1  INTRODUCAO

Os processos de formacdo e transformacdo das estruturas sociais e da agao
humana despertam o interesse de estudiosos de diferentes campos do
conhecimento, o que nao é diferente no campo da Administracdo. A forma de
estudar esses fenbmenos, todavia, € muitas vezes marcada pelo reducionismo e
pelo utilitarismo (CHANLAT, 1996).

Na contracorrente de visdes particularizantes e dicotdmicas sobre os fenbmenos nas
ciéncias sociais, Anthony Giddens (1989) propde a Teoria da Estruturacdo. O autor
ambiciona a superacdo da dicotomia estrutura-acdo e sua conciliagdo por meio do

estudo das préticas sociais ordenadas no espacgo e no tempo.

A transposicdo dessa teoria para o0s estudos organizacionais, por sua vez, €
inaugurada nos anos de 1980 e se consolida na década posterior (JUNQUILHO,
2000), permitindo um olhar mais realista sobre a complexidade dos fendmenos

organizacionais.

Dentro dessa perspectiva, é possivel encontrar o aporte teérico de Michael* Reed
(1997), que propde o estudo da gestdo enquanto uma pratica social, objetivando
conciliar os niveis de analise organizacional, institucional e comportamental da
gestdo, sem que haja privilégio de nenhum deles enquanto determinante das

praticas gerenciais.

Nessa abordagem, denominada por Reed (1997) de perspectiva praxeldgica,
enfatiza-se o carater contextual e contraditério das préaticas gerenciais, o carater
condicionante das estruturas sociais e o potencial re/produtor’ da acdo gerencial. A
gestdo deixa de ser vista somente enquanto um conjunto de processos racionais

gue visam atingir objetivos instrumentais por meio da mobilizacdo de tecnologias

! Mike - No original em Portugués de Portugal

% Re/producdo: o termo re/producdo foi proposto por Rouleau (1995) e expressa o que Giddens
(1996) define como o carater dual da acao, ou seja, que toda conduta humana comporta reproducao
e producédo de estruturas sociais (MELO E JUNQUILHO, 2001).
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organizacionais eficientes e passa a ser vista como um conjunto de mecanismos
articulados de forma flexivel, cujo objetivo € conjugar e controlar a dispersdo dos
padrées de relacBes sociais que norteiam o desempenho no trabalho, visando a

conciliar os recursos antagénicos que compdem a atividade produtiva (REED, 1997).

Esse entendimento permite que as praticas gerenciais sejam vistas em sua
complexidade, o que enriquece as possibilidades de analise sobre o fenbmeno da
gestdo. Assim, sob este aporte tedrico, pretende-se nesta dissertacdo ampliar a
compreensao acerca da agao gerencial no setor publico brasileiro, o qual passou por
uma série de transformacdes ao longo dos ultimos anos (FADUL E SILVA, 2008).

Tomando como ponto de partida o inicio do século XX, é possivel identificar quatro
grandes reformas pelas quais passou a administracdo publica no Brasil. A primeira,
desenvolvida durante o Estado Novo, se refere a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico — DASP; a segunda, situada durante o Regime
Militar de 1964, se deu com a publicacdo do Decreto Lei n°® 200/67 que procurava
delinear um modelo de administracdo publica gerencial; a terceira, por sua vez,

caracteriza-se pela promulgacao da Constituicdo de 1988.

Por fim, a quarta reforma, ocorrida nos anos 1990, iniciou-se no Governo Collor, no
entanto consolidou-se de forma extensiva e aprofundada nos dois governos de
Fernando Henrique Cardoso, com a constru¢cdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado em 1995 (FADUL E SILVA, 2008) e tem continuidade no
periodo do atual governo, mandatos 2003-2006 e 2007-2010. Inserida nesta quarta
reforma paradigmatica, a reforma gerencial de 1995 iniciada pelo entdo ministro
Bresser-Pereira, objetivava superar as disfuncbes da gestdo publica burocratica e
tornar o Estado eficiente por meio da inser¢cdo no universo estatal de valores e
praticas da economia privada, como o0s conceitos de eficicia, criatividade,
flexibilidade, foco no cliente e desempenho. (ANDRIOLO, 2006; BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Entretanto, conforme Fadul e Silva (2008), a possibilidade de instaurar e instalar, no

setor publico, processos gerencias e instrumentais capazes de dotar a gestao
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publica de eficiéncia, eficicia, racionalidade e produtividade, aproximam-se mais da
utopia do que da realidade. Todavia, esta esperanca continua sendo um ideal

perseguido por varias organizacdes publicas.

