathe na vida de uma pessoa deve ser



71

fonte de realizacdo e vivéncia de oportunidadesti® @ma vida de forma ativa e consciente.
Portanto, deve ser sinbnimo de presentificacatizagdo e alteridade.

No mundo social e também na organizacédo tudo pedensdificado pelo ser
humano. Agindo como sujeito, tudo aquilo que acmntem sua vida pode ser mudado,
inclusive o seu ambiente de trabalho pode seragjuasios seus desejos.

A valorizagdo do sentimento de pertencimento efililecdo do individuo
(PAGES, 2008; SCHEIN, 2001), contribuicdo da caltwrganizacional, ndo deve ser
confundido com alienacéo e delirio manipulatérioseja, o fato de o trabalhador partilhar da
fantasia gerada pela organizacdo de que o sucepsadk de sua filiagdo absoluta a empresa.
Portanto, € importante o comprometimento orgamzedi afetivo, mas € necessario ter
consciéncia do valor do trabalho. Dito de outro oyaél importante participar da empresa,
porém reconhecendo a ideologia de seus mecanisma®rdrole e de organizacdo, com
vistas a uma participacdo efetiva. O desafio érgeezer no trabalho, pois € dai que se pode
dar sentido a tarefa. Isso significaria o desenm@nto de uma afetividade ética (SAWAIA,
2002) na organizacéao.

Nessa perspectiva entende-se a afetividade insti@iccomo orientadora de uma
pratica ético-politica no trabalho, o que implicdacc no cotidiano possibilidades de
transformacgao na organizacao e de melhoria nagdedade trabalho. Isso depende, como foi
dito, da mudanca de mentalidade dos novos gerdatesa globalizada, cujo desdobramento,
por exemplo, seria a utilizacdo de uma forma deepambmpartiihado e de um estilo
hierarquico baseado na confianca. Tais conduteengais sdo geradoras de participacao
ativa do trabalhador em sua coletividade, o quee pofiuenciar positivamente a construcéo
de ressignificacdo do trabalho. Vale reforcar q@eaepratica envolveria, entdo, uma
reorganizacao de trabalho centrada na qualidadeldedo entre lider e liderado, no agir
coletivo e no modo do estabelecimento das relacgi@esrabalho. Envolveria também a
necessidade de se ampliarem na organizagéo as tnbeesubjetivas nos grupos de trabalho,
privilegiando a fala auténtica do trabalhador, raet# a construcéo de processos de interacao
social que possibilitem essas trocas, verdadespages de reflexdo-acdo. A afirmacao desse
trabalhador em grupo relaciona-se, principalmeatsua autoestima. Esses seriam alguns
elementos de desenvolvimento de equipe capaze®ltbenar a convivéncia e desenvolver o
elo social que poderiam significar respostas pardifitacdes nas relacdes sociais.

No meio a tanta énfase a competicdo do capitalisenera da globalizacéo, a

cultura organizacional acrescenta os aspectos Wdaracdo e participacdo e retoma a
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questdo do poder e da aprendizagem grupal comedatte transformacéo organizacional,
cujos impactos positivos se refletiiam na vida pessoas e das proprias organizagoes.

O desejo do trabalhador de ser reconhecido congulsine Unico, sua auto-
estima, atitudes e a vontade de fazer parte derupo gmportante para si, na perspectiva do
“vestir a camisa do trabalho”, representam iderafoes de valores e de prioridades pessoais
gue devem ser vistos como aspectos relevantesltdaacorganizacional. Os valores diferem
de uma cultura para outra, o conhecimento desdasemias pode ser valiosa para a
explicacdo e a compreensdo do comportamento doalhealores originarios de diferentes
paises (HOFSTEDE, 1994).

Pensar na afetividade institucional é compreendemterligagdo entre as
dimensdes afetividade, ética e poder. Essa dimens@iresenta um conjunto de
possibilidades capazes de construir e desenvoleemgeténcia ético-politico-social de uma
organizacdo, que é a cultura e personalidade sitigg da organizagdo, denominada
poténcia afetiva cultural — PAC (Quadro 3).

Identifica-se na obra de Schein (2001) o termotfs@ntos”, considerado como
uma das categorias importantes para se conheamileada cultura organizacional. Nessa
abordagem, entende-se que a valorizagdo de desslosinsentimentos na cultura
organizacional, como, por exemplo, a compaixaoemido, a satisfacdo, o prazer, o gostar,
seriam uma forma de assumir o0 sentir como condp#i@ se entender a realidade do
cotidiano do trabalho. Nesse sentido, a exprességsed sentimentos envolveria a
identificacdo do ser humano com outro e com o bemuen. E dessa forma que se entende a
associagao entre afetividade e ética, ou sejasejeeplica afetividade como ética.

A cultura representa as praticas realizadas enrndiei@do contexto. Segundo
Schein (2001), fazem parte da cultura os valoregtitudes, as crencas, 0s sentimentos, 0s
comportamentos e as praticas das pessoas que aongpdeganizacdo. O autor esclarece
determinante para sua disponibilidade para a madaxgultura € formada por pessoas que
integram o sistema organizacional, sem elas ta#do ndo existe; se forem alterados todos
0s grupos dentro de determinada corporacao, aaudmbém mudara.

A influéncia da cultura sobre as pessoas pode isdadforma produtiva, desde
que sejam observados determinados valores da nathtenana e condi¢cbes especificas do
ambiente organizacional (SCHEIN, 2001; HOFSTED®4)9

A tendéncia a ser coletivista ou individualigtantificada por Hofstede (1994) se
relaciona a duas dimensdes de Schein (2001): esrwabre a natureza humana e certezas

sobre os relacionamentos humanos. A questao cguoidiga essas dimensdes € se a natureza
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humana é “boa” ou “ma” e se os interesses indivgd@aos da comunidade entram em

conflito. Assim, se ha certeza de que a naturemsha € boa, a tendéncia € a prevaléncia do
comportamento de confianca matua entre as pessaagreocupacdo com a identidade, a

privacidade e a autonomia do individuo. Segunda essnpreensdo, nas organizacoes, a
probabilidade seria um estilo de lideranca quernitica a participacdo e um estilo de poder

compartilhado. Nesse caso, 0s gerentes agirianmaiaria das vezes, como professores e
treinadores que ajudariam as pessoas a desenwubesitivos e controles que eles mesmos
monitorariam. Dessa forma, ndo necessitariam atilzontroles rigidos, o que acontece,

geralmente, quando a natureza humana é percebida o@. Nesse caso, € preciso usar
controle rigido, pois existe a crenca de que seriés for feito, as pessoas irdo sempre querer
levar vantagem em tudo.

Nas organizacfes, quando predomina a concepcaovaai natureza humana, o
natural é se adotar uma filosofia voltada parafogre no grupo. Quando prevalece a visao
negativa sobre o humano, quase sempre prevalespeata reducionista das recompensas,
incentivos e controles, todos baseados no desempediridual. Um exemplo de uma visao
negativa do humano seria considera-lo preguicosadniente. Nesse caso, o tratamento dos
gerentes as pessoas refletiria descrenca em sencf@dt controle acirrado, gerando nessas
ditas pessoas sentimentos de medo, raiva ou desespeEsses sentimentos poderiam dar
vazéo a padecimento e enfraguecimento da sua é@npagencial.

A dimensédo incerteza encontrada em Hofstede (1984)elaciona com as
certezas sobre a natureza da realidade e da verdadlEicadas nos estudos de Schein
(2001). Geralmente, o que vem a ser incerto e ambigria de sociedade para sociedade. Em
cada cultura se aprende o que é real e verda#fdmeoficamente, essas certezas passam a ser
pensadas como pragmaticas.

Fatores de integracdo interna da cultura orgamimaticomo, por exemplo,
disponibilidade de suporte de apoio material, aldoade recursos e incentivos financeiros
também influenciam a vida das pessoas, seja p@dtivnegativamente (SCHEIN, 2001).
Robbins (2003, p. 53)omplementa a relevancia do ambiente para a maovegm esquecer
a auséncia de recursos bem como a falta de suqmomie condicfes negativas que prejudicam
a motivacdo das pessoas. Diz que, independentenidatggrau de motivagcdo de um
funcionério, seu desempenho serd prejudicado sehp@wer um ambiente que lhe dé
suporte”. Nesse sentido, quando existe vulneraoikdna organizacdo e existe uma conduta
defensiva de um individuo perante o outro, esseegtim de falta de apoio repercute na

prontiddo e na manutencdo motivacional dos indasdwiminuindo a produtividade e
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interferindo na qualidade daquilo que produzem. d@erdo com Bergamini e Tassinari
(2008), ambientes que ndo asseguram determinada$c@es sociais e materiais poderao,
como resultado, comprometer a saude mental, geramoalgumas circunstancias, grave
debilidade de recursos pessoais. Para a autoreréeréncia de um lider eficaz e produtivo €,
nessas situacoes, essencial para reverter o cigaivo vivenciado pelas pessoas

Demonstrou-se na terceira se¢cédo a influéncia dagles sobre a forma como
cada um interage com o ambiente de trabalho. SedgBedyamini e Tassinari (2008, p. 69), o
mais importante é levar em conta que a modificalggsas atitudes depende do desejo da
pessoa de que isso aconteca. Como diz a autormiddificacdo de qualquer predisposicéo
individual € interna e exige trabalho conscienteca#a um para que se transforme em acao
concretamente visivel”.

Dessas associacOes teoricas fica registrado o wnfético dado a afetividade
institucional, tendo por base sentimentos, emoc¥ayres, atitudes, comportamentos,
praticas culturais que propiciam ao individuo pufidades de acdo ou de padecimento,
dando-lhe condicéo de realizar-se no trabalho ou @@mo diz Sawaia (2000), os afetos sao
passiveis de adequacdo, depende do individuo. nRmrtainir afeto a ética indica a
preocupacgado com a verdade, com a natureza hun@anaa tendéncia a ser coletivista, entre
outras e uni-la & politica significa atencéo e adalcom a justica e com o poder.

Quanto ao aspecto politico, as abordagens de ldef$1994) e de Pagées (2008)
trazem significativa contribuicdo. O primeiro apoatdimenséo distancia de podemo uma
referéncia para se compreender a relacdo entréfeasngas de poder e as desigualdades
refletidas nas relacbes formais hierarquicas. FPages (2008), a dimensdo do poder é
intrinseca aos sistemas simbdlicos e tem o papelegiémacdo da ordem vigente e
ocultamento das contradi¢cdes das relacdes de do@imina

Identifica-se, na discusséo dos autores citadastapios esses fatores formadores
da cultura organizacional — valores, percepcdassgreentos, sentimentos e comportamentos
— refletem, de certa forma, uma visdo de mundogon@thnte na organizacao.

O conflito entre as trés visdes de mundo (mecaajcgeondmica e complexa), do
qual se falou no inicio desta secdo, demonstreoguaodelos de organizacao originados do
paradigma newtoniano-cartesiano ndo sao mais capi@zassegurar processos de mudancas
para atender as demandas do mundo globalizadet@arado por uma crescente competicéo
e crise socioambiental. Assim, disso identificaxseecessidade de uma profunda reforma na
cultura organizacional na empresa contemporaneaa-passagem da visdo mecanicista para

a visdo complexa de mundo. A primeira implica umsaenento linear, competitivo,
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excludente e predatério e a segunda traz implioito pensamento complexo que €
cooperativo, inclusivo e integrador. Essa segurelapectiva, além disso, privilegia uma
nova concepcao do humano como co-criador de slida#ga Considera que uma melhor
estratégia para assegurar a construcado da suslidatid organizacional inclui a adocdo de
um novo referencial integrativo entre conhecimenéprendizagem, a formagao de uma nova
lideranca facilitadora de processos interativoscaobdiano do trabalho e a utilizagdo do
dialogo na aprendizagem organizacional.

Aqui se identifica relacdo entre os conceitos d@&wicomplexa de mundo e 0s
pressupostos dos estudiosos sobre cultura orgamah¢SCHEIN, 2001; PAGES, 2008 e
HOFSTEDE, 1994), que resultou na criagdo do Qu&dronde é apresentado, na ultima
coluna, outro aspecto da afetividade instituciomapoténcia afetiva cultural (PAC). Esse
aspecto tem por caracteristica principal a condtrula competéncia ético-politico-social, que
se desenvolve de forma integrada com os outrosagpisctos da afetividade institucional: o
potencial afetivo individual (PAI) e o potenciaktifo grupal (PAG). Da mesma forma que
o0 Quadro 1 e 2, este quadro foi suporte paralzoelgdo do modelo de referéncia desta

pesquisa.



QUADRO 3. Terceira dimensao da afetividade institaional: PAC
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Visdo complexa Cultura Cultura Cultura Poténcia
de mundo organizacional organizacional organizacional afetiva
PAGES (2008) SCHEIN (2001)) HOFSTEDE cultural - PAC
(1994
Visdo estrat@ica
Missao e integracdo
Afetividade, Objetivos interna
emocao, Meios Planejamento
sentimentos, Sistemas de estratégico
vinculos, avaliacao Condicdes
atividade, ambientais
identidade, de trabalho
interacao, dialogo, Estrutura, sistemas,
conhecimento, processos
habilidades, Alocacéo de
atitudes, conexao, recompensas e
cooperacgéao, status
compaixao, Visdo de sujeito
criatividade, Concepcao da e afetividade de
intuicdo, valores, natureza arupo
sustentabilidade, humana
complexidade, Ser em devir
diversidade, Qualidade dos Atitudes
multicausalidade, relacionamentos Confianca na
néolinearidade, humanos lideranga
interdependéncia, Lacos afetivos
natureza, sociedade, Dialogo
cultura, Acdo conjunta
equidade, Natureza da Visdo de processo
participacéo, realidade e Incerteza Integracao entre
construgao, verdade Orientacdo a médio passado, presente e
sujeitos ou longo prazos futuro
talentos humanos, Natureza do Incerteza no
vida etc. tempo e o cotidiano
espaco Visdo sistémica
Visdo de
Poder Tendéncia a ser |trabalho, sociedade
Individuo coletivista e poder
Organizacgéo ou individualista Lealdade ao
Trabalho
Poder no Distancia de poder Civismo
grupo Coletividade
Poder hierarquico ¢
relacdes de
igualdade
Relacdes de
trabalho
CONSTRUTQRES
DA COMPETENCIA

ETICO-POLITICO-
SOCIAL
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4.30 conceito de Afetividade Institucional Proposto

A compreensdo do que é afetividade institucior@ deve ser reduzida a uma
simples definicdo. Mais pertinente é defini-la denfa multidimensional, ou seja, conectando
0os elementos das definicbes sobre a afetividadadi@Qul), poténcia afetiva individual e
poténcia afetiva grupal (Quadro 2) e poténcia\adetultural (Quadro 3).

A Figura 7 apresenta elementos interligados parangpreensao da Afetividade

Institucional na forma do circulo da afetividadstitucional.

PAC

e
“‘-?,

PAI
Al

PAG

"o

LEGENDA:

A.l. = afetividade institucional
PAI = poténcia afetiva individual
PAG = poténcia afetiva de grupo
PAC = poténcia afetiva cultural

Figura 7 — Circulo da afetividade institucional

O circulo da afetividade institucional gera compeg® sobre os fatores que
possuem a propriedade de influenciar o desempeahoné organizacdo e contribuir com a
saude e o bem-estar dos trabalhadores, sua réalipagfissional e pessoal. Entende-se por
desempenho o produto final exitoso gerado pelazr@ss do sistema organizacional, que se
traduz em garantias e vantagens para a organizm@@oa o trabalhador simultaneamente.
Considerando o lado da organizacao, representaanca de reconhecimento social, apoio
politico e credibilidade institucional no contex¢mn que esta inserida, repercutindo em
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resultado financeiro positivo. Considerando o ladotrabalhador, representa o alcance de
alto grau de realizacao profissional, credibilidadesoal e bem-estar no trabalho.

Para compreender a importancia de cada um dododraleve-se compreender
sua inter-relacdo. A empresa necessita da culiganzacional, pois essa interfere no seu
desempenho e na vida das pessoas. Vale lembrar cuitura organizacional afeta a vida do
trabalhador e dos grupos que compdem a organizégio,como é afetada por eles. A
eficiéncia da organizacdo e a realizacdo do tradalh estdo relacionadas a conexao
estabelecida entre esses componentes. Compreerdafstvidade institucional como uma

dimensdo mediadora e orientadora dessa inter-celagca

4.3.1 Poténcia Afetiva Cultural

O circulo maior representa a cultura organizaciaetiva, marco orientador da
organizacdo. Da mesma forma que os individuos mmt sua afetividade e modelos
mentais para sentir e interpretar a realidadefgen@acoes também o fazem.

A construcdo de uma cultura organizacional afetvaa pela institucionalizacéo
de conceitos e valores do paradigma da complexidasterefletem a crenca e a percepcgéo da
importancia dos fatores da afetividade institucioriBensa-se que a realizagéo desse processo
podera influenciar acbes, ampliar visdes, mudacgpades, influenciar na mudanca de
comportamentos, apontar rumos, dando sentido,tag@o e gerar significados. Portanto, na
cultura organizacional afetiva ha lugar para eldoserorientadores capazes de gerando
compreensao sobre uma nova visédo de mundo e dhoata organizacgao.

A gqualidade do desempenho supde estreita relagé@amatureza de uma cultura
organizacional afetiva, cuja construcdo e desemnweinto constituem uma ruptura de
paradigmas de modelagem de atitudes e de adestmadeehabilidades individuais, enfatiza a
equipe natural de trabalho (setor, divisdo, depatdo) e leva em conta 0s pressupostos de
um ambiente psicossocial, 0s quais sdo apreserdadoso:

1. a organizacdo nao é o total de pessoas que a compS8edemonstracdo das
relacdes sociais, politicas e econémicas que stabalecem entre si e espaco
de demonstracao de respeito, consideracdo e piEgimpom o bem estar dos
trabalhadores (visdo de trabalho, sociedade e poder

2.0 trabalho é produto das relacbes estabelecidaes peldividuos no
desempenho de suas funcdes e entre os diferentegsgorganizacionais e

nao resultado do esforgo isolado. Assim, o desehwgréo deve ser buscado,
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exclusivamente, na avaliagcdo de atitudes e comperttos individuais, mas
principalmente na analise da natureza dos relatientbs humanos
estabelecidos nas unidades ou nos grupos orgamzéxi(visdo de
afetividade de grupo);

3. a qualidade do desempenho guarda intima ligacdoacoatureza da relagédo
mantida entre o0 gestor e sua equipe e entre osarmnies desta (visdo de
afetividade de grupo);

4. o trabalho humano desenvolve-se huma area espagoi@ e, nesse sentido,
fatores de organizagéo e condi¢cdes ambientaisballwo, estrutura, sistemas,
processos, alocagao de recompensstatessao relevantes para orientar seus
agentes no exercicio de suas atividades (visaat@gita e integracao interna)

5. cada grupo organizacional (equipe, departamentisadi etc.) constitui uma
cultura afetiva, detendo potencialmente a maior& dolugcbes para o0s
problemas com o0s quais se depara no cotidianoo(disgrocesso)

As capacidades culturais necessarias para constmiiextos sociais afetivos nos
grupos organizacionais dependem do levantamenfwatessos participativos e interativos.
Ao trabalhar-se no sentido de transformar cadaagieicem uma comunidade afetiva, deve-se
ter em mente a necessidade de utilizagdo dos psd@tursos e interesses de cada uma delas,
do comprometimento com a aprendizagem coletiva pesalucdo de seus problemas,
desenvolvimento de novas atitudes, conheciment@diidades de seus membros, resgate da
criatividade e espontaneidade e de visdo do setemin Dessa forma, o desenvolvimento de
uma cultura organizacional afetiva representa apet@émcia ético-politico-social de uma
organizacdo ou de suas unidades, ou seja, refaeadmdse para que 0 grupo de trabalho
desenvolva sua fatia de poder, alienada pelo moc#s burocratizacdo e concentrada nos
escaldes superiores.

Nenhuma organizacdo com o nivel de tecnologia maderno e com as pessoas
mais capacitadas, mantidas isoladamente, subistitagir importancia de uma cultura
organizacional afetiva. Assim, a integracdo do mpote afetivo individual (fazer, atitudes)
com o potencial afetivo grupal (construgédo coletleaconhecimento) constitui um esforco de
competéncia politico-social (poder compartiihadd@em a mistura desses trés elementos,
fatores como motivacao, realizacao, efetividadédsa bem-estar tendem a continuar objeto

de manipulacéo e investigacdes tedricas.
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4.3.2 Poténcia Afetiva Grupal

O circulo interior esquerdo da Figura 7 se articoten elementos criticos
associados a capacidade da organizacdo para agagiel, de acordo com o0s elementos
orientadores da cultura organizacional afetiva.

Por exemplo, se o marco orientador da organizagdmdp um modelo afetivo, a
organizacao necessita fortalecer e criar as pa@iaedes internas que lhe permitam atuar em
sintonia com essa promessa: equipes e projetasastéransdiciplinares, instrumentos para a
participacdo das pessoas. Em uma organizagao aaféesso exige o desenvolvimento e a
pratica de um modelo cultural de inteligéncia a&betigrupal, com todos os valores
institucionais e de apoio necessarios para atudiomiea coerente com as exigéncias do
modelo. Desse modo, os lideres da organizacdo siecesapropriar-se de conceitos,
metodologias e valores que permitam essa nova atpemd grupal.

A articulacdo do desempenho no trabalho deve segritada e desenvolvida com
base no fortalecimento das relacdes interfuncioeadigersetoriais. No primeiro caso, duas
coisas: 1) no sentido vertical, busca-se diminuidistancia de poder entre superior-
subordinado e subordiando-superior, mediante delstzimento de uma relagdo de confianca
e 2) no sentido horizontal, pretende-se maior coltio entre os membros do grupo,
mediante o didlogo que possibilita 0 compartilhas divéncias no grupo. No segundo caso,
deseja-se superar ou diminuir as fragmentacdesiaegaonais mantidas por gestores, mais
voltados para assegurar suas vantagens de podtarisdrdo que compartilharem esforcos
para o alcance conjunto dos objetivos da organizd@8 instrumentos também séo o dialogo
e a participacao, desenvolvidos de forma processuaebnvivéncia do cotidiano.

Ao trabalhar-se com a poténcia afetiva grupal, Isscafirmar a importancia que
a natureza das relagbes humanas representa conporeeme do desempenho humano, uma
vez que se compreende o trabalho ndo como o prddutsforco isolado de uma pessoa, mas
como resultado de vérias relacdes desenvolvidas est sujeitos no desempenho de suas
funcdes e entre os varios grupos organizacioress. deflagra a necessidade de compreenséao
do desempenho como um fator que envolve multipdasveis e é sinérgico. Nesse sentido,
faz necessério criar condi¢cbes psicossociais, igadite econdémicas que favorecam o
desempenho e a realizacao do trabalhador simuitearga.

Portanto, tendo por referéncia a cultura organizediafetiva, ha necessidade de

revisar as possibilidades para atuar conforme @dtara. Sem esse esfor¢o, sera impossivel
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realizar uma congruéncia entre os valores da argefio e as acodes realizadas, pois 0s
valores da cultura e as ag0es grupais precisamoasiados.

4.3.3 Poténcia Afetiva Individual

O circulo interior direito corresponde ao potenaédtivo do individuo, que
envolve autoestima, seus valores e crencas qudenet® em suas atitudes. Se o individuo
nao gerencia sua propria capacidade, ou seja,csenté& em contato com seu poder pessoal
para superar 0os obstaculos postos pelo grupoppgdaizacao e pelas demais pessoas com as
quais se relaciona no processo de interagdo shwiabtidiano da organizacgao, dificilmente
podera negociar seus interesses e alcancar craasl

A competéncia é um fator importante na contempddade e é expressao da
correta aplicacdo de conhecimentos, habilidadestitades no exercicio da atividade
profissional. Pensa-se que é preferivel trabalbar uma pessoa de baixa qualificacdo mas
engajado no trabalho, a trabalhar com um individliamente especializado, porém
desmotivado. O envolvimento, a satisfacdo no thabalo comprometimento organizacional
afetivo séo expressodes no trabalho que pressupdeestima equilibrada.

Tomar as atitudes como referéncia para se entenddetividade institucional
significa compreender essa dimensao como uma redemtimentos, crencas e tendéncias
que, somando-se a valores de transformacao, tai® @bica e participacdo, orientam um
comportamento ético-politico no ambiente de traialh que implica a visdo do ser em
constante devir, ou seja, num ser que se afirma cujeito por sua capacidade de se superar
e de agir coletivamente.

O engajamento do trabalhador com o trabalho, posoésitransforma o seu
desempenho numa possibilidade de construcéo dd®@atra sua atividade laboral, um valor
gerado no processo de conscientizagdo e resulinseu poder como protagonista e co-
participante do fazer coletivo.

Como produto do reconhecimento de sua contribuleg@tima, pertinente e
imprescindivel a organizacao, a poténcia afetidavidual torna-se sinébnimo de credibilidade
pessoal, que pode significar instrumento de negaéocigara alcancar apoio social, politico,
institucional e principalmente realizac&o pessoal.

A afetividade institucional € um conceito que defgeda concepcéao da psicologia
social do trabalho, da concepcédo complexa da esididocial, de uma perspectiva dialética,

da compreensédo da dimensdo social do trabalho ien@gem da organizacdo como um
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sistema aberto que, consequentemente, devem dexctdas e internalizadas, principalmente
pelos lideres.

Na tentativa de sumarizar o conceito de afetividadgtucional pode-se afirmar
que afetividade institucional € um fenémeno queobmvprocessos cumulativos na cultura
organizacional (conhecimentos, valores, crencascepedes, pensamentos, paradigmas,
sentimentos, atitudes e comportamentos), resuftalae interagdes sociais no cotidiano entre
os trabalhadores e a organizacéo. E um processargenisséo pelas pessoas das percepcoes,
realizacdes, producdes e manifestacdes afetivasaquespondem a uma forma de sentir, ser
e agir na organizagédo, com énfase na coletividguke formam e modificam sua condi¢do e
suas relagdes com o mundo do trabalho, historiceemen

Vale ressaltar que esse conceito implica mudangasadoras na cultura
organizacional, ou seja, no conjunto das “certprafindas” que influenciam a percepcéao, as
decisOes e as a¢Oes daqueles que integram a @g@mie dos atores sociais de seu contexto
relevante. A afetividade institucional esta asstaia habilidade conceitual, metodoldgica e
cultural do grupo de profissionais da organizacam [criar, aperfeicoar e mudar a cultura
organizacional. Nesse sentido, busca-se fundamawve realidade organizacional construtora
de espacos afetivos, entendidos como democratiadisl@gicos como maneira de tentar
assegurar maior sintonia entre os valores indivédaacorporativos, ndo de forma passiva e

alienada, mas por meio de esforgos de acéo-tranafdio social no cotidiano da organizagao.
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5 UM ESTUDO DE CASO NUM HOSPITAL PUBLICO E DE ENSINO

5.1 Metodologia da Pesquisa

Pesquisa de natureza qualitativa com abordagenicdedetodologica que
compreendeu a realizacdo do grupo focal e a andiseonteddo do discurso como
instrumento para estudar a afetividade institudiena duas equipes de trabalho no contexto
de uma organizacao hospitalar.

