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Resumo

Foram estudadas questdes subjetivas referentes a processos de
reestruturagédo do trabalho nas organizagdes, estreitando-se para a
administragio piiblica e complementando-se a pesquisa com estudos
de casos. Objetivou-se a compreensao, a partir do discurso de indivi-
duos que participam de programas de reestruturagio organizacional
no setor ptiblico, de aspectos subjetivos relativos ao modo pelo qual
eles se posicionam diante desses processos. A metodologia foi aplica-
da a trés servidores de instituigdes piiblicas do Poder Executivo esta-
dual que atravessam processos de reestruturagio, com base nos mes-
mos pressupostos. Foram realizadas entrevistas individuais, abertas,
semi-estruturadas, em nove sessées. Os dados organizados foram sub-
metidos 4 andlise de contetido. Os resultados indicam: o trabalho é
uma atividade central na vida dos sujeitos e estd relacionado com um
senso de prazer, mesmo em face 3 imagem negativa que eles desen-
volvem em relagfo ao servigo publico; o Programa de Qualidade é
aceito como um instrumento capaz de orientar adequadamente a
reestruturagio, ainda que nfio creiam em sua aplicagio no setor pa-
blico; a mudanca € vista como imprescindivel & sobrevivéncia no mundo
moderno e, em particular, nas organizagdes; o comprometimento é
indispensivel para garantir que a mudanga seja efetiva e apéia-sc em
participagio, visibilidade dos resultados e postura da lideranga; as
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mudangcas reconhecidas pelos sujeitos revelam alteracdes de nature-
za essencialmente pessoal.
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Shifting organizations, changing lives:
how people size up the organizational
restructuring process in public administration.

Many specific issues concerning to the process of restructuring
the job in the frameworks were studied; later the research was
circumscribed to the public administration, and finally extended to
the particular cases. The main purpose was the comprehension, from
the discourse of the people who had participated in the organizational
restructuring program of the public sector, observing particular
aspects relating to the way they face these processes. The methodology
was applied to three public servants working for the state Executive
Power, and who had been submitted to the restructuring process,
based on the same proposal. Nine open and semi-structured personal
interview were made, then an analysis of the samples was constituted.
The results indicate: the job is a central activity on people lives and
it’s also connected to the sense of pleasure, although facing the
negative image they elaborate regarding to the public service; the
Quality Program has been received as a suitable implement able to
guide the restructuring process, although some people don’t believe
it’s applicable in the public sector; the changing has been seen as
indispensable for the survival in the modern world, specially in the
organizations; the commitment is vital, and the cooperation, the
capacity to visualize the results and the leadership attitude are essential
to asseverate the effectiveness of the medification; the recognized shifts
show the alterations which have an essentially personal aspect.

Keywords: organizational psychology; public administration;
subjectivity; total quality management; changes (psychology).
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Introdugao

Este trabalho refere-se a uma pesquisa que buscou com-
preender, a partir dos discursos de individuos que participam
de programas de reestruturagio organizacional no setor publi-
co, aspectos subjetivos relativos ao modo pelo qual eles se
posicionam em relagio a esses processos. Torna-se essencial es-
clarecer imediatamente ao leitor que o termo “subjetivos” (bem
como suas possiveis variagdes) estard, neste texto, sempre deli-
mitado pelo seu sentido filoséfico, isto é, referente a conscién-
cia de sujeito individual, particular e concreto, acessivel somen-
te'a partir do que emite como comportamento.

Neste estudo, as organiza¢bes sio vistas como sistermas
sociotécnicos nos quais se desenvolve um universo de significa-
dos, cujas transformagdes no tempo e na histéria trazem impli-
cagbes aos modos de viver e subjetivar. A expressio
“reestruturagio organizacional” é tomada significando nio ape-
nas mudangas na estrutura, mas uma transformacio muito mais
profunda no contexto da organizagio que deve envolver tanto
questdes formais e instrumentais como aspectos psxcologlcos e
comportamentais

Em principio, faz-se importante verificar a que se refe-
rem esses processos de reestruturagio e suas relagbes com a sub-
jetividade.

1.1 Reestruturacgao produtiva e impactos
no mundo do trabalho

Mudangas profundas e velozes caracterizam o momento
atual. Ao longo do séculb XX, em particulai‘, desafios, mutagoes
e crises marcaram as sociedades e, mais especificamente, os sis-
temas produtivos que as formam e definem seu cariter geral.
Trata-se de alteragdes nos dois planos basicos que configuram o
mundo do traballo: nas estruturas ou modelos de organizagio ¢
na forga de trabalho. S&o transformagoes que atravessam para
o novo milénio inserindo-se em mudangas mais gerais, de natu-
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reza social, demografica, cultural e tecnolégica em curso no ce-
nirio mundial e com implicacoes diferenciadas nos contextos
especificos dos diversos paises (Bastos, 1995).

Nesse conjunto, mostra-se instigante a chamada
“reestruturaciio produtiva”, relacionada com o atual contexto
socioecondmico e politico, que surge como resposta a crise capi-
talista dos anos 70, modificando significativamente o sistema
de produ¢io mundial. Para muitos autores, falar em
reestruturacio produtiva é falar, principalmente, na mudanga
do sisterna americano de produgio taylorista-fordista para o
modelo de gestio conhecido como “administragao flexivel”,
emergindo um novo padrio de acumulagio capitalista que se
desenvolve com base na producio flexivel, questionando o ve-
lho paradigma industrial e tecnolégico e as relagdes sociais e
politicas anteriormente constituidas (Mattoso, 1995).

