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RESUMO

Trata-se de estudo qualitativo que teve como objetivo conhecer as formas de identificacao
dos gerentes de Unidades Basicas de Saude (UBS), de Belo Horizonte, Minas Gerais, com a
organizag&o na qual desenvolvem suas atividades profissionais. Os dados foram coletados
por meio de entrevista semi-estruturada e submetidos a analise de contetdo. A analise
pautou-se nos lacos de identificacdo manifestos pelos sujeitos investigados. Pelos
resultados obtidos foi possivel identificar a existéncia de lacos afetivos, ideoldgicos,
profissionais e psicologicos. A despeito da desvaloriza¢do observam-se diversas formas de
compensacao e de identificacdo com o trabalho e com a organizacéo, a qual possibilita o
investimento em cursos e, por conseguinte, seu crescimento pessoal e profissional. Também
sao expressivas a liberdade de acéo no cotidiano de trabalho, a resolutividade presente nas
praticas diarias e a autonomia dos gerentes.

RESUMEN

Se trata de un estudio cualitativo cuyo objeto fue conocer las formas de identificacién de los
gerentes de Unidades Basicas de Salud (UBS) de Belo Horizonte, Minas Gerais, con la
organizacion en la que desempefian sus actividades profesionales. Los datos se recopilaron
por medio de la entrevista semiestructurada y luego se efectud el analisis de contenido
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basado en los vinculos de identificacion indicados por los sujetos de la investigacion. Los
resultados obtenidos indican que existen vinculos afectivos, ideoldgicos, profesionales y
psicoldgicos. En lo referente a la desvalorizacién de los profesionales se observan varias
formas de compensacion e identificacion con el trabajo y con la organizacion, que permite
invertir en cursos y, por consiguiente, en su crecimiento personal y profesional. También son
importantes la libertad de accidon en el trabajo cotidiano, la resolutividad presente en las
practicas diarias y la autonomia de los gerentes.

INTRODUCAO

O trabalho gerencial em organizacdes da esfera publica vem passando por mudancas
significativas desde a implantacéo da atual politica de saude na década de 1990, em funcao
das novas tecnologias e demandas de atendimento por parte da clientela. As instancias
decisérias, anteriormente centralizadas, passaram por um processo de descentralizacao
deslocando a solucdo dos problemas identificados para os niveis locais, ampliando, assim, o
leque de responsabilidades dos gerentes. No entanto, torna-se necessario refletir sobre o
modo de agir e ser profissional, que requer conhecimento sobre o que precisa ser feito em
termos técnicos e como arte e, ainda conhecer as perspectivas éticas que embasam a
moralidade do agir profissional(1). Esse contexto de mudangas implica, também, em novas
configuracbes da relacdo dos gerentes com a organizagcdo, tendo como base aspectos da
cultura organizacional e das formas de identificacdo com a organizacéo na qual trabalham.

A descentralizacdo € uma das principais estratégias na construcdo do SUS, pois com a
municipalizacéo as instancias de poder locais passam a assumir a tarefa de construcéo de
um novo modelo assistencial que ndo deve se restringir as demandas da doenca, mas
desenvolver acbes que melhorem a qualidade de vida e saude da populagdo. Assim, 0s
profissionais que hoje assumem a geréncia das Unidades Bésicas de Saude (UBS)
necessitam fazer o que sabem e aprender aquilo que ainda ndo séo capazes de fazer, o que
reforca a necessidade de um constante processo de aprendizado e capacidade de
enfrentamento de novos desafios. Nesse sentido, “a geréncia se torna, cada vez mais, um
instrumento importante para se efetivar politicas, sendo condicionante e condicionada pelo
modo como se organiza a producao de servicos” (2-109).

Em Belo Horizonte, desde a implantacdo do Programa de Agentes Comunitarios de Saude
(PACS) e, posteriormente, do Programa de saude da familia (PSF) os gerentes das UBS
tém vivenciado uma nova realidade na atencédo a saude da populacdo. A proposta de um
novo modelo assistencial que exige um efetivo trabalho em equipe, com participacdo da
populacdo requer uma nova postura gerencial que inclui a inovacdo como uma questao
decisiva. Alie-se a isto a proposta do setor saude implementada no municipio de Belo
Horizonte desde 2003 (3), “BH Vida: Saude Integral’, que aponta a partir de um diagndstico
preliminar, entre outros problemas, a questdo de recursos humanos em todas as suas
dimensdes, ou seja, contratacdo, formacédo, desenvolvimento e gestdo, com énfase para a
organizacdo local do processo assistencial. O foco no capital humano é imprescindivel,
tendo em vista que a abordagem dos problemas de saude da populacdo implica
intervencBes em fatores sociais e politicos, comportamento humano e institucional, tradigdes
e tecnologias, mas é no cotidiano de trabalho que se depara com questdes subjetivas do
viver humano gque exigem posicionamento ético dos profissionais de saude.(1)

Nesse sentido, ndo se pode afirmar que este direcionamento esteja sendo implementado de
forma tranquila, mas ao contrario, ha que se considerar que esse movimento, exige um
processo de formacgao e educacdo permanente de todos os profissionais, principalmente dos

Enfermeria Global



trabalhadores das UBS (4) ‘As mudancas nas condicées e nos cendrios das praticas ndo
sao, necessariamente, acompanhadas por um novo entendimento, por parte dos
profissionais, de seus papéis e novos elementos em jogo em suas intervencoes” (5:64).
Torna-se necessario, para os autores, o aprofundamento da discussao sobre os saberes e
as crencas que podem estruturar as praticas da saude da familia que os profissionais teréo
gue desenvolver em seu cotidiano.