Escolheu-se a pesquisa qualitativa por considesdmuada para dar conta da
realidade complexa, dindmica e plurideterminadexeginte ao contexto deste estudo, dificil de
ser apreendida somente por métodos quantitativessedd modo, amplia-se o foco na
explicacdo e no conhecimento dos complexos prosessijetivos que envolvem a
construcdo da pesquisa psicoldgica. Contatou-seurnanabordagem cuja base interpretativa
se origina na necessidade de dar sentido a expeede8 sujeitos em estudo, um processo que
integra, reconstréi e constréi interpretacfes sddweinformacfes obtidas, tornando-as
passiveis de alcancar grau tao significativo detotijlade, confiabilidade e validade quanto
um fenébmeno compreendido pelo método quantitativo.

A andlise dos dados foi feita com base no refeatmi@ Minayo (1994, p. 21).
Segundo a autora:

[...] a pesquisa qualitativa responde a questdamrparticulares. Ela se preocupa,
nas ciéncias sociais, com um nivel de realidadengioepode ser quantificado. Ou
seja, ela trabalha com o universo de significadostivos, aspiracdes, crengas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espaigpmofundo das relacdes, dos
processos e dos fenbmenos que ndo podem ser resluzidperacionalizacdo de
variaveis. [...] Os autores que seguem tal corre@tese preocupam em quantificar,
mas, sim, em compreender e explicar a dinAmicaalasdes sociais, que, por sua
vez, sdo depositarias de crencas, valores, atitadbabitos. Trabalham com a
vivéncia, com a experiéncia, com a cotidianeidadangbém com a compreensao
das estruturas e instituicbes como resultados@lagéana objetivada. Ou seja, [...]
a linguagem, as praticas e as coisas sdo insearave

Portanto, a escolha de uma metodologia qualitapagtiu da procura do
entendimento para saber o que pensam os traba#isagoe atuam no setor de cardiologia e
no setor de traumatologia e ortopedia do Hospitalvéfsitario Walter Cantidio (HUWC)
sobre afetividade institucional e seus tipos e &wite expressao.

Como método de investigacao dos grupos focaigzaiiilse a anélise de contetdo
e seu aspecto de analise tematica. Os discurgusctitas foram separados pelos diversos

temas abordados e categorizados em unidades d&loseApds a categorizacdo, a
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investigadora desenvolveu sua interpretacdo, semiategando com outros materiais e
informagdes da literatura.

Segundo Bardin (2004), a analise de conteudo éamumto de procedimentos
técnicos de avaliacdo das informacdes com a feddidde obter, mediante procedimentos
objetivos e sisteméticos de descricdo das mensaigelisadores para inferir conhecimentos
sobre as condi¢des de producgdo/recepcdo (varigWeiglas) de tais mensagens. Realizou-se
uma analise tematica dos dados coletados (regidty®sgrupos focais), que consistiu em
isolar temas do texto produzido nas entrevistapagsy retirando-se partes relativas ao
problema investigado.

Dessa forma, o propoésito foi buscar os temas denpeesentes nos dados
apresentados, a fim de compreender que percepc@&guiges participantes da pesquisa
tinham sobre a afetividade institucional. Assimmparando-se os dados obtidos nos grupos
focais, tentou-se compreender qual a relevanciafetavidade institucional no contexto de
trabalho.

Segundo Bardin (2004), a analise temética dividersérés etapas:

a) pré-analise — periodo de organizacdo. Corresponde a um temapotuicoes,
mas tem por objetivo tornar operacionais e sistearags ideias iniciais, de
maneira a conduzir a um esquema preciso do desemenito das operagdes
sucessivas, num plano de andlise. E a fase em apreeca formulacido de
indicadores que orientam a compreenséao final ddssja

b) exploracdo do material— a administracdo sistematica. Consiste em realiza
operacgOes de codificacdo em funcéo de regras praifadas. O transformar
sistematicamente os dados brutos do texto, porrtegecagregacdo e
enumeracao, para que haja a representacdo do doragaida expressao e a
consequente compreenséao do discurso;

C) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a intpretacdo — apos a
tratativa dos resultados brutos de forma signifieat valida, procede-se a
interpretacdo dos depoimentos e categorizacao rfgeréncia de conteudos

semelhantes.

Por fim, considerando essa categorizacdo, a imgaekira desenvolve a sua
interpretacdo e realiza a construcdo de conhecome@m base em suas leituras, sugerindo

também novas possibilidades para o estudo feito.
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5.2 Participantes da Pesquisa

Representantes das equipes de trabalho do setardielogia, caracterizado na
pesquisa como G1 e o de traumatologia e ortopigliatificado como G2.

Os critérios para participacdo na pesquisa forasegsintes:

. integrar as equipes especificadas anteriormentigpendentemente de

sexo e nivel de escolaridade;

. ter interesse em participar da pesquisa como \dniint

Seguindo esses critérios, foi definida uma quadédde no maximo, vinte
profissionais que compdem o HUWC, sendo esse dotalido entre as duas equipes. Cada
uma ficou com dez participantes. Entretanto, deranaplicacdo da pesquisa, compareceram
a sala de entrevista grupal quatro pessoas do giapoardiologia e nove do grupo de

ortopedia e traumatologia.

5.3 Contexto da Pesquisa

Utilizando o referencial tedrico desenvolvido, reali-se uma pesquisa de campo
em dois setores do Hospital Universitario Waltent@ho (HUWC), instituicdo hospitalar de
grande porte e alta complexidade, reconhecido nedade como o hospital publico e de
ensino mais tradicional do estado do Ceara.

A historia dessa instituicdo esta estreitamentei@hada com a da Faculdade de
Medicina do Ceara. Em 1947 foi fundada como Sodedaromotora da Faculdade de
Medicina do Ceard, transformando-se mais tarderstituto de Medicina do Ceara. Como
complemento a essa escola foi construido o HogpamlIClinicas, sendo inaugurado em 1959
por Juscelino Kubitshech, entdo presidente da Rieplia época.

Em 1980, a instituicdo passou a se chamar Hodpitizersitario Walter Cantidio
em homenagem ao professor doutor Walter de Mounéidia, um de seus fundadores.

O Hospital Universitario Walter Cantidio, da Unisielade Federal do Cear4,
caracteriza-se como um hospital pablico univelisitaertificado como hospital de ensino de
acordo com a Portaria Interministerial n° 2.37826eale outubro de 2004. Tem como misséo
institucional desenvolver e promover 0 ensino, |pesa e a atencao terciaria e quaternaria a

saude, com responsabilidade social, integrado atelmae saude vigente.
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E diretamente subordinado & Reitoria da UFC pai¢oedle superviséo e controle
administrativo. No ambito do ensino, encontra-sewiado ao Ministério da Educacéo e, no
plano da assisténcia, situa-se inserido no Sistémiwo de Sajude — SUS.

Atualmente, o HUWC presta assisténcia de alta cexmgdde a saude, realizando
desde transplante renal e hepatico até pesquisasaslligadas a diversos programas de poés-
graduacgdo e nacionais, além de participar de estuddticéntricos em protocolos de pesquisa
clinica e avancada.

O HUWC é um espaco de estagio para diversos aldeograduacéo e pos-
graduacgdo dos cursos de Medicina, Enfermagem, E@reaPsicologia da UFC, recebendo
também estudantes da area de saude de outrassidaders do estado.

Como instituicdo académica, destaca-se como a rsalarde aula e centro de
pesquisas clinicas da UFC e do estado, contandolce®® funcionarios, 147 residentes, 9
programas de pos-graduacédo e cerca de 600 estsidiEntgaduacéo. Portanto, considerando
a grande relevancia do HUWC para a comunidade igii&ga e para a sociedade cearense e
por hoje ser uma das colaboradoras desse hospitali por esse espaco para realizar a
pesquisa.

Assim, é nesse espaco que se criam as condicOessaeas para uma reflexdo
sobre o tema afetividade institucional. Nesse dent principal finalidade deste trabalho é
investigar a afetividade institucional no conteatéste hospital.

Entre os varios espacos de pesquisa no HUWC, feswolhidos os setores de
cardiologia e de traumatologia e ortopedia.

Os critérios utilizados para essa escolha foramessltados apresentados pelo
Relatorio de Atividades — Ano exercicio 2008 dadadie de Ouvidoria do HUWC e também
a opinido dos colaboradores do hospital sobre atuage desempenho dos setores
especificados.

De acordo com dados da Unidade de Ouvidoria do HUWQ@uantitativo de
demandas de reclamacgdo dos ambulatérios esped@izantre eles os de cardiologia e a
traumatologia, representa um total de 350 queigasquais dizem respeito as seguintes
especificidades:

1.deficiéncia na qualidade do atendimento, quant@sgeecto racional: servidor

versus cliente;

2.a deficiéncia da estrutura fisica do servico, doidi@na sinalizacao interna;

3.excessiva espera por procedimentos administratilezyrrente da ineficiéncia o

sistema de informatizagéo e falta de treinamentoedsoal;
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4.dificuldades de relacionamento entre chefia e slibados;
5.ineficicia do sistema de comunicacdo interna ert@comunicacdo verbal e

visual).

Nesse contexto, destaca-se o setor de cardiolgga,exibe um dos menores
indices de reclamacao; em contrapartida, o setdradenatologia e ortopedia apresenta um
dos maiores indices.

Quanto a opinido de alguns colaboradores, prevaleliscurso de que o setor de
Cardiologia apresenta 6timo desempenho, sendodarado, inclusive, como um dos setores
mais organizados e eficientes do hospital. Poroolddo, o setor de Traumatologia e
Ortopedia € percebido como um dos que apresentamesampenho critico em relacdo ao
esperado.

Diante desses dados, cré-se ser possivel relacanaerformance com o

fendbmeno da afetividade institucional.

5.3.1 O Setor de Cardiologia do HUWC

Segundo informacgdes colhidas no setor de cardml@gise setor esta voltado para
0 ensino e para a pesquisa e oferece atendimemidri® a comunidade de Fortaleza e
cidadaos interioranos do Ceara. Situa-se no primeeidar e esta inserido no ambulatério
especializado, integrando os servi¢os de alta aagade do HUWC, composto por uma
equipe de 27 médicos, 3 enfermeiras, 11 técnicoserdfermagem e dois assistentes
administrativos.

Esta estruturado com:

a) cinco ambulatorios: atende nos turnos da manhide as subespecialidades da
cardiologia: cardiopatia, cardiopatia geriatricaronariopatias, valvulopatias, eletrofisiologia
(arritimia e marca-passo), miocardiopatias (IC@rdmlogia geral, além de ambulatério de
hemodinamica. Ressalta-se 0 acompanhamento fégpatere psicologico aos pacientes que
recebem atendimento neste setor. Consta ainda temdimento técnico de enfermagem em
cada turno.

b) secretaria: onde sdo marcadas consultas (mgédiEmsenfermagem, de
psicologia e de fisioterapia), exames laboratoreaigrocedimentos, tais como ergometria,
ecocardiograma transtoracico, ecocardiograma dessstreletrocardiograma e exames

laboratoriais dos pacientes do servico. Destadarabém que nessa sala se faz entrega dos
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exames realizados no setor, bem como cadastroastenpes para aquisicdo de atorvastatina
sem Onus. Fazem parte desse atendimento um skicretaim técnico de enfermagem,
também nos turnos da manha e tarde;

c) sala de enfermagem: onde ocorrem as atividadexctaticas (elaboracédo de
protocolos, fluxogramas de atendimento, relatéreszalas diarias de funcionarios, entre
outros). Os enfermeiros desse setor, além de aeatizadministracdo e coordenacao do setor
e do pessoal de enfermagem, participam dos pra®acs# pesquisa do setor de cardiologia,
fazem educacdo em saude, consultas de enfermageancpatrole da terapéutica do
anticoagulante, orientacoes para ergometria, ablagéoestresse, pois esses procedimentos
obedecem a um protocolo prévio para realizacdaxdme, bem como prestam assiténcia de
enfermagem direta aos pacientes durante a realizbg@&cooestresse, eco com contraste de
microbolhas, administracédo de sedativos via ona paancas menores de 1,5 kg.

d) laboratério de investigagdo clinica: realiza bélaos de pesquisa,
procedimentos de ergoespirometria, mapa e no fiioiter.

e) sala de ecocardiograma: faz ecocardiograma tdéraggo, com ou sem
microbolhas, e ecocardiograma de estress também, agparticipacdo de técnicos de
enfermagem nos turnos da manha e tarde. A saléradntio o equipamento de urgéncia com
cardiodesfibrilador, bem como maca com cilindr@deoplado;

f) sala de ergometria: onde os técnicos de enfemagzarticipam da realizagéo de
teste ergométrico nos turnos da manha e tarde supervisdo dos enfermeiros, 0s quais
prestam assisténcia nas ocorréncias emergenaamsctmo providenciam encaminhamentos
de imediato aos profissionais responsaveis nosscedeoteste ergométrico positivo para
isquemia. Ambiente estruturado com equipamentag@ngia (carro de urgéncia com cardio-
desfibrilador, aspirador portétil etc.), maca calimdro de 2 acoplado e esteira completa;

g) sala de eletrocardiograma: funciona todos os da semana nos turnos da
manhd e tarde para realizacdo do eletrocardiogmaelas técnicos de enfermagem, que
obedecem ao fluxograma de atendimento ao publem, tbmo o procedimento operacional

padréo.
5.3.2 O Setor de Ortopedia e Traumatologia do HUWC
De acordo com informagfes colhidas no setor depedia e traumatologia do

HUWC, esse setor, voltado para o ensino e pars@usa, oferece atendimento terciario a

comunidade de Fortaleza e a cidadaos do interi@edwa.
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Esse ambulatério compde-se de cinco consultériaon® uma sala para gesso e
outra para pequena cirurgia.

A equipe é integrada por oito Médicos, 1 uma enémam cinco técnicos de
enfermagem, duas auxiliares de enfermagem, umadeaten de enfermagem e um

instrumentador cirargico.

5.4 Andlise dos Contetudos dos Grupos Focais

Por meio da revisdo bibliografica, inUmeras conigbes tedricas para a
construcdo de um modelo de referéncia e seus dualiesa para pesquisa empirica foram
obtidos. Por exemplo, a poténcia afetiva individoabesenvolvida com base na inter-relacao
entre a visdo de homem como sujeito (FREIRE, 2BRCK, 1999; MORIN, 2001), a
importancia dos estados afetivos emocionais (GONBEMIQUEIRA, 2004; SAWAIA,
1999, 2000, 2002, 2003) para o desenvolvimento d#o-estima (BERGAMINI,
TASSINARI, 2008; REECE; BRANDT, 2000; DUBRIN, 200BECI; RYAN, 1990;
MICHEL, 1994) e seu desdobramento em atitudes (GIMNBSIQUEIRA, 2004; ROBBINS,
2002). Outras contribuicbes foram importantes madesenvolvimento da poténcia afetiva
grupal, tais como a teoria relacional (PAGES, 1982eoria do comportamento de ligac&o
(BOWBLY, 1997) e as teorias sobre confianca (DIRK&RRIN, 2001; HUFF; KELLEY,
2002; BROWN, 2001). Também os estudos sobre cutitganizacional (SCHEIN, 2001;
HOFSTEDE, 1994) que geraram possibilidades de siebemento da poténcia afetiva
cultural.

Assim, como critérios para a compreensao da casegfetividade institucional
utilizaram-se as trés dimensdes:

1. poténcia afetiva individual (PAI): relaciona-se canconcepc¢do da natureza humana,
aspectos sobre motivacdo e comportamento éticteooli

2. poténcia afetiva grupal (PAG): refere-se com a idadke do relacionamento da
liderangca com os membros do grupo como um todopdambém ao engajamento do
individuo com sua equipe para o atendimento dosrdsses coletivos e das
necessidades individuais;

3. poténcia afetiva cultural (PAC): relaciona-se a csmtos, valores, pensamentos,
percepcdes e sentimentos que refletem o reconheitirae apropriacdo dos membros
da organizacao ou unidade de trabalho da impodateintegracdo afetividade-razéo,

gue caracteriza a afetividade institucional.
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Como critérios para analisar os fatores que ajndaaconstruir um modelo de
referéncia da Al e investigar sua relacdo com dpsaho foram considerados os principais
aspectos ou indicadores que caracterizam cada asndirdensdes anteriormente citadas:

1 poténcia afetiva individual (PAI): competéncia widual (atitudes)

1.1satisfacao no trabalho
1.2envolvimento com o trabalho
1.3comprometimento afetivo organizacional

2 poténcia afetiva grupal (PAG): competéncia coletiga producdo do

conhecimento

2.1 atitude de confianca da lideranca

2.2acao conjunta (sinergia)

2.3 engajamento grupal (alcance de resultados de rdetgsupo em sintonia
com os interesses individuais)

3 poténcia afetiva cultural (PAC): competéncia épobitico-social

3.1lvisdo estratégica de integracdo interna (planejimertondicdes
ambientais e de trabalho — estrutura, sistemasoeegsos, alocacdo de
recompensas #atug

3.2.visao de sujeito e afetividade de grupo (ser enrdattudes, confianca na
lideranca, didlogo, acao conjunta)

3.3.viséo de processo (presente-passado-futuro, éndasetidiano)

3.4.visdo de trabalho, sociedade e poder (lealdadeabalho, coletividade,
poder hierarquico e igualdade , relages de trapalh

Um guia das entrevistas foi construido e utilizpdoa avaliar a compreensao que
0s participantes tinham do tema central da pesqOs@rupos focais foram introduzidos pela
seguinte instrucao:

1. O que é afetividade institucional (Al) para vocés?

2. Com quais aspectos do trabalho a afetividade uicgtibal esta relacionada?

3. Em que medida vocés consideram que a afetivideddituicional influencia o

funcionamento da equipe e o seu desempenho?

Trés objetivos sociais foram o alvo dessas pergurdampeténcia individual
(PAI), competéncia grupal (PAG) e competéncia ébialitico-social (COA).

Os dados referentes ao guia das entrevistas grigais tratados da maneira
usualmente utilizada para analise de contelddo. sT@$a evocacOes apresentadas pelos

participantes foram inseridas em uma planilha elisatas. Evocacdes com contetdo
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semelhante foram uniformizadas. Posteriormentenfoextraidas as ideias fomentadas e
enriguecidas pela analise qualitativa dos resustadiuz do referencial tedrico utilizado pela
pesquisa.

Dados individuais foram acolhidos, cuidando-se dmnsitar entre as falas
individuais e grupais. Evitou-se generalizar a fida participantes, ou seja, evitou-se tomar
um ponto de vista individual como sendo refererterapreenséo do grupo todo.

O grupo da cardiologia (G1) iniciou as atividadesfdo horario agendado, pois o
chefe do setor, impedido de chegar a tempo poepeete atender pacientes de emergéncia,
solicitou a pesquisadora e ao grupo que o aguantadlassado uma hora, a pesquisadora
ligou para o chefe, o qual informou que estariaggahdo dentro de alguns minutos. Depois de
mais uma hora, a pesquisadora ligou novamentepssdunicada pelo cardiologista de sua
dificuldade de comparecer a reunido. Assim, comonsentimento dele e dos demais
membros do grupo, decidiu-se realizar a pesquesa 8 presenca da chefia, pois os
participantes voluntarios ja comegcavam a se diapategando compromissos particulares
(horario de almoco, por exemplo). Deu-se entaadréentrevista do grupo focal com quatro
pessoas: um medico e professor, uma enfermeirassiatente administrativo e um auxiliar
administrativo.

O grupo da traumatologia e ortopedia (G2) também e¢@mecou no horario
agendado. A reunido, que estava marcada para ashooas teve inicio somente ao meio-dia
e meia. Durante esse periodo, o chefe do setoraiemhtologia estava ministrando aula. A
pesquisadora resolveu esperar na tentativa dejatasten a chefia outro dia para a entrevista
grupal, o que nao foi necessario, pois ao térmmauda o chefe solicitou a todos os alunos
residentes presentes a aula que colaborassem pesygaisa. A chefia, entretanto, ndo quis
participar. O grupo foi informado do carater voln de participacdo da pesquisa. Dessa
forma, deu-se inicio a entrevista coletiva com noparicipantes: um médico e professor, seis
médicos residentes, uma enfermeira e um auxiliairggtrativo.

O gquadro 4 apresenta uma sintese dos principateguwarificados nos Grupos 1
e 2 em relacdo aos topicos de interesse do estadmpanhados dos respectivos comentarios.

Mostra também uma visdo comparativa da compreadefidois grupos sobre a Al.
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QUADRO 4 - Sintese comparativa dos principais asp@s destacados sobre Al

Perguntas— guia

Grupo da cardiologia (G1)

Grupo da traumatologia e
ortopedia (G2)

O que é AlI?

1 Conteldos associadas a PAI:

>
>

2 Contelidos associadas a PAG:

>

E afeto

E uma sensac&o positiva ou
negativa que se sente dentro d
organizacao

Afeto relaciona-se com
dedicacéo no trabalho, satisfag
no trabalho, e sentimentos de
carinho e amor e
comportamentos de integracéo
companheirismo

S&o os desejos, objetivos,
sentimentos que vem do ‘eu’
As pessoas sao diferentes, nen
todos trabalham com a mesma
afetividade: existem aquelas qu
séo satisfeitas, envolvidas com
trabalho e outras insatisfeitas,
que s6 trabalham visando
receber o seu salario no final d
més. Essas ndo gostam do que
fazem

E um relacionamento bom ou
ruim que se tem com a
instituicdo, quer dizer, a
instituicdo como empresa em
gue se trabalha e a instituicdo
CcOmo as pessoas que estdo ao
redor, que fazem parte dessa
empresa ou como dirigentes ou
como... € como trabalhadores
Acredita-se que se pode sentir
uma coisa negativa tanto pelas

pessoas quanto pela organizaca

gue significa que a afetividade
nao esteja tdo boa. Mas també
€ possivel que se sinta uma co
boa de gostar das pessoas e d
organizacao, que representa u
afetividade positiva

E arelacdo que se tem com a
chefia, de uma forma bem
especifica

Depende de como se participa
instituicdo. E a interagéo
constante das pessopsrque
dentro do mundo da organizac?
nao se esté isolado

>
>

o g
>
Ao
>
e
>

I

(o]

>

>

1 Conteldos associadas a PAI:

A realizacdo de um bom

Ter uma vontade de ter um

vocé participa

2 Contelidos associadas a PAG:

E afeto
O afeto inclui o desafeto
Relaciona-se com a motivacéo,

gue é essencial pra se sentir bem

E gostar e ter amor pela
instituicdo e pelo trabalho

atendimento esta relacionado a
gostar do proprio trabalho

COmpromisso com o Sservico que

E um sentimento (bom ou ruim)

por aquele local onde se trabalha

gue se reflete no modo de ser e de

se relacionar com a organizacaag
com as pessoas
E um vinculo emocional dentro d
uma instituicdo: um vinculo que
se cria com o trabalho e com a
organizacao

Tem duas dimensfes: um
sentimento pela organizacdo e g
sentimento de afeto pelos
funcionarios, pelos colegas e
pacientes e estudantes

Relaciona-se com o estilo ¢
lideranca da chefia

Capacidade de interagir com
que estdo abaixo de si, os (
estdo no mesmo nivel e os q
estdo acima de si mesmo. Ig
inclui a relacdo médico-pacientg
A afetividade é uma coisa que
acontece de pessoa para pesso
Depende do tipo de

temperamento de cada pessoa
E preciso aprender a interagir d

le

D

tal forma que a interacdo seja
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3 Conteudos associadas a PAC:

> Relaciona-se com equidade, oy

seja, ndo existem diferencas. P
exemplo, uma festa so pra os
médicos e outra so pra gente. H
todo mundo junto

mais positiva
Tem pessoas com quem se
desenvolve um afeto positivo. E

distancia. E como um namoro:
vocé olha e gosta. Vocé nao
gostou, parte pra outra

3 Conteldos associados a PAC:

> Relaciona-se com o modo geral
or perceber a instituicdo e de
compreender suas varias
dimens@es: empresarial, politico
humano, entre outras
Relaciona-se com a cultura de
cada unidade: existem
departamentos bons e existem
departamentos ruins

Recurso financeiro é importante
para se criar um departamento
bom

A afetividade é dinamica e

outras com quem se mantém un

também fator de desenvolviment
ou de estagnacdo da organizac§

Com quais aspectos do trabalhg

a Al esta relacionada?

1 Conteldos associados aos
indicadores da PAI:

1.1 Satisfacdo no trabalho

» Um bom relacionamento com

chefia, ou seja, que possui

amizade, companheirismo e

compreensao

Existem uns que sdo satisfeitc

Outros sao insatisfeitos com

salario, com a chefia etc.