A passagem da predominincia de um paradigma de ges-
tdo da produgao a outro caracteriza um perfiodo marcado, de
um lado, pela preocupagio extrema da administragdo com a
racionalizacdo do trabalho nas fibricas para alcangar eficiéncia
méixima e, conseqiientemente, maior produtividade
(Chiavenato, 2000), chegando a definir ndo apenas um modelo
de geréncia do processo de trabalho, mas também um modo de
gestdo da prépria sociedade (Athayde, 1999); por outro lado,
pela resisténcia continua dos trabalhadores - concebidos como
seres abstratos, passivos e fleumdticos - ao alto grau de discipli-
na e controle capitalista da produgio e da mio-de-obra, obri-
gando constantemente o capital a renovar suas formas de con-
trole social (Leite, 1994). ;

As caracteristicas da “administra¢io flexivel” sdo consoli-
dadas e orientadas pelo Controle da Qualidade Total (CQT),
um modo de gestdo que se desenvolveu primeiramente no Ja-
pio, em meados dos anos 50 e, posteriormente, nos anos 70 e
80, na Europa e Estados Unidos. O CQT privilegia a aprendi-
zagem na producio e a busca continua de um clima de coopera-
¢ao entre trabalhadores e geréncia. Valoriza o trabalho em equi-
pe, pretendendo, por meio de esquemas participativos, reduzir
os desperdicios das capacidades intelectuais dos trabalhadores,
propondo com isso amenizar distdncias sociais. '
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Nos anos 80 e 90, a introdugiio da informatica e de mode-
los de gestio mais participativos, a exemplo do japonés, passou
a ser a grande febre. Define-se um contexto caracterizado, ba-
sicamente, pela diminuicio dos ciclos de produgio, mudanga na
divisio do trabalho nas empresas, consolidagio das tecnologias
da computagio e da informdtica, polivaléncia, qualificagio e
requalificagdo dos trabalhadores como requisitos essencials aos
novos processos produtivos. ' _

Os novos estilos de gestdo levam a alteragdes nas proprias
estruturas administrativas das organizagdes, que se tornam mais
leves para possibilitar o advento de sistemas automatizados ¢
programdveis, bem como ripidas mudangas em seus perfis de
custos e investimentos (Médici e Silva, 1993). Todas essas trans-
formacdes passam a exigir, em escala mundial, uma relagio mais
flexivel entre homem e tecnologia. As sociedades, as organiza-
¢oes e, particularmente, os individuos passam a conviver com os
impactos desse novo contexte que vem sendo chamado de “ida-
de da informacio”, “terceira onda”, “era da comunicagio”, “so-
ciedade do conhecimento”, “sociedade de servigos” ou, ainda,
“sociedade pés-industrial”, entre outros. Por este dltimo termo,
pode-se entender, de acordo com De Masi (2000:221), “(...) em
todo o mundo, um modelo inteiramente novo de sociedade,
que se move sob o signo da conexAo, da reintegracio de traba-
lho e vida, casa e escritério, quantidade e qualidade, ética e ne-
gbcio, bens e servigos”. Uma sociedade em que os valores emer-
gentes parecem consistir em uma progressiva inielectualizacio
de toda atividade humana, em que, para se fazer qualquer coisa,
exige-se capacitagdo, inteligéncia e criatividade. '

No despertar do século XXI, o que caracteriza 0 mundo
do trabalho é que este se tornou verdadeiramente global, na
mesma medida em que se verifica a globalizagio do capitalismo.
No contexto da nova divisdo internacional do trabalho - pro-
duto da passagem do sistema de gestdo da produgio taylorista-
fordista para a “administracio flexivel” e a dinamizagao do
mercado mundial, amplamente favorecidas pelas tecnologias
eletrémnicas - é que se colocam as novas formas e os atuais signi-
ficados do trabalho. '
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1. 2 Reforma do estado e mudancas na
administragéo ptiblica

O cenirio global que caracteriza' o mundo contempori-
neo traz novos desafios as sociedades e aos Estados nacionais
evidenciando a necessidade de reorganizagio tanto do sistema
econdmico, como também do préprio sistema politico mundial.
Diante desses desafios, peculiares 4 atual conjuntura, impde-se
a reorganizacio dos Estados nacionais. Transformar o Estado
de modo a adapt4-lo as novas demandas da contemporaneidadé
parece ser, nessa perspectiva, o maior dos desafios dos governos
na atualidade.

De acordo com Pereira (1998), antes da integracio mun-
dial dos mercados e dos sistémas produtivos, os Estados podiam
- ¢ tinham entre os seus objetivos fundamentais - proteger as
respectivas economias da competi¢do internacional. Depois da
globalizacdo, as possibilidades do Estado de continuar exercen-
do essa fungio reduziram-se consideravelmenté. A crise do Es-
tado trouxe, como conseqiiéncia, a necessidade de reformé-lo e
reconstrui-lo; a globalizagdo impds a necessidade de redefinir
as fungdes do Estado e sua burocracia. Esses dois fendmenos
tornaram indispensaveis, em todo o mundo, a redefini¢ao do
novo papel do Estado no sentido de facilitar que as economias
nacionais sejam internacionalmente competitivas.

~ Anecessidade de aumentar a efetividade do Estado é uma
imposi¢io do processo de globalizagiio, que acirrou a competi-
Gao entre os paises. Para que o Estado possa apontar estratégias
nacionais, definindo metas que sejam compativeis com as de-
mandas sociais, e ter capacidade de atender efetivamente s
demandas crescentes da populagio, passou a ser imperativo que
ele se reorganize, adotando critérios de gestio capazes de redu-
zir custos, buscar maior articulagio com a sociedade, definir
prioridades democraticamente e cobrar resultados. '

De acordo com Pereira (1998), conﬁgura -se, no final do
século XX, um novo marco teérico e uma nova prética para a
administragio publlca a abordagem “gerencial”, em substitui-
a0 a perspectiva “burocrética” anterior. A administragio piibli-
ca burocritica tornou-se obsoleta e as burocracias piiblicas es-
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tao sendo, cada vez mais, levadas a adotar uma abordagem
gerencial baseada na descentralizacdo, no controle de resulta-
dos (¢ nio no controle de procedimentos), na competicio ad-
ministrada e no controle social direto.

