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Resumo

Nascidas junto ao movimento de redemocratizacdo do Brasil, as
ouvidorias tém expressdo hoje em instituices publicas ou privadas e
sdo voltadas tanto para os cidaddos quanto para os empregados,
possuindo um carater externo e interno. Sua baase de trabalho é a
escuta da palavra dos sujeitos, e como espago aberto para a livre
manifestacdo de cada um, possibilitam que a participacdo de todos
influencie a transformacdo de processos e da prépria gestdo. Neste
artigo, € feita uma reconstituicdo histdrica da criacao das ouvidorias
no Brasil, buscando pontes com os desafios que as ouvidorias de
empresas enfrentam hoje na construgdo da cidadania organizacional.
Ao final sdo levantadas questbes emergentes que precisam ser
discutidas e aprofundadas para que as contradi¢cfes e limites de acdo
das ouvidorias possam encontrar novos caminhos e solucdes,
cumprindo assim seus ideais de liberdade e transformacéo.

Palavras-chaves: OUVIDORIA - CIDADANIA ORGANIZACIONAL -
GESTAO
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1. Introducéo

Fendbmeno recente como o fortalecimento da sociedade civil, as ouvidorias no Brasil
espalham-se em ambientes publicos e privados, tém abrangéncia interna e externa, e buscam
garantir direitos ou, no minimo — e isso ndo é pouco — oportunizar espacos para a fala do
cidaddo. Ouvidoria implica em ouvir, e se ha escuta, ha alguém que esta expressando algo:
uma demanda, um desejo, uma necessidade, ou qualquer outra inten¢do que o uso da palavra

permite a cada sujeito nomear.

“Devemos entender a fala, ndo como uma série de palavras, mas como um ato”, diz Dejours
(2009, p. 158). Na mesma linha de reflexdo, e situando o processo comunicacional mais

particularmente no contexto das organizac6es, Chanlat observa:

Passagem obrigatoria para a compreensdo humana, a linguagem
constitui um objeto de estudo privilegiado e sua exploragdo no
contexto organizacional é permitir que se desvendem as condutas, as
acdes e as decisdes. Reduzir entdo a comunicagdo humana nas
empresas a uma simples transmissdo de informacdo, visao diretamente
inspirada pela engenharia, como se pode ver com freqiiéncia nos
manuais de comportamento organizacional, é elidir todo o problema
do sentido e das significagdes. E esquecer que todo discurso, toda
palavra pronunciada ou todo documento escrito se insere em maior ou
menor grau na esfera do agir, do fazer, do pensar e do sentimento. E
condenar-se a ndo poder apreender em profundidade nem o simbolico
organizacional nem a identidade individual e coletiva (CHANLAT,
2009, p. 29).

Suas reflexdes sugerem no uso da palavra implicagdes no agir, no fazer, no pensar e no sentir.
Isso significa que utilizar-se das palavras, em si, j& € um preparo para a acdo, ou até parte
dela. Na visdo psicanalitica, “falar especifica o humano, a humanidade, o ser falante”
(LEBRUN, 2008, p. 55); implica ainda na possibilidade de n&o estar mais em simbiose com
0s acontecimentos, de temporariamente distanciar-se do imediato, da urgéncia e abrir-se para
novas perspectivas — 0 que torna a linguagem, mais do que uma simples ferramenta, uma

subversdo a natureza bioldgica do humano (LEBRUN, 2008). Por isso, “o0 homem é, antes de
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tudo, um homo loguens; é através da linguagem que ele constréi seu mundo e 0 espaco &,
antes de tudo, um universo de palavras” (CHANLAT; BEDARD, 2009, p. 127).

A teoria psicanalitica chama a aten¢do para o fato de que todo bebé nasce numa posicédo de
submissdo a um mundo previamente organizado pela linguagem, cheio de palavras onde o
outro € o enunciador. Chega, porém, um dia no qual o sujeito, por iniciativa pessoal,
sustentara sua propria fala e assumird a responsabilidade de seu dizer. “E esse trajeto que
chamamos tornar-se adulto”, dira Lebrun (2008), na compreensdo de que “falar supde poder
enunciar-se, estar em condicdo de engajar-se em sua fala, assumir sua responsabilidade”
(LEBRUN, 2008, p. 58).

Com base nessas premissas, as ouvidorias, considerado seu Vviés de escuta para dentro da
organizacdo, podem dar sustentacdo aos esfor¢os do sujeito-trabalhador para que este fale,
ouca sua propria voz, perceba sua fala refletida nas falas alheias que a sua provoca. Nesse
sentido, podem atuar como um espago publico de discussdo para que a linguagem, no que
apresenta de transgressdo e potencial de mudanca, possa advir. A que consequéncias isso leva,
nunca se pode prever. No entanto, como pensa Zizek (2010, pag. 27), “o ato de relatar algo
publicamente nunca é neutro: ele afeta o proprio contetdo relatado, e mesmo que 0s parceiros

nao aprendam nada de novo por meio dele, ele muda tudo™.

No entanto, apesar dos beneficios evidentes que uma ouvidoria de empresa pode
proporcionar, ainda ha muito a trilhar para que esse espaco seja utilizado para os objetivos
para os quais foi criado. Entender o processo de criagdo das ouvidorias no Brasil pode ser um
passo necessario para isso, 0 que leva este artigo a buscar a origem da instituicdo Ouvidoria

no Brasil, sua trajetdria e perspectivas em aberto.