1.2 Envolvimento com o trabalho
> Relaciona-se com a pessoa fa
0 que gosta

1 Contelidos associados aos
indicadores da PAI:
1.1 Satisfacdo no trabalho
& Relaciona-se com sentiment
vividos pela equipe, pelg
funcionarios, pelos colegas
estudantes
Relaciona-se com sentimentos
negativo como, por exempl
ficar chateado com algum
pessoa do trabalho
positivo, como estar feliz com u
momento legal, de descontrag
com a equipe durante o dia
Um bom relacionamento entre
pessoas, que ajuda uma pessd
superar a falta de recursos €
vencer outros obstaculos
trabalho. Também pode resul
em ter prazer em trabalhar
conviver
Se a pessoa quer trabalhar, n
falta materiais e instrumentg
adequados, entdo, pode fig
descontente
Outros fatores de
sdo: sobrecarga de trabalho de
modo geral, problemas com
chefia ou com a prépri
instituicdo

1.2 Envolvimento com o trabalho
zer Se o individuo esta fazendo o q
gosta e tiver usando o que exist

» Demonstracdo de paciénc

a, de melhor naquilo que sabe fazg

insatisfacd

D
a

ou, entao,

m

(0]
ar
e

nas
S
ar
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dedicacépinteresse em resolver
as coisas, pontualidade, ajudas
para faciltar a vida dos
pacientes
Responsabilidade e
conscientizacdo de objetivos a
cumprir, independente de
cobrancas externas
Existem uns que gostam do
fazem e se envolvem com o
trabalho. Outros ndo gostam dq
gue fazem e n&o se envolvem;
> Al relaciona-se com dedicacap,
cuidado, tentar de alguma forma
facilitar a vida dos que estdo no
ambiente de trabalho

1.3Comprometimento
organizacional afetivo
Relaciona-se com o sentimentd
positivo ou negativo da pessoa
para com a instituicdo ou ao
meio em que esteja inserido ng
trabalho
Existem uns que sentem amor g
orgulho pela instituicéo e
guerem vé-la crescendo.
Outros tém um sentimento ruim
pela instituicdo

> >

2 Conteudos associados aos
indicadores da PAG:
2.1 Relacao gestor-grupo
> Envolve atitudes de confianca ¢&
desconfianca da chefia em
relacdo aos liderados
Relaciona-se a sentimentos [de
seguranca ou de medo das
pessoas em relacao a chefia

2.2 Engajamento grupal

» Preocupacgdo em facilitar a viga
dos médicos e residentes, como
a consideracao da relevancia |[de
se ausentarem do trabalho p
participarem em congressgs,

1.3Comprometimento

2 Contelildos associados aos
indicadores da PAI:
2.1 Relacao gestor-grupo

2.2 Engajamento grupal

ara

entdo trabalha a vida inteira feliz
Quando se gosta do que faz, se
consegue contornar os problem
Dai a motivacdo pessoal. A
conduta proativa para o servico
0 mais importante

E uma atitude muito pessoal.
Depende da reacdo (positiva pu
negativa) que cada um tem diante
dos limites e desafios do
ambiente de trabalho. Na falta de
material, uns preferem reclamar,
ficar com raiva e falar mal da
organizacao, outros, porque
gostam do seu trabalho, preferem
fazer algo para resolver os
problemas e buscam melhorias

organizacional afetivo
Um vinculo do individuo com a
organizacdo que se constroi
partir da historia vivida com as
pessoas
Orgulho de fazer parte da empre
e sentimentos de amor, apegd
gratiddo em relacéo aos benefic
adquiridos (boa formacéao
académica e um diploma de
médico numa boa universida
federal)

Reacdo que a pessoa tem
relacdo aos acontecimentos
organizacao que, inclusive,
envolve todo o seu corpo

As experiéncias (positivas qu
negativas) e as relacdes que|se
constroem no dia-a-dia desde
hora que se estaciona o carro gté
a hora de se ir embora, as quais
geram sentimentos de gostar
nado da organizagéo

sa

0os

e

em
da

Relaciona-se com a natureza/
gualidade do relacionamento
chefia-grupo: relacao de confian
(didlogo) ou de dominacéo
(punicéo e passividade)

Relaciona-se com a percepcao|da
chefia sobre a realidade e
necessidades dos estudantes
residentes - trabalho

sobrecarregado e necessidade

de
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A Al influencia o desempenho da|

equipe?

cursos e outros eventps assistir aula. Envolve o modo
relacionados ao crescimento como essa chefia vai busgar
profissional organizar o trabalho: se vai ou
ndo tentar conciliar os interesses
de trabalho da equipe com @as
necessidades de estudo dos
estudantes e residentes.
3 Contetdos associados aos 3 Conteudos associados aos
indicadores da PAC: indicadores da PAC:
21 _Viséo estratégica e integrac;éaz_l Visao estratégica e integracao
|nterna~ interna
> Per_cepgao que Al (_1epe~nde €M > para a organizacdo funcionar de
maior parte da motivacdo do uma forma harménica, pro
individuo e em menor da proprig  egico tratar bem os pacientes,
instituig?o. I\_/Ias_ essa parte precisa de estrutura
menor € muito Importante. |, precisa ngo s6 de um técnico |de
Inclusive, existe falta de apoio raio X bom, mas também precisa
estrutyr_al — equipamentos, de um aparelho bom. Entéo, tugo
materiais, ou seja, de_ recursos isso e esses vinculos sdo o0 que
em geral para se realizar o devem fazer funcionar e devem
trabalho . ter essa harmonia. Dai |a
> Afalta de apoio e a sobrecargg afetividade ser importante, né?
de trabalho geram desmotivacdo '
— “banho de agua fria
2.2.Visdo de trabalho, sociedade e2'2'VISaO de trabalho, sociedade) e
poder
poder
- » A motivacéo pessoal é
> Demonstragdo de um Mmesmo  fndamental para se ficar bem, se
tratamento  para mEd'COS € sentir bem, mas existem varios
aSS|s'£entes: |_nform§1I|dade MBS fatores gue podem interferir com
relagogs, participagao e poucos ggqe hem-estar: desde uma chefia
mecanismos de controle de mais imposicéo, de mais
ditadura, o que pode trazer
descontentamento com a
instituicédo
» Para que uma instituicdo
sobreviva bem ao longo do tempo
precisa se basear no principio de
hierarquia e disciplina
» Afeto compreendido como
hierarquia e disciplina
» O exemplo da disciplina deve ser
dado a partir de quem esta
dirigindo. Primeiro, o que ta
dirigindo, o cabeca. Se ele da
algum exemplo, todo mundo
segue juntinho
Al contribui para a melhoria do | Al ndo afeta o desempenho da
desempenho da equipe equipe, mas sim do trabalhador
> Al contribui bastante para > A Al ndo afeta o desempenhp,
desempenho da equipe. pois o servico acaba indo para
Primeiro, porque se faz o que frente, apesar de todas as
gosta. Segundo, tem uma relagéo dificuldades. Entretanto, o
proxima com uma chefia, que|é prejuizo é maior no nivel pessoal,
amiga e compreensiva. Isso tudo pois as limitagdes de recursos
resulta num trabalho bom, numa (materiais e humanos) e o mogdo
dedicacdo maior. Entdo, |0 inadequado de resolver 0s




96

resultado final € bom problemas gera insatisfacéo | e
> A Al do setor estd bem. A cada pode repercutir no grau de
dia melhora um pouquinho mais realizacao profissional. Assim, (o
> A Al esta associada a um bom prejuizo maior €& para p
atendimento realizado pelo setor profissional e € grande. Mas gm
e isso é um sinal de que se esta relagdo ao servigo, os dissabofes
realizando o bem as pessoas acabam sendo superados

Al afeta o desempenho da equipe
» A Al afeta o desempenho da
equipe e é positiva, pois existgm
profissionais  satisfeitos. (D]
profissional
satisfeito € como num jogo de
futebol se ta bem o time, se t&
indo para frente, se tem vontade
de fazer o gol. Se o time ta
recuado... E no setor se t4 indo
pra frente
1) Al afeta o desempenho da equipe
dado as significacbes das
experiéncias negativas. Assim,| é
a Al é positiva porque tudo qye
seja negativo pode servir como
aprendizado. Entdo, apesar das
dificuldades, o setor de ortopedia
€ bom. Deixa a desejar com
relacdo a outros servicos de
ortopedia do Brasil e somente em
relacdo a estrutura, porque em
termos de conhecimento, em
termos de ciéncia o setor esta
muito bem.

5.4.1 Anélise do Conteudo do Grupo de Cardiologia

Estar satisfeito no trabalho, gostar do que fazstabelecer um tipo de
relacionamento foram os pontos de maior similaedawtre os membros do G1 ao explicar o
que € Al.

No G1 observou-se associacfes da Al com afeto €&mo que é condizente
com o que foi estudado sobre a afetividade (QuadrBarticipante 1 — “[...] Afetividade vem
de afeto”; Participante 3 — “[...] Aquela sensagfiee vocé pode estar sentindo”. Foi
esclarecido, ainda, que afeto representa os sernbseos desejos e 0s objetivos que vem do
eu de cada individuo: Participante 3 — “[...] E uoo#sa [...] que vem de dentro [...] é o seu
‘eu’, com seus desejos, com seus objetivos, coneslsiasmo ou com as suas tristezas”.

Verificou-se também indicacbes que afeto signifsemtimentos de carinho,
dedicacdo e amor pelo trabalho: participante 1[~]“Afeto pra mim é assim: a dedicacao

[...] carinho [...] integracéo [...] amor [...] c@anheirismo”; participante 2 — “[...] Afetividade
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também é a pessoa trabalhar com amor”. O parti@garelacionou Al com o fato de se estar
satisfeito no trabalho e de se gostar daquilo @ze dfirmando que uma pessoa satisfeita
demonstra maior dedicacdo, comportamentos de ag&gre companheirismo: “[...] partir

do momento que vocé faz o que vocé gosta, vocéltralocom mais prazer, se dedica mais, se entrega
mais, [...] isso vai desencadear muitas coisas. Por exempsnaadedicagdo, o seu amor, 0 seu
interesse em resolver as coisas, sua pontualidadenaneira de querer ajudar, de facilitar a vaa d
pacientes.” Essas explicacdes encontram respaldodefinigdesRobbins (2002, p. §7sobre
atitudes no trabalho. Segundo o autbhma pessoa que tem alto nivel de satisfacdo ca®uo
trabalho apresenta atitudes positivas em relagéle,@anquanto aquela insatisfeita apresenta
atitudes negativas”. Pode-se verificar também quermo “gostar daquilo que faz”, usado
pelos participantes do grupo relaciona-se com eaitmde envolvimento no trabalho desse
autor, cujo significado esté voltado para o graudeéatificacdo psicolégica de uma pessoa
com o trabalho para o valor que ela atribui a deseimo.

Segundo os participantes do G1 Al é um tipo deci@i@mento que as pessoas
estabelecem entre si, mas também aquele que caddesemvolve junto a organizacao:
participante 1 — “[...] E um tipo de relacionameptd entre funcionarios, pacientes. E todos
os envolvidos dentro da instituicdo”; participare- “[...] Eu também acho assim né,
afetividade como relacionamento com os pacient@ggas de trabalho”; participante 3 —
“...] E um relacionamento que vocé tem com a finigfio, quer dizer, a instituicio como
empresa em que vocé trabalha e a instituicdo cammessoas que estdao ao seu redor, que
fazem parte dessa empresa ou como dirigentes oa faimtrabalhadores [...] € isso 0 que
vai te determinar a tua efetividade para com atingdio.” Essas afirmacdes complementam
as indicagOes vistas anteriormente sobre satistagd@balho, que de acordo com Gondim e
Siqueira (2004) inclui o grau de contentamentondlividuo com os relacionamentos.

O participante 3 ressaltou que a qualidade desseiaeamento pode ser boa ou
ruim: “[...] E um relacionamento que eu n&o dir@rb Pode ser bom ou ruim”. Percebe-se
gue esse participante entende que Al pode seny@osil negativa: “[...] Afeto significa uma
espécie de sensacao, positiva ou negativa, quenge dentro da organizacao [...] vocé pode
estar sentindo uma coisa negativa [...] a minhaié positiva porque eu continuo gostando”.
Também se observou que o participante 1 pareceisiwege sua explicacdo, que a Al positiva
se relaciona com atitudes de satisfacdo e envahtonsom o trabalho. Ja a Al negativa, ao
contrario, esta relacionada com pessoas insafisfeijue s6 trabalham para receber
recompensas no final do més: “[...] Se vocé gostque vocé faz vocé se dedica mais, porque

a gente ta4 cansado de se deparar com profissiosaissfeitos, que trabalha por trabalhar pra
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chegar no fim do més e receber o seu dinheiro,padiQue gosta [...] todo profissional
insatisfeito, ele ndo € um profissional 100%, néete uma dedicacao”.

Essas explicacdes tém ressonancia com o conte@abdadagens dos estados
afetivo-emocionais (GONDIM; SIQUEIRA, 2004) e datfidade ético-politica (SAWAIA,
1999, 2000, 2002, 2003), as quais compreendenmetssaiomo uma categoria que influencia
o individuo em sua capacidade de agir. Inclusiegfiga-se que as explicacdes relacionadas
a Al positiva apontam para a compreensao da alatieé como ética, pois 0s sentimentos
expressados pelos participantes sdo potencialeadde acdo, o que pode significar a
identificacdo do sujeito com a humanidade e conerm bomum que parte da identificacao
com seu trabalho.

Percebe-se que as indicacbes associadas a atieddésabalho revelam os
aspectos da singularidad#as pessoas (FREIRE, 2002; MORIN, 2001; BOCK, 2001,
BERGAMINI; TASSINARI (2008) e de sua poténcia deda¢(SAWAIA, 2003). O
participante 3, por exemplo, falou qtle..] As pessoas séo diferentes, entdo se vocé planeja um
atendimento para tantas pessoas, tantos médiaostankas vao fazer do mesmo jeito. Entdo, nem
todos trabalham com a mesma afetividade, todo géupeterogénef...] por mais que seu chefe
queira, ele ndo consegue a producéo de todo mundmedmo jeito, a satisfacdo no trabalho de todo
mundo do mesmo jeito.”

A viséo de sujeito como singular e responsavekparhistéria de vida (FREIRE,
2002, BOCK, 2001; MORIN, 2001) relaciona-se comapacidade de afetar e ser afetado
pelo outro nos processos de interacdo social —npiatéde acgdo. Isso € resultado de
percepcbes e de condutas adequadas no mundo, aleen pse desdobrar em auto-
conhecimento e auto-responsabilidade (SAWAIA, 20B3ya complementar, em referéncia a
singularidade do individuo, as explicagbes acimgesem que a acao-transformacdo ou a
mudanca de atitudes sO € possivel mesmo se odndiviver realmente desejo de mudar,
conforme enfatiza Bergamini (2008).

E importante frisar outro aspecto das explicac@es mhrticipantes do G1 sobre
pessoas satisfeitas e dedicadas ao trabalho, qtiem@am as observacdes de Michel (1994, p.
23) sobre motivagdo intrinseca e motivacdo exitlnseéObserva-se nos relatos dos
participantes do G1 que o0 objetivo das pessoasfeitds e comprometidas com o trabalho é
conseguir satisfacdo mediante a realizacdo dadatlei em si. J& a finalidade das pessoas
insatisfeitas e improdutivas é obter recompensesmas ao trabalho, por exemplo, incentivos
salariais e outros tipos de beneficio que possamfeeecidos pela organizacao.
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Percebe-se que as indicacbes apresentadas até rgaisentam alguns
indicadores da dimenséao poténcia afetiva individdgl (Quadro 2).

Verifica-se uma associacao entre Al e naturezaetlcdo estabelecida com a
chefia: participante 1 — “[...] E a relacdo quetem com a chefia, de uma forma bem
especifica”. Complementando esse aspecto relagiobaérvaram-se indicacdes de relacao
entre Al e visdo do sujeito em processo de interagd trabalho: participante 3 — “[...]
Depende de como se participa na instituicio. Eterdpdo constante das pessoas, porque
dentro do mundo da organizacdo ndo se esta isol&kses aspectos sdo considerados
fundamentais na teoria relacional de Pages (1988)”.

Relacionando a fala do participante 1 com a techama a atencgao a énfase que
ele da a “forma bem especifica” quando se referelado com a chefia. A luz da teoria,
compreende-se que essa énfase pode significar artémpia do aspecto da confianca na
relacdo gestor-grupo, o que se confirma no contgatal de seus relatos. Esse aspecto sera
mais bem percebido na andlise feita a seguir sbfermas de expresséo da Al (pergunta 2).
A afirmacdo “E a interacdo constante das pessoés’pelo participante 3 também é um
aspecto particular da teoria relaciongle enfoca a experiéncia coletiva da relagéo. E
relevante dizer que essas indicacdes podem tradéraade que a articulacdo do desempenho
no trabalho deve ser desenvolvida no fortalecimelatoelacdo gestor-grupo e na visdo do
trabalho como produto de varias relacfes desermasventre os sujeitos no desempenho de
suas atividades e funcoes.

Essas citacdes representam alguns indicadores rdairde dimensdo da Al
denominada de poténcia afetiva grupal (Quadro 2).

Quanto ao quesito que indagava sobre os aspectosbddho que representam a
Al, nota-se certa identidade de percepcdes entmeysbros do grupo, identificadas como
sendo condizentes com as referéncias tedricas safiixgdes, ja apresentadas como:
envolvimento com o trabalho, satisfacdo no trabahocomprometimento organizacional
afetivo (GONDIM; SIQUEIRA, 2004; ROBBINS, 2002pPe acordo com o modelo de
referéncia da pesquisa essas atitudes sédo indgsadta PAI. A titulo de sintese, as
indicacbes que apontaram para uma Al positiva ilam-se com: a pessoa fazer o que
gosta, a construgdo de um bom relacionamento cochefia, o estabelecimento de
relacionamentos com os colegas baseados em conmEnbe amizade e compreensao, o
sentimento de amor e orgulho pela instituicdo esepb de vé-la crescendo. Por outro lado,

as explicacdes que indicam formas de expressao Ideedativa estdo associadas com:
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insatisfacdo, falta de envolvimento no trabalhaxpeementacédo de sentimentos ruins pela
instituicao.

Em relacdo as formas de expressdo de Al negatastatou-se a seguinte
justificativa do participante 3: “[...] Em pari@gomodacao. Em parte tem a burocracia. Uma
parte € ma vontade mesmo [...] Entdo, séo situagjaess, faceis que deveriam, que podem
ser feitas, mas que néo sio feitas. As vezes @rmaagjada, mas as vezes € a boa vontade que
nao tem”. Essa fala chama a atencdo porque deraomstamente o aspecto singular inerente
ao ser humano, que envolve o fato de existirem ypaasoas que se destacam em relacéo as
outras em termos de atitudes.

Outras formas de expressao da Al, agora referantedicadores da PAG, foram
identificadas como estando associadas a atitudesrdenca ou de desconfianca das chefias
acompanhadas, respectivamente, de sentimentogydeasea ou de medo por parte de seus
liderados: participante 1 — “[...] Ent&o eu achm epxiste muito mais do que uma relagao
entre chefia e subordinado, ja existe um grau deam® muito grande (...). Entdo, eu acho
que essa é uma forma de afetividade né, o carmbompanheirismo, essa amizade né?”. E
interessante relatar uma situacdo vivenciada deirargntrevista grupal de coleta de dados.
Observaram-se comentarios ambiguos de uma dasifpantes sobre outro membro, presente
aguela entrevista, que tinha sido seu chefe noagasd\Na ocasido, percebeu-se que a
participante falou de forma ambigua ao referir-ssta Gltimo colaborador, ou seja, falou que
gostava muito da pessoa que tinha sido seu che&feeesentia muita gratiddao por ele.
Entretanto, a fala foi acompanhada do comentarigue tal chefe era muito exigente. O
comentario seguiu-se de uma reacao do referidiparte, que passou a justificar o porqué
de sua exigéncia. O que se quer destacar comedaBeé& 0 constrangimento que se observou
no comportamento da antiga liderada ao ter sidoorg8pea na expressdo de seus
sentimentos, o fato percebido pelo antigo lidercama expressao de medo: “Ela tem mais
medo de mim que de outra coisa. T4 pensando gaeweum terror’Como consequéncia a
antiga liderada argumenta: “Ave Maria! O senhor éaon terror ndo, € maravilhoso! Gosto
muito dele, peco até as coisas a ele”. Essasmebes aludem a importancia da qualidade da
relacdo gestor-grupo, que uma vez marcada pelondasenento de autenicidade, nao
defensividade, ou seja, de confianga, pode genm@makzacdo dos membros do grupo e o
crescimento do préprio grupo (PAGES, 1982).

Outra forma de representar a Al foi identificadanooa preocupacédo das chefias
do G1 de buscar facilitar a vida dos colaboradaressentido do atendimento de suas

necessidades individuais. Como exemplo disso, tcjgemte 1 falou da compreensao da
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chefia no que diz respeito a necessidade do fuakdmrse ausentar do trabalho para dar
acompanhamento a parentes préximos em caso deprablde saude, como também para
participar de congressos, cursos e outros eventasionados ao crescimento profissional
“[...] ano passado eu perdi a minha mée né, eatipassei muito tempo dentro de hospital,
correndo atras de exame e elas mostraram uma cems@ie muito grande, de entender a
coisa, de companheiro, de ta comigo dentro dagreaf@as, nos hospitais, me ajudando,
tentando arranjar exame pra minha mae.”. Sobre iamafao do incentivo ao
desenvolvimento profissional, o participante 1 ctamentou: “[...] Ele como chefe “[...]
facilita muito a vida do médico “[...] que estaobetdinados a ele. “[...] o médico quer
liberacdo, vai pra um congresso “[...] tem paciem@cado “[...] vamos reagendar “[...]
vamos deixar o médico participar do congressodxijte essa facilidade “[...] ndo que nao
existe obstaculos, mas eu nunca ouvi os médicda declamando”. Esse relato de acordo
com a literatura refere-se a engajamento grupajue se verifica quando os objetivos do
grupo sédo buscados levando-se em conta as necEssilas interesses individuais (PAGES,
1982). Esse € mais um indicador da PAG (Quadro 2).

Outras explicacdes revelam expressdes da Al astscia fatores objetivos da
organizacdo, 0s quais parecem sinalizar para ocaphes da poténcia afetiva cultural —
PAC do modelo de referéncia (Quadro 3). Essa diadtemsssalta a importancia de uma
cultura organizacional (SCHEIN, 2001) na qual séiza 0 encontro entre aspectos objetivos,
como fatores de sobrevivéncia externa (missdoatégia, objetivos) e integracdo interna
(condicdes ambientais de trabalho, estrutura déoagaequada para o funcionamento do
servigo, racionalizacdo dos processos de trabaldlocacdo de recompensastatus etc.)
com fatores subjetivos relacionados a visdo de homeafetividade do grupo (relacdo do
humano com o ambiente ecologico, visdo de hometarera dos relacionamentos humanos,
concepcOes sobre a verdade, o tempo e o espachin, Enessalta a importancia da
interdependéncia entre razao, afetividade e val&gsas categorias precisam estar casadas.
Nesse sentido, o participante 3 disse que o0 serigealizado em condi¢cdes adversas,
referindo- se a sobrecarga de trabalho e as liGetaestruturais e de apoio para a realizacao
da tarefa, o que, inclusive, foi visto como faterftustracdo e descontentamento: “[...] Vocé
vem trazendo tudo seu pra trabalhar com gosto, Wws@ comeca a fazer e tem algumas
coisas [...] que dependem da instituicdo, ndo carngrcoisa, tem que trocar de lugar [...]
aquilo te frustra [...] E o tal do entrave [...p @ezes ndo depende do diretor em si, mas da

instituicdo como um todo [...] Entdo € uma partdallea da instituicdo e uma parte é nossa.
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Talvez possa haver lugar pra outras coisas, tal\yezssoal ndo ache que seja importante isso.
Prioridades. Entao isso ai é a ducha de agua fresca

Observou-se que questdes relacionadas as condiedezbalho foram entendidas
pelo participante , que exerce funcdo adminis@atoomo sendo atribuicdo dos dirigentes,
mostrando-se alheio em relacdo a tal questad: Eisse assunto de afetividade institucional
né, no setor de cardiologia passa mais pelos diggee tal. Eu acredito que a gente do setor
nao percebe muito ndo, entendeu? Nao sei se égarmstituicdo € muito grande, ne, sao
muito funcionarios, muitos os problemas, as deifdis que nds sabemos que sédo inimeras.
Entdo assim, em termo de direcdo, saindo de sigrarticularmente, eu ndo percebo muito
essa interacao néo... afetividade, essas coisa.d3sr isso eu falo do meu setor, das pessoas,
do contato que eu tenho com meus superiores, rpadiadai”. Em relacdo a esse ponto, 0
participante complementa: “Eu estou falando daiedieide, do que eu sinto, né. Eu sinto,
quando estou la dentro, porque eu tenho contagbodiom eles, né [...] saindo dai, a gente
nao sente muito porque é um contato que quaset@ ig@&n tem, € uma reunido, € um num sei
0 qué. Entdo, pela instituicdo, acredito, ser mgiiemde, cheia de problema, a gente, eu, num
da pra sentir”.

No tocante a relagdo entre Al e desempenho da egsiptetizando o que disse o
participante 3, nota-se: a) que o desempenho é&lpdre “quando se vé o bem”, o que
significa o fato das pessoas estarem sendo berdiddsnb) que o resultado do trabalho a
cada dia melhora um pouco mais, mesmo com todpgroalcos; c) que o “querer fazer” da
pessoa favorece a melhoria no resultado do traluidls®tor e d) que é a partir da afetividade
institucional que se consegue o comprometimentw.fi, o ponto de vista do participante 1
de que a Al contribui para o desempenho da equopgup “[...] a gente faz 0 que gosta”.
Segundo, “a gente tem uma relacdo proxima com umaBacque é amiga, que compreende.
Entdo, isso tudo resulta num trabalho bom, numécde@lo maior [...] que o resultado final
seja bom.”

O ponto de maior similaridade entre os membrosrdpayfoi a opinidao sobre a
existéncia de uma afetividade institucional poaititraduzida pelo esforco despendido pelo
individuo. Cabe mencionar que o participante quateferiu manter-se calado durante a

entrevista alegando concordar com todo os partitgsa
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5.4.2 Andlise do Conteudo do Grupo de Traumatologia Ortopedia

As andlises das afirmacfes dos participantes dadadboram a analise das
representacdes dos participantes do G1 feita anteente. Verificam-se pontos convergentes
sobre Al em ambos os grupos. Assim, apontam-seinsigais dados identificados no G2,
cuidando de estabelecer relagbes tedricas no easerém introduzidos novos dados que
acrescentam e aprofundam as analises feitas antes.

Gostar do que faz e ter um sentimento pela orggdizéoram os pontos de maior
similaridade entre os membros do G2 ao representargue € Al.

Pode-se observar que no G2 relacionou-se Al a iieigostar. Percebe-se que
esse fendbmeno foi compreendido como sendo o0 mesmaifgto, no qual esta incluso o
desafeto. Ambos foram associados a um conteudcioedd: participante 2 — “[...] A
primeira idéia que vem é a de gostar. Mas o af@overdade, ele inclui o desafeto (...) é
como num relacionamento [...] Quem é que nunczaegou com a mae? Com a namorada,
com a mulher? [...] Aqui € a mesma coisa.” Comdoviso G1, esses dados também sao
condizentes com o que foi estudado sobre a afateidQuadro 1).

Disseram que esse gostar envolve os sentimentioslidgéduo pelo seu trabalho e
pela organizagéo ou por aquele local em que trab&lbmo visto no G1, esses sentimentos se
relacionam com as referéncias tedricas sobre aesitag satisfacdo e envolvimento com o
trabalho: participante 1 — “[...] Acredito que afetade institucional seria € seu gostar. Quem
sabe ter uma vontade de ter um compromisso comvigsd...] E o vinculo que vocé cria
com o seu trabalho e aquela instituicdo [...]. Senésentimento bom ou ruim eu nao sei”;
participante 5 — “[...] Porque essa afetividade tpie ter amor no que faz, por sua profissao”.

A afirmacdo do participante 2 tem o mesmo sentiddodpor Robbins a
comprometimento organizacional seja, a situacdo em que o trabalhador se isentdm
uma empresa e seus objetivos, desejando manterte gessa organizagdo (ROBBINS,
2002, p. 67): “[...] Vocé acaba se apegando queirguquer ndo um sentimento por aquele
local que vocé trabalha [...] Porque eu gosto despai e quero resolver pra ajudar a ser
melhor [...] Eu amo e gosto muito daqui, falo mam daqui quando sair, posso dizer que
tive a melhor formacéo médica”

Verificam-se também indicagfes de um vinculo emmatique se estabelece com a
organizac&o e com as pessoas entre si: particifantg...] E o vinculo que vocé cria com o
seu trabalho e aquela instituicdo”; participante‘T...] E o vinculo que vocé cria com o seu

trabalho e aquela instituicdo”; participante 2 =.J[Vocé ter, assim, um sentimento quando
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vocé fala institucional pelo hospital em si [.4] pela parte humana que ta dentro do hospital,
pelas equipes, pelos funcionarios, pelos colegaapaso caso residentes, pelos estudantes”.

Indicaram também que Al relaciona-se com a motiwagdmana, considerada
essencial para o bem-estar e condicdo para o dudivéuperar as pressdes do trabalho:
participante 1 — “[...] “A motivacdo pessoal elduadamental pro sucesso, pra vocé ficar
bem, se sentir bem”; participante 4 — “[...] Issooésa séria, porque pra ter proatividade, o
cara tem que estar bem”; participante 6 — “[...ya Bente trabalhar tem que ter uma
afetividade [...] vocé tem que ter muito amor, t@uafetividade pra poder suportar as
pressbes”. Essas afirmacdes sobre motivacdo parsckoar o que Deci e Ryan (1990)
entendem como sendo um sentimento de autovalooz&g&e sentimento tem como base as
necessidades organicas inatas de competéncia @etartninacdo. Segundo os autores, as
necessidades estimulam a motivacdo pessoal pardivdduo realizar as suas conquistas e
vencer os desafios e as dificuldades do cotidiamaradbalho, formando a base para a
autoestima.