1.3 Reestruturacgéao das organizagoes
“publicas e implicagbes para os
sujeitos

As organiza¢des contemporineas, ora visando & excelén-
cia, ora i sobrevivéncia, passam a buscar a sua reestruturagao
competitiva, partindo, antes de tudo, para a revisio mais pro-
funda de seus paradigmas gerenciais.

A gestido moderna tornou-se a pritica da mudanga tanto
na empresa privada como no setor publico. Na drea privada, as
variagdes tecnolégicas e econdmicas tornam o processo produ-
tivo vulneravel. Busca-se o progresso em meio a inovagbes e
descontinuidades. Na administragido publica, a redefini¢ao do
papel do Estado impde a reestruturagio das organizagbes go-
vernamentais e o incremento de sua gestdo a partir, principal-
mente, das pressdes da sociedade por mais ¢ melhores servigos
passando a questionar tanto as formas de agio como a prépria
legitimidade dessas instituigoes.

De acordo com Motta (1997), gerenciar uma empresa
privada ou uma organizacio publica nos dias atuais ¢ gerenciar
a mudanca, enfrentando alteragbes rdpidas e complexas, con-
frontando-se com ambigiiidades, compreendendo a necessida-
de de novos produtos ¢ servigos, garantindo um sentido de di-
Tegdo em meio 3s intempéries e & vulnerabilidade, mantendo a
calma diante da perda de significado daquilo que se ajudou a
construir. Em busca do éxito, as organizagdes e seus participan-
tes perseguem a exceléncia e mantém-se em permanente mu-
danga, praticando habilidades de produzir e incorporar a no-
vidade como alternativa de sobrevivéncia. Nesse sentido, ge-
rentes ¢ gerenciados tornam-se mais vulneréveis a critica e ao
aprendizado, 4 aquisi¢do de novos modos de trabalhar, buscan-
do a inovacio como forma de desenvolvimento e ndo apenas
como um mero aperfeicoamento de suas priticas passadas.
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Configura-se, assim, um novo contexto organizacional,
caracterizado por novas formas de gestdo do trabalho. Essas mu-
dangas implicam, para os sujeitos, a conquista de uma flexibili-
dade para adaptar-se a légica de um ambiente em plena trans-
formacédo e também uma abertura para novas tecnologias, no-
vos paradigmas, novos habitos, novos modos de viver.

Entretanto, apesar de-toda a retérica dos promotores dos
programas de reestruturagio organizacional € mesmo contan-
do com liderancas bem intencionadas, verifica-se, na pritica,
que a maioria desses processos falham ou apresentam resulta-
dos mediocres, guande ndo agravam ainda mais a situacdo das
organizagdes que os empreendem. Pode-se depreender que as
principais dificuldades para a implementagio desses programas
referem-se a questdes que envolvem varidveis humanas e
interpessoais e nio simplesmente aspectos técnicos. De acordo
com Tractenberg (1999:25), isso evidencia que “(...) ainda pre-
valece a falta de compreensio sistémica e, principalmente, de
compreensdo do fator humano dentro da organizagio”.

Sob essa perspectiva, 0s processos de reestruturagio
organizacional mostram-se especialmente instigantes: deles de-
corre a exigéncia de um nove perfil de trabalhador, protétipo
da flexibilidade, sujeito da reestruturagio do trabalho, que, a0

experimentar essas transformagoes, tem sua vida significativa-

mente alterada por elas. Trata-se de transformagdes que trazem
implicagées aos modos de viver e subjetivar. E possivel notar
uma correspondéncia exata entre as demandas que essa
reestruturagio impde as organizagoes e as exigéncias que as or-
ganizacdes impdem aos seus participantes. Mesmo que ainda se
observem, em larga escala, concomitdncias em termos do que se
classifica de padrdes antigos e novos nas organizacoes, pode-se
pensar que as mudangas provenientes dos processos de
reestruturacio organizacional trarao aos sujeitos dessa transfor-

magac novos modos de viver, caracteristicos da

contemporaneidade. Os novos trabalhadores, em particular, no

“setor publico, também acabam tendo que ser mais flexiveis para
poderem se adaptar aos novos sistemas de trabalho que deman-

dam também maior qualificagdo e polivaléncia desses sujeitos.
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No setor ptblico, em particular no Brasil, tém-se verifica-
do, nos Gltimos tempos, um grande movimento em torno da
transformacao gerencial das organizacbes governamentais por
meio da reestruturacio de seus processos de trabalho e da revi-
sdo de seus paradigmas de gestdo. A crenga de que o maior desa-
fio do servigo publico brasileiro é de natureza gerencial fez com
que se buscasse, na década de 90, um novo modelo de gestio
publica que se orientasse para resultados. Em 1997, o “Progra-
ma qualidade no servigo publico”, criado pelo Governo Federal
com a fung¢io de constituir-se no instrumento principal para a
mudangca da cultura burocrética para uma cultura gerencial no
setor publico, orientada para resultados e com foco no cidadéo,
optou. pela utilizacdo de um modelo de gestio composto por

' sete critérios que juntos passariam a compor um sistema de ges-

tdo que deveria orientar as organizagoes do setor piblico brasi-
leiro nesse processo de transformacio gerencial. Esses critérios
{(chamados pelo programa de Critérios de Exceléncia em Ges-
tdo) sdo: 1) lideranca; 2) estratégias e planos; 3) clientes; 4}
informagio; 5) pessoas; 6) processos; 7) resultados.