Para que isto possa ocorrer seria necessario pensar uma pratica em saude que permitisse
na organizacao cotidiana do trabalho maior autonomia ao setor local, com maior flexibilidade
e horizontalidade, que permitisse criatividade e integracéo das equipes (6). Nesse contexto,
e fundamental que se pense a postura do gerente da UBS como um facilitador da mudanca
no processo de trabalho em saude local e para tanto, € indispensavel levar em consideragao
nao somente sua capacitacdo, mas também seus sentimentos e anseios em relacéo ao
trabalho realizado e sua identificacdo com a organizacdo na qual realiza suas préticas. A
importancia de estudos que enfoquem a identificacdo do gerente com a organizacéo pode
ser reforgcada com base na assertiva de considerar a identificagdo como um dos principais
alicerces da lealdade organizativa, a partir da qual se da um processo decisorio coerente
com os objetivos organizacionais (7). Aléem disso, a relacdo do gerente com a organizagao é
fundamentada, conjuntamente, pela identidade e pela cultura (8), o que é refor¢cado pela
referéncia ao sentimento de pertenga do gerente com a organizagado como um aspecto
decisivo em suas praticas cotidianas (9).

Em face do exposto, esse estudo teve como objetivo conhecer as formas de identificacdo
dos gerentes de Unidades Basicas de Saude (UBS), de Belo Horizonte, Minas Gerais, com a
organizacdo na qual desenvolvem suas atividades profissionais. Para tal, foram
considerados os lacos materiais-econémicos, afetivos, profissionais, ideoldgicos e
psicologicos, que sinalizam para a identificacéo de gerentes com a organizacdo na qual
atuam (10) .

2. O homem e o trabalho

No atual contexto de mudancas, trabalhadores dos diferentes niveis das organizacdes tém
convivido com a multiplicidade de fungbes, a necessidade de capacitagdo constante e de
incorporacao das inovagdes tecnologicas, entre outros fatores. As inovacfes tecnoldgicas
tém provocado importantes mudancas no mundo empresarial, reduzindo os postos de
trabalho, aumentando as diferencas salariais, criando novas profissdes e descredenciando
outras, alterando posicdes e desencadeando alteragbes fisicas e psicologicas nos
trabalhadores (11).

Frente a valorizacdo que vem sendo atribuida aos individuos nas organizacoes, a figura do
gerente passa a ser evidenciada, tendo o mesmo que adotar novas posturas e reorientar
suas praticas de trabalho, adequando-se as novas exigéncias. As transformacdes no espaco
organizacional exercem uma grande influéncia no modo de viver dos individuos, afetando
diretamente sua qualidade de vida e sua relagdo com o trabalho. Observa-se que, apesar da
ampliacdo do espaco de trabalho, permitindo que atuem de maneira mais efetiva e criativa
na vida organizacional, esse tem sido um fator de desgaste para profissionais de diferentes
areas, diante da necessidade de adaptacdo as mudancas, principalmente da incorporacdo
de novos valores e conhecimentos.

Em relagéo ao trabalho do profissional de sadde, a partir da abertura de novas frentes de
trabalho, o mesmo tem assumido a responsabilidade pelos diferentes recursos institucionais,
como recursos humanos, materiais, fisicos e financeiros. Essa realidade nos instiga a
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conhecer as novas formas de configuracdo das relacdes entre este profissional e a
organizacdo, o que pode ser realizado com base na analise de aspectos da cultura
organizacional e das formas de identificacdo com a organizacao na qual atuam.

A cultura organizacional € considerada como um conjunto de fatores que constituem a vida
da empresa, pressupondo mitos, ritos, rituais, valores, herois, simbolos, linguagem, lendas,
metaforas, historias, sagas, tendo, a partir da anomia das sociedades industriais aumentado
seu dominio e se estabelecido como referéncia dentro e fora das organizagbes. A empresa
torna-se, portanto, um espaco de procura quase coletiva de identidade e de identificacao,
sendo mediadora em um problema fundamentalmente ontoldgico (12).

A identificacdo, por sua vez, refere-se a aproximacdo da realidade objetiva (propria da
organizacdo) e subjetiva (propria do individuo) e sustenta-se em bases anteriores de
socializagdo. Assim, o processo de identificagcdo trabalhador/ organizacdo passa pelo
desenvolvimento e envolvimento dos atores num conjunto de praticas ideoldgicas, anteriores
a sua insercdo no mercado de trabalho, capacitando-o a reproduzir determinadas posturas
“apreendidas” durante a vida (13).

A identificacdo do individuo com a organizacéo é a base da “lealdade organizativa”, a partir
da qual se tem um processo decisorio coerente com 0s objetivos da empresa (7). O
individuo esta ligado a organizacdo por meio de lagcos materiais e morais, vantagens
econOmicas, satisfacdes ideoldgicas e lagos psicolégicos. Assim, a organiza¢do pode tornar-
se fonte de angustia e de prazer, estando seu dominio na capacidade de influenciar o
inconsciente, de liga-lo a ela de forma praticamente indissoltvel (10). Corroborando com as
afirmacdes anteriores, estudos atuais mostram que a relagcdo gerente/organizacdo €
fundamentada conjuntamente pela identidade e pela cultura. (8).