No setor de saneamento basico, realidade que se pretende elucidar na presente
dissertacdo, isso nao € diferente. Conforme estudos realizados neste setor,
deficiéncias acumuladas em modelos de gestdo defasados ao longo dos anos,
geraram nas Companhias deste setor a necessidade de mudancgas no sentido de
modernizacdo de suas formas de gestdo (FILHO, 1998; MELO E SPERLING, 2002;
PAIVA E COUTO, 2008).

Como forma de superar essas deficiéncias, empresas estatais de saneamento vém
vivenciando nos ultimos anos uma série de transformacdes em seus cenarios de
atuacao, baseadas na transposicdo do modelo de gestdo do setor privado para o
setor publico (FILHO, 1998; MELO E SPERLING, 2002; PAIVA E COUTO, 2008).

No cenario estadual, a CESAN, Companhia Espirito Santense de Saneamento,
também vem passando por este movimento. Apds vivenciar na década de 1990
grave crise devido a falta de recursos e a interferéncia de grupos politicos
(PALASSI, 1998), a empresa passa atualmente por um movimento de
transformacdes voltadas para a reducdo de custos e o alcance de resultados,
baseados nos valores da nova gestéo publica (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Fazendo-se uma analise comparativa de resultados alcancados pela CESAN ao
longo dos anos, observa-se que o resultado liquido da Companhia em 1998 era de
14,04 milhdes negativos, e, em 2002, o valor ja alcancava o numero de 17,49
milhdes negativos. Em 2003 o resultado liquido da empresa sai do vermelho,
passando para 13,30 milhdes no decorrente ano e chegando a 43,80 milhdes no ano
de 2008 (CESAN, 2009b).

Entre as mudancas realizadas na Companhia neste periodo (2003 — 2009), pode-se
citar: 1) um esforgo de reestruturacao interna por meio da readequacgao da estrutura

organizacional e da renovacdo de equipamentos e da frota de veiculos; 2)
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implantagéo de um plano de gestéo por resultados, denominado “GER”, que distribui
participagcdo nos lucros aos empregados; 3) criagdo de um codigo de ética e
constituicdo de um conselho de ética; e 4) implantacdo de um PCR, Plano de
Carreiras e Remuneracdes e de um sistema de avaliacdo de desempenho (CESAN,
2006). Bem como a contratagdo via concurso publico de cerca de quinhentos novos
empregados, apds mais de dez anos sem contratacfes, e a implantacdo de novas
tecnologias com objetivo de melhorar o desempenho dos sistemas e de reduzir
perdas de agua (CESAN, 2009c).

Além disso, entre 2003 e 2008 as obras realizadas pela Companhia somaram R$
468 milhdes e até 2010 estd garantido o aporte de R$ 563 milhdes para novos
investimentos. Com isso, em oito anos, a CESAN tera aplicado mais de R$ 1 bilh&do
em abastecimento de agua e esgotamento sanitario, a maior destinacao de recursos

para o saneamento na histéria do Espirito Santo (CESAN, 2009c).

Tais mudancas, por sua vez, trazem impactos sobre as praticas de gestdo que se
desenrolam nesta empresa. Conforme Melo (1999), a nova gestao publica traz
impactos diretos sobre as préticas cotidianas de trabalho dos gestores, em forma de
novas exigéncias de desempenho. O préprio modelo da Administracdo Publica
Gerencial proposto por Bresser - Pereira (1996; 1998) objetiva transformar o
“administrador publico burocratico” em “gerente” (MELO & CKAGNAZAROFF, 1998).