Atualmente, existermn mais de oitocentas organizagdes pu-
blicas brasileiras (federais, municipais e estaduais, dos trés Po-
deres) formalmente adesas ac “Programa qualidade no servigo
publico”, localizadas em Estados pertencentes a todas as regies
do pais. Além das adesdes ao programa federal, existem hoje no
Brasil mais de uma dezena de programas estaduais de moderni-
zacdo e reestruturagio organizacional com base na “Gestdo pela
qualidade” que tém, entre os seus segmentos, a participacio da
administragdo publica. Mesmo que guardem algumas diferen-
cas referentes 2 concep¢io, esses programas enunciam propdsi-
tos comuns, que procuram levar em conta, simultaneamente, a
competéncia para produzir e aplicar métodos, técnicas e ferra-
mentas (dimensao formal) e a competéncia para projetar e
estruturar organizagdes publicas voltadas para o atendimento
as demandas externas (dimensédo politica).

‘Na busca da qualidade e da efetividade, as organizagoes
publicas se assemelham as organizagoes privadas. Mais do que
inovagio tecnoldgica, trata-se da adogdo de novas préticas de
gestdo para a conquista da produtividade e da efetividade no
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atendimento as demandas da sociedade. Impo6em-se, dessa ma-
neira, novos modos de gestdo das relaces no contexto das or-
ganizagdes ptiblicas e dessas organizacées com seu ambiente. Essas
novas praticas, para o ajustamento a um ambiente modificado,
pressupoem padrées de pensamento, comportamento, postu-
ras, habilidades, sentimentos diversos dos até entio instalados e
desenvolvidos no universo do servico piiblico.

Entretanto, o papel dos sujeitos nos contextos
organizacionais ptiblicos em mudanca é peculiar: o trabalhador
publico é, 2o mesmo tempo, agente ¢ parceiro, acionista e usu-
ario, fornecedor e cliente dessas transformacdes. E, portanto,
uma relacgio muito mais complexa, que caracteriza o sujeito como
alguém que tende a receber os resultados das mudancas que ele
préprio agencia. Significd-lo, dessa maneira, remete 3 idéia de
reciprocidade entre mundo/sujeito, objetividade/subjetividade,
soctedade/organizagio.

A grande preocupagio atual ji deixa de ser sobre a
constatagdo de problemas, necessidade ou rapidez da mudanca,
€ sim sobre a possibilidade de o ser humano controlar o proces-
so de reestruturagio organizacional. Nas organizacdes publicas,
em especial, buscam-se novas referéncias valorativas que irio
orientar a reconstrucio de novas formas de conceber o traba-
lho e que, ao incidirem sobre os modos de trabalhar, poderio
afetar a subjetividade de maneira particular.

Nesse sentido, para buscar possiveis interpretacées acer-
ca da efetividade dos processos de transformagio gerencial e de
reorganizagio do trabalho no setor publico, especialmente, uma
questdo parece fundamental: de que forma o sujeito (agente)
representa as proviveis transformagées pelas quais passa dian-
te desses processos de reestruturagdo organizacional?

Para compreender a mudanca organizacional, torna-se,
entdo, essencial considerar o modo pelo qual o sujeito se
posiciona em frente a esse processo, tomando como referéncia
o que ele diz sobre isso. Em outras palavras: conhecer, com base
no discurso do sujeito, como a mudanga & por ele compreendi-
da; como ele significa (ou ressignifica) o processo de
reestruturacio do trabalho; e como a sua subjetividade &
reconfigurada nesse contexto.
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2. Método

Foi realizada uma pesquisa exploratéria em que foram
investigados eventos de natureza qualitativa, utilizando a abor-
dagem qualitativa a partir do pressuposto de que esse trata-
mento viabiliza o reconhecimento do objeto e, eventualmente,
instrumentaliza uma posterior abordagem alternativa. Nio fo-
ram encontrados conhecimentos anteriores disponiveis em re-
lagdo ao objeto de estudo. Em razdo disso e diante dos limites
temporais da pesquisa, optou-se por delinear um plano de and-
lise de dados que nido implicasse em utilizacio de anilises esta-
tisticas. Foram adotados padrées que permitiram organizagao
de dados, suas analises e discussdo de resultados que privilegia-
ram’ descri¢es extensivas de contetidos declarativos emitidos
pelos sujeitos. Com base nessa perspectiva, foi utilizada a an:éli—
se de contetido, seguindo orientagdes de Bardin (2002). Assim,
outras pesquisas que visarem a possiveis generalizacbes de re-
sultados, podem obedecer a outros critérios metodoldgicos.

Os sujertos pesquisados, em nimero de trés, sao trabalha-
dores que atuam na administragdo publica, escolhidos em con-
Jjuntos especificos, a partir da selegio das organizagbes gover-
namentais que foram tomadas como referéncia.

As trés organizagdes piiblicas consideradas neste estudo,
embora sejam bem distintas no que se refere 2 4rea de atuacio,
possuem caracteristicas comuns. Em primeiro lugar, todas per-
tencem ao Poder Executivo em nivel estadual. Essa delimitacio,
em termos de esfera de poder e de nivel de abrangéncia da
agdo, foi proposta com o objetivo de selecionar organizacoes
que pertencessem- a realidades conjunturais semelhantes. Em
segundo lugar, as trés atravessam um processo de reestruturagao
organizacional, com base nos mesmos pressupostos, para a im-
plantacdo de um modelo de gestido organizacional. Essas orga-
nizacdes siao adesas a um programa governamental de transfor-
magio da gestdo piiblica, concebido com base em fundamentos
e principios referenciados na Gestao pela qualidadg. Passam a
orientar-se, a partir da adesdo ao programa, por critérios con-
siderados universais de exceléncia em administragio (lideranca,
estratégias e planos, clientes, informacio, pessoas, processos ¢
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resultados) que visam a permitir avalia¢des comparativas de de-
sempenho entre instituicdes brasileiras e estrangeiras e também
em relagio a empresas e organizagbes do setor privado. Foram
selecionadas por se encontrarem num estigio de desenvolvi-
mento do processo que exige a atuagio mais direta das pessoas,
nos diversos niveis, para que as atividades propostas pelo pro-
grama possam se efetivar. Nesse sentido, as trés organizagdes ja
desenvolveram seis etapas baseadas na Gestao pela qualidade e
previstas no termo de referéncia do programa: sensibilizacio e
mobilizagdo; auto-avaliagio da gestdo; validagio; elaboracgio do
plano de melhoria da gestio; defini¢io do sistema de
monitoramento do plano; realinhamento de estratégias e acdes
de melhoria.