Os lagcos materiais-econdmicos referem-se aos aspectos salariais, os lagos afetivos estao
ligados as relacdes interpessoais, 0s lagcos profissionais dizem respeito a identificacdo do
grupo com as atividades/profissdo, os lagos ideolégicos abrangem os principios, politicas,
diretrizes, valores e crencas repassados pela organizacdo, tendo um carater legitimador das
acOes organizacionais. Os lagos psicoldgicos séo criados em funcdo da imagem de forca e
de poder propostas aos individuos pela organizacao.

Em relacdo aos lacos afetivos, estudos sobre o cotidiano das relacbes na
contemporaneidade mostram que o homem interage com outros homens, no que se
denomina de “socialidade” e vivencia instantes que sdo importantes em sua propria
efemeridade, compartilhando sentimentos em comum. E inegavel que os comportamentos
das pessoas sao influenciados pelas relacdes socio-culturais que estabelecem em seu viver
cotidiano e, consequentemente, em suas relagdes de trabalho. O viver humano é conflitual e
ao mesmo tempo harmonioso, pela propria alteridade dos homens, que podem ser
semelhantes, nunca unos, mas unicos e singulares (14,15).

Torna-se necessario entender a vida cotidiana na qual o homem se situa e trabalha,
construindo suas experiéncias, vivenciando suas preocupac¢des e angustias, suas alegrias e
tristezas, em uma relacao face a face com o outro, nesse espago-tempo presente,
culturalmente determinado de uma forma “afetual”. Difere afetual de afetivo ao se referir aos
sentimentos que as pessoas nutrem pelas atividades reconhecidas como formais, duras
como o mundo do trabalho dito racional, mas que néo é isento de emoc&o. E no tempo
presente que se estabelece o processo de viver humano, no qual o homem nasce, cresce,
aprende e ensina, trabalha e mantém relacdes sociais (15). Assim o cotidiano do trabalho
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apresenta-se como um locus privilegiado onde ocorrem as mais diversas interacdes
humanas.

3. O Percurso metodolégico

O trajeto metodologico escolhido para descrever a identificacdo dos gerentes com o trabalho
gerencial nas Unidades Basicas de Saude (UBS) de Belo Horizonte fundamenta-se nos
critérios da pesquisa descritiva, cujo foco essencial, reside no desejo de conhecer um
determinado agrupamento populacional, neste caso, profissional, com suas caracteristicas
buscando descrever os fatos e fendmenos da realidade em que estéo inseridos (16).

Assim, realizou-se um estudo de caso de natureza qualitativa, que busca retratar a realidade
de forma profunda e completa face a complexidade natural das situacdes; enfatiza a
interpretacdo do contexto e o pesquisador deve estar sempre atento aos novos elementos
gue possam surgir durante o estudo; utiliza-se diversas fontes de informacéo e pode utilizar
dados coletados em diferentes momentos e situacdes variadas e procura representar
diferentes pontos de vista presentes numa realidade social (17).

Com a municipalizacdo do setor saude em Belo Horizonte, a cidade encontra-se dividida em
09 (nove) Distritos Sanitarios em cada uma das nove Regionais do municipio, ou seja, Norte,
Nordeste, Leste, Oeste, Noroeste, Centro-Sul, Pampulha, Barreiro e Venda Nova. Cada
Distrito Sanitario possui unidades distintas de saude para atendimento da populacao que
mora nos bairros de sua area de abrangéncia. O presente estudo foi realizado com os
gerentes das UBS do Distrito Sanitario Noroeste. Compreende uma area 37, 62 Km? e
atende a uma populacdo de 331.763 habitantes, com 19 Unidades Bésicas de Saude, 2
policlinicas com varias especialidades, um CERSAM e um Centro de Convivéncia Bucal, 2
(dois) hospitais publicos e um laboratério (18).

Participaram desse estudo 15 dos 19 gerentes das UBS do Distrito, 0s quais ap6s serem
informados sobre o objetivo da investigacao, se dispuseram a participar, sendo-lhes
assegurado o anonimato. Os gerentes das outras 04 (quatro) unidades se recusaram a
participar da pesquisa, tendo em vista que, no periodo da coleta de dados, 02 (duas)
estavam sendo implantadas e em 02 (duas) os gerentes eram recém empossados.

Os dados foram coletados por meio de um roteiro de entrevista semi-estruturada e
submetidos a analise de discurso. Foram realizadas leituras sistematizadas dos relatos para
a ordenacéao dos dados; identificaram-se os “corpus” do estudo, que foram interpretadas
guanto aos seus significados e discutidas de acordo com a literatura. A etapa de ordenacao
dos dados inclui a transcricao das fitas, releitura do material e organizacéo dos relatos em
determinada ordem que pressupde uma classificacdo prévia e organizacdo dos dados.
Quanto a classificacdo dos dados esta etapa subdivide-se em trés momentos distintos:
inicialmente foi realizada a leitura repetida das entrevistas ou "leitura flutuante”, que
possibilita a apreenséo das estruturas de relevancia dos atores sociais, bem como as idéias
centrais que tentam transmitir sobre o tema em questdo. Em um segundo momento buscou-
se a constituicdo de um "corpus" de comunicagdes, sendo feito um recorte de cada
entrevista em termos de unidade de significado, agrupadas por afinidade em nucleos de
pensamento. A Ultima fase da classificacdo dos dados refere-se a andlise final e destina-se a
elaboracao da sintese da realidade a partir da expressao da visdo social de mundo dos
entrevistados (19).
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4. Descricao do Perfil dos Gerentes