Entretanto, entendendo a gestdo enquanto uma pratica social, tem-se a clareza de
gue entre os protdtipos do administrador burocratico e do gerente empreendedor
existe um ator social concreto, envolto em praticas cotidianas, que se ocupa do
trabalho gerencial no setor publico (JUNQUILHO, 2000). Assim sendo, entre o que €
proposto para a administracdo publica brasileira e o real, hd um espaco, que precisa
ser conhecido. Este espaco, por sua vez, é preenchido pelas praticas cotidianas de
seus atores, as quais, apesar de serem condicionadas pelo contexto e pelas
mudancgas que o caracterizam, ndo sao por ele determinadas, sendo marcadas pela
imprevisibilidade (REED, 1997).
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Assim, dadas as transformacdes por que passou a CESAN ao longo dos anos,
inseridas em um contexto mais amplo de reforma da administragcdo publica
brasileira; e entendendo-se que a acao gerencial se configura em contextos sociais
e com base neles, coloca-se como foco central desta dissertacdo a seguinte

questao: Como se caracteriza a agao gerencial na CESAN?

E, tendo em vista responder este questionamento, de forma a desvendar as a¢cdes
cotidianas dos gestores desta Companhia, considerando suas inter-relacdes com o
contexto no qual estdo inseridas, o objetivo geral deste trabalho é caracterizar e
analisar praticas gerenciais de gestores da CESAN, tendo como pressuposto

tedrico a gestdo como pratica social (REED, 1997).

Define-se assim como objetivos especificos:

e Resgatar historicamente as transformacdes pelas quais passou a CESAN
desde sua criacao até os dias de hoje;

e Descrever praticas gerenciais que caracterizam a acao gerencial na CESAN;

e Analisar as praticas gerenciais descritas sob a perspectiva da gestdo

engquanto uma pratica social.

Com a realizacdo deste estudo almeja-se ampliar a compreensdo acerca das
praticas de gestdo no setor publico brasileiro, entendendo-as em sua complexidade;
alargar o entendimento da gestdo enquanto pratica social, ndo descolada do
contexto social em que ocorre; mostrar a importancia deste conhecimento para o

entendimento da gestao e para a formacao de gestores do setor publico.

Desse modo, esta dissertacdo faz-se relevante social e cientificamente por
aprofundar conhecimentos relacionados a administracdo publica no Brasil, mais
especificamente sobre a funcdo gerencial e sobre o setor de saneamento, além de
embasar-se em uma abordagem que entende a gestdo enquanto pratica social,
valorizando ao mesmo tempo as estruturas sociais e a agcao humana para o

entendimento das praticas gerenciais.
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Por meio desta pesquisa ambiciona-se contribuir para a desmistificacdo da idéia de
que ha um perfil ideal de gestor “empreendedor” que ira resolver os problemas do
setor publico, bem como valorizar o savoir faire dos gestores publicos, em termos de
praticas equalizadoras (CAVALCANTI, 2007), contextualizadas e voltadas para

resultados.

Conforme Melo (1996), apesar de haver muitos estudos sobre o0s gerentes, sua
figura ainda permanece obscura como sujeito das praticas organizacionais, e, do
ponto de vista estratégico, a atuacdo gerencial exerce funcdo primordial nos
processos de gestdo das organizacdes do trabalho (DAVEL E MELO, 2005a; MELO
E VON SPERLING, 2002; MEINICKE, 2003; CAVALCANTI, 2007), o que refor¢ca a

importancia do aprofundamento dos estudos sobre esses atores.
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2 A GESTAO COMO PRATICA SOCIAL: DESCONSTRUINDO
IMPERIOS