Para o desenvolvimento do estudo aqui relatado, foi feita uma reviséo de literatura buscando
as grandes questdes que o tema sugere para futuras pesquisas. A abordagem teve como base
um levantamento bibliografico, articulado as dimensdes culturais, politicas e sociais que

perpassam cada momento histdrico e suas manifestagdes.
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2. Ouvidorias de empresa como espacgos para escuta e para a fala do

sujeito no trabalho

Ao falar da historia das ouvidorias, estamos falando de uma trajetoria cheia de percal¢cos que
comeca pela construcdo das ouvidorias pablicas. Estas, como fruto do processo de avanco
democratico e do exercicio da cidadania no pais, ndo escaparam, jd no seu nascedouro, as
influéncias de um cenéario de contradi¢cbes. Em seu berco, situado temporalmente no apagar
das luzes da década de 1980, conviveram com cenarios distintos, mas ndo excludentes entre
si: a0 mesmo tempo em que 1988 celebrava uma Constituicdo Federal marcada pelo respeito
as liberdades e avancada em termos de direitos sociais, uma série de perdas aconteciam em

paralelo:

A partir dos anos 80, a forma historica do Estado de bem-estar social
entrou em crise com a ascensdo do neoliberalismo. (...) O Estado
neoliberal se caracteriza pela retirada do Estado da economia, retracéo
de sua atuacdo na darea social, exacerbacdo do individualismo e
revalorizacdo do mercado como auto-regulador (retorno do Estado
liberal). A globalizacdo da economia coloca em xeque o papel do
Estado-nacdo e precariza as relacbes de trabalho bem como altera os
direitos conquistados pela sociedade (COSTA, 2006, p. 39).

Como decorréncia da nova configuracdo constitucional, foi subtraida do Direito Individual do
Trabalho a soberania que até entdo caracterizava suas normas nas décadas anteriores,
passando a protecdo dos direitos trabalhistas as representacdes sindicais via negociacdo
coletiva e de acordo com as necessidades e especificidades de cada segmento laboral
(DELGADO, 2002). Outros fenbmenos marcam esse momento: 1) o deslocamento de bens e
servigos estatais para a iniciativa privada, na forma de privatizac@es; a incorporacéo ao setor
privado de servicos anteriormente garantidos pelo Estado (desmonopolizacdo); a reducdo do
poder de regulacdo do Estado sobre o mercado (flexibilidade e desregulagéo); e a adocdo de
uma racionalidade privada no ambito do espago publico estatal (“gerencializagdo” e
“eficientiza¢do”), entre outros (OLIVEIRA, 2001). Completando esse quadro, a partir de 1995

é implantada nas empresas brasileiras a filosofia do management, ou gerencialismo.

Calgaro (2010, p. 179) conta que, no Brasil, o gerencialismo foi introduzido durante o

primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-1998), por meio do
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Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (Mare), a época dirigido pelo economista
Luis Carlos Bresser Pereira. Sua introducdo se deu tendo como base o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, que defendia a teoria da minima participacdo do Estado na
economia conforme os preceitos do neoliberalismo: ao Estado caberia a tarefa de elaborar
politicas publicas e de fiscalizar a execucéo, por intermédio de agéncias; as organizagdes nédo-
governamentais ou sociais, a tarefa de complementar as politicas de responsabilidade do
Estado.

A adocdo do modelo gerencial, principalmente nas atividades
consideradas exclusivas do Estado, provocou conseqliéncias
desastrosas para o conjunto de trabalhadores do segmento publico,
principalmente pela implementacédo de praticas como flexibilizacdo do
horario de trabalho em beneficio da empresa; submissdo do
trabalhador a pressbes por resultados e a exceléncia na prestacdo de
servigos; instituicdo de sistemas de avaliacdo de desempenho injustos;
oferecimento de ‘oportunidades de crescimento pessoal’, jamais
alcancados em razédo das normas prescritas; utilizacdo de um discurso
organizacional falacioso que prometia ‘o céu’, o ‘sucesso’ individual,
mas que, no fundo, oferecia iluséo e frustracdo por propor objetivos de

trabalho inatingiveis e impossiveis de serem alcangados”
(CALGARO, 2010, p. 180).

Como parte integrante desse momento efervescente no qual o cenério interno de
fortalecimento da democracia conviveu com a influéncia de um cenéario externo impregnado
de duras inovag6es que privilegiaram fortemente a ldgica de mercado, as ouvidorias recém-
nascidas incorporaram muitas tensdes em seu desenvolvimento, trazendo essas marcas até os

dias de hoje, mais de vinte anos apds sua fundagdo enquanto instituto.

Lyra (2009a) sinaliza divergéncias e disputas ocorridas antes mesmo do inicio dos trabalhos
da Assembléia Constituinte. Em 1985, o entdo Presidente José Sarney havia criado a
Comissao Provisoria de Estudos Constitucionais para que fosse elaborado um anteprojeto que
serviria de matriz para a elaboragdo da Constituicdo. Um dos artigos do anteprojeto (art.56)
previa a instituicdo de um “Defensor do Povo”, que teria as seguintes caracteristicas: Seria
escolhido por um colegiado (a Cémara dos Deputados), entre candidatos indicados pela
sociedade civil, sendo-lhe conferido mandato de cinco anos e plena autonomia para o
exercicio de suas fungdes; teria por missdo apurar abusos e omissfes de qualquer autoridade e

indicar aos 6rgaos competentes as medidas necessarias a sua corre¢do ou punicao; teria status
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equivalente ao de Ministro do Supremo Tribunal Federal e o poder de promover a
responsabilidade da autoridade requisitada, no caso de omissdo abusiva na adogdo das
medidas requeridas; consistiria, enfim, num instituto de carater contencioso, a cujo titular

seria deferida legitimidade ativa para a propositura de a¢des judiciais.