Apds a selecio das organizagdes, os sujeitos foram escolhi-
dos em um universo especifico de funciondrios - identificados a
partir de levantamentos realizados no quadro de p;ssoal das
organizagbes eleitas - que se enquadravam em trés critérios ba-
sicos: a) ter idade minima de vinte e oito anos; b) atuar no ser-
vigo piblico ha, pelo menos, oito anos; ¢} trabalhar na atual
organizac¢io ha trés anos, no minimo. Foram escolhidos trés su-
Jeitos por organizagio. Desses nove, foram selecionados trés (um
por organizacfo) a partir da aceitagdo em participar da pesqui-
sa, concordando que os resultados fossem necessariamente di-
vulgados no meio cientifico, respeitando-se as condutas éticas
usuais.

Foi elaborado previamente um roteiro desencadeador dos
enunciados, que serviu como um guia para as sessdes de coleta
de dados, de acordo com as propostas de Goode e Hatt (1979) e
Rocha-Coutinho (1998). A construcao do roteiro orientou-se
pelos objetivos especificos estabelecidos para a pesquisa, tendo
como base trés temas principais que foram tratados em cada
uma das sessdes de coleta: a) vida pessoal e vida profissional; b)
programa de qualidade (sentido, condugao e importincia); c)
mudancga (sentido, processo e agentes). A coleta dos dados ba-
seou-se na realizacio de entrevistas individuais, abertas, semi-
estruturadas, efetivadas no préprio local de trabalho dos sujei-
tos, gravadas em fita cassete com a permissio deles e, apés, trans-
critas na integra. O processo de coleta ocorreu em nove sessoes,
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sendo trés encontros quinzenais com cada sujeito, realizados nos
meses de novembro e dezembro de 2001 e Jjaneiro de 2002,
com duragio média de uma hora e quinze minutos cada sessio.
Seguindo orienta¢des de Bardin (2002), foram propostas seis

categorias de anilise a partir das falas dos entrevistados em res- -

posta as questdes desenvolvidas nas entrevistas, com- base no
roteiro previamente elaborado:

1 - centralidade do trabalho;

2 - imagem do servigo piiblico;

3 - visdo sobre o Programa de Qualidade;

4 - sentido da mudanga; ,

5 - comprometimento com o processo de reestruturagio;
6 - reconhecimento do que muda.

: Com o auxilio de dois profissionais (um psicélogo € um
administrador ligados, respectivamente, a.administracio pabli-
ca € a drea de Gestio pela Qualidade), foram buscadas no texto
as falas dos sujeitos mais significativas que fossem capazes de
representar a posi¢io de cada um deles no contexto do que
propde cada categoria analitica. A partir disso, foi possivel cons~
truir e validar um painel, dividido em seis etapas, onde se apre-
senta uma organizagio temética das falas dos sujeitos definindo
categorias analiticas. Esse quadro serviu de referéncia para a
andlise dos dados, que também levou em conta os principais
aspectos personalisticos dos sujeitos pesquisados. Esses aspec-
tos, que foram sintetizados em um outro quadro tematico, fo-
ram depreendidos partindo de observacgées e manifestagdes ocor-
ridas durante o processo de coleta de dados. A exposigio desses
aspectos visou a permitir maior aproximacio em relagio aos
sujeitos, em funcio dos seus contetdos declarativos.

3. Resultados

Para buscar compreensies acerca dos modos de pensar,
sentir e agir, manifestados pelos sujeitos diante desses processos
especificos de intervengio organizacional, foram examinados
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alguns resultados referentes a seis aspectos fundamentais: 1) a
importincia do trabalho na vida dos sujeitos; 2) a representa-
cao do servigo publico; 3) a visdo sobre o Programa de Qualida-
de, como o instrumento adotado pelas organizagdes piblicas,
nos casos estudados, para fornecer a base conceitual e
metodoldgica ao processo de reestruturagio; 4) o sentido atri-
buido 2 no¢do de mudanca como conceito geral e como condi-
¢do fundamental & reestruturacio organizacional; 3) o compro-
metimento como um fator essencial ao desenvolvimento pleno
do processo de reestruturacio; 6) o reconhecimento, por parte
do sujeito, do que efetivamente muda com a intervengao
organizacional. Entre esses resultados, evidenciam-se:

. O trabalho, diferenciado de outras funcgdes sociais, vai se
tornando uma atividade central na vida dos sujeitos 4 medida
que deixa de representar exclusivamente uma fungao
econdmica e passa a constituir noves sentidos para a existéncia
de cada individuo (maneira de estar em continua atividade,
meio de independéncia, possibilidade de lidar com o novo,
evasio em relagio a vida comum, aquisicdo de novas visbes de
mundo, desenvolvimento de outras relagdes sociais), Com isso,
o trabalho ganha novos contornos, chegando a
afastar-se de uma exclusiva nogio de constrangimento a
horarios e tarefas em oposicdo ao lazer e ao tempo livre.
Nesses termos, o trabatho adquire um sentido adicional de
prazer; s