Como as analises do G1, verifica-se que as expksados participantes do G2
encontram eco no conceito de afetividade (BOCK,12@OLEMAN, 1995; PAIM, 1993;
EY; BERNARD; BRISSET,1988; CODO; GAZZOTTI, 1999CHACHTER, 1964 apud
GONDIM; SIQUEIRA, 2004; GRAY; WATSON, 2001 apud GIOIM; SIQUEIRA, 2004)

e nas teorias de afetividade no trabalho, principate as teorias sobre os estados afetivo-
emocionais e sobre atitudes (GONDIM; SIQUEIRA, 20ROBBINS, 2002; BERGAMINI,;
TASSINARI, 2008). Também se identificam nesse grimglicacdes sobre a importancia do
fenbmeno da motivacao intrinseca para o desenvehtimnde atitudes no trabalho (DECI;
RYAN, 1990; BERGAMINI; TASSINARI, 2008). Observa-sgue os itens assinalados
representam alguns indicadores da dimenséo potéfetiga individual (PAI) do modelo de
referéncia (Quadro 2).

Associaram a Al com o0 modo particular das pesseaslacionarem: participante
4 — "[...] A afetividade € uma coisa que rola degma pra pessoa [...] a minha relacdo de
afetividade com o (refere-se ao participante 2jn@.uUA minha relacdo de afetividade com o
(refere-se ao participante 3) vai ser totalmenfereiite da dele dependendo do tipo de
temperamento que tem um e tem outro [...] Enta@detividade vai depender de cada um [...]
€ muito particular”. Essa evocacdo parece relacis@aom a teoria do comportamento de
ligacdo (BOWBLY, 1997), a qual oferece orientaciesa se entenderem as formas de
interacdo dentro do grupo, como se desenvolvensesdhas entre as pessoas € COMo se

realiza o processo de vinculagdo no grupo. A ppadcvaridvel para a qual se chama a
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atencao nesse referencial tedrico é o grau em ¢jderqfacilitador) de um grupo desenvolve

a capacidade para reconhecer e respeitar o deagpe@ssidade de cada membro da equipe,
estabelecendo um vinculo emocional de confiangastaado seu comportamento de acordo
com o relacionamento com cada pessoa. A fala demsieipante do G2 parece indicar a
importancia da teoria de Bowbly (1997) para o desimento do papel da lideranca: “[...]
Eu vou ter que aprender a interagir com cada ursgessoas de tal forma que essa interacao
seja uma interacao positiva.

Essas citacOes reportam-se a terceira dimensaol dnmdminada de poténcia
afetiva grupal (Quadro 2).

Quanto a questdo sobre os aspectos do trabalhoegtesentam as formas de
expressdo da Al, nota-se certa semelhanca de géexgntre os membros do G1 e desse
grupo, identificadas novamente pela pesquisadore@ndo condizentes com as referéncias
tedricas sobre atitudes: envolvimento com o trabalsatisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional afetivo (GONDIM; SIEIRA, 2004; ROBBINS, 2002).
Na continuidade, monstra-se uma sintese do contdadaafirmacfes do G2 associadas a
esses indicadores da PAI.

As explicagbes que se aproximam das referénciascdsdsobre atitudes de
satisfacdo no trabalho parecem demonstrar relagimassentimentos bons ou ruins vividos
pela equipe, pelos funcionarios, pelos colegasuglastes, os quais implicam na qualidade do
relacionamento entre as pessoas. Os bons relacowasnpodem ajudar uma pessoa a
superar a falta de recursos e a vencer outrosaibssano trabalho. Também podem resultar
em prazer em trabalhar e conviver. Segue alguniasagbes dos membros do grupo a esse
respeito: participante 2 — “[...] Vocé ter, assimm sentimento quando vocé fala institucional
pelo hospital em si, 0 que representa o Hospital @éicas ou pela parte humana que ta
dentro do hospital, pelas equipes, pelos funciosapelos colegas no nosso caso residentes,
pelos estudantes; participante 1 — “[...] Se é emtisiento bom ou ruim? Nao sei, mas
acredito que seja nesse sentido; participante b..} Vocé tem que ter muito amor, muita
afetividade pra poder suportar as pressoes; paatite 3 — “[...] Agora a parte realmente
humana é sem duvida primordial, creio eu que conibam relacionamento vocé pode ateé ter
uma instituicdo ndo tdo bem equipada, de repertetd@ cheia de recursos, mas vocé
consegue, né, alavancar aquilo ali de uma maneimrailmportante, bem interessante e acaba
tendo prazer em trabalhar, tendo prazer em coriviRer outro lado, verifica-se a associacao
da insatisfacdo no trabalho com a falta de maseeidmstrumentos adequados, problemas com

a chefia e sobrecarga de trabalho. Como exempdo,disparticipante 1 disse o seguinte: “[...]
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Agente muitas vezes fica sobrecarregado e a geeteatender, mas foge do limite nosso, da
nossa capacidade e isso, quer queira quer naon @escontentamento [...] Outros fatores da
sobrecarga néo so6 de trabalho, né, de um modq ghk#dla, a prépria instituicdo, vocé quer
trabalhar num servico, mas falta materiais adecgjaf@ddta instrumentais. Entdo, vocé fica
descontente [...] Desde a chefia, uma chefia de m@osi¢cado, de mais ditadura. Isso, quer
queira quer ndo, pode te trazer algum descontentammem a instituicdo”.

As afirmacdes que se aproximam das referénciascasOsobre atitudes de
envolvimento com o trabalho parecem manter relag@oo fato de o individuo gostar do que
faz, o que o ajuda a contornar os problemas ex¢éstam ambiente laboral. Foi apontado
também que a motivacdo pessoal advem disso. Novemasrifica-se a indicacdo da
importancia da motivacdo relacionada a uma conplidativa para o servico. Observa-se a
afirmacédo de que essa € uma atitude muito pessoaeja, depende da reacdo (positiva ou
negativa) que cada um tem diante das situacbegsathalio. Como exemplo disso, o
participante 2 disse que diante da falta de matenms preferem reclamar, ficar com raiva e
falar mal da organizacdo, outros, porque gostantralmalho, fazem algo para resolver os
problemas e buscar melhorias: “[...] Faltou ar-éoondado, faltou luva, o que eu vou fazer?
Tu vai reclamar, ficar com raiva da instituicAoPaFasso aqui € uma porcaria, ndo presta ou
tu vai falar: Isso aqui € bom! O que eu posso fageique é a gente podia fazer pra resolver
iIsso aqui? Porque eu gosto disso aqui e querovegspia ajudar a ser melhor”. Sdo duas
atitudes completamente opostas”.

Essa expressao relaciona-se também com outra® gyecximam das referéncias
tedricas sobre atitudes de comprometimento orgepizal afetivo. Associando esses
aspectos, alguns participantes disseram que Alréelpeda pelos vinculos que individuo
constréi com as pessoas na organizacdo, como tarmpbkndemonstracdo de orgulho por
fazer parte da empresa e pela expressédo de setmsmuamor e apego pela organizagao e
gratiddo pelos beneficios adquiridos (boa formagaaémica e um diploma de médico numa
boa universidade federal): participante 3 — “Eu] tenho uma histéria até com as pessoas de
outro servico até. Mas fui estudante aqui, onddetuneus primeiros passos, carrego até hoje
comigo um vinculo. Fui estudante da UFC com maigulbo porque como o (se referindo ao
participante 1) falou a gente acaba muitas vezasdw apego. No nosso caso de residente, a
gente, as relacdes comecam desde quando a geated@ndendo o primeiro paciente.
Tentando conhecer, tentando diagnosticar o problgmagicipante 2 — “[...] Eu amo e gosto

muito daqui, falo muito bem daqui quando sair, podiger que tive a melhor formacao
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médica, formacdo boa, aconteceu uma coisa muitondgainha vida, me proporcionou um
diploma de medico numa instituicdo federal boa”

Outras formas de expressao da Al, agora voltadas gmindicadores da PAG,
estdo associadas a qualidade do relacionament@a-gjnepo, ou seja, se a atitude da chefia é
de confianca baseada no dialogo ou se é de domirmgeada na punicdo, passividade e
intolerancia. Nesse sentido o participante 2 degse existem dois tipos de liderancga: “...]
Para mim existem dois tipos de lideranca [...] telider que [...] por exemplo [...] na hora de
dar o cardo sabe dar o cardo, mas na hora de sansabe conversar. Esse € um tipo de
lider. O outro € que da s caréo, ndo ajuda, nawilsoi e dai ndo se tira fruto, ndo sai licdo.
Cria uma afetividade negativa, porque o cara queddbendo o cardo vai ficar p... da vida e
vai descontar em quem ta abaixo dele.”

Novamente a pesquisadora identificou explicacdaci@hada a engajamento
grupal. Nesse sentido percebeu a indicacdo sobredo como a chefia organiza o trabalho
da equipe: se tenta ou ndo conciliar o objetivegiaipe de alcancar seus resultados com as
necessidades individuais de seus membros (necdssidaestudo dos residentes e estudantes)
e se presta atencéo para as condicOes de sobrdeatrgdalho: participante 2 — “[...] Se meu
chefe olhar pra mim e falar: viche rapaz, realmentesidente t4 sobrecarregado. Tem tantos
pacientes pra ele fazer gesso, tem aulinha pratias€iomo € que eu vou organizar iSso ai?
Vamos ver, vamos botar menos pacientes. Ah! |@ogpcdo, vamos da um suporte 1a, vamos
botar um aviso dizendo que a chefia, dizer pra anaa@ tantos pacientes. Se quiser reclamar,
reclama na ouvidoria do hospital. Se for um negasi&im, isso € uma espécie de lideranca.
Se for um cara: “Nao quero nem saber. Tem quess80 @acientes, tem que ir pra aula e tem
que ter tantos pacientes depois.” Isso € outreaidz”.

Essas expressdes levantadas na entrevista do Girtancontram respaldo
tedrico nos indicadores de PAI e PAG e, como no atecem sugerir que a maioria dos
participantes tém facilidade para entender a impera da qualidade dos relacionamentos
humanos. Porém, a énfase observada nas afirmagéesduas equipes, relacionadas as
atitudes no trabalho parecem indicar uma tendéneialorizacdo do desempenho associado
ao esforco individual.

As afirmacdes sobre estilos de lideranca e orgeawalo trabalho da equipe
parecem sinalizar aspectos ligados a visdo detsgeafetividade de grupo do modelo de
referéncia, importantes indicadores da PAC (Qua&jrdde acordo com Schein (2001), as
culturas diferem quanto a crenca na qualidade keciomamento dos seres humanos com a

natureza: de dominacado, simbidtico ou passivo,@mnip ao grau em que acreditam que a
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natureza humana € boa ou ma. Para o autor, o aisterasontrole e comando utilizado nas
organizacfes tem suas origens na percepcao desdueocionarios sao confidveis ou néo.

Percebe-se expressbes da Al associadas a ouossfaia PAC, como aspectos
da visdo integrativa e estratégica, que dizem r@spevariaveis culturais de sobrevivéncia
externa e integracdo interna, ja explicado antesss&l sentido, disseram que para a
organizacdo funcionar de maneira harmoénica, queerdipara o médico tratar bem os
pacientes, ele precisa de uma estrutura de apaiticipante 3 — “[...] Uma estrutura fisica é
importante. Precisa de uma estrutura pessoaf\[ggnte precisa de exames complementares.
Ai vem, se 0 paciente ndo consegue caminhar, dakde um maqueiro pra poder levar o
paciente com todo o carinho, um técnico de raibem pra fazer, no nosso caso, o exame
que, comumente, a gente pede, solicita. Entdo, ismotem que funcionar de uma forma
harmoénica pro médico tratar bem nossos pacientesioE precisa desse vinculo, dessas
relacdes interpessoais e da estrutura como falePfecisa ndo s6 de um ultrasonografista
bom, mas de um aparelho bom. Entdo, tudo isso es adaculos sdo o que devem fazer
funcionar e devem ter essa harmonia. Dai a afatder importante, né? Nao s6é como vocé
falar bem das pessoas, mas a estrutura fisicae edacdes a gente carrega pro resto da vida.
E impressionante!”

Lembrando o que ja foi dito pelo participante 1 [=.]* Outros fatores da
sobrecarga ndo so de trabalho, né, de um modqg ghedia, a propria instituicdo, vocé quer
trabalhar num servico, mas falta materiais adecgiddtia instrumentais.”

De acordo com Schein (2001), os valores das pesg@ma®cupam posicdes de
lideranca podem ser um dos principais fatores tleéincia sobre o padrdo ético e politico
dentro da organizacéo. Nessa perspectiva, entesgjea presente pesquisa, a Al como uma
dimensao orientadora de uma pratica ético-polftecarganizacéo, cujo significado traduz-se
na criagcdo de possibilidades de transformacéo tidiamwo e de melhoria nas relagbes de
trabalho. Cabe lembrar que isso depende de condatasciais geradoras de participacéo
ativa do trabalhador na sua coletividade, o queepwmdluenciar positivamente para a
motivacdo e a realizacdo. Observou-se que alguniiasiaedes parecem sugerir a
compreensao do reconhecimento do papel da lidecamgaesse enfoque, como por exemplo,
vale lembrar novamente o que disse o participarite.] Varios fatores fogem da nossa area
e podem interferir. Desde a chefia, uma chefia dies imposi¢éo, de mais ditadura. Isso quer
queira quer ndo pode te trazer algum descontentarnem a instituicao”.

Pensar na afetividade institucional é, portantoyme@ender a interligacdo entre as

dimensdes afetividade, ética e de poder (SAWAIA)®@O Nesse sentido, a pesquisadora
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verificou que algumas explicacdes dos participagtes parecem envolver essa associacao.
Referéncias sobre hierarquia e disciplina encontem®onancia na tendéncia a ser coletivista
ou individualista, identificada por Hofstede (199darticipante 2 — “[...] A hierarquia € um
dos métodos de fazer funcionar a coisa direito.sEe ebom funcionamento influencia
diretamente na sua afetividade pelo servigo”; ppdinte 4 — “[...] Pra que uma instituicao
sobreviva bem ao longo do tempo e suporte certpdetem que ser uma instituicdo como
nosso querido Exército brasileiro ou toda instéoignilitar do mundo inteiro, que se baseia
no principio de hierarquia e disciplina. Se vocé t&n nem hierarquia nem disciplina, ai é so
esculhambacéo, do comeco até o final. Entdo, éporque eu digo pra voceé ter a hierarquia
e disciplina, o exemplo deve ser dado a partir wengesta dirigindo. Primeiro, o que ta
dirigindo, o cabeca. Se ele da algum exemplo, tmdmdo segue juntinho. Agora, se o
primeiro que devia dar o bom exemplo € o primeies@lhambar o negdcio, o resto vai tudo
em seguida. Entdo, pra mim tem que ter essesatoig$: hierarquia e disciplina, afeto, tudo
volta aos eix0”; participante 2 — “[...] Vocé véegalgumas coisas fluem de uma maneira
diferente porque existe aquela coisa de se eu wmdcohar, meu chefe vai me chamar
atencao, se eu num for cobrado o meu chefe vaitideEntao eu acho que o link é esse. E a
hierarquia, fazer funcionar a coisa pra que voai@alhe. Entdo, pra funcionar direito, pro seu
afeto ficar num saldo positivo, eu acho que passauma hierarquia porque é muito dificil
vocé ter o sistema funcionando sem hierarquiagkbqonsciéncia da pessoa. Eu ndo acredito
nisso”.

Outra afirmacao do participante 2 ressalta a ass@cientre afetividade e ética,
observando-se aspectos de identificacdo do serrae@m o outro e com 0 bem comum
(SAWAIA, 1999, 2000, 2002, 2003): “[...] o poderde ser corrompido, se deixam ser
corrompidos [...] A pessoa tem que ter principidspessoa tem que saber liderar. Por
exemplo, se a pessoa nao sabe liderar e vocé colpoder na méao dela, ela vai distorcer
aquilo ali, ela vai fazer de uma maneira que n@éioné@ maneira produtiva. Pra ela pode até
ser, mas pra quem ta abaixo dela ndo vai seEptdo, eu acho que a relacdo de poder vai
dai, porque desde o pequeno tem o poder. Assiralas@efere-se a participante 6) ta na
recepcao, ela tem um poder dela Ia, que ela ta l&lacdo dela com os pacientes de marcar
consulta. Assim se ela quisesse, por exemplo, parfieha sem querer do paciente: ‘Puxa
perdi a ficha do paciente!” pra eu ndo atenderfestaesse poder. Se ela vai fazer ou néo, é
ela com a consciéncia dela e com a relagéo deleosgpacientes que ela tem. Ela vai decidir
fazer isso ou ndo. O poder que eu tenho de chegaelp (refere-se a participante 6) e

conversar com ela, falar: ‘Vamos marcar menos pseieele (refere-se a participante 3) ta
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sobrecarregado, ta dificil, ele ndo ta tendo tedwensinar pra gente, ta sendo prejudicial pra
gente’. Se eu for fazer isso com ela é uma coisaels chegar ja ‘porra (referindo-se a
participante 6) que tantos pacientes!’. Qual ag&b que ela vai ter comigo? Como € que eu
vou chegar no outro dia pra pedir um favor pra(edéere-se a participante 6)? ‘Quebra esse
galho aqui pra mim’. ‘Esse doutorzinho que tavéagdo comigo ontem?’ Entdo eu acho que
é por ai. Quando a gente vai pro leito da gentmtatepois de um dia de trabalho, se a gente
tiver feito alguma coisa de errado mesmo que nébatesido suspeito por ninguém, noés
vamos saber pela nossa consciéncia, ndo gostaridentes participado. E isso que eu vejo
como afetividade institucional”.

De acordo com o aspecto politico, as abordagernoftede (1994) e de Pages
(2008) apontam a importancia de um estilo de lidgaague incentiva a participacdo e um
estilo de poder compartilhado. O primeiro menciartimensao distancia de poder como uma
referéncia para se compreender a relagdo entrefeasngas de poder e as desigualdades
refletidas nas relacbes formais hierarquicas. PPages (2008), a dimensdo do poder é
intrinseca aos sistemas simbdlicos, e tem o papeleditimacdo da ordem vigente e
ocultamento das contradi¢cdes das relacdes de do&an® participante 1 fez afirmacdes que
parecem sugerir relacdes com esses aspectos &dfich Na residéncia a decisdo € vertical.
E dificil alguém instituir o que a gente imp&e. didopedia e traumatologia eu ainda acho
diferente das outras especialidades, pois ja ha hena maior em termos de rigidez e de
hierarquia [...] pelo que eu pude ver nos seis mesus de residéncia iniciais [...] tem uma
hierarquia bem estabelecida a partir do R1 e sobingartir do R1 pro R2, do R2 pro R3,
preceptor, o chefe e sei la quem mais, diretor akpital. Existe uma hierarquia e ha uma
tendéncia a se engolir [...], por exemplo, a pegs@ea€ desafiadora ndo é bem encarada, ela é
encarada de maneira negativa. Desafiadora segargepor a alguma decisdo que lhe diz
respeito ou apenas questionar as vezes entend¢@@ &sim, vocé acaba se acostumando
com o fato e aceita aquilo porque [...] ndo temahaem que fazer isso ai mesmo. Entéo, se
eu fizer aquilo vai ser pior pra mim. Entdo, € melbu baixar o facho. Entdo assim, isso &
uma coisa que é claro. Vocé vai aprendendo. E n&® éa0 ambito da ortopedia e
traumatologia. Em varios outros ambitos da vidaévodo pode fazer tudo que vocé quer,
nem do jeito que vocé acha melhor. Como tem umeargjgia vocé tem que respeitar,
entendeu?”

No G2, prevalece a opinido que a afetividade nor €epositiva, porém quanto a

sua influéncia no desempenho da equipe, detectamb&guidade: um dos participante disse
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que ela ndo afeta o resultado exitoso do trab&booutro lado, existe quem afirme que ela
afeta consideravelmente.

A justificativa em relacdo ao primeiro aspecto ¢elaa-se com o fato de que o
servico do setor é realizado independentementeataticoes de infraestrutura e de pessoal,
por exemplo, é o que diz o participante 1 “[..ddsnfluencia mais no pessoal de cada um.
Vocé volta pra casa chateado, inconformado, madegimuitas pessoas pra dar um suporte
naquele funcionamento, assim, da maneira comoni@dunando. Poderia funcionar melhor,
mas da maneira como € proposta a funcionar acalcéohando. Acho que a afetividade no
momento que vocé tenha insatisfacdes, acho que asabsuprindo o outro [...] lhe afeta
mais do que ao servi¢co. Afeta a vocé profissiongltem dez, quinze anos de casa [...] sai
daqui chateadissimo [...] mas o servico acaba prddrente. Um a mais ou um a menos ou
um no lugar do outro, mas ele vai [...] o prejutzamaior pessoal [...] a gente néo ta aqui por
causa de dinheiro [...] 0 prejuizo maior € pra aspro profissional e é grande, mas [...] pro
servigo os dissabores [...] acabam sendo superados”

Do ponto de vista de que a afetividade institudiaerce influéncia sobre o
desempenho, viram-se dois aspectos relevantesinppdado, consideraram que a satisfacao
individual do trabalhador relaciona-se mais forteteea sua capacidade de envolvimento e
comprometimento no trabalho. O participante 5 dipse esse é um aspecto impactante na
eficacia do setor, demonstrando a visdo do setooamm time que esta indo para a frente e
sendo assim a Al exerce influéncia no resultaddralalho: “Positivo e eu acho que afeta.
Pra mim também eu acho extremamente positivo, &vidiemdle do dia-a-dia é ate
multiinstitucional e assim [...] Acho que afeta. piofissional satisfeito acho que ele de
repente [...] € como num jogo de futebol se t4 bdaime, t4 indo pra frente, vocé vai, vai e da
vontade de fazer o gol.”

Para finalizar, a opinido do participante 2, quasttera o tipo da afetividade
institucional do setor como sendo positiva e queea desempenho € afetado por essa
dimensao: “Positivo porque tudo que seja negatiwdepservir como aprendizado. Entéo,
apesar das dificuldades, o servico de ortopediang IDeixa a perder com relacdo a outros
servicos de ortopedia do Brasil, somente em relagdstrutura, porque em termos de

conhecimento, em termos de ciéncia estd muito bem.
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5.4.3 Andlise Comparativa

Os dois grupos de estudo foram compostos por menaeréuncées semelhantes
(residentes de medicina, médicos professores, reei@rs, assistentes técnicos e auxiliares
administrativos). Entretanto, os resultados dauygsagndicaram algumas diferencas entre os
dois grupos, sobretudo em questdes atinentes @omd@anento com as chefias, igualdade e
nivel de participacéao.

Trés dados muito importantes devem ser destacaddsisive devido a sua
iImportancia na determinagéao de forcas restritiv@stencializadoras do campo. Trata-se do
reconhecimento dos dois grupos dos fatores de i@aggio do trabalho relacionados a
aspectos culturais de integracao interna (SCHEDQ1P implicando descontentamento e
frustracdo. O outro dado comum diz respeito aont@ecmento de sentimentos de estima,
orgulho e gratiddo pela organizacdo, os quais edeionados com comprometimento
organizacional afetivo. A caracteristica resulta@odesempenho como produto do esforco
isolado ou individual € também comum a ambos. Easacteristica associada a envolvimento
no trabalho traduz a crenca de que sentimentosi@sside amor, carinho e dedicacdo ao
trabalho e & organizacdo podem ajudar a supeidtaade recursos e de estrutura de apoio.
Sobre isso, pode-se destacar a seguinte afirmag@onddos participantes do G2 quando se
referiu & falta de recursos materiais e de pes$Batdo fatores eu acho que tem iniUmeros.
Citei quatro, mas se for mesmo pensar no nosso béoisso como foi bem falado, acho
que, ndo sei, a conduta sua proativa pro servigoneéé mais importante. Dai a motivacéo
pessoal. Muitas vezes vocé consegue contornar tedess problemas. Particularmente,
assim, € o que a gente tenta fazer. Quando a gesii®, a gente consegue com certeza.

Com base nas analises, verificou-se que as atitugj@®sentam formas de
expressdo da Al no trabalho com maior destaque mimos® 0s grupos. As afirmacdes
relacionadas a indicadores da PAIl se sobressaeralagdo a outras associadas a indicadores
da PAG e da PAC. As representacles sobre Al parsagerir a predominancia de esforgos
do individuo tomados isoladamente, carecendo diowi® trabalho coletivo. Vale ressaltar
que a énfase no resultado da tarefa demonstradseurso da maioria dos participantes dos
dois grupos parece desdobrar-se em sobrecarga atbalhto e descontentamento do
trabalhador.

Essas expressdes parecem sugerir tendéncias vmlisids e uma estrutura de
comando com caracteristica centralizadora nos gtoigos. Sobre o perfil participativo das

chefias do setor de cardiologia, mencionada pettcgmante 1 do G1, compreende-se que
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esse aspecto parece estar mais voltado para assal@conados ao planejamento da tarefa
gue ao compartilhamento efetivo das idéias dasopesso planejamento das estratégias
setoriais. Os discursos de alguns participante§&S28andicam prevalecer fortes valores de

hierarquia e disciplina no setor de traumatologiatepedia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Entre as questbes que se apresentaram na pes@qlisantpo, podem ser
assinaladas a relagéo enafetividade institucional e desempenho de equipgacomo o
papel que a cultura organizacional exerce nesagael

Lidando com as condi¢des colocadas por um cenérioakrteza e inseguranca,
as organizacdes enfrentam o desafio de obter asisip para a participacdo e cooperagao
dos colaboradores como condigao primordial pareanae de resultados. Nesse processo, 0
papel da cultura organizacional para revelar aicapio da afetividade com o intelecto é
essencial para a efetividade desses resultadosmAss era da globalizacdo, a cultura
organizacional retoma a questdo do poder e da dipegem grupal, percebendo a
importancia da mediacéo afetiva como parte daftvemacéo organizacional.

Numa cultura organizacional que reconhece a intégreentre afetividade e
racionalidade, existe a tendéncia do potencial ivafeindividual (comprometimento
organizacional, satisfacdo e envolvimento no tral)ahdo ser visto de forma fragmentada,
mas integrado ao potencial afetivo grupal (con&mupletiva do conhecimento), constituindo
o fazer junto um esforco de construcdo de compieté&tico-politico-social da organizacgéo.
Nesse sentido, espera-se que a qualidade do dedeorggira direta relacdo com o potencial
afetivo da cultura organizacional, cuja construgaesenvolvimento constituem praticas das
liderancas relacionadas a promocado de atmosferacamdianca para seus liderados,
comunicacao transparente, apoio, interesse e @agib para com 0os membros do grupo,
estimulo a aprendizagem e ao fazer coletivo. Em auttara organizacional que da énfase ao
racional, geralmente, o desempenho € sinénimo twcestomado isoladamente e esta
associado a modelagem de atitudes e ao adestrardentmbilidade individuais, como
também as préaticas da chefia se baseiam no podeirduico, em controle, pressées ou
punicbes para obtencdo de resultados, criando atebiede baixa confianca, com
estabelecimento de vinculos alienados ou calcsjigia comportamentos pouco colaborativos
e dispendiosos.

A pesquisa centrou-se no enfoque de que em cadadebu grupo existe uma
cultura especifica, com caracteristicas da afetdednstitucional positiva ou ndo. A positiva
pode ser perceptivel por meio do reconhecimentafei@vidade como potencializadora de

acao-transformacdo e correlacionada com motivagé&or confianga e integracdo nas
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equipes, favorecendo a obtencdo de realizacdoe shéth-estar e um clima organizacional
mais cooperativo e produtivo.