Lyra (2009a, p. 23) conta que “a proposta em analise foi derrotada pelo corporativismo de
certos setores do aparelho de Estado, como o Ministério Publico”, e a instituicdo de um
Defensor do Povo ndo foi mantida na Constituicdo posteriormente aprovada. O que de mais
proximo sobreviveu acerca da promocao dos direitos do cidaddo e usuario da administracéo
publica s6 veio a luz dez anos depois, através da emenda constitucional n® 19, de 1998, que
acrescentou ao artigo 37 da Constituicdo o seguinte:

8 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usuario na
administracdo publica direta e indireta, regulando especialmente:

| - as reclamacdes relativas a prestacao dos servicos publicos em geral,
asseguradas a manutencao de servigos de atendimento ao usuério e a
avaliacdo periddica, externa e interna, da qualidade dos servigos;

Il - 0 acesso dos usuarios a registros administrativos e a informacdes
sobre atos de governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII;

Il - a disciplina da representacdo contra 0 exercicio negligente ou
abusivo de cargo, emprego ou fungdo na administracdo publica.

De antemao, observa-se alguns pontos relevantes:

- ndo ha previsdo legal expressa sobre o Instituto Ouvidoria na Constituicdo Federal, nem em
nenhuma lei complementar ou ordinaria. Ha, sim, a sinalizacdo de uma oportunidade de
criagdo de algum instituto que pudesse atuar na regulacdo da participacdo do “usuério” na

Administracdo Publica. Foi esse 0 espaco apropriado pelas Ouvidorias;

- 0 inciso | do referido paragrafo apresenta influéncia direta de uma logica de eficiéncia e de
mercado, facilmente identificada nos significantes utilizados em sua formulagio (“servicos de
atendimento”, “avalia¢des de qualidade”). Observa-se aqui tracos do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP) de 1991, responsavel pelo aporte de uma logica que “traz

embutida, centralmente, o binbmio modernizacdo-participacdo (protagonizado essencialmente
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pelo ‘cidadado-cliente’), a ser efetivado sob a égide da eficacia gerencial e das leis de
mercado” (Lyra, 2009a, p. 25).

Nessa linha, Costa (2006, p. 39) observa que “o Estado minimo ndo significa o fim da atuagao
do Estado, nem sua retirada das relacdes sociais, mas a redefinicdo de seu papel e de sua

relagdo com os cidadaos cujo foco ¢ a relagdo com os consumidores”.

Lyra (2009a, p. 24) ird lamentar que uma visdo de sujeito-consumidor, ao invées de sujeito-
cidadao, fique gravada no texto constitucional como a referéncia de origem para a criagdo das

ouvidorias. Para ele,

“a ndo incorporagao da figura do Defensor do Povo, a nivel federal e
nos Estados, no texto constitucional, deixou o0 nosso ordenamento
juridico sem um referencial que servisse de modelo as ouvidorias
publicas criadas no Brasil. Isso explica a marcante heterogeneidade
dessa instituicdo no pais, que ndo agrega elementos suficientes para
definir um perfil (...) tupiniquim, assim como sua situagdo, na grande
maioria dos casos, de subordinacdo aos dirigentes dos 6rgdos em que
atua”.

Essa imbricacdo de premissas, que ora falam de defesa de direitos humanos e ora atuam na
regulacdo das relagdes de consumo, ira aparecer em discussdes até hoje ndo concluidas,
levando Lyra (2009b, p. 89) a afirmar que o atendimento ao sujeito pelas ouvidorias €
ambiguo, pois lida com categorias bastante diferenciadas: “a do cidaddo, conceito associado a
universalidade, e a do consumidor, ao mercado”. Uma confusdo conceitual se estabelece,
tendo de um lado os direitos de cidadania e a defesa da democracia, e de outro as relacGes de
mercado, protegidas pelo Codigo de Defesa do Consumidor. Essa discussdo, que ja trouxe
vicissitudes as ouvidorias ainda em seu berco, sera retomada mais adiante. Antes disso,
porém, cabe aprofundar a relacéo entre cidadania e ouvidoria e acompanhar sua evolugéo ao

longo dos altimos anos.

3. Ouvidoria e cidadania
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Embora a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos ja abordasse a importancia da
participacdo e do controle social' desde 1948, a possibilidade de assuncéo desse mandato s6
entra verdadeiramente em pauta na sociedade brasileira com a sua adogéo pela Constituicdo
Federal Brasileira de 1988 — ndo casualmente chamada de Constituicdo Cidada. A partir desta,
a participacdo popular é vista ndo apenas como dispositivo com previsdo constitucional, mas
também como sindnimo de cidadania, sem a qual ndo se pode falar em Estado Democréatico

de Direito.

Lyra (2009a, p. 24) dird que “a mais importante revolugdo ja ocorrida no pais, na historia da
fragil democracia brasileira (...) foi a que, nos anos 80 e 90 do século passado, colocou o
cidaddo comum como protagonista central da praxis politica”. Fruto e expressdo desse

momento, o cidaddo passa a ser definido como um sujeito de direitos.

Enriquez (2006, p. 2) vé no estatuto de sujeito de direitos o fruto natural de um processo

historico ja em ebuli¢cdo h& muitos anos:

A partir do século XIX, com o discurso sobre a emancipacdo e 0
progresso humano, e mais particularmente durante todo o século XX,
vimos se afirmar a idéia de que o individuo devia e podia tornar-se um
sujeito autdbnomo, sujeito histérico, sujeito de direito, sujeito psiquico
e sujeito moral, portanto, sujeito de suas acOes. Pela Declaragéo de
Direitos Humanos e do Cidadao, de 1789, e pela Declaracdo Universal
dos Direitos do Homem, da ONU, de 1948, o homem é reconhecido,
na sua eminente dignidade, como tendo direito a ter direitos.