Dos 15 sujeitos da investigacao, 89,83% sao do sexo feminino e 10,17% do sexo masculino.
Em relacdo a formacdo profissional houve predominancia de Enfermeiros (49,15%),
seguidos de odontologos, Psicélogos, Médicos, um Assistente Social, um Terapeuta
Ocupacional e um Bioquimico. A faixa etaria do grupo oscilou entre 36 e 50 anos de idade.
No que se refere as formas de ascensédo ao cargo de gerente, identificou-se que 48,07% dos
sujeitos foram escolhidos por selecao interna, entre os profissionais que ja atuavam nos
servicos; concurso interno, (15,25%); eleicdes internas, (13,56%); indicacdo do gerente
anterior, (8,47%); indicacdo politica ndo especificada, (8,47%); eleicdo com a participacao
dos usuarios, (3,39%) convidados pela geréncia do Distrito Sanitario e somente (3,39%)
foram indicados tendo como critério a capacidade gerencial para assumir a funcdo. Em
alguns casos houve formas combinadas de ascenséo ao cargo.

Quanto as formas de conhecimento anterior, sobre administracdo, para assumir a geréncia
26,39% dos profissionais adquiriram no curso de graduacao; 25,00% por experiéncia préatica
em outros setores; 15,28% em cursos de especializacdo; 6,94% atualizacédo; 1,39%
aperfeicoamento; 1,39% curso de Administracdo Hospitalar; e 23,61% afirmaram néo ter
nenhum conhecimento na area antes de assumir a geréncia da UBS. Em relacdo ao tempo
no cargo a grande maioria (67,84%) dos gerentes informou estar no cargo ha mais de 5
anos.

5. A identificagdo com a organizacdo: uma realidade na pratica cotidiana dos
gerentes.

A identificacdo foi analisada e discutida segundo os lacos que ligam o0s sujeitos a
organizagdo, ou seja, lagcos materiais / econdmicos, afetivos, profissionais, ideolégicos e
psicologicos (10; 8; 9).

Apesar de parte dos relatos refletirem as condicbes precarias de infra-estrutura e
dificuldades para trabalhar nas UBS, os gerentes demonstram compromisso, envolvimento e
responsabilidade com o trabalho realizado. Reconhecem que a instituicdo oportuniza o
crescimento profissional e por isso relatam afetividade com o que realizam e, em se tratando
de um processo de trabalho, no qual o produto € a saude do outro, estendem essa
realizacéo para a comunidade atendida. Na sequéncia do texto serdo detalhados os lacos de
identificacdo apresentados pelos gerentes das UBS utilizadas como campo de investigacao.
Os lacos Profissionais expressos pelos gerentes estdo relacionados com as possibilidades
oferecidas aos mesmos pela organizacdo, que facilita o crescimento profissional,
oferecendo, inclusive, apoio financeiro para capacitagao. Por consequiéncia afirma-se que, o
crescimento tanto € profissional como institucional, revertendo em qualidade da atencao
para a populacdo, como nos relatos a seguir:

Das oportunidades que a instituicAo ofereceu e oferece. Eu sempre procurei
aproveitar e crescer enquanto profissional e enquanto instituicdo. Isso € um ganho, justifica
estar aqui nessa luta, trabalhando com a comunidade, de poder estar proOxima da populacao
em uma area que eu conheco muito bem, cresci aqui e trabalho aqui, eu acho isso
gratificante. G7

E uma instituicdo que investe no profissional e d& abertura, vocé tem flexibilidade, tem
liberdade para conversar e discutir as agdes e propor mudancgas, essa liberdade, essa
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possibilidade de participar do processo de trabalho diretamente. Tem as questdes politicas
mais abrangentes, mas tem essa coisa de vocé poder interferir direto no processo de
trabalho. G3

Ao oferecer aos individuos a oportunidade de refletir sobre seus processos de trabalho, a
capacitacdo pode ser um novo caminho para a construcdo de valores e para ampliacédo de
alternativas necessarias para um mundo em transformacéo, além de tornar os trabalhadores
mais aptos e competitivos para o mercado de trabalho (20). Esta situacéo é exemplificada
com o seguinte depoimento: “Eu acho que é a oportunidade de crescimento que a gente tem
de estar fazendo cursos, seminarios, eventos.” G4

A valorizacao dos individuos que integram a organizacdao vem sendo considerada por alguns
autores a base norteadora das mudancas organizacionais pés-modernas. O fortalecimento
da condicao do ser humano pode ser viabilizado a partir da implementacdo de programas de
capacitacdo que visem o desenvolvimento pessoal, social e global das pessoas. Neste
sentido, acreditamos que a valorizacdo das pessoas, como a ténica das organizacdes pos-
modernas, torna mais evidente a figura do gerente, fazendo com que o0 mesmo adote novas
posturas e reoriente sua pratica de trabalho para que possa se adequar as exigéncias dos
novos tempos.

Para os gerentes a identificacdo com a tarefa e com a profissdo apresenta-se no
reconhecimento de que séo produtivos e tem uma acao efetiva, atuando na implementacao
de programas e ac¢des que atendam as necessidades da populacdo assistida, “porque fazem
aquilo que gostam”.