Aponta-se que as pessoas sdo, simultaneameoigetovo do desenvolvimento
e também seu fator mais importante. De fato, aesaddbem-estar e a qualificacdo dos
individuos componentes de uma organizacdo podendupiro diferencas centrais nos
resultados dessa organizacdo. A competéncia temvsth por muitos, atualmente, como
uma das mais significativas fontes de vantagengettivas.

Entretanto, deve-se ressaltar que o investimentesaide e/ou qualificacdo das
pessoas, embora importante condi¢do, ndo € suécpara a ocorréncia da imprescindivel
integracdo e colaboracdo nos grupos de traballspomsavel pela producdo coletiva do
conhecimento. Para ganhos dessa ordem, faz-sesagaasma mudanca de mentalidade, um
investimento das liderancas formais nos grupogatalho para estabelecerem um clima de
confianga mutua capaz de garantir a base de reaade entre individuos, grupos e
organizacdo. Para tanto, € fundamental que a prdg¢issas liderancas seja adequada a funcéo
de construir o coletivo, respeitando o individual.

Os resultados da pesquisa sugerem que a relag@&oadetividade institucional e
desempenho de equipe se basearia no desenvolvideotapacidade cultural necesséria para
construir contextos afetivos, com valores instineis necessarios para a organizagdo atuar
com responsabilidade ética, politica e social. Blesntido, os lideres precisariam buscar
afirmar a importancia da natureza humana no estaib@nto de relacbes de confianca e
participacdo. Os individuos, por sua vez, pre@sariadotar atitudes de superacdo e
predisposicdo a acdo coletiva. No tocante ao aspsgecifico de experiéncia coletiva de
trabalho, os resultados da pesquisa parecem singlie a poténcia afetiva grupal (PAG) néo
se revelou de forma positiva nos dois grupos, faj 8ao se observaram nas afirmacdes dos
particpantes indicacbes de desempenho como resultadfazer coletivo. Pelo contrario,
verificou-se o predominio de evocacdes, em ambagugs, dando énfase ao desempenho
individual, associado a aspectos atitudinais. Asdestacam-se como formas de expressao da
afetividade institucional a satisfacdo, a dedicag@&oamor ao trabalho e o comprometimento
com a organizacgao, aspectos da poténcia afetivadndl (PAI). Entretanto, esses aspectos
nao sao contextualizados coletivamente, o que @asagerir a compreensao do trabalho
como resultado do esforco isolado, em que o des#mpé buscado, “exclusivamente”, nas
atitudes e nos comportamentos individuais e deslado da natureza dos relacionamentos

estabelecidos em equipe. Isso precisaria ser mielrestigado.
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Vale ressaltar, que no G1 um dos membros indicakisténcia de lagcos de
amizade e de companheirismo com as chefias, pop datlo, presenciou-se durante a
entrevista grupal certo constrangimento entre @aisicipantes que se envolveram em um
relacionamento lideranca-liderado no passado. ilsdica também a necessidade de maior
investigacdo sobre o aspecto relacional entre-liderado e outros elementos da afetividade
institucional predominantes no grupo.

Verificou-se, também, tanto no G1 como no G2, egglbes indicando que os
fatores de motivacado associados a PAI sdo maisriarmies que outros aspectos culturais
para 0 alcance de superacdo dos obsticulos ddhtrabapara transcender os limites
estruturais ou de apoio impostos pela organizagéo.

Resumindo, percepcdo da relacdo entre afetividadttucional e sucesso e
fracasso no desempenho das duas equipes estdadasoms dois grupos, a capacidade de
esfor¢o individual. Em que pese os resultados djr@spectos positivos e negativos foram,
evidentemente, encontrados em ambos 0s grupos.

Dessas evidéncias e consideracdes, avalia-se qeopésitos expressos nos
objetivos desse trabalho foram alcancados, um&@wezcomo se viu, a compreensao sobre o
gue é afetividade institucional foi revelada, assinmo foram identificados os fatores de
expressdo dessa dimensdo. Além disso, o fendmenafatavidade institucional foi
evidenciado como importante questdo a ser considgralos grupos para fazer frente aos
resultados de desempenho. Além disso, as formagnfientamento de tais desafios
encontraram apoio empirico na identificacdo dedsa@ficazes para a obtencéo de resultados
desejados no campo organizacional. A producdo Heidio ao desenvolvimento de uma
cultura afetiva nas unidades setoriais ou equipetra das organizacdes pode ser obtida por
meio desses resultados.

A estratégia dos grupos focais para a coleta desdaabstrou-se produtiva,
oferecendo oportunidade de compreensédo do objepesiguisa. Entretanto, cabe mencionar
algumas limitagBes inerentes & metodologia da jesqe sugerir alguns procedimentos
futuros visando amplia-la.

Em virtude da metodologia utilizada, € impossivelagtir que fatores culturais
especificos da afetividade institucional constadados grupos estudados afetem o seu
desempenho. Os dados coletados sugerem apenascoeticda relacdo entre afetividade
institucional e o desempenho das equipes. Em proeatbs futuros, sugere-se um estudo de
caso de dois grupos, o que ird necessitar de usguiga mais ampla para corroborar o

modelo de referéncia proposto nessa investigagéina @lternativa podera ser a realizacdo de
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uma pesquisa quantitativa, mediante questionatiotasado abrangendo maior nimero de
pessoas para validar a investigacao.

Do ponto de vista do oferecimento de contribuigd® grupos que participaram da
pesquisa, como contrapartida por sua adesao, dseandos grupos focais poderdo fornecer
subsidios geradores de reflexdo e alternativas ultangas visando melhorias para as duas
equipes.

Espera-se agora que essa pesquisa possa condmaira transmissdo das
principais ideias desenvolvidas nessa dissertagdara a disseminacdo dos conhecimentos
produzidos pela integracdo entre teoria e pratcaontexto de um hospital publico e de
ensino, favorecendo a compreensao da afetividadatuicional como uma dimenséao
integrada a racionalidade organizacional. Desseomiotiuir nas reflexdes o papel que a
afetividade institucional podera desempenhar parantar acdes ou mediar processos
voltados para o desenvolvimento de aprendizagemticalpara o alcance de resultados

socialmente relevantes.
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APENDICES

Apéndice A — Carta de apresentacdo ao comité de i

CARTA DE APRESENTACAO DE PROJETO AO COMITE DE ETIGM PESQUISA
DO HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO

Fortaleza, de de

ATT:

Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa do HUWC

Vimos apresentar ao Comité de ética em Pesquiddodpital Universitario Walter
Cantidio o Projeto de PesquisaUM ESTUDO SOBRE A AFETIVIDADE
INSTITUCIONAL EM UM HOSPITAL PUBLICO E DE ENSINO’, que tem por
objetivo geral “Compreender a afetividade instibmel em duas equipes de trabalho de uma
organizacao hospitalar”.

Solicitamos, ainda, os pareceres e o caxtibqunto a secretaria do Comité, estando
cientes do seguinte: 1) Das responsabilidadesefranpesquisa a partir da submissao do
projeto ao Comité; 2) De que os relatores, a péesid do Comité e eventualmente a
CONEP, terdo acesso a este protocolo em sua verigiital e que este acesso sera utilizado
exclusivamente para a avaliacdo ética e 3) De @ situacbes em que haja parecer

desfavoravel ou pendéncias, o projeto devera s@neelo para correcdes e alteracdes;

REGINA LUCIA MOURA DE ARAUJO
Mestranda

PR@MR. ANTONIO CAUBI RIBEIRO TUPINAMBA
Orientador do Projeto

LAERIA FONTENELE
Coordenadora do Curso de Mestrado de Psicologia
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclac&lo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Informacdes Gerais

Este € um convite para sua participacdo voluntaoiaprojeto de pesquisadUM
ESTUDO SOBRE A AFETIVIDADE INSTITUCIONAL EM UM HOSP ITAL
PUBLICO E DE ENSINO”, que tem como objetivo compreender a afetividadgtucional
em duas equipes de trabalho de uma organizacadtdlaspSera desenvolvidada pela
mestrandaREGINA LUCIA MOURA DE ARAUJO”, como parte do Mestrado em
Psicologia da UFC.

O projeto envolvera profissionais do Setor de ©érdia e do Setor de Traumatologia
e Ortopedia e adotara o grupo focal como instrumdetcoleta de dados. Essa metodologia
envolve uma discusséo objetiva a ser conduzidantke maneira ndo-estruturada e natural,

pela mestranda para introduzir o tema afetividadgtucional ao grupo de respondentes.

O tamanho dos grupos devera ficar entre 8 e 120ags#é\s sessdes terdo duracao
prevista de 50 a 70, dependendo do seu ritmo entibsidade as respostas. Para a sua
conducao vamos elaborar um guia de questdes a sespondidas e gravadas.

Caso tenha interesse e disponibilidade, poderacipart do grupo focal de forma
voluntéria. Vale ressaltar, que ndo havera nenhdesaesa para vocé em qualquer fase do
estudo. Também ndo ha compensacado financeiraaetata a sua participacdo. Se existir

qualquer despesa, ela sera absorvida pelo orcamamesquisa.

Vocé estara "a vontade para pedir esclarecimepénzaese retirar do estudo, em qualquer fase,
sem que isso impligue em qualquer dano, custo oaligacdo a sua pessoa. Sendo-lhe
garantido acesso aos profissionais responsaves pesquisa para esclarecimento de
eventuais duvidas em qualquer etapa do estudo.ir@ipal investigador é a mestranda
REGINA LUCIA MOURA DE ARAUJO, que pode ser encomtsa no Servico de
Desensenvolvimento de Recursos Humanos (SDRH) d&WEHWFC - Rua Capitdo
Francisco Pedro 1290, Rodolfo Tedfilo; fone: 3388— E-mailsdrh@huwec.ufc.br
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As informagbes coletadas nas entrevistas e nasusdiSes em grupo serdo
confidenciais preservando sua privacidade e destodgparticipantes. Serao trabalhadas em
grupo, sem nenhuma possibilidade de identificag@ovidual do profissional participante.
Inclusive, assumimos o compromisso de utilizar adod e o material coletado somente para

esta pesquisa.

Os beneficios potenciais que vocé pode esperarspalparticipacado neste estudo séao
informacdes que possam vir a ajudar a entenderomaldinamica do seu setor de trabalho e
o funcionamento da sua equipe, no sentido da ceanpé® do significado da afetividade
institucional para o seu desempenho, a sua reabzapfissional e a maior eficiéncia da sua

equipe.

Se vocé tiver alguma consideracdo ou duvida sabética da pesquisa, entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP)UMYC — Rua Capitdo Francisco Pedro
1290, Rodolfo Tedfilo; fone: 3366-8589 — E-maiphuwc@huwc.ufc.br

Caso vocé se sinta suficientemente informado eitesdas informacgdes que leu ou
que foram lidas para vocé sobre os propoésitos dodes os procedimentos a serem
realizados, as garantias de confidencialidade esgtarecimentos permanentes e que sua

participacdo € voluntaria, que ndo ha remuneragia participar do estudo e se vocé

concordar em participar solicitamos que assinespag abaixo.

Assinatura do participante Data / /

Assinatura do responsavel pelo estudo Data / /
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Apéndice C — Declaracao de Concordancia

DECLARACAO DE CONCORDANCIA

No6s, Regina Lucia Moura de Araujo e Prof. Dr. AntorCaubi Ribeiro Tupinamba,
pesquisadores do projeto intituladdJM ESTUDO SOBRE A AFETIVIDADE
INSTITUCIONAL EM UM HOSPITAL PUBLICO E DE ENSINO”, que tem por
objetivo geral “Compreender a afetividade instibneil em duas equipes de trabalho de uma
organizacg&o hospitalar’, estamos cientes do end¢emianto do projeto ao Comité de Etica
em Pesquisa do HUWC e concordamos em participaredmo.

Fortaleza, de Marco de 2009

REGINA LUCIA MOURA DE ARAUJO
Mestranda

PROF. DR. ANTONIO CAUBI RIBEIRO TUPINAMBA
Orientador do Projeto
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Apéndice D - Questbes para os Grupos Focais

QUESTOES ESTIMULOS PARA OS GRUPOS FOCAIS

1. O que vocés compreendem por afetividade institation
2. Com quais aspectos do trabalho se relacionamisidéete institucional para vocés?
3. Em que medida vocés consideram que a afetividati¢uicional influencia o

funcionamento da equipe e sua eficiéncia?
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QUADRO TEMATICO

PERGUNTA 1: O QUE E AFETIVIDADE INSTITUCIONAL PARA VOCES?

UNIDADE DE SENTIDO UNIDADE DE SENTIDO DIMENSAO
Grupo da Cardiologia (G1) Grupo da Traumatologia e

Ortopedia (G2)
PARTICIPANTE 1: PARTICIPANTE 1: Poténcia Afetiva
- Bom, o que vem na minha cabegéAcred'to que afetividade Individual - PAI

€ um tipo de relacionamento entr
funcionarios, pacientes. E todos ¢
envolvidos dentro da instituicao.
Desde que eu digo, hospital das
clinicas. E isso que vem na minh;
cabeca. Afetividade, assim, é 0
bom relacionamento, né? Mas
afetividade ndo vem de afeto?
Porque na minha cabeca
afetividade vem de afeto e afeto

pra mim €&, assim, a dedicacdo. Ta

entendendo? De carinho,
integracéo. Alguma coisa mesmo
de amor, de companheirismo. Po
isso eu falei do bom

relacionamento, entendeu? E uma

coisa que vem de afeto, que vem
dentro, ta entendendo? E realme
isso existe. Isso ai é inegavel.
Principalmente que a gente convi
com todo tipo de pessoa. Existe ¢
insatisfeitos, os satisfeitos. Existe
agueles s6 no meio né. Existe co
certeza.

PARTICIPANTE 2

- Eu também acho assim né,
afetividade como relacionamento
com os pacientes, colegas de
trabalho. Eeu acho assim,
entendeu? Eu acho que afetivida
também é a pessoa trabalhar con
amor. E, eu gosto muito. Eu td

entendendo assim, entendeu? Aile

gosto muito de trabalhar, de faze

nstitucional seria é seu gostar.
)'SQuem sabe ter uma vontade.de
Um Compromisso com 0 Servico
gue vocé participa, que vocé
trabalha todo dia. E o vinculo qu
VOCé cria com o seu trabalho e
aguela instituicdo que vocé
contribui todo dia, que te da
também um retorno em varios
sentidos e que vocé acaba crian
.esse vinculo. Acredito que a par

a)

1%

dai, vocé vai criar € um

sentimento com relacdo ao seu
trabalho. Se € um sentimento bg
ou ruim, ndo sei, mas acredito q
seja nesse sentido. A motivacao

=

e
gndamental pro sucesso, pra vq
icar bem, se sentir bem.

—

iessoal ela é fundamental. Ela 6

| PARTICIPANTE 4
-Isso é coisa séria, porque pra té
rrgroatividade, 0 cara tem que est

em.
PESQUISADORA: participante
5, o que vocé acha? O que é
afetividade institucional?

PARTICIPANTE 5

O professor falou ai. E vocé ter
amor a instituicdo, né, e o que fa
ambém, porque essa afetividad
tem que ter amor no que faz, po
sua profissao.

)

-

ti

(4%

| PESQUISADORA: participante

ter

do

r

m

cé

er
ar

\Z
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aquilo que eu faco, de fazer com
muito amor. Eu acho que eu
colaboro com meus colegas de
trabalho. T4 entendendo? Eu t6
falando aqui que eu acho,
entendeu? Mas também, assim, ¢
acho que eu t6 muito cansada. S
32 anos de servico, entendeu? M
mesmo assim eu faco tudo pra
agradar, mas é porque eu gosto.
acho que afetividade € isso,
entendeu? E eu trabalho por amg
mesmo, entendeu? Gracas a Del
eu gosto muito de trabalhar. Ave!
Demais até. Entao, eu procuro, a
até ajeitar. Como é que se diz? Q

6 o que vc acha?

PARTICIPANTE 6
- Concordo com tudo que foi ditg
porque pra gente trabalhar tem
pigjue ter uma afetividade, né?
A€rincipalmente no meu trabalho
ague eu faco na recepcéo, que é
dar com o publico. Vocé tem qug

pra poder suportar as pressoes
reu faco tudo, gracas a deus, con
Isnuito amor. Trabalho na recep¢
h& 22 anos e gosto do que eu fa
tdEu acho que é porque eu gosto
que eu fagco que eu fago um bon

que eu quero dizer, eu procuro atéatendimento. E o restante os

ajudar aguelas pessoas que, ass
destrata a gente, entendeu? Eu
procuro até, assim, fazer de contg
assim, que eu nem t6 ouvindo o
que ela ta dizendo. Ja fago amiza
com ela, ta entendendo? Pra nao
nenhum problema. Pra nao ter,
assim, atrito, entendeu? Ai é des
jeito, eu acho que a afetividade é
ISS0, eu gosto muito fazer. Tudo
que eu faco eu gosto de fazer,
entendeu?

PARTICIPANTE 3

- E, é um relacionamento que eu
nao diria bom. Pode ser bom ou
ruim. E um relacionamento que
VOCé tem com a instituigéo, quer
dizer, a instituicdo como empres3g
em que vocé trabalha e a
instituicdo como as pessoas que
estdo ao seu redor, que fazem pg
dessa empresa ou como dirigentg
ou como trabalhadores, que tem
um relacionamento afetivo né. N
€ o relacionamento bom ou ruim.
o relacionamento. Num
relacionamento nao quer dizer qy
s6 seja bom, ele pode ser bom ol
ruim. Como vocé se sente. O
relacionamento vocé pode achar
gue € bom ou vocé pode achar at

neplegas ja disseram. Concordo
com tudo o que foi dito.
i,
PARTICIPANTE 2
ideEu acho que quando vocé fala
tefetividade é interessante. A
primeira idéia que vem é a de
sgostar. Mas o afeto, na verdade
ele inclui o desafeto. Inclui aque
coisa como num relacionamentg
como o professor falou. O opost
do amor nao é o 6dio. O oposto
amor seria o desprezo, porque d
odio, na verdade, € um aspecto
amor, ne? Quem é que nunca s¢
zangou com a mée, com a
namorada, com a mulher? Enfim
pd, aqui é a mesma coisa. Eu
também tinha a idéia semelhant
ao Part.1, mas, assim, eu fico at|
na davida se abrange as duas
\nertentes: de vocé ter, assim, un
rsentimento quando vocé fala
institucional pelo hospital em si,
\ajue representa o Hospital das
EClinicas ou pela parte humana
ta dentro do hospital, pelas
eequipes, pelos funcionarios, pelq
I colegas no Nosso caso residents
pelos estudantes. Eu néo sei se
isso abrange os dois ou se abra
é um so6 dos dois, se instituciong

ruim, quer dizer, ndo é o bom

se refere especificamente ao

Ber muito amor, muita afetividade
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relacionamento. Entéo, isso ai é
gue faz esse tipo de coisa, quer
dizer, no fundo no fundo, é isso o
gue vai te determinar a tua
efetividade para com a instituicag
porque € 0 seu ‘eu’, com seus
desejos, com seus objetivos, conj
seu entusiasmo ou com as suas
tristezas, entendeu? Com certeza
minha é mais positiva porque eu
continuo gostando. Com certeza
bem mais positiva. Afetividade
vem de afeto, aquela sensacgao q
vocé pode estar sentindo, mas v
pode estar sentindo uma coisa
negativa. Nem todo funcionario é
satisfeito com o que faz, senéo
ninguém reclamava, senédo todos
ilam pra reunido, ndo é? E na
realidade, vocé nao tem essa
disponilidade toda. Entdo eu
acredito que em parte, a afetivida
n&o esteja tao boa. E dificil falar,
dificil, € muito dificil, porque as
pessoas sao diferentes. Entéo se
vOocé planeja um atendimento par
tantas pessoas, tantos médicos,
nem todos vao fazer do mesmo
jeito. Entdo, nem todos trabalhan
com a mesma afetividade. Todo
grupo é heterogéneo, né? Vocé n
consegue, por mais que seu chef
gueira, ele ndo consegue a
producao de todo mundo do
mesmo jeito, a satisfagdo no
trabalho de todo mundo do mesn
jeito. N&o da pra te dizer. E por
isso que eu t6 te dizendo que
depende do meio, que quando ey
falo da instituicdo sdo todos os
companheiros. Entdo, n6s somos
quatro, tem eu e ta aqui a
instituicdo. A instituicdo nao séo &
paredes. Entéo, eu boto 60% em
mim e 40% de vocés. Se eu
consigo que vocés fagcam o que €
desejo, os 40% de vocés, entao ¢
fico 100% satisfeito. Da pra
entender? Isso é complicado. Rig

hospital, a figura do Hospital dag
Clinicas ou se ¢ a figura dos
funcionarios ou se é os dois. Ac
gue é os dois, mas eu também
,PeNso que seria mais ou menos
nesse sentido ai.

PESQUISADORA: E se vocé
| Bbsse dar uma compreensao a
partir do que vem a sua mente

essa definicdo?
ue
deARTICIPANTE 2:
- Pra mim, abrangeria os dois
porque eu acho que quando vog
fala da instituicdo que vocé
trabalha vocé nao pode se limitg
a parte fisica, né? A parede do
hospital, ao prédio do hospital,
mas isso também influencia,
deorque vocé acaba pegando, qu
€queira quer ndo, um sentimento
por aguele local que vocé
trabalha. Mas eu acredito que 05
adois, porque o pessoal com que
vocé trabalha, na verdade,
influencia até mais. Quando voc
volta pra casa chateado, vocé
volta mais com uma pessoa que
amcé teve alguma discussao
enaquele dia. Quando vocé volta
feliz com um momento legal de
descontracdo que vocé teve con
equipe naquele dia. Por ai vai. H
anim, na minha definicao, se foss

a definicdo englobando tanto o
aspecto fisico como o aspecto
humanitario, pessoal, né? Os
funcionarios.

1PARTICIPANTE 3
- A afetividade institucional, sem
davida, ela requer um bom

uelacionamento entre as pessoa

2ypara um bom funcionamento
daquela instituicdo e, obviament|

08 estrutura fisica ajuda, muitas

como é que VOCé construiria enta

pra eu dar uma definicdo, eu dari

5 Poténcia Afetiva
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PESQUISADORA: PART 4, 0
gue vocé acha? O que é afetividg
institucional?

PARTICIPANTE 4
- Concordo com tudo o que eles
disseram.

Siléncio

contexto todo. Agora, a parte
dealmente humana é sem davidg
primordial. Creio eu, que com ur
bom relacionamento vocé pode
até ter uma instituicdo nao tao
bem equipada, de repente, ndo
cheia de recursos, mas vocé
consegue, né, alavancar aquilo
de uma maneira bem importante
bem interessante e acaba tendo

prazer em trabalhar, tendo praze

em conviver. Como falam , né, a
pessoas Sao mais importantes.

PARTICIPANTE 7:

- Resumindo, é um vinculo
emocional que vc tem com a
instituicao.

PESQUISADORA: Como é esse€
vinculo? O que representa esse
vinculo?

SILENCIO

PESQUISADORA: Por exemplo
0 gue seria um vinculo com a
instituicdo? Pode ser um exemp

SILENCIO

PARTICIPANTE 7:
- Nao sei dizer nao.

PESQUISADORA: Mas quando
VOCé pensou, veio alguma
imagem, por exemplo?

Participante/ continua em
siléncio, demonstrando timidez.
Entdo, a pesquisadora nao insis
e pergunta a outro participante:

PESQUISADORA: Concorda
participante 8?

PARTICIPANTE 8:
- Concordo.

PESQUISADORA: Como seria?

Poténcia Afetiva
:]Individual - PAI
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PARTICIPANTE 8: Poténcia Afetiva
- Porque quando vocé trabalhang_ . .
dia-a(-:ldia,qvocé vai mantendo Tndividual - PAI
relagdo com a pessoa e vai nesse
decorrer do tempo se apegando
tanto as pessoas que tao na sua
volta, como com a entidade que
vocé participa diariamente, quer
dizer, quer que ela funcione, quer
gue ela va bem, que nao tenha
problemas e, assim, vocé vai
estabelecendo essas relagoes.

OBSERVACAO!

Participante @iemonstra estar
alheio, desinteressado. Entéo, a
pesquisadora volta-se para ele e
pergunta:

PESQUISADORA: Entao, s6
sobrou vocé participante 9. O que
vocé esta compreendendo sobre
ISSO OU 0 que vocé compreende

~NJ

PARTICIPANTE 9:
- N&do compreendendo nada néa.

Rsrs

PARTICIPANTE 9 :
- Virei a noite estudando. T6 com
fome..

PESQUISADORA: Mas fique a
vontade, se vocé nao quiser
participar, ta?

PARTICIPANTE 9 :
- Posso sair?

PESQUISADORA: Pode.

PARTICIPANTE 9: Muito
obrigado!

Participante 9 retira-se do grupo.
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PARTICIPANTE 1
- E a relagao de vocé com o chefg
de uma forma especifica.

PARTICIPANTE 3

- Exatamente depende de como
vocé participa na instituicao.
Porque dentro daquele mundo vo
n&o ta isolado. E sua interacdo
constante.

PARTICIPANTE 6:

2-Acho que o participante 2 deu
uma visao geral do que ele sent
no trabalho. E a meu ver, essa
afetividade relacionada ao
trabalho depende dmmoele
estaciona a vaga no

céstacionamento. Na vida da gen
tem dias que a gente chega no
trabalho, tudo dé& certinho,
milimetrado, como se fosse ali
acertado antes de chegar l4. Ma

tem dias que nada da certo, tudo é

uma loucura, do comeco até o
final. E isso pode implicar que
naquele dia ele esteja

mal-humorado. Normalmente, nfo

seja daquela forma. Existem
pessoas que trabalham num

esquema de interagdo que estao

sempre com o humor estavel. A
existem dias que desestabiliza.
Entdo, € importante que a gente
saiba o seguinte: tem um artigo
que se chama, que ele diz o
seguinte: 0 sucesso de um
profissional depende 50% da su
habilidade técnica e 50% da
capacidade que ele tem de
interagir com as outras pessoas
importante que se saiba que
interacdo nao representa so
profissional-profissional, mas as
pessoas que estdo abaixo, no
mesmo nivel seu e as pessoas (
estdo acima. Se vocé souber se
relacionar bem com

essas trés categorias, voceé tera

sucesso profissional, certo? Enta

pra mim, afetividade profissional
no trabalho € isso: vocé saber
interagir com 0s que estao abaix
de vocé, os que estdo no seu ni
e 0S que estdo acima de vocé. N
NOSSO caso, COMo nOs estamos
falando de medicina, eu
incorporaria um quarto nivel, qu¢
€ a interacdo que vocé tem
médico-paciente. Tem dias que

vocé chega no ambulatorio e vo
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ta cheio de paciente pra atender
Ai o cara atende calmo, tranqiil
conversa, tem uma interacéo
médico-paciente muito grande.
Tem dias que ndo da tempo nen
paciente sentar na cadeira, vocé
passa o remédio e vai embora.
Esse é o tipo de atendimento qu
nao deixa o profissional satisfeit
Entdo, € isso que eu acabei de
falar. Eu, como a maioria, além
desses trés, o quarto nivel que &
interacdo médico-paciente, porq
nés podemos fugir do mundo
inteiro menos de nés mesmos.