. Os sujeitos distinguem uma “cultura do servigo piiblico” como
algo muito especifico, identificado com um sistema de
trabalho que nio apenas deixa de contribuir para o
desenvolvimento pessoal e profissional de seus operadores, mas
também dificulta o aprimoramento de habilidades técnicas e
interpessoais devido 4 natureza do modo de gestio de suas
atividades e do conjunto de relagdes que sdo peculiares ao seu
contexto. Os aspectos da vida coletiva nas organizacdes
puablicas esbogam o que os sujeitos vém a caracterizar como
“mentalidade de servidor piblico”, cuja existéncia e
predominincia sio reconhecidas por eles e na qual afirmam
convictamente nao se enquadrar;
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Apesar dessa imagem negativa e contraproducernte que os
trabalhadores entrevistados apresentam em relagio ao servigo
piiblico, a nogio de prazer que conferem amplamente ao ato
de trabalhar relaciona-se com esse contexto. Um' prazer que,
apesar das circunstincias, tem sido fortuitamente descoberto
no decorrer da convivéncia nesse ambiente e no conjunto de
atividades sociais inerentes a ele, uma vez que afirmam nio ter
escolhido espontaneamente a atuagio profissional na
administra¢io pablica; ela terta sido um “acontecimento”, uma
“coisa acidental”, uma “casualidade”;

Os sujeitos admitem a importincia de alterar os modos de

gestdo e as relagdes que se impdem e se desenvolvem nos
contextos desses sistemas por meio da transformagio gerencial,
da substituigio de procedimentos, da mudanga de conceitos e
pontos de vista e, até mesmo, da alteragido da prépria cultura
da organizagio. Todas essas possibilidades de transformar, que
sdo Imputadas ao projeto de reestruturacio organizacional -
representade, nos casos estudados, pelo Programa de Quali-
dade - sdo reconhecidas e referendadas pelos sujeitos;

Os entrevistados acreditam no Programa de Qualidade como
um projete de intervengio capaz de subsidiar tecnicamente o
processo de mudanga ¢ de reestruturagio organizacional, mas

" também chegam a demonstrar descrenga quanto & sua aplica-

¢io e efetividade no universo do servigo piiblico. A medida
que conhecem os principios, fundamentos, métodos ¢ técnicas
inerentes ao Programa de Qualidade, bem como o tipo de
reestruturagio que ele propoe, aparentam compreender a sua
importincia, mas nio parecem efetivamente admitir sua possi-
bilidade de desenvolver-se plenamente no contexto da
administragio publica em virtude de suas caracteristicas,
mesmo que elas tornem aindd mais evidentes a sua
necessidade;

A idéia de mudanga estd presente na vida dos sujeitos e
representa, para eles, algo imprescindivel 4 sobrevivéncia no
mundo contemporineo, cuja necessidade emerge nas pressées
do ambiente em que vivem. O conceito de mudanca, para os
sujeitos, ganha sentidos diversos que estio, em geral,
associados a modificaglo, de aspectos culturais (crengas,
valores, hdbitos, costurmes, padrdes), que deve ocorrer com a
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alguns resultados referentes a seis aspectos fundamentais: 1) a
importincia do trabalho na vida dos sujeitos; 2) a representa-
¢do do servigo publico; 3) a visdo sobre o Programa de Qualida-
de, como o instrumento adotado pelas organizagdes publicas,
nos casos estudados, para fornecer a base conceitual e
metodolégica ao processo de reestruturagio; 4) o sentido atri-
buido 4 nogio de mudanga como conceito geral e como condi-
¢do fundamental 4 reestruturagdo organizacional; 5} o compro-
metimento como um fator essencial ao desenvolvimento pleno
do processo de reestruturagio; 6) o reconhecimento, por parte
do sujeito, do que efetivamente muda com a intervencgio
organizactonal. Entre esses resultados, evidenciam-se:

. O trabalho, diferenciade de outras fungbes sociais, val se
tornando uma atividade central na vida dos sujeitos 4 medida
que deixa de representar exclusivamente uma funcio
econémica e passa a constituir novos sentidos para a existéncia
dé cada individuo (maneira de estar em contfnua atividade,
meio de independéncia, possibilidade de lidar com o novo,
evasio em relagio 4 vida comum, aquisi¢do de novas visdes de
mundo, desenvolvimento de outras relagdes sociais). Com isso,
o trabalho ganha noves contornos, chegando a
afastar-se de uma exclusiva nogdo de constrangimento a
hordrios e tarefas em oposicdo ao lazer e ao tempo livre.
Nesses termos, o trabalho adquire um sentido adicional de
prazer; '

. Os sujeitos distinguem uma “cultura do servigo piblico” coma
algo muito especifico, identificado com um sistema de
trabalho que ndo apenas deixa de contribuir para o
desenvolvimento pessoal e profissional de seus operadores, mas
também dificulta o aprimoramento de habilidades técnicas e
interpessoais devido a natureza do modo de gestio de suas
atividades ¢ do conjunto de relagdes que sdo peculiares ao seu
contexto. Os aspectos da vida coletiva nas organizagdes
pablicas esbogam o que os sujeitos v&m a caracterizar como
“mentalidade de servidor publico™, cuja existéncia e
predomindncia sdo reconhecidas por eles e na qual afirmam
convictamente nfo se enquadrar;
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Apesar dessa’imagem negativa ¢ contraproducente que os
trabalhadores entrevistados apresentam em relacio ao servico
ptiblico, 2 nogio de prazer que conferem amplamente ao ato

de trabalhar relaciona-se com esse contexto. Um prazer gue,

apesar das circunstincias, tem sido fortuitamente descoberto
no decorrer da convivéncia nesse ambiente € no conjunto de
atividades sociais inerentes a ele, uma vez que afirmam néo ter
escolhido espontaneamente a atuacio profissional na
administra¢io piiblica; ela teria sido um “acontecimento™, uma
“coisa acidental”, uma “casualidade™;

‘Os sujeitos admitem a importincia de alterar os modos de

gestio e as relagbes que se impdem e se desenvolvem nos

- contextos desses sistemas por meio da transformacio gerencial,
da substituigio de procedimentos, da mudanga de conceitos e -

pontos de vista ¢, até mesmo, da alteragdo da prépria cultura
da organizagio. Todas essas possibilidades de transforinar, que
sdo imputadas ao projeto de reestruturagio organizacional -
representado, nos casos estudados, pelo Programa de Quali-
dade - sdo reconhecidas e referendadas pelos sujeitos;