Vocé faz aquilo que gosta. A gente gosta de fazer, de atender as pessoas, de dirigir,
de orientar, de tentar fazer coisas pelos outros e a instituicdo tem dado um respaldo
muito bom para a gente. G11

Em uma éarea de risco vocé enxerga até a situacdo social daquilo ali. E que vocé
pode estar dando de retorno para ele. Eu acho que essas coisas vao segurando a
gente. Ainda € bom trabalhar assim. Quando vocé ainda consegue dar algum retorno
para aquele usuario. G15

Eu estou sendo produtiva, enquanto eu estou percebendo que a cada dia que
encerro o meu turno de trabalho eu fui efetiva, eu consegui, apesar das dificuldades,
fazer alguma coisa. Eu consegui ajudar alguém, e eu tenho conseguido isso. G6

Por meio dos depoimentos apresentados percebe-se que as aclGes dos gerentes séo
consideradas resolutivas em face das caréncias e problemas que tém que ser enfrentados
no cotidiano de trabalho. Para a concretizacdo de suas acfes 0s gerentes destacam a
importancia de contar com o0 apoio institucional. Apesar das dificuldades enfrentadas, o
trabalho dos gerentes se efetiva no fim de cada dia, deixando clara a realizacdo de
atividades que muitas vezes parecem arduas. O fato de a imagem externa ser de baixa
resolutividade, segundo os gerentes, passa pelo desconhecimento por parte de algumas
pessoas, do que se realiza naqguela unidade. No imaginario dos gerentes que as pessoas
gue lotam as salas de espera das UBS, dia apds dia, estdo encontrando respostas objetivas
para as suas necessidades.
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Muitas pessoas ndo acham que é resolutivo, mas € porque nao estdo dentro de
Centro de Saude. Por aqui passam 500 a 600 pessoas por dia. Quero dizer, se a
gente sO falasse ndo com certeza o saldo ndo estaria cheio. As pessoas estéao
aqui, é que elas estdo tendo algum tipo de resposta com certeza. G9

Na Visdo dos gerentes o trabalho esta sendo realizado e respostas estdo sendo dadas a
grande demanda diaria da UBS, sem, no entanto, qualificar o atendimento disponibilizado. A
percepcao do usuario sobre o atendimento na rede publica, freqientemente, € de que se
trata de um servico lento e ineficaz, o que tende a imprimir uma imagem negativa do
atendimento disponibilizado a populacéo.

Os lacos ideoldgicos fundem-se com os lagos profissionais. Faz parte do ideéario contido na
atual politica de saude que as acBes de atencdo a populagdo sejam resolutivas e de
gualidade. Ideologia que parece ser assumida pelos gerentes que acreditam nas respostas
dadas a populagédo que procura o servigo publico de salude. Nessa perspectiva, a ideologia
institucional expressa pelos gerentes legitima as acdes da organizacdo, canalizando
energias e promovendo adesdo (8). O carater resolutivo da instituicAo apresenta-se no
estabelecimento de metas e reflete no contingente das pessoas que ali trabalham,
permitindo, ndo s6 o crescimento profissional, como também o pessoal. Ressalta-se, ainda a
possibilidade de uma maior clareza do coletivo, uma vez que o0 gerente também se
desenvolve como “ser politico e cidaddo”. A situacdo descrita € ilustrada por meio dos
seguintes depoimentos:

A vantagem, eu acho, € de crescimento. Crescimento enquanto cidaddo. Vocé
cresce como profissional. Porque eu acho que a gente tem uma
responsabilidade social e politica, € seu crescimento como pessoa, Seu
crescimento individual, seu crescimento politico, e a gente fica mais envolvida.
Trabalhar em uma instituicdo dessa possibilita a gente enxergar melhor as
coisas. Mas o que me faz gostar daqui é essa possibilidade de refletir, de
interagir. G®

Pretendo continuar aqui por algum tempo até conseguir atingir aquelas metas
gue a gente estabeleceu juntamente com os trabalhadores e com os usuarios.
As pessoas que trabalham em saldde publica sdo pessoas realmente
empreendedoras, sdo pessoas idealistas, sonhadoras, que pensam em um
Brasil melhor. G*°

Evidencia-se o crescimento profissional, que reverte em favor da populacdo assistida e é
fator de motivacao para o trabalho. Os gerentes apontam para uma liberdade de exercer sua
funcdo e criar dentro das possibilidades que se apresentam. Liberdade de se expressar
mediante situacdes que surgem, desenvolver acdes e propor as mudancas necessarias,
autonomia. Liberdade de trabalhar da maneira que se pode e que é assegurada pela
instituicao.
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A gente tem liberdade para estar agindo dentro do CS, montando os programas que a
gente acha que a populagdo necessita (...) Tem uma equipe muito boa, muito
compromissada com o trabalho. E isso ai € que é interessante. G1

Se a gente consegue ver la na frente, como a gente pode trabalhar, a gente
abre um campo muito maior dos limites que a gente tem (...) Criando outras
maneiras de estar trabalhando. Quero dizer a gente tem mais liberdade... G°

Eu gosto do meu trabalho, da forma que a gente trabalha, da liberdade que a
gente tem, apesar de ter um planejamento inicial do trabalho, vocé tem
liberdade de criar, de ser motivado, sabe? G12

A liberdade da acédo permite um fazer criativo, apesar dos limites impostos pelas condicdes
de trabalho, mas que principalmente permite ampliar a visédo e idealizar, talvez, uma melhor
gualidade de vida para a populacdo. Nessa perspectiva a concepcao de liberdade introduz a
noc¢éao de possibilidade objetiva. Assim,