PARTICIPANTE 4
- Dra. Existe uma coisa muito
dificil no dia-a-dia de qualquer

pessoa ou de qualquer instituicd

A coisa mais dificil que tem néo
a gente conviver com a gente, n
a gente conviver com pessoas. |
conviver com pessoas eu acho ¢
nao tem uma categoria mais difi
de conviver do que com médicos
A senhora mesmo tirou prova
hoje, a senhora foi la comigo ha
uns 15 dias atras, marcou um
horario, a gente teria que se
encontrar nesse horario, ou seja
senhora encontrou duas ou trés
Entdo, o médico é um cara que
fura muito, td sempre ocupado,
mesmo em consultério particulat
chega muito atrasado, certo?
Entdo, o que eu queria dizer é 0
seguinte: a afetividade € uma
coisa que rola de pessoa pra
pessoa, certo? Porque eu trabal
com (refere-se ao participante 1
o (refere-se ao participante 3) t4
chegando agora no servigco com
interno, o (refere-se ao
participante 5), o (refere-se ao
participante 2) foi embora e
voltou. A minha relacdo de
afetividade com o (refere-se ao
participante 2)é uma, a minha
relacéo de afetividade com o
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(refere-se ao participante 3) vai
ser totalmente diferente da dele
dependendo do tipo de

temperamento que tem um e tem

outro. Se o (refere-se ao
participante 2) é uma pessoa
sempre aberta, que ta rindo, a
gente chega pra ele e é uma
beleza. Agora se o (refere-se ao
participante 3) é um cara
fechaddo, como é que eu vou
chegar pro cara oi, tudo bem?

Entdo, a afetividade vai depender

de cada um. Eu vou ter que
aprender a interagir com cada u

Poténcia Afetiva

das pessoas de tal forma que essa

interacdo seja uma interacao
positiva, que possa rolar alguma
coisa dai por diante. Entéo, eu
acho que é muito particular, sab
Tem pessoas que vocé chega b
mas tem pessoas que Vocé
mantém uma distancia, porque

sabe que ali ndo rola. Isso é como

um namoro, vocé olha e gosta.
Vocé nao gostou, parte pra outrg

[

Grupal - PAG
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PARTICIPANTE 1

- Relaciona-se com equidade, ou
seja, ndo existem diferengas. Por
exemplo, uma festa s6 pra os
médicos e outra sé pra gente. E
todo mundo junto

PARTICIPANTE 3

- E realmente assim, acho que
essa definicdo foi bem feliz. As

instituicées, de um modo geral, a

instituicdo como o HU, a
Instituicdo empresarial, a
instituicdo politica, ela é feita de
homens, pessoas e a parte fisic:

PARTICIPANTE 4

- Acho que 0s meninos que
falaram anteriormente,
principalmente o (refere-se ao
participante 2) e o (refere-se ao
participante 3) definiram bem a
coisa. E o seguinte: a instituicao
ela é permanente e efetividade
também pode ser permanente o0
temporaria.

PESQUISADORA: afetividade
PARTICIPANTE 4
- pode ser permanente ou

Lt
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temporaria. Quando eu falo o
termo instituicdo, isto ndo é
referente apenas as paredes, m
as pessoas que compdem as
paredes pra construir a instituicg
ou seja, quando agente fala,
digamos Universidade Federal d
Ceara representa um monte de
instituicées ou de departamento
gue fazem parte daquela entidag
Existem departamentos bons,
existem departamentos ruins. Ef
qualquer instituicdo voceé vai ter
melhor e o pior. Por que um é
bom e por que o outro ndo é bor
Vai depender muito dos fatores.
Hoje em dia a gente sabe que o
dinheiro € a mola mestre de tud(
Se vocé tem dinheiro vocé pode
fazer pesquisa, vocé pode
desenvolver novas medicacoes,
pode desenvolver, sei la, pesqui
na area que produz o que vocé
esta precisando. Patentear, ven(
e alavancar mais recursos. E co
eu vejo agora, por exemplo,
mudanca de carga-horaria de 2(
pra 40 horas. Por que? Porque
vocé pega uma distribuicdo com
0 CNPQ, se o professor nao for

hosas ele ndo pode orientar tese

pos-graduando e nem pode ter
alunos bolsistas. Que dizer, isso
faz com que o professor seja
retido mais tempo no servico e
necessite, portanto, de mais tem
pra aprimorar seus conheciment
e aprimorar 0s hovos, porque a
instituicdo, para mim, € uma cois
fundamental. Ela n&o pode para
estanque no tempo. Eu vou
nascer, crescer, morrer € 0S que
vém atras de mim vao continuar
esse ciclo vicioso. Entéo, pra
mim, a instituicdo & uma coisa
dindmica, ndo para. A afetividad
também pra mim é dinamica,
porque é o tempo inteiro. Tem q
ter em todas as que estao
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pessoa so vai la e para. Aqui
guando a gente fala em medicing,
vocé fala uma coisa dinamica,
porque quando vocé vai mostrarn o
hospital néo fecha a porta. E como
muitas funerarias que sao abertas
24 horas por dia. O tempo todo
téo precisando de acgao. Entéo, ¢
assim que eu vejo a coisa.

DY
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PERGUNTA 2: COM QUE ASPECTOS DE TRABALHO A Al SE RE LACIONA?

UNIDADE DE SENTIDO UNIDADE DE SENTIDO INDICADORES
. . : DAS

Grupo da Cardiologia (G1) Grupo dg Traumatologia e DIMENSAGES
_ Ortopedia (G2)~

(A) SATISFACAO NO (A) SATISFACAO NO PAI:

TRABALHO TRABALHO

PARTICIPANTE 1.

- As vezes néo se da com a chefi
entendeu? As vezes quando vocé
muito tempo na instituicéo e, de
uma forma ou de outra, vocé é
transferido pra outro setor, as vez
vocé vai sem querer. E outros
fatores. Até a remuneracao
também, né? N&o existe um
aumento no saléario. Vocé fica
sobrecarregado, vocé trabalha va
pedir a dire¢cdo, uma pessoa pra t
ajudar. Ah, ndo tem! Nao tem
quem va. Entéo, acredito que tud
ISSO que gera a insatisfagao,
entendeu?

PARTICIPANTE 2.

- E eu (Enfermeira) na frente do
(refere-se ao participante 3 —
médico)

Risos

- Gente boa o (refere-se ao
participante 3. Ave Maria! Eu
trabalhei com ele, (refere-se ao
participante 3) é uma pessoa mui
legal, muito maravilhosa, exigentg
mas maravilhoso. Trabalhei com
ele la na ergometria, mas logo ng
comeco sabe quando o (refere-se
ao participante 3) fazia la
ergometria, acho que ha uns 10
anos ou 13, nao é (refere-se ao
participante 3)? Mas eu gosto
muito, ndo é porque eu teja na
frente dele ndo, mas eu gosto mu
do (refere-se ao participante 3).
Gragas a Deus, eu nunca. Eu

aINDICADOR JA FORAM
> BEMONSTRADOS NAS

tdazendo aquilo que vocé gosta. |

DADOS REFERENTES A ESSE

EVOCACOES SOBRE A
PERGUNTA ANTERIOR .
dPergunta 1). VER DIMENSAO

PAI

(B) ENVOLVI-MENTO COM
O TRABALHO

i
ePARTICIPANTE 4

tempo inteiro. Ainda pouco, foi
falado do hospital publico e do
hospital privado. O hospital
publico corre como o hospital
privado. E a mil por hora, ta
certo? Entdo, se vocé esta no
servico publico, mas da um
brinquedinho Playstation 3, né,
pro cara brincar ali. Ele passa o
dia inteiro ali. Ele é feliz
trabalhando. Entdo, ndo importa
se é publico ou se é privado. O
importante é que vocé esteja
fazendo uma coisa de ponta e

2VvocCé tiver fazendo o que vocé
gosta e tiver usando o que exists
de melhor naquilo que vocé sab
» fazer, vocé trabalha a vida inteir
e € um jovem feliz a vida inteira.

PESQUISADORA: Até que
ponto a realizacéo tem a ver cor
i@ condicdo de vocé desenvolver|
seu trabalho com autonomia?

- Isso ¢é coisa seria. E vocé colo¢
obrinquedo na méo da crianca o

(A) Satisfacdo no
trabalho; (B) En-
volvimento com o
trabalho; (C)
Comprometimento
organizacional

afetivo.
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sempre. Gracgas a Deus, entdo, n
comeco quando o (refere-se ao
participante 3) o trabalhava na
ergometria e eu trabalhava no
eletrocardiograma, logo quando €
cheguei, né? Ai o (refere-se ao
participante 3) trocava os
eletrodos. Era muito exigente,
nera? Ai gente ficava. (Risos) Ai
pronto! Mas Gracgas a Deus!
Maravilhoso! Eu nunca, nunca,
Ave Maria! Eu gosto muito do
(refere-se ao participante 3 ). Nag
porque eu esteja na frende dele,
frente dos médicos, gosto muito ¢
todos eles.

PARTICIPANTE 3:

- Porque se eu gosto daquilo que
to fazendo, eu acredito que eu
posso fazer até mais. Qual € a
relacdo? Quando a instituicao aju
O prazer € maior, VOcé nao sente
obstaculos. Quando a instituicao
nao ajuda e isso € muito comum
servico publico é um paradoxo. Q
melhor lugar pra vocé trabalhar e
se desenvolver é no servico
publico, porgue por incrivel que
pareca € onde vocé tem mais
oportunidade de desenvolver seu
potenciais, de aprender, de fazer
porque infelizmente as pessoas
vivem de ilusdes. E isso, as veze
voceé faz e ndo se percebe disso.
Entdo, vocé teria um prazer muitg
grande de fazer, vocé taria ali.
Progredindo ou ta ganhando e ta
conseguindo o seu objetivo. Se f¢
real, sincero com aquilo ali, mas ¢
mesmo tempo, ai vem o outro lad
e a dificuldade de, as vezes, vocé
conseguir o 6bvio, que é facil
conseguir, mas com 0s entraves
burocraticos, ma vontade de uns
isso na hora, te da um conflito.

OPARTICIPANTE 8

- Eu acho assim, que com relagé
a essa questao, ainda falando u
pouquinho da anterior, isso €
unuito dependente da pessoa,
entendeu? Ha pessoas que se

em encher o copo dagua. ‘Meu
trabalho é encher o copo dagua
Encho o copa dagua porque me
mandam encher o copo dagua.
encho com orgulho. Eu dou o
) gaior valor encher o copo dagus
nAdoro! Sou feliz enchendo o cop
j@lagua’. Tem gente que fala: ‘Bo
encher o copo dagua pra mim n;
€ nada. Isso € lixo! Eu quero ser
dono da empresa de agua’. Enta
@s$sim, se o cara é enchedor de
copo dagua e quer ser dono da
empresa de agua ele vai ser
dasatisfeito. Se ele ta ‘p6 encher
copo dagua € o maximo’ ele vai
gostar. Entao, acho que a
neatisfacdo pessoal vem dai. Eu
acho que o (refere-se ao
participante 2) foi muito feliz
nessa explicacdo que ele deu,
porque isso realmente tem um
fundo de verdade. Existem
spessoas que passam a vida inte
no emprego mantendo uma
dancédo, ndo mudam, ndo
sascendem em nada, e VOCé Vé a
cara feliz a vida inteira. Exemplg
) tipico, todo mundo conhece aqu
seu (refere-se a um funcionario
setor) ali na (refere-se a um pos
yrde trabalho do setor). O negocig
adele (refere-se ao funcionario da
csetor) é montar o (refere-se a
» atividade que o funcionario
realiza) pra dar as aulas. Depois
recolhe quando terminam as aul
ecerto? T4 sempre bem-humorad
0 Véi. Aposentou-se com 70 ano
de idade e convidaram seu (refe
se ao funcionario) pra ser
contratado como servigo
terceirizado. O véi continua la. S

satisfazem no trabalho, em fazer

' PAI:

10

MA) Satisfacdo no
trabalho; (B) En-
volvimento com o
'trabalho; (C)
Comprometimento
—groganizacional

afetivo.
.
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(B) ENVOLVIMENTO COM O
TRABALHO:

PARTICIPANTE 1.

- Olha, eu percebo, acredito muit
gue na minha func&o, muito
mesmo, é o fator da paciéncia
sabe? Da dedicac&oorque eu
naguela janelinha, eu lido com to
tipo de gente, né. Desde o
analfabeto mesmo até com grau
instrucdo. Entéo, eu tenho que te
muita paciéncia para lidar com
essas pessoas limitadas, esses g
nao tem estudo. Por que? Porqug
vocé diz uma coisa dez vezes pra
eles poderem entender, entendey
Entdo, e sdo pessoas muito
carentes, ja chegam, assim, ja ve
sufocada de outro canto e quand
chega la e vocé fala alguma coisg
eles ndo entendem, eles explode
por qualquer coisa e voceé leva o
nome de ignorante. Entdo, a gent
tem gue ter muita paciéncia pra
lidar com eles. Entéo, eu acho qu
isso ai ta ligado dentro da
afetividade, entendeu? Dessa
dedicacéo, desse cuidado, de
explicar de novo, voltar, vai la. E
eu digo de novo e, tentar de algui
forma, facilitar a vida deles aqui
dentro. ‘Ah, vou fazer um exame
de 14 horas dia tal, da pra mim
fazer outro dia?’ ‘Camarada, eu
moro no interior, d4 pra mim faze
o exame hoje?’ Eu digo que da,
entendeu? Quando chegou um
paciente agora, eu ja tinha
encerrado o atendimento, mas el
mora distante, quer dizer, eu abri
uma excegéao e atendi. Entéo, qu

€ para levar o (fazer o seu
servigo). Agora tira aquele véi pr
fazer outra coisa que ele vai
bpmorrer de tédio. Ele ndo sabe
fazer, o que ele adora fazer é
aquilo. Mas se for botar o (referg
se ao participante 2) pra fazer es
déuncao, ele ndo agienta um dia,
porque a funcéo dele é ser
denedico, é com pacientes, ta cert
r Eu acho que desse ponto de vis
gue a senhora fez a pergunta o
ugefere-se ao participante 2)

> respondeu bem e acho que nao
L tem ninguém que responda
I'Tnelhor que ele respondeu.

NCOMPROMETIMENTO
DORGANIZACIONAL
1A RFETIVO
m
PARTICIPANTE 2:
ePra mim, acredito que essa

ede uma maneira geral, acho que
vem da hora que vocé ta
procurando uma vaga pra
estacionar o carro na faculdade,
entendeu? Até a hora de vocé ir
mambora. Todo momento vocé ta
criando uma relagéo, seja com d
paciente, seja com um
funcionario, seja com o publico,
como falaram. Ent&o, ou por falt
r de material ou todo material bon
que tem. Quando tem. Tudo iss
VOCé cria uma experiéncia
positiva ou negativa no seu dia,
Psua semana, seu ano.
Enfim, agora, depende muito da
epessoa, entendeu? Qual a relag

dizer, eu acredito que esteja dentrgue ela vai ter com aquilo? Bem

da afetividade, da minha de
dedicacéao, entendeu, porque eu
acho que a partir do momento qu
vocé faz o que vocé gosta, vocé
trabalha com mais prazer, se ded
mais, se entrega mais, né nao? Is
vai desencadear muitas coisas, p
exemplo, a sua dedicacéo, o seu

faltou ar-condicionado, faltou
luva, o que eu vou fazer? Tu vai
ereclamar, ficar com raiva da
instituicdo? Falar: ‘Isso aqui é
icana porcaria, nao presta’ ou tu

afetividade no dia-a-dia da gente

sa@i falar: ‘Isso aqui € bom! O que
oeu posso fazer? O que € a gente

a
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amor, 0 seu interesse em resolve)
as coisas, sua pontualidade, sua
maneira de querer ajudar, de
facilitar a vida dos pacientes. Eu
acredito. Eu acho que € um dos
fatores, se vocé gosta do que voq
faz vocé se dedica mais porque 3
gente ta cansado de se deparar ¢
profissionais insatisfeitos, que
trabalha por trabalhar, pra chegal
no fim do més e receber o seu
dinheiro, ndo porque gosta. Assin
né, e vocé sabe que todo
profissional insatisfeito ele ndo é
um profissional 100%, ndo existe
uma dedicagéo, por exemplo, ele
nao faz as coisas direito. Entao,
guando vocé faz o que vocé gost
né, que eu acredito que seja 0 Mg
caso e o (refere-se a participante
porque eu conheco a (refere-se
participante 2) ha muito tempo. E
trabalha no meu lado direto, a
gente se dedica mais. Eu acho qu
também é uma forma de
afetividade. Posso até ta engana
Eu acredito que primeiro: vocé
gosta do que vocé faz.

PARTICIPANTE 3:

- Bom, eu acho que eu gosto do
que faco, se eu faco € porque go
mas nem tudo que eu gosto, eu
faco. Mas geralmente o que eu f3
eu gosto. Eu tenho a impresséo,
diz que eu sou exigente, eu
trabalho por todos realmente.
Talvez por isso é que ela me
chamou de exigente, mas se voc
perguntar se eu to satisfeito, néo
N&o, ndo é comigo. E porque eu
acho que a gente pode fazer mai
ta entendendo? Entéo, voceé diz
ele é exigente’ mas eu sou quand
eu acho que a pessoa tem poten
pra fazer, mas eu ndo sou
intransigente, é diferente. Eu ach
que a gente tem que dar uma
resposta de alguma coisa, entéo,

rPorque eu gosto disso aqui e
guero resolver pra ajudar a ser
melhor’. Sdo duas atitudes
completamente opostas. Eu am(
gosto muito daqui, falo muito be

@laqui quando sair, posso dizer qu

tive a melhor formacao médica,
dormacao boa, aconteceu uma
coisa muito boa na minha vida,
me proporcionou um diploma de
medico numa instituicéo federal
npoa e falo bem, como tem coleg
que falam mal. Entéo, isso é
muito pessoal. Eu acho que é a
reacao da pessoa que ela tem c
tudo que tem no corpo dela,
entendeu? Entdo eu penso dess
ajeito.
0|
BDARTICIPANTE 3.
- Eu tenho uma histéria até com
gessoas de outro servi¢o até, m
fui estudante aqui, onde eu dei
Ieneus primeiros passos. Carregq
até hoje comigo um vinculo. Fui
lestudante da UFC com maior
orgulho porgue como o (refere-s
ao participante 2) falou a gente
acaba muitas vezes criando ape
No nosso caso de residente, a
gente, as relacbes comecam de
stpyando a gente ta ali atendendg
primeiro paciente. Tentando
gmnhecer. Tentando diagnostica
elaroblema.

PARTICIPANTE 4:

- Entdo, aqui como residente, a
pgente tem um papel, na equipe,
por exemplo, eu e o (refere-se a
participante 2) a gente tem um
5papel compativel com o trato do
aipaciente que € em varios niveis,
desde o paciente que chega a
ciptimeira vez no ambulato6rio ou ¢
paciente que jata em
pacompanhamento ha dez anos.
gente tem contato direto com elé¢
gea gente tem contato com muitg

eu sou responsavel por alguma
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coisa eu ndo posso deixar passat
sendo eu vou passar por
irresponsavel. Por isso quando el
me chama de exigente € isso. Eu
penso, se eu posso fazer isso eu
gostaria que as pessoas fizessen
mesmo tanto. Se todo mundo
fizesse esse tanto a coisa ia
melhorar. Quando eu digo 6bvio ¢
por exemplo, uma cadeira ta fora
do lugar, entédo, o mais esperto &
colocar a cadeira no lugar, o que
Obvio, a cadeira é pra ta aqui. Ta
certo? E ai é que td a minha
exigéncia com as coisas que nao
tavam nos seus lugares. Entéo, 0
Obvio € que as coisas estejam ali
seu lugar, porgue as coisas
deveriam ter um fluxograma e as
vezes ndo tem, porque € Obvio! A
coisas séo tao claras, tao faceis,
as vezes se tornam dificil.

PESQUISADORA: Sera que o
senhor ta dizendo que existe uma
acomodacao?

PART 3:

- Em parte, acomodacéo, em part
tem a burocracia. Uma parte ma
vontade mesmo. Entéo, é ébvio 0
ela deveria estar aqui, alguém nd
botou é porque nem percebeu. U
nao botaram porque tem ma
vontade e outros ndo botaram
porque nao véem ela. Entdo, séo
situagdes claras, faceis que
deveriam, que podem ser feitas,
mas que nao sio feitas. As vezes
ma gerenciada, mas as vezes € g
boa vontade que nao tem. Eu

acredito que seja por causa dissa.

Se eu sou exigente com aqueles
que trabalham comigo, se eu sou
se eles todos dizem isso, mas é |
isso, porque eu acredito no
potencial das pessoas, que elas
podem ser ensinadas a ter mais
potencia. Segundo, eu tenho um
objetivo a cumprir, entdo, eu

,paciente ta com problemas fisicc
E dai, se vocé pega um pacientg
apor exemplo, que ta ha dez anog
na fila, ha dez anos néo, é muitd
exagerado. Ta ha 3 anos numa
1 @@ cirurgia e esse paciente ja ta
revoltado e, tudo o mais, aquilo

ali traz um estresse. Ele vem

2reclamar pra vocé porque vocé
representa a instituicdo que voct
trabalha. Vocé tem culpa daquilg

éli. Entdo, como vocé absorve
essa reclamacdo? Vocé conseg
explicar pra ele direitinho? Tem
paciéncia pra explicar que a culf
nao é sua, que voceé ta tentando
rfazer o melhor ou vocé vai agir g
uma forma negativa e vai achar
ruim? Vai sair dali carregado?
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gostaria que aquilo fosse cumprid
Como nem todo mundo vé do me
angulo, como eu vejo, eu tenho g
exigir um pouco da pessoa, que €
veja ali um pedaco de uma coisa
ser esclarecida, ta entendendo? |
sei se vocé me entende. A
afetividade, no meu entender,
depende 60 a 70% de mim, comg
eu me sinto com relacéo a
instituicdo ou do meio em que eu

0.

ue
la
a
Nao
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Satisfacdo no
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esteja, quer dizer, do que eu tragp afetivo.
comigo dentro de mim, do que ey

trago de fora, antes de entrar, como

eu entrei naquele dia.

(A) RELACAO GESTOR- (A) RELACAO GESTOR- PAG:

GRUPO

PARTICIPANTE 1:

- Afetividade é a relacéo de vocé
com o chefe de uma forma
especifica, ta? Olha, eu vou dizer
por mim, ta? A minha parte é ma
na area administrativa, né. Desdeg
que eu entrei, eu fiquei
subordinado a (refere-se a sua
chefia) que é chefe das
enfermeiras, né, e a administraca
é a (refere-se a diretoria
correspondente). Entdo, sdo essg
pessoas que a gente tem mais
contato com elas. Entédo, eu ndo
tenho do que reclamar, nao tenhg
Voltando a historia da dedicacéo,
comigo elas sdo muitos carinhosa
sdo muito compreensiveis. Elas
facilitam a vida da gente no
ambulatorio, entendeu? Entéo, el
ja falei do companheirismo, das
chefias t4. Existe, assim, essa
cumplicidade na hora que vocé
precisa estéo la.

PARTICIPANTE 2:

- Outra coisa que eu queria so6 fal
0, por exemplo, quando eu
trabalhava no eletrocardiograma,
logo no comecgo. Ave Maria, eu

GRUPO
PARTICIPANTE 2

- Pra mim existem 2 tipos de
lideranca. Existe lideranga de
guem sabe liderar e lideranca qu
i©1d0 sabem liderar. E simples.
Quem tem experiéncia naquilo a
e de quem nao tem. Assim, ah,
mas vocé vai sempre saber
liderar? Nao. Obviamente, se vo
ghunca liderou e vocé comega a
liderar, ou vocé vai ser sempre U
ydnau lider ou, entdo, voceé vai
aprender a liderar e num momer
vocé vai ser um bom lider, porqu
y hinguém nasce sabendo, ne? El
acho que é mais ou menos por &

Tem o lider que ah o cara, por
exemplo, sé sei punir, sé sei
| punir, s6 sei punir, mas também
nao sabe chegar e: ‘Opa! Vamo
ali rapaz. E assim
gue faz, entendeu? Vamo ali car
N&o é assim! Na hora de dar o
cardo sabe dar o cardao, mas na
hora de conversar saber convers
Esse é um tipo de lider. O outro
@fue da so cardo, ndo ajuda, ndo
contribui e dai ndo se tira fruto,
®hao sai licdo. Cria uma

igntao, que tipo de lideranca tem~
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agradeco a Deus, primeiramente
pelo (refere-se ao participante 3).
Eu quero, é bom que a gente
aprende, bem direitinho, entende
os eletrodos, pra gente colocar n(
local correto, th entendendo? Ave
Maria, muitas vezes quando eu
tava la no eletrocardiograma, ma
muitas vezes a gente ndo coloca
no local que era correto que o
(refere-se ao participante 3) que
dava ordem, entendeu? Ave Mari
eu agradeci muito a minha chefiag|
ora. Ora, foi uma vez com a minh
letra, ‘ndo é nesse local’, porque
muita vezes ‘olha é no local corre
ta entendendo?’ Porque as vezes
vocé poderia colocar em um loca
gue nao detectava, né, ai o (refer
se ao participante 3) ja via bem
direitinho. E isso que eu t6 dizeng
viu, ndo é? Deus me livre, eu
agradeco. Eu trabalhei com ele
muitos anos atras e muita coisa €
aprendi com ele, ndo é porque ey
na frente dele n&o, entendeu? Av
Maria!

Risos, cochichos.

PARTICIPANTE 2:

Mas ave Maria, eu digo desse jeil
mas a senhora ta entendendo, né
doutora? Ave Maria, agradeco
demais, com certeza ele, ave
Maria, demais, eu aprendi muito

com ele viu, e eu agradeco dema

Conversas paralelas, risos

PARTICIPANTE 2:

- Ah, eu adoro as pessoas, eu ad
as minhas chefes, ndo tenho nem
palavras, gosto mesmo, gracas a
Deus, entendeu?

PARTICIPANTE 3:
- Ela tem mais medo de mim que

cara que ta recebendo o cardo Vv

ficar p da vida e vai descontar el

guem ta abaixo dele. O (refere-g
uao participante 6) falou. Se é um
pcadeia ndo produtiva vai gerar

da gente até o paciente.
51
4D) ENGAJAMENTO
GRUPAL

aContinuacao PART 2
, - Entdo assim, se eu ndo consig
avou voltar o exemplo de novo,
estacionar o carro meu dia ja
taomecgou ruim. Eu chego no
ambulatério, ah! era pra ter 20
gessos pra fazer, eu tinha 30
edigamos, assim. Viche, eu tenhg
uma aulinha pra assistir que é a
ld 1. Viche, ndo vai dar tempo!
Como é que eu vou fazer esse
gesso aqui, porque ja demorei
umeia hora pra estacionar o carrg
tal. Ai eu vou falar com a
esecretaria e td com raiva, ja. P9
Tem 30 pacientes. Os pacientes
tdo la enchendo o saco dela pra
poder ela marcar, quanto mais
melhor. Obviamente, os pacients
guerem ser atendidos. Entéo, te
uma pressao em cima dela. De
0Iado, eu tenho pressdo em cima
| im que é do meu chefe que se
'néo fizer os gessos, quando for
pra aula vou levar cardo de algu
jeito. Entdo, a maneira de vocé
iSIidar com isso ai e a maneira
como as pessoas vao lidar com
iSso ai € que sei la. Se meu chej
olhar pra mim e falar: ‘Viche
rapaz, realmente o residente ta
sobrecarregado. Tem tantos
opacientes pra ele fazer gesso, te
1 aulinha pra assistir. Como é que
eu vou organizar isso ai? Vamos
ver, vamos botar menos pacient
Ah! |a na recepcado, vamos da ur
suporte la. Vamos botar um avis
dizendo que a chefia, dizer pra

» consequéncias, vai chegar no ca iﬁ
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de outra coisa. Ta pensando que
sou um terror.