Os entrevistados acreditam no Programa de-Qualidade como
um projeto de intervengio capaz de subsidiar tecnicamente o
processo de mudanga e de reestruturagio organizacional, mas

' também chegam a demonstrar descrenga quanto  sua aplica-

¢io e efetividade no universo do servigo piblico. A medida
que conhecem os principios, fundamentos, métodos e técnicas
inerentes ao Programa de Qualidade, bem como o tipo de
reestruturagio que ele propde, aparentam compreender a sua
importincia, mas nio parecem efetivamente admitir sua possi-
bilidade de desenvolver-se plenamente no contexto da
administragdo publica em virtude de suas caracteristicas,
mesmo que clas tornem aindd mais evidentes a sua
necessidade;

A idéia de mudanga estd presente na vida dos sujeitos e
representa, para eles, algo imprescindivel 4 sobrevivéncia no
mundo contemporineo, cuja necessidade emerge nas pressbes
do ambiente em que vivem. O conceito de mudanca, para os
sujeitos, ganha sentidos diversos que estdo, em geral,
associados 4 modificagio. de aspectos culturais {(crengas,
valores, hdbitos, costumes, padrées), que deve ocorrer com a
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. participagio e o envolvimento de todas as pessoas inseridas no

contexto especifico, propenso a transformacio. Argumentam
ainda que, para que possa ser legitimada, a mudanga deve ne-
cessariamente proporcionar a evolugio para estados
melhores, evidenciando resultados que sejam visiveis e que
permitam acessibilidade, facilidade, aproximag¢io em relacio
aos usudrios. O processo de mudanga, nessa perspectiva,
agenciaria agbes capazes de promover a renovagio e trazer
noves sentidos para a vida das pessoas envolvidas com ele;

O comprometimento com o processo de reestruturacao
organizacional é um fator reconhecido pelos individuos
pesquisados como condigdo indispensidvel para que os
resultados pretendidos sejam efetivamente alcangados.
Na forma como a concepgdo de comprometimento define-se
para os entrevistados, estdo incluidas as nog¢des de envolvimento,
crenga, participagio, aproximagio, entrega e reciprocidade.
Desse modo, para que o sujeito se comprometa com o
processo em questiio, ele teria que estar envolvido, implicado,
crente, estimulado a participar e a estar préximo; incentivado
a “vestir a camisa” e conseguir, em troca, enxergar
possibilidades de retorno no que se refere ao seu
aprimoramento profissional e desenvolvimento pessoal;

De acordo com os sujeitos, a tendéncia das pessoas ao
comprometimento com o processo de reestruturac¢io é maior

-no infcio da implantac¢io do projeto, em razio de sentirem

uma presenga mais intensa da lideranga nessa etapa. Essa
tendéncia se enfraquece 4 medida que o processo se
desenvolve sem o acompanhamento ou sem a demonstragio de
empenho e proximidade da geréncia e da dire¢io superior em
refagio ao projeio, que acaba sendo “delegado” as instancias
funcionais de execuglio programitica. Por outro lado,
manifestam que a tendéncia ao descompromisso se eleva
consoante o desenvolvimento de relagdbes que conduzam i
exclusio de pessoas ou grupos em determinadas etapas do
processo. Quando essa exclusio ocorre sem a devida
Jjustificativa ¢ sem a necessaria transparéncia, o processo deixa
de propiciar e fortalecer a co-responsabilidade como
principio fundamental para a melhoria continua e

. compartilhada, inviabilizando a legitimag¢io do processo;
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. Os sujeitos expressam o sentimento de que os individuos ¢
grupos alheios ao processo de reestrutura¢io guardam um
interesse ndo manifesto em participar. Identificamn que os
agentes diretamente envolvidos tém possibilidades efetivas de
atrair a participagio de pessoas e segmentos afastados,
desestimulados ou resistentes;

. As mudangas reais, identificadas pelos sujeitos, revelam,
essencialmente, alterag¢ées de natureza pessoal (mudancas
referentes a0 modo de perceber a si préprio e o meio no qual
se inserem, ao nivel de consciéncia da importancia da
produgio de servigos voltada para resultados, 4 necessidade
espontdnea de cooperar, ao interesse em modificar habitos e
atitudes diante da vida e 2 curiosidade sobre come mudar o
comportamento para atingir estados melhores e mais
sauddveis). Assim sendo, os sujeitos enunciam modificagbes
referentes aos seus modos individuais de pensar sobre o
mundo em que vivem e desempenham seus papéis, de
enxergar as suas relagbes consigo mesmos e com o ambiente ao
seu redot, de conceber e relacionar-se com as atividades que
desenvolvem na perspectiva de alcangar melhores condigdes
materiais e psicoldgicas de vida;

. Os sujeitos admitem que os resultados das organizacbes em
que atuam ndo lograram melhorias que pudessem merecer
destaque e que representassemn uma evolugio real em relagao
20 momento anterior a implantacdo dos processos de
reestruturagio. Por outro lado, apressam-se em reconhecer
que os seus resultados pessoais sao melhores, & medida que se
tornaram mais capacitados, conscientes e despertos para as novas
exigéncias; menos criticos ¢ mais adaptados em relagdo a
necessidade de mudarem para ser socialmente aprovados e estar
continuamente “melhores”. Em outras palavras, mais
prontamente ajustados, ainda que a melhoria real possa
parecer distante.

4. Consideracgdes gerais

As investigagdes permitiram constatar a grande influén-
cia das questdes subjetivas na constitui¢io de culturas

POT 'VOLUME 3 , NUMERO § | JANEIRO - JUNHOJ 2003| p89-110

105



106 I

Manoel Garlos Rocha Lima | Shvio Silveira de Queiroz

organizacionais e chamar a atengdo para a importincia dessas
varidveis em estudos relacionados a processos de gestdo e
reestruturagfo organizacional.