A Administracdo enquanto ciéncia teve origem em um cenario histérico no qual as
organizac6es do trabalho se configuravam como pélos de estruturacdo individuais e
coletivos, tendo se transformado em objeto de estudo, pesquisa e reflexao
(CHANLAT, 1996). Subordinada a racionalidade econdémica, cujas finalidades eram
o lucro e a produtividade da organizacéo, esta area do conhecimento fundou-se sob
uma visao reducionista e utilitarista do ser humano, o que, nas palavras de Chanlat,

produziu um duplo efeito,

[...] no plano disciplinar, conduziu varios pesquisadores pelos caminhos do
reducionismo e do imperialismo bioldgico, psicol6gico ou socioldgico e, no
plano organizacional, frequentemente desembocou em acdes e préaticas
sociais que ocultam grande nimero de dimens6es humanas (CHANLAT,
1996, p. 26).

Como forma de romper com estas visdes particularizantes e com a reproducao de
uma imagem fragmentada do homem e dos fenébmenos nas ciéncias sociais,
contribuem tedricos como Morin (2007), com o paradigma da complexidade;
Giddens (1989), com sua Teoria da Estruturacéo; Chanlat (1996), com o apelo ao

estudo do fato humano nas organizacoées.

Estes nomes se inserem em um movimento contemporaneo cujo objetivo é
ultrapassar as oposicées classicas: individuo-sociedade, ordem-desordem,
autonomia-dependéncia, cooperacao-competicdo, estrutura-histéria, pares que na
realidade ndo sdo dicotdbmicos, mas que se interrelacionam por meio de

configurac6es multiplas e complexas (CHANLAT, 1996).

Giddens (1989), com a formulag&o da Teoria da Estruturacdo, ambiciona p6r um fim
tanto ao imperialismo do sujeito proposto pelas sociologias interpretativas, quanto ao
imperialismo do objeto social, que marca o funcionalismo e o estruturalismo. Sua
teoria visa, dessa forma, desconstruir impérios. Como forma de fazé-lo, o autor

afirma que o dominio basico de estudo das ciéncias sociais ndo é nem a experiéncia
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do ator individual nem a existéncia de qualquer forma de totalidade social, mas sim

as préticas sociais ordenadas no espago e no tempo.

Transpondo essa teoria para 0s estudos organizacionais, é possivel encontrar o
aporte tedrico de Michael Reed (1997), que propde o estudo da gestdo enquanto

uma pratica social.

2.1 PERSPECTIVAS ANALITICAS DA GESTAO

Michael Reed (1997), em seu livro Sociologia da Gestdo, caracteriza trés
perspectivas de andlise da gestdo que marcaram a investigacdo e a analise
sociologica deste fendbmeno desde o inicio do século XIX. Quais sejam: a

perspectiva técnica, a perspectiva politica e a perspectiva critica.

No sentido de avancar para uma compreensao sociolégica sistematica sobre os
processos de gestdo, Reed (1997) propde o estudo da gestdo entendendo-a

enquanto uma pratica social, ao que denomina perspectiva praxeoldgica.

Neste tOpico serdo descritas as trés perspectivas analiticas conforme expostas por
Reed (1997), bem como a perspectiva praxeoldgica enquanto alternativa para o

estudo da gestédo, considerando-a em sua complexidade.

2.1.1 Perspectivas Técnica, Politica e Critica de Analise da Gestao

Conforme Reed (1997), a perspectiva técnica parte do pressuposto de que as
organizacdes sdo mecanismos indispensaveis a sociedade, dado que asseguram a

institucionalizacdo e a continuidade de valores e objetivos individuais que tomam
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forma coletiva em seu meio. Neste quadro, a gestdo € caracterizada como a
estrutura organizacional que torna possivel e ao mesmo tempo resguarda o sentido
de imortalidade social, tratando-se de uma tecnologia social neutra, que diz respeito

a meios para se atingir objetivos coletivos e irrealizaveis sem ela.

O foco desta perspectiva é sobre a natureza estrutural da gestdo, sobre os
mecanismos estruturais que garantem a ordem e asseguram a coordenacdo e o
controle efetivo da interacéo social. A perspectiva técnica apodia-se, dessa forma, em
uma abordagem sistémica para o estudo das organizacbes, vendo-as como
unidades sociais que precisam atender a imperativos impostos pelo meio no qual
estdo inseridas (REED, 1997).