Risos

PARTICIPANTE 2:

- Ave Maria o senhor nao € um
terror ndo, é maravilhoso! Gosto
muito dele, peco até as coisas a ¢

PARTICIPANTE 3:
- N6és vamos facilitar ai porque ey
tive um tempo aqui e me ausente
alguns anos, eu fiquei parado um
pouco, eu hao estava. Entao € iss
gue eu digo é melhor que ela

encare 0 servico como um todo
sem minha presenca porque talve
se ela tivesse uma relacao direta
comigo quando eu trabalhava na
eletrocardiologia. Entéo eu voltei,

mas eu voltei para o0 macro agora.

Ela ficou com isso comigo (risos)
Eu acho que eu ndo sou um bom
chefe, porque na verdade eu néo
abracei assim, do jeito (risos). Na
verdade, eu tenho relacionament
com chefes, la eu sou s6 um
médico que atende la fora, faco
ambulatério, eu tenho um chefe d
um lado, um chefe de outro e eu
acho que meu relacionamento, d¢
modo geral, apesar de eu ser difi
eu acho que é bom.

(D) ENGAJAMENTO
GRUPAL
PART. 1

- Eu digo assim, porque ano
passado eu perdi a minha mée, n
Entdo, eu passei muito tempo
dentro de hospital, correndo atras
de exame e elas (referindo-se as
chefias) mostraram uma
compreensao muito grande de
entender a coisa, de companheir(
de t& comigo dentro das
enfermarias, nos hospitais, me
ajudando, tentando arranjar exan
pra minha mée. Pra vocé ter uma

guarcar so tantos pacientes. Se
quiser reclamar, reclama na
ouvidoria do hospital.” Se for um
negocio assim, isso € uma espé
de lideranca. Se for um cara: ‘Né
quero nem saber. Tem que ser ¢
30 pacientes, tem que ir pra aulg
tem que ter tantos pacientes

cldepois.’ Isso é outra lideranca.
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idéia, na hora que a minha mae
faleceu as duas estavam do meu
lado, né. Entdo, eu acho que exis
muito mais do que uma relacao
entre chefia e subordinado. Ja
existe um grau de amizade muito
grande, eu ndo tenho o que dizer

delas duas, eu nao tenho. Entao eu

acho que essa é uma forma de
afetividade, né, o carinho, o

companheirismo, essa amizade, né?

Entdo, eu ndo tenho, pelo contrar
eu s6 tenho o que agradecer. A
minha relacdo com elas é assim.
Siléncio.

PARTICIPANTE 1:

io

- Eu posso até responder assim, ele

como chefe, porque assim ele
também facilita muito a vida dos
médicos que estdo subordinados
ele. Ah, eu digo assim, o médico
quer liberacao, vai pra um
congresso, nao deu a contento. A
tem paciente marcado, ah vamos
reagendar, vamos deixar o médig

participar do congresso, entendeu?

Existe essa facilidade, né? Eu
porque eu ajudo a ele (refere-se ¢
outro chefia do setor) na liberaca
de férias, idas a congresso. Enta
passam pra mim e eu passo pra ¢
assinar, pra ele liberar. Nao que
nao existe obstaculos, mas eu
nunca ouvi os medicos de la
reclamando, Ah é isso! De forma
alguma, pelo menos eu vendo de|
fora, de intermediério, eu tenho
respaldo pra dizer isso. Nunca oy
uma reclamagao.
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(A) VISAO ESTRATEGICA E
DE INTEGRACAO INTERNA

PARTICIPANTE 3

- A afetividade, no meu entender,
depende 60 a 70% de mim e 409
da prépria instituicdo, do meio en
gue eu trabalho. Se ndo for meio
meio, porque as vezes vocé
trabalhar num lugar porque
realmente precisa e pode nao ta
satisfeito com aquilo que vocé ta
fazendo. Agora, ruim é quando
VOCé precisa trabalhar contra tud
contra todos, né? E é o jeito né?
N&o € o meu caso.

PESQUISADORA: Tem alguma
relacédo da forma do Hospital
Universitario funcionar com o set(
de cardiologia? A sua forma de s
afeta o setor?

PARTICIPANTE 3:

- E isso, eu ja falei. Eu disse que
vocé vem trazendo tudo seu pra
trabalhar com gosto e se vocé
comeca a fazer e tem algumas
coisas que vocé tem um plano, te
em mente, que aparece e vocé q
fazer e que depende da instituica
nao compra tal coisa, tem que
trocar de lugar, ta entendendo? Q
e facil vocé vé que é facil, mas qu
as vezes, tu ndo consegue e aqu
te frustra. Aquilo ali € um saco de
agua gelada, como diz o outro né
Tu vai ter que voltar tudo de nova
Na cardiologia tem que mudar
algumas coisas, a chefia do setor
tem a maior boa vontade, a gente
tenta mas é

PARTICIPANTE 1:
- E um entrave.

PARTICIPANTE 3 :

- E o tal do entrave. As vezes nag
depende do diretor em si, mas dg
instituicdo como um todo, do que

(A) VISAO ESTRATEGICA E
DE INTEGRACAO INTERNA

PARTICIPANTE 3
- Muitas vezes, precisa de uma

1 Uma estrutura fisica é important
aPrecisa de uma estrutura pesso:
Muitas vezes precisa desde um

secretario. Extremamente
importante em atender bem,
recepcionar, organizar todos os
pacientes. A gente precisa de
D @ames complementares. Ai ver
se 0 paciente ndo consegue
caminhar, falta desde um
maqueiro pra poder levar o
paciente com todo o carinho, un
técnico de raio-x bom pra fazer,
DNO NOSSO caso, 0 exame que,
ecomumente, a gente pede, solic
Entdo, tudo isso tem que
funcionar de uma forma
harmdnica pro médico tratar ben
Nossos pacientes. Entéo, precis:
desse vinculo, dessas relagoes
interpessoais e da estrutura comn
falei. Precisa ndo s6 de um técn
rde raio-x bom, mas também
uprecisa de um aparelho bom.
oPrecisa ndo s6 de um
ultrasonografista bom, mas de u
D@garelho bom. Entdo, tudo isso ¢
I@sses vinculos sdo o que devem
Iéazer funcionar e devem ter esssé
harmonia. Dai a afetividade ser
Amportante, né? Ndo s6 como
,vocé falar bem das pessoas, ma
estrutura fisica e essas relacoes
gente carrega pro resto da vida.
> impressionante! A gente pensa
que ndo, mas até € a mais
evidente. A vida n&o sei, funcion
de repente, com a carga horaria
muito grande, operar, estudar.
Muitas vezes a gente fica até un
pouco, né, realmente, de repent
) preocupado com prova, com
exames, mas no final quando a
gente termina, eu ja té assim, ja

b @strutura como ja foi bem falado|
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al(C) Viséo de
sujeito e
afetividade de
grupo;
(D) Visao de
processo.
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eu te disse, do que pode fazer un
coisa e ndo consegue.A falta de
recurso da empresa é s6 um fato
mas é porque na instituicdo vocé
nao ta isolado, vocé nao é unico,
vocé vive num meio. Entéo, vocé
convive com outras pessoas, con
outras pendéncias, com outros
mundos ali dentro, que fazem a
instituicdo em si. Instituicdo pareg
s6 ndo €, na verdade é um conjut
de pessoas trabalhando na
instituicdo, cada qual com seus
interesses. Entdo quando vocé ta
aqui num espaco, que VOcCe ta, ve
ali, quer dizer, com certeza vocé
vai ter um (status?... ndo da pra
ouvir bem), com certeza vocé vai
ter. Entdo, e isso € uma instituical
vocé ta entendendo?

PESQUISADORA: E qual a
relacdo com a afetividade
institucional?

PARTICIPANTE 3

- S&0 0s 40% de agua fria o temp
todo, as vezes vocé acha incentiv
do grupo, ou de uma pessoa ou
daqui, porque aqui vocé ta fazen
uma colaboracéo, cooperacéo, is
ai é a parte boa. Ai vocé vai mais
pra frente. Ai, depois, € la que
alguém ndo ta gostando do que
voceé ta fazendo. Vocé pode até t
fazendo errado. Dai volta atras d¢
novo. E uma onda. Ndo é

marolinha ndo, € uma onda. Entdoinstrumentais. Entdo, vocé fica

isso ai é que faz esse tipo de cois
quer dizer a A.l. Entendeu? Com
certeza a minha € mais positiva,

porque eu continuo gostando. ConMas isso como foi bem falado,

certeza bem mais positiva. Mas (
que eu to dizendo é exatamente
iSsS0, vocé néo té isolado, vocé t§
NoO Meio e se VOCEé vai conseguing
vocé vai ter obstaculos, mas se
vocé ta conseguindo é porque vo
avangou um pouquinho, ta
avancando ndo tanto quanto a ge

n& gente vé o passado e olha o
guanto foi bom, até os cardes qu
r.a gente recebeu dos nossos
professores. Eu diria que a gent
deixou de fazer por nossos
doentes ou 0 que a gente fez e
1bem. Tudo isso a gente carrega
com a gente.

leARTICIPANTE 1

ntoVarios fatores fogem da nossa
area e podem interferir. No noss
caso, a quantidade de pacientes
isso é fato. Agente muitas vezes
jéica sobrecarregado e a gente q
atender, mas foge do limite noss
da nossa capacidade e, isso qué
gueira quer ndo, da um
odescontentamento pra gente.
Pbxa, como a gente pode de
repente melhorar, dividir mais
nossos clientes? No meu caso, ¢
gente ta no José frota, um hospi
grande. Agente vé 0s pacientes,
cara, pedindo: ‘me atende, me
atende’. A gente fica, pbxa vida,
aente quer, mas ndo tem vaga,
dem como. Ent&o, é um funil. E
uma conta matematica. Sao 200
Ipacientes, sdo 50 cirurgias por
seemana. Entéo, 150 tao
literalmente esperando. Outros
fatores da sobrecarga néao sé6 de
trabalho, né, de um modo geral,

2 quer trabalhar num servico, mas
falta materiais adequados, falta

salescontente. Entdo fatores eu a
que tem inimeros. Citei 4, mas §
for mesmo pensar no nosso cas

pacho que, néo sei, a conduta su
proativa pro servico € que € mai
importante. Dai a motivacao
I@essoal. Muitas vezes vocé
consegue contornar todos esses
cproblemas. Particularmente,
assim, € o que a gente tenta faz
rm@riando a gente gosta, a gente

achefia, a propria instituicdo, vocé

PAC:
I¢A) Visdo Estratégica
e integracdo interna;
~(B) Viséo do
trabalho-sociedade
choder;
(C) Visao de
sujeito e
afetividade de
grupo;
(D) Visao de
gProcesso.
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queria. Eu digo a gente, assim, o
chefes. Eu sei porque eu era um
dos sonhadores. Entao, ta indo,
poderia ta indo melhor? Poderia.
No meu modo de ver, poderia.
Entdo, € uma parte de falha da
instituicdo e uma parte € nossa.

PESQUISADORA: Vocé poderia
dar alguns exemplos do que serig
essa “falha da instituicdo” e essa
“falha nossa’?

Risos... Siléncio.
PARTICIPANTE 3

- Na minha viséo, a gente poderig
esta melhor instalado. Em termos

de area fisica, ta faltando uma saldem um funcionario nessa casa
dao meu setor, que ndo pode ouyi

pra coordenacgé&o. No meu modo
ver, e a gente nunca consegue. J
faz uns dois ou trés anos. Nao é
dizer que tem a sala do chefe nag
mas eu vejo que um local, eu ja
falei muito com o (se refere ao
chefe do setor). Eu ndo consigo
imaginar vocé estd num local sé
com um computador. Vocé néo te
um local onde vocé possa tirar
davida, onde vocé possa gerenci
N&o é s pegar e ter uma sala do
chefe ndo, mas que funcione com
marco, como referéncia, e nos n§
temos. NOs nao temos um lugar
onde a gente possa discutir um
caso, a hdo ser no corredor, mas
tenho certeza que nao é por falta
planejamento, mas sei que ningu
consegue um lugar. Talvez possg
haver lugar pra outras coisas,
talvez o pessoal ndo ache que se
importante isso. Prioridades. Enté&
pronto, entdo isso ai é a ducha d¢
agua fresca. Ta entendendo?

PESQUISADORA: Estou
entendendo. Entdo, o (se referind
ao participante 3) exemplificou o
gue estaria faltando do lado da
organizacao.

5consegue com certeza.

VISAO DO TRABALHO-
SOCIEDADE - PODER

PARTICIPANTE 1
- Vérios fatores fogem da nossa
area e podem interferir. Desde a
chefia, uma chefia de mais

1 imposicéo, de mais ditadura. Iss
quer queira quer nao, pode te
trazer algum descontentamento
com a instituicdo. Muitas vezes,

PARTICIPANTE 4
A Eu ndo vou dizer o nome, se na
todo mundo vai saber quem é.

afalar numa greve. Quando fala

pgeve ele corre la pra escutar.

D,Quando ta em greve ele néo pis
no setor. Quando termina a grev
tem alguma coisa de sindicato,

pra liberar o cara. O cara é
fliberado. Quem é que vem? Ate
ta tudo nos conforme. D4 pra
agente entender. Mas o cara ta
programado pra chegar as sete
\ananha e sair a uma da tarde. El
achega as nove e sai as onze, ce
E ninguém faz nada com o cara
Entdo, pra mim, pra que uma
enstituicdo sobreviva bem ao
dengo do tempo e suporte certo
etampo, tem que ser uma
L instituicdo como nosso querido
Exército brasileiro ou toda
janstituicdo militar do mundo
idnteiro que se baseia no principic
2 de hierarquia e disciplina. Se vo
nao tem nem hierarquia nem
disciplina ai é s6 esculhambaca
do comeco até o final. Entdo, €
@or isso que eu digo pra voceé te
hierarquia e disciplina, o exempl
deve ser dado a partir de quem

ndo s6 com o chefe da instituicao.

tem um oficio de sindicato que di

[e]
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PARTICIPANTE 3

- E s6 exemplo, néo t6 dizendo q
€ s0 isso nado, porque também é
muito pouco.

PESQUISADORA: Sim. Vocé ia
complementando (se referindo ag
participante 1)

PARTICIPANTE 1

- N&o, esse assunto de afetividag
institucional, né, no setor de
cardiologia passa mais pelos
dirigentes e tal. Eu acredito que g
gente do setor ndo percebe muitg
nao, entendeu? N&o sei se € porg
a instituicdo é muito grande, né,
sdo muito funcionarios, muitos os
problemas, as deficiéncias, que n
sabemos que sdo inimeras. Entj
assim, em termo de direcéo, sain
de setor, eu particularmente, eu
percebo muito essa interagdo nag
afetividade, essas coisa assim. P
isso eu falo do meu setor, das
pessoas, do contato que eu tenhg
com meus superiores, mas a part
dai. Eu estou falando da
afetividade, do que eu sinto, né?
sinto, quando estou la dentro, org
eu tenho contato direto com eles,
né? Nao que seja diferente, da
afetividade, a dedicacéo das
meninas, aqueles que tdo com a
gente direto, né? Partindo dai,
saindo dai a gente ndo sente muli
porgue € um contato que quase g
gente ndo tem. E uma reunido, é
um num sei o que. Entdo, pela
instituicdo acredito ser muito
grande, cheia de problema, a ger
eu num da pra sentir.

(D) VISAO DO TRABALHO-
SOCIEDADE-PODER

PESQUISADORA: isso seria um
estilo bem especifico da
cardiologia? Da vida do grupo de
cardiologia

dirigindo, o cabeca. Se ele da
ualgum exemplo, todo mundo
segue juntinho. Agora se o
primeiro que devia dar o bom
exemplo € o primeiro a
esculhambar o negécio, o resto
vai tudo em seguida. Entéo, pra
mim, tem que ter esses dois
fatores: hierarquia e disciplina.
Afeto, tudo volta aos eixo.
le
PARTICIPANTE 2
- Eu acho que influencia muito o
que o (refere-se ao participante
falou de que a hierarquia € um d
jueetodos de fazer funcionar a
coisa direito. E esse bom
funcionamento influencia
adiretamente na sua afetividade
@elo servigo. Do jeito como vocé
dtermina sua semana, com a cab
deve que deu tudo certo ou com
p,cabeca pesada. Rapaz, ndo da
ocerto, aquele cara ndo quer
trabalhar. A gente tenta fazer, é
b dez coisa puxando contra, que S
icoisas que a gente vivencia no
dia-a-dia, aqui, inevitavelmente,
Ene? Entdo, eu acho que essa €
uelacéo direta. E a maneira com
as coisas vao funcionar e pra
funcionar também. Concordo
com o (refere-se ao participante
4). Tem que ter hierarquia, certg
Eu nem havia pensado, talvez, 1
tguestao militar, mas eu havia
1 pensado, sempre € inevitavel

Quando vocé chega num hospits
particular, ndo que tudo la seja n
tenaravilhas, também tem defeito
mas vocé vé que algumas coisa
fluem de uma maneira diferente
porque existe aquela coisa de, s
eu nao funcionar, meu chefe vai
me chamar atencdo. Se eu num

E a nova filosofia do ano, é essg
ai. Entdo, eu acho qudiok é
esse. E a hierarquia fazer

comparar a uma coisa particular

cobrado, o meu chefe vai demitir.

PAC:

(A) Visao Estratégicg
e de integracao
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PARTICIPANTE 1

- Eu acho que sim, eu sinto um
companheirismo sim, até do
préprio (refere-se ao chefe do
setor), que a gente tem um contal
Eu digo por mim, que a gente ten
um contato mais por telefone. As
vezes, ele vai la no setor ver
alguma coisa, mas é muito rapidg
ta entendendo? Mas quando voc¢

precisa dele, normalmente, € muit@acredito que possa ter um ou

dificil ele dizer um n&o. Sabe, ter
tempo pra lhe ouvir, pra ouvir sug
sugestao, pra dar a sugestao dels
Eu acho que dentro do setor da
gente, existe esse companheirisn
exista liberdade. Se a gente ta
gostando € porque a gente ta
sentindo, ndo é? Normalmente, a
meninas, as proprias, promovem
essas festas de confraternizacao
nao existe diferengas. Ah, numa
festa s6 pra os médicos, na outra
pra gente, ndo. Na festa é todo
mundo junto. E aniversario, é tod
mundo junto, ndo existe isso.
Entéo, eu acho, assim, que dentr
do nosso setor existe, assim, ess
cumplicidade, esse
companheirismo, essa dedicacao
mesmo. Do meu ponto de vista n

funcionar a coisa pra que vocé
trabalhe. Entéo, pra funcionar
direito, pro seu afeto ficar num

Iqor uma hierarquia porque é

1 muito dificil vocé ter o sistema
funcionando sem hierarquia, s6
pela consciéncia da pessoa. Eu
,nao acredito nisso. Eu

2 particularmente ndo acredito. At

outro, mas no geral, no ambito
geral, realmente ndo acredito. E
2até me incluo nisso também.

N®ESQUISADORA:

E isso tem alguma relacdo com

lideranca?

S
PARTICIPANTE 2

eExistem hierarquias impostas e
hierarquias que vocé adquire, gt
#uma coisa natural. Isso ai em
qualquer setor, ndo so6 no trabal

o mais velho na sua familia. O
pmais velho tende a ser, mas voc
ao mais equilibrado. Entdo, quer
gueira quer nao, quando surgir 4
problema, o pessoal corre logo |
evocé. No trabalho a mesma cois
As vezes a pessoa ndo tem o tit
do chefe ou acontece uma coisa
uma reviravolta que aquele cara

Mas existem pessoas que
inevitavelmente vao ser

diferenca entre lider e chefe, ma
todos dois sdo importantes.

PESQUISADORA: Em relagéo 3
tipos de lideranca e poder, que
tipos de lideranca vocés podem
identificar?

PARTICIPANTE 2
- E basico, assim, todo canto qu

saldo positivo, eu acho que passéd

e

No,
pmas em casa. As vezes vocé ndo é
éé

m
ra
a.

ulo

gue nao era o chefe vira o chefe|.

procuradas e vao ter centradas as
decis@es. Isso ai € lideranca. E a

(4%

vocé tem hierarquia tem poder.

PAC:
(A) Viséo Estratégicg
e de integracao
interna;

(B) Viséo do
trabalho-sociedade
poder;

(C) Visao de
sujeito e
afetividade de
grupo;

(D) Visao de
processo.
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Vocé falou pra relacionar isso a
poder. Nao é novidade, poder
comum. Poder comum é o qué?
poder pode ser corrompido, se
deixam ser corrompidos. A pess
tem que ter principios. A pessoa
tem que saber liderar. Por
exemplo, se a pessoa nao sabe
liderar e vocé coloca o poder na
mao dela, ela vai distorcer aquilg
ali, ela vai fazer de uma maneirg
que ndo é uma maneira produtiy
Pra ela pode até ser, mas pra
guem ta abaixo dela ndo vai ser
Entdo, eu acho que a relacéo de
poder vai dai, porque desde o
pequeno tem o poder.

Assim, se a (refere-se a
participante 6) ta na recepcao el
tem um poder dela |4, que ela ta
na relacéo dela com os paciente
de marcar consulta. Assim, se e
quisesse, por exemplo, perder a
ficha sem querer do paciente.
‘Puxa perdi a ficha do paciente!’
Pra eu nao atender ela tem esse
poder. Se ela vai fazer ou néo, €
ela com a consciéncia dela e co
a relagéo dela com os pacientes

que ela tem. Ela vai decidir fazer

ISso ou n&o. O poder que eu ten
de chegar pra (refere-se a
participante 6) e conversar com
ela, falar: ‘Vamos marcar menos
paciente o (refere-se ao
participante 3) t4 sobrecarregad
ta dificil. Ele ndo ta tendo tempo
de ensinar pra gente, ta sendo
prejudicial pra gente’. Se eu for
fazer isso com ela € uma coisa.
eu chegar ja: ‘Porra (refere-se a
participante 6) que tantos
pacientes!” Qual a relacao que €
vai ter comigo? Como é que eu
vou chegar no outro dia pra ped
um favor pra ela (refere-se a
participante 6)? “Quebra esse
galho aqui pra mim. ‘Esse
doutrozinho que tava gritando

PAC:

(A) Viséo Estratégicg

@© de integragéo
interna;

o) Visado do
trabalho-sociedade
poder;
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sujeito e
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que é por ai. Quando a gente vaj PAC:

pro leito da gente dormir, depois
de um dia de trabalho, se a gent
tiver feito alguma coisa de errad
mesmo que nao tenha sido

suspeito por ninguém, nés vama

saber pela nossa consciéncia. N

gostariamos de ter participado. |

isso que eu vejo como afetividade

institucional.

PESQUISADORA: Vocés tem
condicéo de estar participando d
decisbes no setor de vocés?

PARTICIPANTE 1
- Depende do cargo, no caso do
(refere-se a participante 4), ele

com certeza tem uma participaca

bem maior do que o R3, que é

bem menor, que o0 R2, que o R1|

Na residéncia, a decisao é vertiq
E dificil alguém instituir o que a
gente impde. Na ortopedia e
traumatologia eu ainda acho
diferente das outras
especialidades, pois ja ha uma
bem maior em termos de rigidez
de hierarquia.

PESQUISADORA:
Como é PART 2 Eu nao entendi
direito, pode me dar um exemplq

PARTICIPANTE 1

- Ha uma, pelo que eu pude ver
nos 6 meses meus de residéncig
iniciais, que tem uma hierarquia
bem estabelecida a partir do R1
subindo a partir do R1 por R2,dc
R2 pro R3, preceptor, o chefe e
sei la quem mais, diretor do
hospital. Existe uma hierarquia €
h& uma tendéncia a se engolir. A
pessoa que é desafiadora néo é
bem encarada. Ela é encarada g
maneira negativa. Desafiadora
seria se contrapor a alguma
decisao que |he diz respeito ao
setor ou apenas questionar as

(A) Viséo Estratégicg
ee de integragéao
Ointerna;

(B) Viséo do
Jrabalho-sociedade
der;

(C) Visao de
| Sujeito e
afetividade de
grupo;

(D) Visao de
Jqyocesso.
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vezes , entendeu? Entao assim,

vocé acaba se acostumando com(#) Visdo Estratégic:
fato e aceita aquilo, porque, é na@ de integracéo
tem moral. Tem que fazer isso aj Nterna;

mesmo. Entéo, se eu fizer aquilg

vai ser pior pra mim. Entéo, é
melhor eu baixar o facho. Entao
assim, isso € uma coisa, que é

claro, vocé vai aprendendo. E nig

€ s6 no ambito da ortopedia e
traumatologia. Em varios outros
ambitos da vida, vocé nao pode

fazer tudo que vocé quer, nem dd’rOc€sso.
jeito que vocé acha melhor. Como
tem uma hierarquia, vocé tem que

respeitar, entendeu?
PESQUISADORA: Mas isso
pode ser um fator de gerar uma
afetividade negativa?

PARTICIPANTE 1

Claro. Como pode também gerar

uma atitude diferente. Por

exemplo, eu conversando com @
(refere-se ao participante 2), outro

dia ele falou assim: ‘P6, um R4

chega pra mim e fica perguntando
as coisas pra mim, querendo me

humilhar, eu fico p.
Aquilo me estimula a estudar

mais, pra eu chegar, na proxima

vez, e perguntar uma coisa que
nao saiba’. Isso é atitude. Eu ac
muito legal a atitude dele. Eu ja
tenho uma atitude contraria, me
da raiva, entendeu? E eu queria
a reacao que ele tem, de querer
dar vontade de estudar mais.

PARTICIPANTE 4

- Ta vendo como o (refere-se a@

participante 1) € um bom rapaz!
Ele tem uma atitude boa. Ele

reconheceu que a raiva dele néao

leva a nada. Ele tem que se
espelhar mesmo é no (refere-se
participante 2).

PARTICIPANTE 1

PAC:

y (B) Visao do
trabalho-sociedade
poder;
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- A gente R1, R2, as vezes quer
operar, quer operar. Entdo néo ¢
Tem a prioridade e eu vivenciei
isso agora. Ai eu po!.

14A) Visao Estratégics

PAC:

e de integracao
interna;

(B) Viséo do
trabalho-sociedade
poder;

(C) Visao de
sujeito e
afetividade de
grupo;

(D) Visao de
processo.
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PERGUNTA 3: A Al EXERCE INFLUENCIA NO DESEMPENHO DA EQUIPE?