“0 possivel ndo é apenas alguma coisa sentida ou percebida subjetivamente
por ndés, mas é também e sobretudo alguma coisa inscrita no coracdo da
necessidade, indicando que o curso de uma situacdo pode ser mudado por nés, em
certas direcOes e sobre certas condicfes. A liberdade € a capacidade para perceber
tais possibilidades e o poder para realizar aquelas a¢gbes que mudam o curso das
coisas, dando-lhes outra direcéo ou outro sentido.”(21:362)

Esses “empreendedores” da salde criam na falta, na dificuldade e desenvolvem um trabalho
coletivo, aproximando-se do ideario de interdisciplinaridade preconizado para o setor saude.
Os entrevistados apontam para uma geréncia local que se reveste de certa autonomia para
as decisOes sobre os problemas que se apresentam no dia a dia dos servigos. Por um lado,
para aquelas pessoas que nado estdo inseridas nas UBS, o fato destas estarem sempre
lotadas para o atendimento diario pode ser interpretado como falta de resolutividade. Por
outro lado, essa mesma superlotacdo significa, para os gerentes, que, se as pessoas
retornam € porque estdo encontrando respostas para suas necessidades. Sédo as pequenas
construcdes diarias, as possibilidades de criagcdo que motivam para o trabalho, mesmo que
os limites se imponham. Estes limites que s&o ultrapassados pelo trabalho em equipe, com
agueles que sao parceiros na luta diaria, que proporcionam crescimento tanto profissional
como pessoal.

Tenho autonomia para definir coisas. Os gerentes tém limites, mas tém uma
certa autonomia, de planejar, definir junto com a equipe. Isso talvez faca com que a
gente continue ai, um bom tempo. Os sonhos também, eu acho que os sonhos da
gente fazem gostar da instituicdo. G

A respeito do depoimento ha que se chamar a atencdo para o conceito de autonomia
apresentado o qual corresponde a capacidade de tomar decisées enquanto ser, ou grupo
racional consciente. Essa capacidade estd ligada ao conhecimento e habilidades dos
entrevistados, 0s quais vinham sendo alcancados formalmente, por meio da qualificacdo dos
gerentes. A esse respeito, destaca-se que, a despeito de a autonomia estar limitada as
atribuicbes dos cargos prescritos pela organizacdo, a mesma € produto da conquista
paulatina, a qual ocorre por meio da aquisicdo de competéncia.
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Percebe-se que a liberdade, a criatividade e autonomia mesmo dentro dos limites impostos
pela instituicdo, permite aos gerentes a realizacdo de um trabalho em equipe, e por isso
permanecem nela, apesar das dificuldades que o trabalho em saiude imp&e muitas vezes.
Mas que, principalmente, Ihe permite sonhar e por isso mesmo gostar da instituicdo, que nos
remete aos lacos afetivos de identificagao.

Os lacos afetivos sao expressos pelos gerentes, 0os quais aliando a objetividade apresentada
do fazer, planejar e orientar descrevem sentimentos de afetividade com o trabalho realizado,
o que lhes permite crescimento individual e coletivo, além de vislumbrarem possibilidades de
mudar a realidade que enfrentam no dia a dia dos servigos. Os lagos afetivos sao aqui
apresentados na forma de relages interpessoais, as quais extrapolam o lécus da UBS e
nao sao isentas de conflito. Essa situacdo pode ser interpretada por meio da afirmacgao de
gue todos os relacionamentos ocorrem em meio a uma “harmonia conflitual” (14).

A afetividade relacionada ao trabalho é denominada de “afetual” tendo em vista que, a
despeito da objetividade que permeia o mundo do trabalho, revestido de relacbes
aparentemente duras, o autor defende que essas relagdes ndo séo isentas de subjetividade,
do se gostar do que se faz ou de com quem se trabalha. Maffesolli (14) defende, ainda, a
idéia de que tais situagBes sdo afetuais, ao invés de afetivas, por acreditar que séo
sentimentos diferenciados. Isso quer dizer que se ama pai e mae, filhos, amigos, e tais
sentimentos séo de afetividade, algumas vezes passional. Porém, admite-se que as pessoas
amem seu trabalho, podem se apaixonar pelo que fazem, dentro de uma “racionalidade
sensivel”, ao que identifica, portanto, como “afetual”’(15).

Os sentimentos apresentados, aqui, no nosso entendimento, sdo da ordem do “afetual’. Os
gerentes dizem ser apaixonados pelo trabalho nas UBS. Apesar de estar ali com o coracéao,
reconhecem que o0 amor que sentem nao é isento de conflito, corroborando com a idéia de
uma harmonia conflitual (15).

Acho que tem uma certa satisfacdo, € amor sabe? Se vocé trabalha no que
gosta, se apega. Tenho um sonho de que as coisas algum dia vao
melhorar.Isso da satisfacao para trabalhar, uma certa motivacdo. Tenho meus
altos e baixos, tem momento que a gente quer sair, esta, dificil, mas de repente
vem uma coisa boa, € uma coisa que vocé vé que deu certo e, ai a gente se
auto-motiva novamente. G2

A pessoa entra no servigo publico, ela quer entrar de coracdo. Tem que se ter
uma paixao pelo servi¢o publico, por lidar com o publico e eu acho que é isso
gue leva a gente a entrar no servico publico, se ndo for assim é melhor néo
entrar. G12

A guestao de estar trabalhando com a promocéao as saude. Eu sou apaixonada
por isso, eu falo com paixao, porque eu gosto disso aqui, de estar fazendo. G8

E um trabalho prazeroso, é um desafio para o dia a dia e traz muitas
satisfacdes. Eu gosto do que eu faco, enfrento o dia a dia, sei que cada dia é
diferente do outro e as dificuldades sdo muitas. G10
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O trabalho prazeroso traz satisfacdo e forcas para o enfrentamento diario do que pode ser
desconhecido. Nao ha, segundo os gerentes entrevistados, uma rotina pré-estabelecida,
pois os dias séo diferentes. O trabalho é diversificado, compartilhado e responsavel, junto a
uma equipe, que neste caso apresenta-se como um time. O time € aquele que trabalha com
competéncia, de forma compartilhada, com confianca, acesso a informacdes sobre a
organizacao, clientela, possui objetivos comuns e comprometimento com a instituicdo. A
descricao da equipe com a qual se trabalha tem a conotag&o propria de um time.