Deste modo, as estruturas de gestdo sédo analisadas em termos de sua contribuicéo
para a sobrevivéncia do sistema organizacional como um todo e busca-se o
aumento da eficacia da configuracdo estrutural por meio da adequacdo entre

estruturas internas e exigéncias externas (REED, 1997).

Como teoricos inseridos no quadro da perspectiva técnica, Reed (1997) cita Etizinoi
(1964); Woodward (1965) e Thompson (1967). Tedricos esses que criticaram a
desatencédo da teoria classica ao impacto de mudancas no contexto na configuracao
estrutural dos processos de gestdo. Entretanto, seus estudos assemelham-se a essa
abordagem na medida em que concebem a existéncia de uma logica determinista
segundo a qual as estruturas se impdem aos atores sociais, de tal forma que o

desenvolvimento organizacional independe da vontade ou da a¢do humana.

Assim, de acordo com Reed (1997), a insatisfagdo com este viés determinista
conduz a formulacdo de uma abordagem alternativa, por ele intitulada de
perspectiva politica. Abordagem esta que baseia-se no entendimento da gestao
enquanto processo politico, marcado por conflitos e incertezas. Assim, a gestao
deixa de ser vista como pratica neutra, rompe-se com 0 racionalismo e 0s gestores
passam a ser individualmente considerados, como agentes conhecedores, operando

em situacdes dinamicas.
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Sob esta abordagem, a énfase passa da estrutura para o0 processo e atribui-se
importdncia a acdo do ator organizacional. Desse modo, as estruturas
organizacionais passam a ser entendidas como redes de interacdo social
permanentemente reelaboradas, em funcdo de acbGes de rotina de todos os
funcionarios nessas envolvidos (JUNQUILHO, 2000).

Entretanto, como sinaliza Reed (1997), apesar do avanco no entendimento dos
processos de negociacdo que, permanentemente, reelaboram e transformam a
ordem organizacional, a importancia do carater hierarquico das relacdes de poder no
interior das organizacdes e entre si préprias é, apesar de considerada,

subvalorizada.

Esta lacuna da espaco a perspectiva critica da gestdo. Nas palavras de Reed,

[...] esta falta de atencéo a formacéo institucional das lutas de poder no seio
das organizagfes, e ao seu papel na estruturacdo dos processos politicos
com o0s quais se mobilizam recursos e transformam configuracBes
estruturais, que acelerou a formulacdo de uma perspectiva critica de gestao
(REED, 1997, p.15).

A perspectiva critica salienta, dessa forma, os interesses materiais mais amplos a
gue as estruturas organizacionais se subordinam. Aqui, 0S gestores assumem 0O
papel de negociantes da moralidade, como canais da l6gica econémica capitalista. E
a gestdo € vista como um mecanismo de controle que funciona para satisfazer
imperativos econdmicos impostos por um modelo capitalista de producéo e para
disseminar as estruturas ideolégicas por meio das quais essas realidades estruturais
podem ser ocultadas (REED, 1997).

Dessa forma, essa perspectiva abre o entendimento para a consideracdo de
relacbes assimétricas de poder que se refletem nas praticas de gestdo, e para a
consideracdo do contexto macrossocial sobre a acédo gerencial. Entretanto, peca
devido ao compromisso que mantém com uma visao altamente determinista e
racionalista das estratégias de gestdo (REED, 1997, p.24), deixando uma lacuna

para novos estudos.
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2.1.2 Perspectiva Praxeoldgica de Analise da Gestéo

Conforme Reed (1997), em qualquer das perspectivas acima delineadas, o0s
gestores tornam-se simplesmente agentes de imperativos funcionais, produzidos

fora das praticas sociais em que se acham cotidianamente envolvidos.