Para esse sujeito com direito a direitos ele traca um perfil:

O sujeito de direitos é um individuo considerado, respeitado frente a
todos 0s outros e que esta sob a protecdo de uma lei semelhante para
todos. (...) O sujeito de direito é constituido lentamente no debate

! Segundo Costa (2006, p. 48), “o controle social (...) € um advento do Estado Social
de Direito, exercido pela sociedade para monitoramento das acdes estatais. Seu
objetivo principal € aperfeicoar a relacdo do Estado e a sociedade civil,
desenvolvendo uma relacdo de co-responsabilidade na administracdo da coisa
publica. (...) Para que haja efetivo controle social, a sociedade deve estar
convencida de sua importancia, para que realmente acompanhe e verifique as acdes
da gestéo publica, especialmente no que se refere ao planejamento e execucdo das
politicas publicas e a avaliagado de seus objetivos, processos e resultados”.



N

! 41\ oLk VIl CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
Q/ 12 e 13 de agosto de 2011

continuo contra as formas de dominacdo e, na maior parte do tempo,
se consolida por meio de agdes coletivas exemplares, que mostram sua
forca (ENRIQUEZ, 2006, p. 3).

Como se expressa esse sujeito na realidade brasileira a partir da Constituicdo de 1988? O
professor José Nilo de Castro (2004, apud NASSIF, 2009, p. 53) observa que

a estratégia das mudancas € a de audiéncias, a de ouvir sempre, a de
consultar, a de se disponibilizar para os debates, sabendo-se que a
energia de nossos esforcos aumenta sempre em razdo de maior
participacdo da coletividade. O povo é participe, exigente, cobrador,
controlador, e por que nao julgador? Administrar de perto € a maxima
hoje, administrar com participacdo, pela forca da sociedade civil, que
hoje é o terceiro poder.

Costa (2006, p. 43) entende que “assume importancia a ampliacdo de mecanismos de
participacdo, visando facilitar processos de formacdo e manutencdo de um participante
coletivo”. O contexto ¢ favoravel as reflexdes do filésofo Jirgen Habermas, que defende a
necessidade de se criar tantos meios quantos forem possiveis para favorecer a comunicacao do
cidaddo com o Estado e a participacdo cidadd nas democracias (GOMES, 2005). Participacdo
torna-se palavra de ordem, pois “um Estado Democratico ndo pode ser reconhecido somente
pelas manifestagdes de voto e plebiscito, o cidaddo tem que participar, se envolver e ser
ouvido” (COSTA, 2006, p. 54). A democracia estara tdo mais fortalecida quanto maior for a

participacao de toda a sociedade:

A democracia proposta pelo filésofo alemdo [Habermas] sustenta-se
nas condi¢des de comunicagédo a fim de alcancar resultados racionais
pela busca da estabilizacdo dos diversos interesses conflitantes com
vistas ao consenso. (...) O direito legitima-se pela participacdo dos
interessados/afetados nas tomadas de decisdo e, a0 mesmo tempo, pela
garantia dos Direitos Fundamentais, que permitem a autonomia
privada de cada individuo que compde a sociedade civil (NASSIF,
2009, p. 48).

Enriquez (1997, p. 16) corrobora:

Com Habermas desenvolveu-se uma ética da discussdo. [..] E
essencial que 0s homens possam trocar argumentos racionais
referentes a seus interesses dentro de um espaco publico de livre
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discussdo. Assim, cada um é considerado como um ser autdbnomo,
dotado de razdo, que pode dar sua opinido.

As ouvidorias publicas nascem nesse ambiente, em que a fala de cada sujeito, enquanto
cidaddo, ¢ estimulada ¢ acolhida. “Ela se apresenta como um auténtico instrumento da
democracia participativa na medida em que transporta o cidaddo comum para o ambito da
administracao” (LYRA, 2009a, p. 22). Cabera a esses sujeitos de direitos, a partir de entdo,

assumir

0 papel de guardides do bem publico, procurando fortalecer-se pelos
meios comunicacionais de participacdo para assumir uma posicao
ativa e de intervencdo na construcdo de uma nova estrutura
governamental que lhes permita edificar a gestdo puablica e dela
beneficiar-se. Essa nova posicdo (...) os coloca como guardides dos
Direitos Fundamentais” (NASSIF, 2009, p. 51).

Uma vez que a administracdo publica seja instrumentalizada com canais de comunicagdo
permanentes, criam-se possibilidades para que aquela encontre, “na rela¢do dialética do
conflito e da contradicdo, 0 consenso necessario ao encaminhamento das solugdes que
contemplem a maioria dos cidaddos” (LOPES DE OLIVEIRA, 2009, p. 116). Para Costa

(2006, p. 43), tudo isso “pode significar as bases para refundar a democracia”.

Assim, na qualidade de principal canal de comunicagédo entre a sociedade civil e o Estado, a
Ouvidoria Publica é concebida idealmente no direito brasileiro com algumas premissas, nem
todas concretizadas na pratica: natureza ndo contenciosa, autbnoma e independente, com
potencial para 0 amadurecimento das relacfes entre o cidaddo e o Estado e aprimoramento da
democracia. Sua acdo deve ser voltada para o mérito administrativo, avaliando se a gestao
esta agindo com justica e se estd promovendo os direitos do cidaddo. Subsidiariamente,
agindo como controle da legalidade, pode efetuar investigagdes preliminares e sugerir a
administracdo a promog¢do de sindicancias e inquéritos administrativos (LOPES DE
OLIVEIRA, 2009).