Grupo da Cardiologia (G1) Grupo da Traumatologia e DIMENSAO
Ortopedia (G2)
PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4
- Ah, comigo, eu acho que dentro - Vou comecar, depois 0s meninos
da cardiologia € quando vocé vé | complementam, certo? Dra. isso
uma coisinha do bem, é porque gsai € um problema que vai
pessoas estdo sendo bem atendigddepender do local onde vocé esta.
por nés. Eu penso desse jeito. Se a senhora me pergunta sé o
Quando as coisas estdo andandq nosso servigo aqui € uma coisa.|Se
mais ou menos bem € porque a | a senhora pergunta que locais a
maioria das pessoas estao gente atua, seja em outras
satisfeitas, ndo € ndo? Se comecgai@astituicdes publicas.
dar tudo errado é porque a coisa
nao anda,, né nao? PESQUISADORA: Nao s6
daqui, do setor de vocés do
PESQUISADORA: E como a hospital.
cardiologia estad em relacdo a issp?
PARTICIPANTE 4
PARTICIPANTE 3 Meu setor aqui, eu vou falar por
- Eu acho que ta bem. Eu tenho | mim. Cada um tem a sua
iImpressao que a cada dia ela explicacéo. Eu trabalho aqui, acho
melhora um pouquinho mais, que ha uns dez anos ou mais. Sei
mesmo com todos os percalcos. Ela! Té velho, mas o tempo que eu
nao sei, eles € que sabem. trabalho aqui, gracas a deus, eu
nao me lembro de ter tido nenhym
OBS: (0 PART fala isso se atrito com nenhum dos
referindo aos demais do grupo). | funcionarios, com nenhum dos
meus superiores. Tive um atrito
PESQUISADORA: 0 que € que | apenas com um colega, que na
tem na cardiologia que esta época eu ficava aqui o dia inteiro.
favorecendo com que ela possa | Na terca-feira e o colega tinha
estar cada dia melhor mesmo comambulatério na terca- feira de
0s percalgos? manha e sempre sobrava pacientes

PARTICIPANTE 3
- E isso, € essa coisa boa, querer
fazer

PESQUISADORA: isso poderia
ser chamado de afetividade
institucional?

PARTICIPANTE 3

- A patrtir dela é, por isso que eu
digo que, pra mim, ta mais positiv
do que negativo.

PESQUISADORA: Existe mais

do ambulatorio dele pra mim

queriam ir embora sem ser
atendidos. Entéo, eu pedi pro
colega: - Olhe nao faca isso! Um
vez. Segunda vez deixou. Terce
vez, eu ia descer o cacete. Quer
deixar pra vocés aqui que sao
jovens, pra vOocés meterem isso
cabeca porque realmente
funciona. Tem um ditado arabe
ajue diz assim: - “Se uma coisa t
acontece uma vez ela podera nd
acontecer a segunda vez, mas S
esta mesma coisa te acontece a

atender, porque os pacientes ndo

a
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ia
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10
e




157

afetividade institucional positiva d
que negativa?

PARTICIPANTE 3
- Ah sim!

PESQUISADORA: Essa
afetividade toda do setor de
cardiologia, ou seja, com todos o
percalgos. Qual é a relacdo dela
o resultado do trabalho da
cardiologia? Existe alguma
relacdo? Como que vocés avaliar
o desempenho do setor? E esse
desempenho € bom ou é ruim?
Existe relacdo disso com a
afetividade que vocés dizem que
vivenciam no dia a dia?

PARTICIPANTE 1
- Ou seja, o resultado final.

PESQUISADORA: Isso! Tem
alguma relacéo da afetividade
institucional com esse resultado
final?

PARTICIPANTE 1

- Eu acredito que sim. Primeiro d¢
tudo, aquela histéria que eu disse
gue eu vou dizer novamente: a
gente faz o que gosta. Segundo,
gente tem uma relagdo com uma
chefia que € amiga, que
compreende. Entdo, isso tudo
resulta num trabalho bom, numa
dedicac&o maior, entendeu? Eu
acho, eu acredito muito nisso, qu
o resultado final seja bom é.
Primeiro a gente vai trabalhar cor
prazer, segundo a gente € bem
recebido, na hora que a gente
precisa a gente tem apoio né, a
gente tem liberdade pra dizer o q
a gente ta gostando e o que nao
gosta.

PESQUISADORA: Quer dizer
gue existe essa expressao de
sentimentos?

csegunda vez com certeza
acontecera a terceira vez.” Enta
eu tomei esse ditado como
ensinamento. Entdo, quando
acontece a primeira vez comigo
dou logo um chogque bem grand
porque eu sei que se vier a
segunda, vem a terceira, a quart
5a quinta e a sexta, certo? Entado
prkesde esse dia que aconteceu ¢
esse rapaz nunca mais sobrou
paciente dele pra atender no me
mambulatorio. Entdo, em todo lug
eu vou dizer: gragas a Deus! Eu
deixei amizades. Muito poucos.
N&o sei se por conta do meu
temperamento. Eu sou louco, s
maniaco, gracgas a deus! Eu sou
um pmd. Sabe o que € pmd, né
doutora? Gragas a Deus nunca
tive depressédo. Entdo, onde eu
passei sempre deixei amizades
na verdade ndo tenho nenhuma

inimizade feita em lugar nenhum.

Se alguém tem raiva de mim é
porque eu nao sei, mas que tenl
expressado néo. Entdo, vamo
deixar os outros falarem porque
> eles trabalham comigo, ai eles
» podem dizer alguma coisa a me
respeito, né?

D

PESQUISADORA: Mas em
relacédo a pergunta PART 4, Vou
ser chata agora. Na sua opiniao
que tipo de afetividade o setor
tem? Positiva ou negativa e pg S

etem esse resultado? Afeta no
desempenho no trabalho?

n
PARTICIPANTE 4
- Vamos nos restringir aqui. Vai
variar de pessoa pra pessoa. Pq

uexemplo, eu ndo opero mais
ninguém. Ja operei muita gente.
Hoje ndo opera mais porque ta
vendo, ndo posso mais. Entéo, &
realidade, mas néo tem jeito.
Entdo, o que eu fago aqui me

satisfaz, sou um cara feliz. Cheg
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PARTICIPANTE 1

- Existe liberdade pra tirar
brincadeira.

(muitas conversas paralelas)

PARTICIPANTE 3

- Eu sou exigente comigo mesmao.

Hoje eu vi que eu sou exigente
comigo mesmo. Assim, eu vim. A
minha mulher teve que se operar
tive que leva-la que assisti-la.
Levei pra casa, mas eu sabia que
tinha duas pessoas pra ver, eu Vi
Eu poderia néo ter vindo, eu
poderia nao ter vindo.

PESQUISADORA: o senhor darig
um nome a isso?

PARTICIPANTE 3
- Acho gque eu sou compulsivo, el
acho. Por trabalho

RISOS

PARTICIPANTE 3

- Nao! Eu acho que é, eu néo t6
aqui pra trabalhar? Se os outros
precisam e eu puder, por que € g
eu ndo venho? Ai eu acho que el
tenho que cumprir aquilo. E isso,
pra poder ser exigente com 0s
outros, tem que ser primeiro
comigo.

(conversas paralelas)

PARTICIPANTE 2
- Ave Maria! Eu adoro meu setor,
eu gosto demais!

PESQUISADORA: Vocés estao
dizendo que tem um bom
desempenho. Esse bom

desempenho, vocés acham que estruldade de medicina existe es
grau de insatisfacéo, porque vogé

relacionado com a afetividade
institucional?

PARTICIPANTE 1

pra mim atender eu atendo, se n
tem, t6 lendo um livro de
medicina ou livro de romance. T
sempre lendo alguma coisa
porque adoro ler. Tenho uma
relacdo com os que ficam abaix¢
de mim muito boa. Se a senhorg
for chamar outros profissionais,
principalmente, aqueles que
operam aqui nesse hospital, eles
vao estar extremamente

» insatisfeitos. Porque? Porque
messes caras chegam na ortoped
hoje a coisa que tenho mais pet
é desses dois ai do PART 2 e dg
PART 1 porque sobra pra eles u
livro dessa grossura que tem qu
fazer a chamada dos pacientes
serdo operados. Ai, chama o
coitado do paciente. O paciente
Iinterna. Ai no dia da cirurgia, a
cirurgia é suspensa porqgue falto

comunicar o doente que nao foi
feita a cirurgia porque o
anestesista adoeceu, certo? L4

fica por 1 semana, Espera mais

I Ai ndo tinha condic¢des de ficar
internado, voltou pra casa.

Chamou doente, suspende, isso
toda semana. Entdo, tem médic
aqui no ambulatério que sé oper
de quinze em quinze dias. Vocé
imagina o que é participar de un

paciente quinze em quinze dias.
Tua fila de paciente, toda semar
vocé atende de quinze, vinte. S
duzentos pacientes internados,

ficar cento e cinquenta esperang
Entdo, tanto no IJF, como na

poderia dar mais, ai vocé é pres
pelo esquema da instituicao.
Entdo, € o que eu ja disse ao

aqui 6 da manha se tem pacientg

o doente, volta pra casa ou entao

uema semana pra fazer a cirurgia.

servigco que vocé so pode operar

opera cinguienta por semana, val
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- Eu acho que contribui bastante.

PARTICIPANTE 3

- Eu acho que o desempenho nag
dos piores néo, podia ser um pou
melhor mas.

Risos

PESQUISADORA: Mas o0 PART
3 considera que existe alguma
relagéo dessa afetividade que no
falamos com o desempenho?

PARTICIPANTE 3

- Ha, existe, porque sendo eu nag
tivesse esse desempenho, eu na
tivesse gosto de vir, eu acho lega
isso, trabalhar aqui. Eu acho, nag
porque eu estou na frente de voc
nado. Eu tive oportunidade de fica
onde eu tava e voltei, todo mundg
me chamando de doido, mas se ¢
voltei é porque gosto daqui. Eu
gosto de desafio.

PESQUISADORA: Alguém
gostaria de complementar, de diz
mais alguma coisa.

PARTICIPANTE :
- Eu n&o.

Secretéario de Saude do Estado.
disse: ‘(refere-se ao Secretério @
Saude do Estado) tem que bota
D mais hospital em Fortaleza e,
garincipalmente, hospital de apoic
Por que? Porque aqui N0 n0sSso
servico nos temos esses
problemas. o proéprio (refere-se
participante 1) falou a senhora d
dois R1. Eles tém que chamar o
doente pra internar. Quando o
sdoente interna e suspende a
cirurgia sdo eles que tém que
comunicar o porqué. Entao, eles
recebem nas costas deles toda
b responsabilidade pelo n&o
batendimento do paciente. E o
| sistema que nao funciona. Uma
@sta de pacientes enorme pra se
Eeperados. O médico responsave

[ pela cirurgia sO opera cirurgia de

D quinze em quinze dias, porque
2undo tem sala suficiente no centr
cirGrgico pra operar. E por isso
que eu tava falando do (refere-s

ao Secretério de Saude do
Estado). Eu acho que aqui deve
eser como na USP em séo Paulo
Na USP de sé&o Paulo tem um
prédio de cinco andares que se
chama Instituto de Ortopedia e
Traumatologia. S&o oito salas d¢
cirurgia s6 pra operar
traumatologia e ortopedia com
anestesista o dia inteiro. Se aqu
tivesse quatro salas de cirurgia |
operar o dia inteiro, os seis dias
semana, teria doente suficiente
ser operado. Nao faltaria nem
cliente pra operar e a fila ndo
estaria tdo grande como esta.
Entdo o que falta aqui € infra-
estrutura, dar condicéo ao
profissional pra fazer aquilo que
ele quer e sabe fazer muito bem
feito quando esta principalmente
na medicina privada. Porque na
medicina privada se a senhora
chegar hoje com um braco

quebrado, no mesmo dia a
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senhora é operada. Se a senhor
chegar no IJF com o brago
quebrado e néo tiver vaga para
operar, passa 1 semana nos
corredores do hospital esperand
vaga pra ir pra enfermaria e
quando vai pra enfermaria tem
200 esperando na frente dele,

certo? Existe uma diferenca muito

grande quando a senhora fala e

servigo publico e servigo privada.

Entdo, o que eu quero dizer € o
seguinte: na minha ortopedia se
um dia eu for chefe aqui, eu vou
brigar. Meu chefe transformou

uma disciplina em departamenta.

Isso € uma coisa muito dificil Dr
porque vocé tem que brigar e

brigar contra a estrutura do poder.

Entdo, a nossa disciplina aqui s¢
vai ser alguma coisa de melhor
dia que puder ter forca e ai forga
politica, forca politica. Fazer o
gue o (refere-se a um dos chefg
de setor do HUWC)

PESQUISADORA: O que é que
o (refere-se a um dos chefes de
setor do HUWC) fez?

PARTICIPANTE 4

- Criou o Instituto de Cardiologial.

Vai ter um hospital do coragao, s
cardiologia ali do lado da lagoa.
Téa sendo construido, ta
terminando, ja.

PESQUISADORA: Uma coisa
que me chamou atengao na fala
VOCés é que todos falaram semg
do ponto de vista individual.
Vocés se consideram uma equif

PARTICIPANTE 1

- E impossivel se considerar como
uma pessoa s6 dentro do servicp

porque nao depende so de vocé
pra funcionar as coisas. Nada,
alids, aqui na UfC, menos ainda

a
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uma maneira bem objetiva. Vocé
perguntou qual o saldo da
afetividade no sistema. Positivo
Perguntou se isso influencia no
funcionamento. Nao! Acho que
iIsso ndo influencia, acho que iss
influencia mais no pessoal de cg
um. Vocé voltar pra casa
chateado, inconformado, mas
existem muitas pessoas pra dar
um suporte naquele
funcionamento. Assim, da
maneira como ta funcionando,
poderia funcionar melhor, mas d
maneira como € proposta a
funcionar acaba funcionando.
Acho que a afetividade no
momento que vocé tenha
insatisfacdes, acho que acaba u
suprindo do outro, né? Esse
funcionamento do servico é obvi
gue vai haver defeitos como ele
falou: Se vai ser mais rapido, ma
devagar. Vai ser na afetividade,
vai ser melhor? Isso vai depends
claro, disso ai. Se vocé tem um
funcionério satisfeito, se tem
outro que ta insatisfeito. E eu m¢
refiro, por exemplo, essa seman
gente teve um exemplo um
médico se chateou bastante con
uma mae. Ele ja vinha se
chateando, vinha falando: '‘Comg
€ que ta rapaz; nao ta dando cet
gue nado passa do ambulatério,
muita gente pra fila, eu ndo t6
conseguindo operar’. Rapaz, an
nao era assim, ndo era assim!
Culminou com a historia que ele
pediu um afastamento. N&o ta
cem por cento certo, mas vamos
usa-lo como exemplo. Ele saind
0 qué que acontece? Entra outrg
E por isso que eu digo, poderia
funcionar melhor se tivesse o0s
dois, mas da maneira como é
proposto pra funcionar acaba ng
afetando o servico porque ocorrg
substituicdo. Claro que o ideal é
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bem claro pra vocés. O que
acontece é que as coisas sao fe
sem ter, primeiro, uma conversa
de homem pra homem do que v
ser realizado. A coisa que ta
acontecendo com esse profissio
da quarta-feira a tarde vocé sab
muito bem. Aconteceu comigo
quando Dr. (refere-se a um
determinado médico) entrou neg
hospital. Quem fazia o grupo de
qguadril aqui era eu. Toda cirurgig
de quadril era eu. O Dr. (refere-g
a um determinado médico)
mandou o (refere-se a um
determinado residente) passar s
meses no Rio, quando ele voltoy
abriu 0 ambulatério de quadril
para o (refere-se a um
determinado residente), certo?
Entdo, ficaram dois fazendo
quadril . A meu ver o (refere-se ¢
um determinado residente) nao
tinha condigbes ainda porque els
passou seis meses no Rio, ele n
foi, eu garanto que se ele meteu
mao |4 ele foi muito. Ele evoluiu
pra auxiliar. Entédo, o
conhecimento que ele tinha de
quadril era que ele tinha visto

comigo aqui e o que ele foi ver &

Entdo, eu fiquei muito chateado,
abandonei o quadril. Foi a época
gue me deu dissabor maior que
preferi sair fora. Melhor
descompensar do que arranjar
confuséo grande. O que t4
acontecendo agora com o (refer
se a um outro residente) é a
mesma coisa que aconteceu
comigo. O cara ndo chegou ‘O!
Ta chegando um cara novo, ta
chegando pra adicionar, vai fical
no seu mesmo horario, seu mes
dia, vocés vao tocar juntos, vao
operar juntos’. Ai, p6 meu irmag
o cara fica p... Mas eu néo tiro a|
razao dele ndo. Eu so6 to queren
dizer assim acaba que no final, ¢
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afeta mais do que o servico. Afe
a voceé profissional. O cara fica
profundamente chateado. O car
tem dez, quinze anos de casa, t:
entendendo? Sai daqui

ta

D~

chateadissimo com a historia, mias

0 servico acaba indo pra frente.
Um a mais ou um a menos ou y
no lugar do outro, mas ele vai.
Agora vocé, eu acho que o
prejuizo é maior, eu té querendd
dizer que o prejuizo € maior as
vezes, claro, pro servico tambén
eu t6 dizendo é se fosse 0s dois
era melhor do que um sair no
lugar do outro, mas eu acho que
prejuizo é maior pessoal. Vocé,
pronto ali pra sua vida, aquilo al
influencia as vezes tanta coisa,
nao € um emprego, € um, as Ve:
€ a sua assim.

PESQUISADORA: Realizacao?
Como vocés falaram antes?

PARTICIPANTE 1

— E assim, € uma méaxima, mas
uma das coisas mais verdadeira
aqui. A gente ta aqui nao por
causa de dinheiro, né? Porque
realmente num hospital publico,
nao generalizando, mas alias ng
falando de todo mundo, mas
generalizando. Entéo, eu acho g

O prejuizo maior € pra pessoa, pro

profissional e € grande, mas eu
acho que pro servico os dissabo
nao, acabam sendo superados.

PARTICIPANTE 5:

- E que eu lembrei agora de umg
brincadeira que o (refere-se ao
participante 1) fez com esse
funcionario que o (refere- ao
participante 4) tava falando. Ele
tava nesse negocio de trinta hor
trinta horas, trinta horas, Ai eu
digo: ‘Diabo é isso rapaz? Tu
quer aumentar tua carga de

m

—

D

/eS

“ o

0

ue

res

D

horario é bicho?tua carga de




164

trabalho?’

PARTICIPANTE 2:

- Eu ja falei ali. Positivo e eu acho

que afeta.

PARTICIPANTE 5:

- Pra mim, também eu acho
extremamente positivo. A
afetividade do dia-a-dia é até
multiinstitucional e, assim, iSso
afeta. Acho que afeta. O

profissional satisfeito acho que ele

de repente, mas eu sou um carg

que € como num jogo de futebol;

se ta bem o time ta indo pra

frente. Vocé vai, vai e da vontade

de fazer o gol. Se ta recuado o
time.

PESQUISADORA: E no teu
setor ta recuando ta indo pra
frente?

PARTICIPANTE 5:
— Ta indo pra frente.

PARTICIPANTE 2:

- Positivo, positivo, positivo
porque apesar de tudo que seja
negativo, que conta pro lado
negativo, € positivo pelo fato de
VOCé usar as coisas negativas

como aprendizado também. Entg

assim, pra mim, a residéncia,
apesar das dificuldades, assim ¢
servigo de ortopedia apesar das

dificuldades é bom, certo? Deixa

a perder com relagao a outros
servicos de ortopedia do Brasil
com relacdo a estrutura e somer
estrutura porque em termos de
conhecimento, em termos de
ciéncia, né professor? Eu acho
gue ta muito bem, obrigado! Ta
muito bem orientado aqui e apes
das coisas ruins a gente, é comg
eu falei bola pra frente. A gente
guer sair daqui como

profissional. Entéo, eu tomo como

nte

bal
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positivo.

PESQUISADORA: eu fiz um
levantamento antes de falar con
vocés. Eu estive com dados da
ouvidoria, certo? E segundo os
dados da ouvidoria o setor de
trauma e ortopedia é um dos
setores que tém mais indice de
reclamacao. Vocés tém
conhecimento disso? Vocés
acham que isso advém de qué?

PARTICIPANTE 2:

- SO existem dois hospitais que
fazem cirurgias ortopédicas no
estado; HGF e HU. A demanda
absurda. Entdo, ndo tem como
suprir isso. E um problema
politico. A gente ta na ponta da
faca. Entéo, o paciente acha qug
culpa é nossa. Nao vé que a cul
€ do vereador que ele vota, do
deputado estadual, do federal g
da dentadura pra ele e ele vota
roubar o dinheiro dele no lugar @
investir na saude. Entéo, é facil
olhar pro doutor de branco e
reclamar pra ele porque ele ta n
linha, ta ali 6. Quem que ele vai
reclamar? Pra quem t4 na portat
na recepcao? Nao! Vai reclamar
pro doutor porgue ja ha uma
imagem negativa do médico. E
por culpa do paciente? N&o. As
vezes é por culpa do préprio
médico. Tem muito médico ruim

Tem muito médico que nao sabe

conversar com o paciente. Entag
todo mundo paga, mas a gente {
na ponta, ta ali na frente. Entéo,
paciente vai reclamar da gente.
nao tem a cirurgia ndo € porque
anestesista nao foi, tem pacientg
gue acha que é a gente que ta
fazendo corpo mole, a gente qug
nao ta querendo resolver o
problema. E tem gente que € mg
educada mesmo, que nao tem

Dy
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suficiente pra entender essas

dificuldades do servico de saude,
servico publico de saude, sistema

Unico de salude, nao tem

condicOes de entender isso e vai

na ouvidoria achar que vai
reclamar alguma coisa, que vai
resolver. Tem pessoas que Vao
reclamar ai que entraram na fila
ha trés meses pra cirurgia e tao
querendo ser operados a forca.
Enquanto tem gente que t4 ha d
anos na fila e ndo foi operado

ainda e quando vocé conversa €

assim: ‘Olha vocé ta ha dois

meses’. Agente olha o livro la.A
gente fica responsavel por dizer
‘Olha vocé ta ha dois meses, eu

sei que seu problema é ruim pra

guem ta esperando dois meses
muita coisa, mas vocé tem que

entender’. Ai passa cinco minutgs:

‘O tem gente que ta héa dois ano
ba ba ba , entendeu?’ ‘Entendi,
mas minha cirurgia nao vai sair
agora nao?’. Entéo, ndo entend
E assim eu acho o pessoal da
ouvidoria daqui extremamente

mal-treinado. Ndo vou nem falar,

porque eu ndo conheco. Eu so t
algumas pequenas experiéncias

0iS

D~

[72)

ve

com a ortopedia porque eu sei que

a fungéo deles € aceitar as
reclamagfes, mas ao meu

entender eu ja tive experiéncia em
ouvidoria em outros, ndo era nem

hospital, em outros setores de
outro meio que ndo médico e a

ouvidoria tinha a fungao de apurar

as historias. A daqui ela ndo apu
as historias, ela toma as dores.
Entdo, eu nunca vi alguém da
ouvidoria chegar la no
ambulatério: ‘Olha t6 com um

caso aqui, eu queria ouvir voceés|.

E s0, olha porque vocés nao
querem operar esse paciente
aqui?’ Ai vocé explica e ouve:
‘Nao opere o bichinho. Esse aqy
vive la’. Entdo, quer dizer, € um

=

a
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pessoa que nao ta preparada pg
entender a dindmica do sistema
isso eu digo com certeza porque
foi comigo e com o (refere-se ag
participante 1). Assim, uns seis

cinco meses ou todos dessa forf

PARTICIPANTE 4

- Doutora eu vou cortar aqui ess|
meninos porque ja sao quase
quatorze horas e eu preciso volt
pra minha sala. Eu volto a insisti
nos precisamos de uma
universidade que forneca o
brinquedinho pro garoto que ta &
fim de brincar. Os garotos que
estdo aqui, sejam eles residente
ou profissionais de renome na
cidade inteira, os caras que
trabalham aqui dentro sao os

melhores profissionais da cidade.

Sejam eles profissionais no nive
professores ou no nivel de
residentes. O problema é que eg
pessoal trabalha aqui, também,
sem ter mais motivacao porque
simplesmente ndo sdo dados a ¢
os dias cirargicos que eles
necessitam de ter pra ficarem
incentivados a trabalhar nesse
hospital. Entdo, como eles ja
viram gue néo tem como melhor
esse esquema, eles se
acomodaram. Resta agora, 0o
hospital construir um prédio so
pra ortopedia, dedicar 4 salas
cirlrgicas pra operar esses quas
500 pacientes que estao ai
encalhados esperando vaga pra
serem operados. Da mesma forf
como foi falado que o Dr (refere-
se a determinado chefe de setor
HUWC) conseguiu um instituto
do coracao deveria se conseguit
um instituto de trauma e
ortopedia. Todo estado do pais
tem um hospital do servidor
publico. Fortaleza € um dos
poucos que ndo tem hospital do
servidor publico. Nés precisamo
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com urgéncia de hospital. De um

hospital pra operar esses pacierjtes
que precisam ser operados, sejam

eles traumas como tem o IJF

sejam eles ortopédicos como tem

0 HGF e o hospital de fortaleza.
Ah! Mas HGF tem treze leitos e
sao treze leitos pra operar

quinhentos pacientes. O hospital
das clinicas tem seis leitos pra

uma fila de trezentos, quinhentos

pacientes. Quando é que vai

resolver isso? Nunca! Porque todo

dia tA chegando no ambulatério
vinte, trinta, quarenta pra serem
operados. Essa lista s6 cresce €
cirurgias sao cancelas. Nao

crescem nada. Entdo, tem que ter

as

um hospital pra dar assisténcia pra

esses doentes. E so isso! Botar o

brinquedinho Playstation 3 na
mao dos meninos que querem

brincar, porque se desse condicgo,

tanto os clientes vao ficar

satisfeitos, quanto os profissionai

vao ficar extremamente
motivados, quanto os residentes

vao ficar cada vez com mais tesgo
de trabalhar aqui dentro. E s6 isso.

Sintetizando é isso.

PESQUISADORA: Entéo,
sintetizou. Eu quero agradecer a
colaboracéo de todos vocés.
Vocés ndo sabem quanto é

importante isso que voceés fizeram

né? Na realidade, isso é fazer
ciéncia, né? Vocés tao
construindo junto um conceito,

né? Voceés tao fazendo parte desse

processo. Existe toda uma

referéncia tedrica e uma pesquisa

que ta sendo validada, né?
Passando por todo um processo
avaliacdo, por Doutores
especializados. Na minha banca
vai participar gente da érea e

muito voltado pra pesquisa e eu
quero informar isso, até porque
sei da dificuldade que foi pra

de
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vocés estarem aqui. Sacrificaram
o almogo, né? Mas eu quero
agradecer mais uma vez e dar a
oportunidade pra quem quiser s¢
expressar. Eu queria saber se

D

vocés estdo bem, apesar da fome,

como é que foi pra vocés
participar desse grupo, se foi
ruim, como é que foi, teve
afetividade?

PARTICIPANTE 4:

- E sempre bom expor o
sentimento. O ruim foi o horario.
Tudo se faz pra contribuir com g
servico, até porque o servico de
psicologia fazendo parte da UFC
a gente ta disposto a contribuir,

mas esse € 0 problema: a doutora

nao vai mais voltar pra gente pra

dizer o que aconteceu, né? Ela vai
fazer a tese dela, ela vai levar essa

coisa que ela gravou aqui e vai
sobrar pra tese dela, n&o vai
sobrar feedback pra gente aqui

PESQUISADORA: Sobra sim,
inclusive sou funcionaria do
hospital. Entdo, a todos voceés, d
meu muito obrigada! Carinhoso,
viu?
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