[...] Enquanto portadores de uma racionalidade instrumental, ou enquanto
representantes publicos da arte de fazer politica organizacional, ou ainda
como joguetes de forgas sociais inexoraveis, os gestores perdem qualquer
direito de compreenséo sobre si préprios e de defesa de sua identidade
cultural (REED, 1997, p.22).
Entretanto, apesar deste carater limitado de cada uma dessas perspectivas, Reed
(1997) aponta também seu carater complementar. Da imagem da gestdo trazida
pela perspectiva técnica, que a apresenta enquanto um conjunto de processos
racionais que visam atingir objetivos instrumentais por meio da mobilizagdo de
tecnologias organizacionais eficientes, aproveita-se a idéia de que a gestdo € um
conjunto de mecanismos, processos e estratégias que objetivam organizar a
atividade produtiva, sendo importante acrescentar a ela o conhecimento de que
estes processos ndo obedecem a uma logica racional e se articulam de maneira

imprecisa e contextual.

Nesse sentido, por meio da perspectiva politica, compreende-se que as praticas de
gestdo sao geradas a partir da interacdo de uma série de elementos de natureza
moral, politica, cultural e tecnoldgica, tendo como Unico elemento estavel a
imprevisibilidade. A gestao €, dessa forma, entendida como “um conjunto de praticas
sociais relacionadas de forma flexivel, cujo objetivo é conjugar e controlar a
dispersao dos padrdes de relagdes sociais que norteiam o desempenho no trabalho”
(REED,1997, p.165).

Essa perspectiva rompe assim com o racionalismo da perspectiva técnica, dado que
sublinha os processos sociais nos quais as estruturas sociais se assentam, e
assume como caracteristicos dos processos de gestdo os conflitos e as incertezas.

Entretanto, peca pela subvalorizagdo do contexto macrossocial que fundamenta
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esses conflitos e que norteiam as praticas de gestdo (REED, 1997).

A perspectiva critica, por sua vez, apesar de seu viés determinista, mostra que as
praticas de gestdo, no modo de producdo capitalista, objetivam mediar o
antagonismo entre capital e trabalho. Dessa forma, permite somar ao entendimento
da gestdo enquanto uma rede complexa de relagdes, a compreensao de que essa
rede é orientada para a conciliacdo dos recursos antagdnicos que compdem a
atividade produtiva. Mantém-se, assim, o entendimento trazido pela perspectiva
politica de que a gestdo ndo é uma atividade neutra, de forma a considerar os
aspectos macrossociais, sem, entretanto, considerar oS gerentes como sujeitos

passivos neste processo (REED, 1997).

Devido a este carater parcial, porém complementar das perspectivas acima
delineadas, Reed (1997) propbe a perspectiva praxeoldgica para a analise da
gestdo. Seu objetivo é estabelecer um quadro conceitual integrado, que considere
0s niveis de andlise institucional, organizacional e comportamental, abrangendo o
estudo do contexto institucional, da estrutura organizacional e das praticas de
gestdo, sem tender para nenhum deles enquanto determinante das praticas
gerenciais. Para isso, lanca méo da consideracdo da gestdo enquanto uma pratica

social.

O conceito de pratica social aparece em diferentes campos do conhecimento, em
tedricos como Giddens (1979; 1989), tratando de questbes que dizem respeito a
natureza da conduta humana e a sua relacdo com as instituicbes sociais. Segundo
este autor, a pratica social tem a ver com procedimentos, métodos e técnicas,
executadas e manejadas de forma apropriada por agentes sociais, tomando como
base a consciéncia que eles detém sobre os procedimentos de uma acgdo, isto é, 0
conhecimento mutuo (“mutual knowledge”) que é compartilhado por todos atores
sociais cognoscitivos, que 0s norteia sobre como se comportar ou prosseguir em

determinadas situagdes cotidianas.

Assim, nas palavras de Junquilho (2000, p. 46):

A pratica social concilia condutas e atos de agentes humanos cognoscitivos
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sem, por outro lado, desconsiderar as estruturas sociais que sao referéncias
para aqueles mesmos agentes em processo de interacdo social
(GOFFMAN, 1983), tornando possivel a dualidade macro e microssocial,
sem privilégio de um nivel sobre o outro ou até de sua independéncia
mutua, mas sim como poélos complementares.