A gente tem muitos conhecimentos com varias pessoas que trabalham na
secretaria de saude. A gente tem oportunidade de estar participando de muitas
coisas, da equipe, porque trabalha junto ha4 muito tempo, entdo tem uma
equipe muito boa, muito compromissada com o trabalho. Os amigos que a
gente acaba fazendo no decorrer do tempo. E isso ai € que é interessante. G1

O grupo de pessoas, alguns colegas, isso talvez faga com que a gente fique ai,
continue ai, um bom tempo. G2

Os gerentes se permitem até mesmo momentos de “sociabilidade” (14). Este “estar junto
com” sem obijetividade, que se esvai na propria efemeridade do momento, mas que sao
importantes respiradouros na presséao cotidiana do trabalho pesado que desenvolvem como
trabalhadores de saude.

Da prazer quando vocé tem uma equipe boa e eu tenho o privilégio de
trabalhar com equipes boas. Em todos os lugares que eu trabalhei foram
equipes responsaveis, competentes e muito agradaveis, sabe? A gente
bagunca muito, a gente ri muito, a gente briga muito, porque as vezes eu
coloco face a face, mas dé& prazer. G6

E o prazer se completa na efetividade do trabalho desenvolvido, conforme expressa o
seguinte gerente:

Vocé conseguiu ajudar um porcentual bem grande da populagéo, apesar de
tudo isso, vamos embora satisfeitos. Eu acho que isso é que me da prazer de
estar na geréncia. G6

Possivelmente isto ocorre porque se acredita na capacidade das pessoas que trabalham na
instituicdo, caracterizando os lagos psicoldgicos de identificagdo. Em relagdo aos lagos
psicologicos, a organizacdo propde aos individuos uma imagem de forca e de poder que
culmina na eficacia, na onipoténcia, na forma como se conquistam o0s objetivos. O poder da
instituicdo esta introjetado nas pessoas que ali trabalham e a ele se da um valor e torna-se
um modelo para estas pessoas (10). Essa situagéo é explicitada nos depoimentos:

A vantagem € o enriquecimento que vocé vai ter. Porque vocé vé na prefeitura,
do pessoal é o nivel dos técnicos. Eu acho o conhecimento do pessoal, o nivel
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de interesse, de engajamento no trabalho, eu acho excelente, a parte técnica
da prefeitura. G5

A oportunidade que a gente tem de garantir, de tentar garantir a qualidade de
servico. Vocé consegue que a prestacdo da assisténcia se realize que seja
uma coisa de qualidade. O que a gente da conta de fazer, a gente faz bem e
isso eu acho importante. O retorno da gente tem que estar no nivel local. G4

Como se vocé pudesse realmente alcar voo e botar para quebrar, estar
participando de um bocado de coisa, criando, fazendo, desenvolvendo e assim
com muita responsabilidade, claro, com muito respeito, mas assim mesmo
vocé € parte integrante, vocé é capaz de modificar a realidade, vocé é capaz
de estar se empenhando e tendo respaldo e resposta daquilo que propde. G14

A esse respeito ha que se chamar a atencdo para a afirmacédo sobre a onipoténcia presente
no espaco organizacional. De acordo com o autor, a “onipoténcia consolidada
ideologicamente pela organizacdo (...) favorece a projecdo de sonhos individuais de
onipoténcia, ao mesmo tempo em que mantém a angustia que os alimenta” (10:163). Tendo
em vista a posi¢ao do autor, o depoimento do gerente mostra onipoténcia ao se dizer capaz
de “modificar a realidade”, de promover uma assisténcia de qualidade, respaldado pela
instituicdo, o que teria como consequéncia melhorias na salde da populagédo. Entretanto na
realidade essas melhorias ndo sao de fato observadas. Poderiamos inferir que essa seria a
permanéncia da angustia referida pelo autor, a qual possibilita o permanente sonho de
pensar em alcar véo, ou seja, criar uma melhor qualidade de vida.

A realizacdo deste trabalho, que possibilita o crescimento, possibilita os sonhos que fazem
acreditar que se pode fazer algo pela saude da populacéo, sédo fatores compensadores que
ao despertar um lado idealista do profissional, faz com que ele permaneca no servi¢co
publico. Entretanto, ao pensar na questdo material / econbmica do emprego em uma
instituicdo publica, constata-se que este ndo é um laco de identificagcdo com esta instituicao.