No cumprimento de cada uma dessas atividades, o poder do ouvidor deve ser propositivo,
ndo punitivo, e sua forma de atuar precisa ser flexivel, “valendo-se da mediagéo e de outras

formas ndo convencionais de atuacdo” (NASSIF, 2009, p. 55). Para Lyra (2009b, p. 89), “lhe
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é inerente, ndo s6 o zelo pelo respeito aos principios da moralidade, impessoalidade,
transparéncia e eficiéncia no servigo publico, mas, também, a defesa dos direitos humanos, a

busca da promogao da justica e da inclusdo social”. Ao ouvidor, entdo, cabe o papel de

intermediar e contribuir para a solugdo de conflitos, exigindo uma
postura altamente ética no trato de questfes de terceiros, com atencéo
especial a alguns principios e regras de comportamento como:
transparéncia nos procedimentos administrativos e gerenciais,
agilidade no atendimento as demandas, sigilo das informagdes e fatos,
isencdo no trato das demandas, uso de informacdes e documentos
existentes na empresa e tratamento equanime em relagdo as partes
(LOPES DE OLIVEIRA, 2009, p. 102).

A aplicagdo dessas premissas e propostas, entretanto, nem sempre se deu de acordo com o

previsto, conforme sera visto a seguir.
4. Linha do tempo

Durante a década de 1980 ha poucas e esparsas iniciativas de implantacdo de ouvidorias, entre
elas a primeira Ouvidoria Publica no Brasil, na cidade de Curitiba, em 1986. O crescimento se
da na década de 1990, com a criacdo de ouvidorias em ambientes 0s mais diversos: em 1991,
o0 Parané institui o primeiro-ouvidor-geral estadual, e, em 1992, no ambito federal, é instituida
a Ouvidoria Geral da Republica que, a partir de 2003, transforma-se em Ouvidoria Geral da
Unido, ligada a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e responsavel por receber, examinar e
encaminhar reclamacoes, elogios e sugestfes referentes a procedimentos e acdes de agentes,
6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal. A Ouvidoria-Geral também tem a
competéncia de coordenar tecnicamente o segmento de Ouvidorias do Poder Executivo
Federal, bem como de organizar e interpretar o conjunto das manifestagcdes recebidas e
produzir indicativos quantificados do nivel de satisfacdo dos usuarios dos servicos publicos

prestados no ambito do Poder Executivo Federal.
Ainda em 1992 comecam a ser inauguradas as ouvidorias universitarias, tendo como piloto a

experiéncia da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES). Em 2006 ja eram
identificadas 46 ouvidorias universitarias em todo o Brasil (FRANCO, 2006).
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O ano de 1993 traz uma novidade: a criacdo de uma ouvidoria privada, do Grupo P&o de
Acucar. Embora ndo tenha sido uma experiéncia pioneira (a Rhodia, em 1985, j& havia
langado a primeira iniciativa do setor com seu “Voce fala e a Rhodia escuta”, e a Folha de Sao
Paulo seguido o mesmo caminho a partir de 1989), o Pdo de Acucar se destacaria na historia
das ouvidorias por incorporar a visdo de participacdo cidadd a defesa dos direitos de
consumidor, fruto do entdo recém-aprovado Codigo de Defesa do Consumidor (Lei n°
8.078/1990).

Em 1995 ¢ criada a Associacdo Brasileira de Ouvidores/Ombudsman (ABO) e, em 2005, a
Associacdo Nacional de Ouvidores Publicos (ANOP), voltada para as esferas federal, estadual
e municipal da administracdo direta e indireta, dos Poderes Executivo, Legislativo e

Judiciario.

A partir de 2007, determinacdo do Conselho Monetario Nacional (CMN) obrigara todas as
instituicbes financeiras (bancos e afins) a oferecer servicos de ouvidoria a cidaddos e
correntistas’. Hoje, mais de 150 bancos ja dispdem de ouvidorias®, acompanhado por
empresas privadas que também criam, anualmente, novas ouvidorias, com escuta dupla, do

cliente e da sua forca de trabalho.
5. Ambiguidades e desafios na gestao das Ouvidorias

Apesar do crescimento e da disseminacdo das ouvidorias como um instrumento democratico,
seus problemas de origem continuam pendentes e requerem elaboragdes. Segundo o
documento “Conceituacdo Técnica de Ouvidoria do Ministério da Fazenda” (2002, p. 14), “ao
se consolidarem as iniciativas de ouvidoria no ambiente publico, fica mais evidente a caréncia
tedrica e a fragilidade técnica e operacional dos conceitos”. Permanece a existéncia de focos
distintos sob a mesma roupagem: um foco que privilegia o fortalecimento da consciéncia

cidada e outro que enfatiza os direitos de consumidor. Lyra (2001) ja ha quase dez anos

2 Trata-se da Resolucéo 3.477/2007, do Banco Central do Brasil, que determina que
a partir do dia 1° de outubro de 2007, todos os bancos multiplos, bancos comerciais,
caixas econdmicas, sociedades de arrendamento mercantil e sociedades de crédito,
financiamento e investimento coloquem a disposicdo do publico o servico de
Ouvidoria.