Praticas sociais sao, dessa forma, praticas contextualizadas, condicionadas,

imprevisiveis e re/produtoras. S8o respostas ao contexto imediato em que se

encontra o sujeito, ndo obedecendo a uma logica objetiva, mas se baseando nas

estruturas sociais e nas informacgfes de que se dispbe a cada momento, podendo

reproduzir estruturas sociais em vigor ou transforma-las, podendo atingir os objetivos

a que se propdem ou mesmo voltar-se contra eles (REED, 1997). Sob esta

perspectiva, compreende-se que:

e O contexto soécio-histérico, espaco-temporal, politico, afetivo e simbdlico

especifico no qual as pratica sociais ocorrem condicionam a ac¢do social.

Nesse cenario, as estruturas sociais funcionam como guias para a acdo

social, mas ndo as determinam;

e A acdo social se d4d com base nas configuracbes de racionalidade

predominantes no sujeito, no momento de sua acdo — obedecem a uma

racionalidade limitada — sendo imprevisiveis, podendo assim reproduzir ou

transformar as estruturas sociais nas quais se baseiam.

De forma a transpor este entendimento para o campo da gestdo, Reed (1997) utiliza-

se do conceito de pratica social de Harris, segundo o qual uma pratica social

envolve:

[...] a participacdo num conjunto de acgdes, inteligiveis a luz dos
pressupostos que as informam, orientadas para fins partilhados por todos os
membros da comunidade envolvida em tais acdes, e definindo-se pelos
meios adotados para a realizacdo desses fins, 0s quais sdo determinados
pelas condicbes em que as mesmas se efetuam (HARRIS, 1980 apud
REED, 1997).

Com base neste conceito, Reed (1997, p.58) aponta a necessidade de serem

especificados cinco fatores distintos, embora inter-relacionados, para a conceituacao
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da gestao enquanto uma pratica social. Sao eles:

1) O tipo de agBes desenvolvidas por um conjunto de individuos que se
sentem membros de uma determinada comunidade e que, nessa qualidade,
se envolvem em determinadas praticas;

2) Os pressupostos que, simbolicamente, permitem identificar objetivos ou
problemas comuns e constituem a base para o0 estabelecimento da
interacdo reciproca;

3) Os objetivos ou problemas partilhados que orientam as praticas de
acordo com a relacdo de comunicacdo que 0s respectivos membros
estabelecem por meio do quadro discursivo que organiza 0S Seus
pressupostos;

4) Os meios ou recursos, tanto materiais como simbdlicos, por meio dos
guais se persegue a realizacdo dos projetos a que atribuem significado;

5) As condi¢cdes ou constrangimentos que configuram e orientam a
reciprocidade das praticas, 0S recursos necessarios a sua consecucao e as
relacdes que permitem estabelecer entre os respectivos membros.

Conforme sinaliza Whittington (1992), gestores e gerenciados operam em diversos
sistemas sociais, sendo capazes de lancar méo e de responder a multiplos recursos
e regras, explorando suas identidades sociais plurais e a daqueles que eles
precisam influenciar. Sendo assim, sdo multiplos os pressupostos, objetivos e meios

gue podem nortear a acao gerencial.

No que diz respeito aos pressupostos, objetivos e meios que fundamentam a
atividade de gestdo no modo de producéo capitalista, Reed (1997) aponta que as
praticas de gestdo tém por objetivo organizar a atividade produtiva, o que se da, no
sistema capitalista, por meio do exercicio do controle, visando a mediar o
antagonismo entre capital e trabalho. Este antagonismo, por sua vez, se da
fundamentalmente a partir de duas fontes de conflito que caracterizam as relacdes
de trabalho, quais sejam, o valor de troca do salario por trabalho e o exercicio de

autoridade do empresario sobre o empregado.