No que diz respeito aos lagos materiais/econdmicos, os mesmos referem-se ao salario que
se recebe, aos beneficios que qualquer empresa fornece aos seus empregados **%. Como
em qualquer cidade do pais o salario do funcionalismo publico esta congelado ha algum
tempo e pelos relatos se ele for levado em consideracdo, ndo seria motivo para a
permanéncia no emprego e aqui ndo se efetiva, portanto, tal laco de identificagdo com a
instituicao:

Salario, salario é péssimo, se a gente for pensar em salario vocé nao fica. Nao
valeria a pena. Entdo o salario € uma vergonha. O salario de gerente é uma
vergonha. G1

Salario ndo tem aumento ha mais de 4 (quatro) anos, ndo é aquela coisa
maravilhosa. G2

Entretanto, se hoje o salario ndo € compensador, ja foi significativo para alguns
profissionais, quando iniciaram suas atividades profissionais:
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Eu néo teria feito a selecdo h&a 13 anos atras se o salario ndo fosse tdo bom.
Mas quando nos fizemos a selecdo o salario era significativo, era muito bom. A
gente ganhava 20 salarios minimos e o salario minimo naquela época
representava muito mais do que hoje, entdo era um salario bom. O salario da
geréncia hoje é um salario ruim pelo tanto que o gerente trabalha. Nos ultimos
5 anos, 0 meu salario foi reduzindo.Eu tinha uma renda anual , no ano de 98
maior que no ano de 99. Entdo recompensa salarial ndo ha nesse momento, ja
houve. Porque se vocé compara salario e trabalho, o salario ndo é algo que
estimula a gente nesse momento. G3

Assim mesmo sem a compensacao salarial, reafirma-se que a permanéncia no servico
publico, na instituicdo, ocorre por causa da satisfacdo pelo trabalho realizado, entendendo e
até mesmo justificando a instituicdo, reafirmando, portanto a identificacdo com a mesma:

Salariais nem tanto, porque eu acho que é do mercado. Mas eu acho que € a
satisfacdo de vocé estar trabalhando principalmente em BH que tem algum
projeto para a saude, que tenta buscar alguns outros caminhos para a saude.
G9

N&o é culpa de ninguém. E culpa do pais que esta atravessando uma fase
dificil. N6s mesmos estamos sentindo no bolso. Ha muito tempo néo tem
aumento de salério, estas coisas todas. Mas a gente fica ai fazendo o que é
preciso. G11

Satisfacdo pessoal e profissional, eu acho que basicamente é isso. Porque
financeiramente ndo estd compensando. Se a gente for agarrar a isto a gente
nao faz o que gosta. G16

O fato de se gostar do que faz, de acreditar que a instituicho possui compromisso em
relacdo a saude da populagdo sdo motivos que suplantam o salario ndo tdo compensador.
Ao expressar sua insatisfacdo com a remuneragcdo, 0s gerentes reconhecem o valor e a
capacidade profissional do grupo e deixam emergir as condicbes de trabalho e de
remuneracao dos profissionais de salde no pais. Torna-se importante ressaltar que

“Todas as redes de representacédo ideoldgica inculcadas pela empresa, toda dominacdo de
politica de pessoal, o conjunto das modalidades de exercicio do poder e de transmissdo das
decisbes, tém por consequéncia captar numa imagem a significacdo da producao individual,
da energia trabalho, de a enraizar no cddigo do dinheiro. O interesse do individuo, sua
‘motivacdo’ ndo se obtém no fazer, mas no crer; ndo no presente, mas no futuro; ndo no

concreto, mas na fantasia. O que conta ndo € a acédo, menos ainda a criacdo, mas o
sucesso medido em termos contabeis”. (10:106)

6. Consideracdes finais

Os gerentes dessa pesquisa expressam sua identificagdo com a organizacéo sobretudo por
meio da subjetividade. Os lacos de identificagdo manifestos encontram-se ligados as
guestdes ideologicas, psicolégicas, profissionais e afetais. Ha que se ressaltar que as
guestbes materiais sdo colocadas em segundo plano, pois se considerassem as perdas
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financeiras dos ultimos anos, os gerentes ja teriam se desligado da funcéo ou até mesmo da
organizagao.

Como seres humanos sédo sonhadores e refletem os seus sonhos no cotidiano de trabalho
ao se imaginarem capazes, empreendedores para transformarem a saude da populacao
assistida, perseguindo um dos principais idearios do SUS. Se observada a realidade de crise
da saude revelada pela midia, poderiamos inferir que os objetivos propostos no cotidiano de
trabalho desses profissionais ndo estariam sendo alcancados. Entretanto, por acreditarem
na possibilidade de realizacdo de acdes que revertam em melhorias das condi¢cdes de vida
da sociedade permanecem na UBS e acreditam na possibilidade de transformac&o.

Os dados obtidos neste estudo apontam algumas questdes interessantes. A subjetividade
apresenta-se como importante no processo de atencdo a saude realizada pelos gerentes
nas UBS. Diferente dos espacgos de outras organiza¢des que primam pela racionalizacéo do
trabalho, a geréncia das UBS é permeada de aspectos emocionais e reconhecimento do
valor do trabalho pelos gerentes. As relacdes interpessoais extrapolam o ambiente de
trabalho e nem sempre sdo harmoniosas, mas nota-se uma possibilidade de que, no setor
saude, as praticas cotidianas sejam compartilhadas pela equipe.

Um olhar externo pode revelar a identificagdo dos gerentes com o setor salde como uma
utopia. Entretanto, os relatos apresentados demonstram que, pelo corpo gerencial do Distrito
Sanitario Noroeste, o trabalho desenvolvido em prol de uma melhor qualidade de vida da
populacdo apresenta-se como uma realidade concreta de dificil contestacédo por parte de
pessoas externas aos servicos. H& comprometimento com o trabalho que nos parece
carregado de sentidos positivos e de realizacéo para esses trabalhadores da area gerencial.
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