3 HTTP://www.bcb.gov.br/fis/info/ouvid.asp?idPai=OUVIDBANCQOS
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explora essa discussdao quando fala da existéncia de diferentes “matrizes politico-ideoldgicas
inspiradoras das ouvidorias”. No seu entendimento, existem as ouvidorias de inspiracao

modernizadora e as de inspiracao democratica.
A ouvidoria de inspiracdo modernizadora

valoriza centralmente a preocupacdo com a eficacia, embora néo
despreze — evidentemente - os direitos da cidadania. Enfatiza a
questdo do aprimoramento do servico publico. Atende,
fundamentalmente, aos interesses da modernizacdo do aparato estatal
relacionados com a necessidade de as elites dominantes garantirem a
adequacdo do servico publico as necessidades do mercado,
caracterizadas pela dindmica recente da globalizacdo e das inovagoes
tecnoldgicas no sistema produtivo (LYRA, 2001, p. 1).

A ouvidoria de inspiragdo democratica

surge de uma mobilizacdo de setores da sociedade. Nessas condicdes,
criada de baixo para cima, confere ao ouvidor mandato certo e
independéncia perante o 6rgdo fiscalizado. Uma outra caracteristica
desse tipo de ouvidoria € a sua preocupacdo com a justica e a
cidadania — sem deixar de investir na busca de eficacia (...) Sem
desconsiderar a importancia da qualificacdo do ouvidor, entende que o
cargo ndo é para ser atribuido a técnicos adestrados ao seu exercicio e
sim a “militantes da cidadania”, cuja préaxis os tenha credenciado junto
a sociedade para ser o seu porta-voz (LYRA, 20093, p. 26 e 27).

Utilizando a autonomia como critério, Lyra classifica trés categorias de ouvidorias: 1) a
ouvidoria plena, com o ouvidor dotado de mandato certo, escolhido por colegiado ou pela
sociedade civil, com prerrogativas de controle do mérito da administracdo ou da legalidade
(ou ambos); 2) a ouvidoria cujo ouvidor dispde das mesmas prerrogativas, mas que é elevado
ao cargo atraves de nomeacédo; e 3) um grande nimero de 6rgdos que decidiram chamar de
ouvidorias, e que nao passam de centrais de reclamagdo e balcdes de atendimento: “Alguém
ouve o cliente, o usuério, anota a reclamacao e leva para o chefe. Nao podemos chaméa-los de
Ouvidorias. Entretanto, muitos 6rgdos sao assim denominados, tendo apenas essas
atribuigoes” (Lyra, 2001, p. 2).

Dessas idéias, Lyra extrai seu conceito de ouvidorias autbnomas e ouvidorias obedientes: as

primeiras seriam aquelas nas quais o mandato do ouvidor é desvinculado do poder fiscalizado,
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ou cuja escolha e destituicdo da funcdo sejam realizadas pelo colegiado maximo da
instituicdo; j& as obedientes sdo aquelas sem tais garantias, com limite de atuacdo demarcados

pela ndo-contrariedade dos gestores, que tém o poder de demiti-los. H& para ele, portanto,

diferencas radicais, e

a insisténcia na suposta similaridade entre a ouvidoria publica e a
ouvidoria privada ndo é inocente. Ela tem efeitos deletérios, na
medida em que esmaece as caracteristicas transformadoras da
ouvidoria publica, reduzindo-a a condi¢cdo de mero instrumento de
fidelizacdo de clientes (LYRA, 2009b, p. 87).

As preocupaces de Lyra ndo sdo exageradas, pois mesmo no ambito das ouvidorias publicas
observa-se a logica de clientes. Ele admite, porém, que um modelo pleno de ouvidoria

autbnoma “é avis rara, quase inexistente em nossa fauna” e raramente se concretiza

totalmente:

Pouquissimas sdo as que relnem todos os predicados relacionados
com a autonomia — politicos, administrativos e financeiros. (...) No
“mundo da vida”, entre a mera central de atendimento unipessoal e as
ouvidorias obedientes, tem-se uma gradacdo que varia de zero a dez
(LYRA, 20093, p. 40).
Na realidade, grande parte das ouvidorias acaba fazendo uma mistura de ambas vertentes,
“parecem hibridas”, [...] “incorporam componentes da ouvidoria publica e da privada”
(LYRA, 2009b, p. 94), embora ele entenda que “o panorama atual das ouvidorias confirma a
hegemonia do paradigma liberal-modernizador” (LYRA, 2009a, p. 28). Essa mistura explica
por que ainda hoje se confunde ouvidoria com servigos de atendimento ao cliente (SAC) e

processos de “Fale Conosco”. A confusdo aumenta ainda mais quando algumas ouvidorias

(inclusive publicas) fundem em seu organograma os trés servicos.

No Congresso do Centro Latinoamericano de Administracion para El Desarrollo, de 2001, o
entdo presidente da Associacdo Brasileira de Ouvidores (ABO), Jodo Elias de Oliveira,
apresentou interessante relato intitulado “Ouvidoria estatal, publica ou para o publico? - a
experiéncia brasileira”, no qual apresenta essas confusdes e contradigdes contextualizadas
num cenario historico. Ele nota que a configuracdo atual do Estado, marcadamente

preocupado em ajustar contas publicas e reduzir déficits fiscais, e submetido ao “cruel e livre
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jogo do chamado ‘mercado’”, pouca prioridade da ao seu papel de promotor ou avalista da

sociedade e do individuo e, com isso, pouca energia dispfe para conter as grandes
desigualdades sociais. Junto a essa mudanca de enfoque, ele observa uma super-valorizagdo
da eficiéncia do Estado, deixando em segundo plano as estratégias de controle da gestdo

publica e da defesa do cidaddo e colocando em evidéncia uma logica de Estado-empresa:

Tal como ocorreu na maioria dos paises que adotaram o modelo
gerencialista inglés iniciado por Margareth Thatcher, a énfase na
participacdo é centrada ndo no cidaddo ou no administrado, mas no
usuario, convertido em cliente por prestadores publicos e privados de
servigos publicos. Uma modificacdo, alids, constitucionalizada com
todas as letras no j& mencionado art. 37, § 3°, por forca da Emenda
Constitucional n°® 19. Essa modificacdo, sem duvida, altera
substancialmente os termos da relacdo entre Estado e cidad&o, e com
isso, a propria sujeicdo ativa dos mecanismos de participacdo e
controle. Em face disso, 0 conceito de usuario utilizado no anteprojeto
de regulamentacdo desse dispositivo, procurou ser o mais amplo
possivel: “pessoa fisica ou juridica que, direta ou indiretamente,
utiliza ou pode utilizar os servigos” definidos como no caput do
mesmo artigo (OLIVEIRA, 2001, p. 12 e 13).

Numa légica em que o Estado é Estado-empresa, o cidaddo é Cidaddo-consumidor e a luta por
direitos se reduz a queixas de mal atendimento ou de insatisfacdo com algum produto de
consumo, também os critérios de avaliacdo da Administracdo Puablica fica viciado.
Predominam, segundo Oliveira, critérios exteriores e impessoais, deixando de fora toda

subjetividade:

A opcdo pelo critério de fixacdo de metas objetivas (exterior e
organizacionalmente definidas) na sistematica de controle, acaba por
implementar uma racionalidade de natureza meramente instrumental.
(...) Um agir “empresarial”, cuja avaliagdo qualitativa é virtualmente
objetivada na abertura conceitual de que se convencionou chamar de

“satisfacdo do usudrio”, em regra reduzida a célculos de demanda
(OLIVEIRA, 2001, p. 14).

6. Futuro incerto, ainda que aberto a esperangas: a possivel

contribuicéo das Ouvidorias para a gestao

Num momento histérico no qual, segundo Lyra (2009), ser revolucionario é lutar para tornar

14



N

! 41\ oLk VIl CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
Q/ 12 e 13 de agosto de 2011

3

efetivo, na praxis politica e nas instituigdes publicas, o controle dos cidadaos sobre os poderes
do Estado, a maior luta consiste em fazer com que os principios constitucionais se tornem
eixos estruturadores do espaco social. A experiéncia das Ouvidorias mostra que mesmo o
cumprimento da legalidade é tarefa ardua: “Sabemos que as demandas de carater rotineiro —
ou, até mesmo, as denlncias — sdo, ndo raro, tratadas com negligéncia, omissdo ou de forma
autoritaria pela administragdo” (LYRA, 2009a, p. 47).

Costa (2006, p. 56) esta de acordo:

As ouvidorias enfrentam a tradicdo autoritaria na gestdo da coisa
publica, a cidadania hierarquizada que ainda prevalece no pais, a
morosidade da maquina puablica para absorver as reclamacgdes ou
sugestdes de melhoria e promover reordenamento institucional que
traduza a resposta solicitada pelo cidaddo. (...) A efetivacdo dos
direitos tem que ser objeto de lutas diérias.

Lyra (2009a) admite que ha um boicote natural por parte da Administracdo e, por
consequéncia, uma natural descrenga quanto ao poder das ouvidorias promoverem corre¢oes
de rumo. Ainda assim, nutre a esperanca de que os timidos movimentos de resisténcia
veiculados até hoje pelos sujeitos de direitos sejam um exercicio que leve a um aprendizado e

a passos mais amplos.

O autor lembra que, independente dos resultados concretos obtidos até agora, “a participagdo
cidada na gestdo publica — é tdo ou mais importante que os objetivos formais consignados a
ouvidoria, pelo fato dessa participacdo trazer embutida um rico aprendizado pedagdgico de
carater politico” (LYRA, 2009, p. 48). E mais:

A simples experiéncia e funcionamento de uma magistratura, de
natureza apenas persuasiva, tem, contrariamente aos que muitos
pensam, o conddo de deixar inquietos 0s maiorais e seus apaniguados,
quando se defrontam com a acdo fiscalizadora de uma ouvidoria
autbnoma. Sabem que esta pode iluminar, pelas frestas de uma
administragdo opaca, os seus desvaos (LYRA, 2009, p. 49).

Oliveira (2001), apesar do discurso preocupado, sinaliza suas expectativas de que “nao
tenhamos um Estado de papel”, e confia no potencial de contribui¢do do instituto ouvidoria

por conta do que é sua maior forca: a convivéncia com a vida real dos cidadaos.

15



N

EXCELENCIA EM GESTAO VIl CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
12 e 13 de agosto de 2011

Face ao seu relacionamento com a parte fragil da sociedade, com
aqueles que ndo gozam das vantagens do poder politico e do
econémico, tabulando-se as causas das reclamacdes e reivindicacdes
populares, [a ouvidoria] estard em condicbes de mostrar uma
radiografia das conseqliencias ndo desejadas das doutrinas
mercantilistas imperantes que enfatizam os valores da escala
econbmica em detrimento das sociais. Doutrinas essas que colocam a
eficiéncia substituindo a justica; a gana do lucro em confronto com a
equidade; o crescimento econémico em detrimento da solidariedade.
Como se fossem valores opostos, incompativeis e nao
complementares, como séo eficiéncia com justica, lucro com equidade
e crescimento com solidariedade (OLIVEIRA, 2001, p. 16).