Observou-se que os sujeitos sao os verdadeiros responsi-
veis pelé agenciamento das mudangas no contexto
organizacional e que elas, na verdade, dependem de uma dis-
posigdo desses individuos a estarem comprometidos com as agbes
transformacionais. Em outros termos, depende deles que essas
mudangas ocorram e se consolidem,; e, para isso, 0 comprometi-
mento nio deve estar simplesmente reduzido i idéia de vanta-
gem competitiva em que o compromisso seria identificado com
a nogdo de concordéncia e aceitacio cegas, de adogio pura e
simples de novos comportamentos. Os sujeitos tém de estar cer-
tos de que a mudanga organizacional deverd permitir a evolu-
¢do para estados pessoais e organizacionais melhores e que os
resultados desse processo produzirdo beneficios que deverio ser
perceptiveis e prioritariamente direcionados 4 sociedade da qual
fazem parte.

Os entrevistados ndo hesitam em reconhecer no trabalho
uma atividade central em suas vidas, invadida por um senso de
prazer, apesar de todas as queixas. Talvez por isso nio se apre-
sentem com indiferenga em relacio as possibilidades de mudan-
¢a propostas pelos projetos de reestruturacio das organizagoes
ptiblicas em que atuam. Nesse sentido, o Programa de Qualida-
de, como um instrumento capaz de dar suporte conceitual e
metodolégico ao processo de reestruturagio organizacional, nio
é rejeitado pelos sujeitos. Ao contririo, eles demonstram en-
contrar no modelo utilizado, com base nos critérios de excelén-
cia, nos principios enunciados ¢ nas técnicas propostas pelo
programa uma alternativa possivel para a reestruturagao, mes-
mo em face as dificuldades de adaptagio aos contextos publi-
COs.

Cabe observar que os empecilhos identificados pelos su-
Jeitos, relativos 4 internalizagido do Programa de Qualidade na
administragao piiblica, referem-se ao modo pelo qual se desen-
volve a gestdo de processos € de pessoas e estabelecem-se as re-
lagbes interpessoais e interfuncionais no contexto organizacional
do setor publico. Em outras palavras, os impedimentos relacio-

rPOT | VOLUME 3 I NUMERO 1 I JANEIRO - JUNHO‘ 2003| p.89-110

Organizagées que mudam, vides que se transformam:

a posigdo dos sujeitos diante de processos de reestr Gao or ianal na inistragdo poblica

nados com o desenvolvimento saudivel de uma administragio
publica baseada em referenciais técnicos e metodolégicos do que
se intitula “Gestdo pela qualidade” sdo, em sua maioria, de na-
tureza gerencial. | .

Partindo da concepgio de que - a- reestruturacio
organizacional é um processo necessirio e inevitdvel, pode-se
crer e sugerir que o Programa de Qualidade, com seus critérios,
fundamentos e técnicas, pode constituir-se em uma alternativa
vidvel para possibilitar e instrumentalizar o desenvolvimento
de uma gestao publica voltada para os interesses da seciedade,
sem deixar de considerar a eficiéncia de seus sistemas de traba-
lho e sem perder a visibilidade da importincia do aprimora-
mento pessoal e profissional dos trabalhadores ptblicos, como
sujeitos do processo de mudanga. Os grandes problemas, entdo,
parecem residir nos modos como sdo compreendidos e dissemi-
nados 0s principios que orientam as priticas necessarias ao em-
preendimento do processo de reestruturagio, bem como as for-
mas pelas quais sdo conduzidas e monitoradas as agdes
transformacionais por parte dos gestores dessas organizacdes e
dos promotores do projeto de intervengio.

Nio se deve perder de vista que qualquer mudanga que
venha a ser proposta ¢ implementada no contexto do trabalho
trara alteracdes a vida dos sujeitos. A consciéncia de que a intro-
ducio de quaisquer novos modos de gestao do trabalho ird tra-
zer implicages i subjetividade deve estar acompanhada da vi-
sdo de que, por mais que seja inevitivel a busca de um alinha-
mento entre objetivos individuais e organizacionais, essas mu-
dancas ndo podem se basear na recorréncia 2 um consentimen-
to irrefletido e por imposigio por parte do sujeito ou, ainda,
em um processo que deixe de primar pela qualidade de vida de
todos os agentes implicados.

A delimita¢io da pesquisa obrigou a restri¢io a aspectos
especificos referentes aos sujeitos e seus posicionamentos. Acre-
dita-se, em virtude disso, que ¢la ainda pode ser ampliada, pas-
sando a considerar uma série de outras varidveis, por exemplo:
questdes de género; relagbes e niveis de comprometimento; di-
ferenciagbes hierdrquicas; distingdes organizacionais em termos
de 4rea de atuacio, grau de abrangéncia da agho e esfera de
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poder para a administragio piblica. Uma dilatac¢io ainda mai-
or pode ser feita em relacio ao setor privado, considerando a
mesma perspectiva aqui tratada e passando a observar também
outras variantes.

No que se refere ao nimero de sujeitos pesquisados, deve-
se ressaltar que esta investigagdo tratou de um estudo de casos
especificos, capaz de revelar verdades comuns ao universo des-
ses mesmos sujeitos que podem ser expostas & contemplagio
dos interessados nesses complexos processos de transformacio
organizacional. Nao se trata de verdades auto-evidentes; sio
verdades sentidas, observadas e relatadas a partir da atencio
aos discursos e aos contextos em que se organizam as constru-
¢bes criativas dos sujeitos ao interpretar a realidade. Sio verda-
des alternativas que podem trazer nio uma absoluta certeza que
possa ser universalizada, mas uma credibilidade e uma amplia-
¢do do que se pode compreender sobre o mundo do trabalho e
suas transformacdes, os seres humanos e suas relagbes com o
que oS cerca.
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