Lyra (2009a, p. 43) também vé o instituto ouvidoria com o potencial de criacdo de

radiografias:

A partir das demandas que lhe sdo encaminhadas, (a ouvidoria) monta
uma verdadeira radiografia da instituicdo, contribuindo com os
administradores na identificacdo dos problemas sistémicos, nha
correcdo das injusticas e na proposicdo de novos procedimentos,
atuando como agente de mudanca.

7. Considerac0es finais

Concebidas originalmente a partir dos movimentos libertarios da Constituicdo de 1988, as
ouvidorias internas* tém, de certa forma, a mesma inspiracdo das ouvidorias externas, a da
promoc¢do da cidadania (LYRA, 2001), com a especificidade de que o incremento da
emancipacdo, da participacdo e da luta por direitos se d& no intramuros das empresas,
fomentando uma diferente espécie de cidadania — a cidadania organizacional. Para Katz e
Kahn (1978, apud SIQUEIRA et al, 2002), a quem se atribui a visdo do trabalhador como

% S&0 chamadas de Ouvidorias internas aquelas que fazem escuta da forca de trabalho de uma
instituicdo ou organizacdo (empregados, prestadores de servicos, estagiarios). As Ouvidorias
externas, por sua vez, ttm como publicos de interesse moradores da comunidade de entorno,
usuarios ou clientes, enfim, pessoas sem vinculo empregaticio direto ou indireto (FARIAS,
2008).
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cidadao organizacional, as mesmas questfes que absorvem o cidaddo comum em relacéo ao

Estado, valem para o trabalhador diante das organizagdes.

Nesse sentido, as ouvidorias de empresas, em sua escuta voltada para o publico interno,

devem estar focadas para que:

- 0 sujeito trabalhador consiga discutir algum conflito organizacional ao qual esteja
presenciando ou no qual esteja envolvido, sem perder de vista sua propria responsabilidade

naquilo que denuncia ou a importancia de sua contribui¢cdo na solugéo;

- a organizagdo aprimore, corrija, conserte, e atue em todas as situagfes nas quais um
processo possa perder sua rigidez, um erro deva ser corrigido ou consertado, um dano precise
ser remediado e uma acdo possa ser empreendida para que uma demanda legitima seja tratada

dignamente e a vida prossiga com menos danos para as partes envolvidas.

Considerando que, para Dejours (2010), pensar e reelaborar a experiéncia do trabalho vivo
passa inevitavelmente pela palavra, as ouvidorias tém uma contribuicdo impar na melhoria da
vida nas organizacdes. Entranhadas no coracdo das empresas, sdo hoje depositarias dessas
palavras, atuando ndo apenas como alavancas para que haja avancos e reducdo de danos,
como também como testemunhas que apontam para as fragilidades desse tempo.

Embora as escutas sejam, de modo geral, individuais, é possivel enxergar no problema do
micro a fragilidade do macro, o que faz com que o tratamento de uma demanda individual
possa avangar para a solugdo de um problema coletivo. Yves Schwartz, na linha da Ergologia,
entende que todo debate apresenta uma dialética entre o micro e 0 macro: “encontramos nos
minimos atos do trabalho, questBes relativas a valores, questdes sociais, escolhas da
sociedade” (SCHWARTZ; DURRIVE, 2007, p. 129).

O potencial de transformacdo intrinseco as Ouvidorias é grande, mas sua insercdo nas
organizacles, seu mandato, sua estratégia de trabalho e sua capacidade de agdo ainda
implicam em muito a conquistar e em outro tanto a ser construido. No confronto de seus

ideais com a realidade das organizacbes do trabalho, muitas vezes as discrepancias e
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contradi¢es ndo sdo poucas, levando as ouvidorias de empresas, que lutam pela cidadania

organizacional, a perguntar-se pela especificidade de sua acéo.

O complexo cenario apresentado até aqui suscita perguntas cujas respostas repercutem
diretamente na qualidade e na ldgica de trabalho das ouvidorias nas organizacdes. Para que as
propostas libertarias e democraticas de fins da década de 1980 possam ocupar seu lugar,
torna-se necessario a apropriacdo dessas questbes pela Academia, de modo a avangar nas
muitas perguntas que o cenario contraditério da atualidade apresenta. A partir da revisdo da
literatura desenvolvida, algumas questdes importantes para futuros estudos podem ser

elencadas:

— A transposicdo do conceito de ouvidorias autbnomas e obedientes para a realidade das
empresas: como lidar com a ambiguidade embutida em atuar como “consciéncia critica” da

organizacdo (LYRA, 2001) fazendo parte dos quadros dessa mesma organizacao?

— A necessidade de compreender o trabalhador como um sujeito atravessado por um contexto
histdrico, politico, econémico e social, ndo caindo na armadilha do reducionismo psicolégico

do social ou do sociologismo do psiquico;

- A complexidade implicada em contribuir para a solugdo de problemas na relagdo capital-
trabalho sem esvaziar do sujeito o protagonismo de sua histdria e o seu potencial de luta, e

sem resvalar para o conformismo e a adaptacao;

— As habilidades implicadas em transitar por demandas onde os desejos humanos séo as vezes

confundidos com os direitos humanos;
- A importancia da compreensdo de que a interacdo com o trabalhador tem semelhancas
tedricas com as clinicas do trabalho e a critica social, porém diferencas em contetdos e

métodos;

— A necessidade de apropriar-se dos atuais saberes e das técnicas de intervencéo das clinicas

do trabalho e da critica social mantendo o eixo da préaxis das ouvidorias.
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Aprofundar essas discussdes, cada qual com muitas variaveis, eis o desafio para a

concretizacdo do que se espera das Ouvidorias nas organizagoes.
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