Nessa relacdo, as estruturas de gestdo procuram controlar a produtividade no
trabalho, assegurando os niveis de esforco exigidos dos trabalhadores, ja os
trabalhadores buscam evitar, resistir e manipular os niveis de esforco que os
gestores tentam impor, havendo, assim, uma negociagao constante entre os limites
do controle e do esforgo convenientes ao salario que é pago ao trabalhador. A

gestédo se configura, entdo, como uma permanente tentativa por parte do gestor no
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sentido de harmonizar estes e outros antagonismos presentes em suas praticas, de

maneira a organizar a atividade produtiva (REED,1997).

Fala-se aqui em tentativa em reflexo ao carater racionalmente limitado das praticas
de gestdo, que se caracterizam mais por um esfor¢o do gestor, por tentativas em
funcdo daquilo que Ihe parece a melhor opgédo em vista das analises que consegue
efetuar em relacdo ao contexto de trabalho e as pessoas nele envolvidas, do que por
uma légica precisa e definitiva de meios de controle. Nas palavras de Raufflet (2005,
p.74),

A estratégia ou a acdo de conduzir bem a atividade gerencial ndo é um feito
de um Deus ex machina mas de um artesdo, que, por meio de suas agoes
individuais e de suas interacbes com 0s outros, cria, no cotidiano, a
estratégia mediante uma seqiiéncia de ensaios e erros.

A perspectiva da gestdo enquanto préatica social reconhece dessa forma o fato
evidente de que todas as estratégias de controle sdo esquemas em
desenvolvimento, permeados por contradicdes incessantes. Assim, elas podem nao
atingir necessariamente o seu fim, sendo dependentes dos demais atores sociais
para serem reproduzidas e, a partir do momento em que passam a existir, podem
dar origem a consequéncias inesperadas, voltando-se até mesmo contra 0s proprios

gestores, na forma de constrangimentos as suas praticas (REED, 1997).

De fato, segundo o conceito de Giddens de “dialética do controle”, os atores que
estdo em posi¢cdes subordinadas nunca ficam em situacdo total de dependéncia
sendo capazes de converter 0os seus recursos de modo a lograrem exercer controle
sobre os mais poderosos nas relacdes de poder (GIDDENS, 1989). A configuracéo
tomada pelos sistemas de controle dependem, dessa forma, do que gestores e

trabalhadores fazem deles, da forma como re/produzem estes recursos.

As folhas de ponto, por exemplo, tem como fungédo regulamentar a freqiéncia do
empregado na empresa, todavia, a0 mesmo tempo em que os empregadores podem
se valer dela para garantir que os empregados cheguem no horario, os empregados
podem utiliza-la para fundamentar o recebimento de hora-extra. Regras explicitas e

formais, dessa maneira, ao mesmo tempo em que legitimam as praticas gerenciais,
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facilitam o controle de baixo para cima, ou seja, ddo poder aos trabalhadores na
medida em que estes podem apontar os atos do gestor que ndo sao congruentes

com as regras formais.

Da mesma forma acontece com as praticas ndo-oficiais, a0 mesmo tempo em que
podem resolver problemas, dada a flexibilidade e adaptabilidade que proporcionam,
podem também criar novos conflitos, bem como gerar dificuldades de
gerenciamento. Nao ha regras sobre as quais o ndo trabalho possa ser punido e
mesmo os trabalhadores podem exigir métodos formais de controle, tirando a

autoridade e a legitimidade do gestor.

Voltando ao exemplo da folha de ponto, o gestor que trabalha em uma empresa que
ndo paga hora extra, por exemplo, terd que negociar com o empregado que a fizer,
em contrapartida, o empregado também pensara em outras formas de ganho pelo

trabalho realizado sem remuneracao (REED, 1997).

Este tipo de conflito que demanda a tomada de decisdes in loco, que ocorre a todo o
momento, geralmente envolvendo situacées que fogem ao prescrito, caracteriza a
atividade gerencial. No dia-a-dia da gestdo, apesar de haverem normas que
fundamentem o trabalho gerencial, suas prescricbes muitas das vezes nao dao
conta dos problemas reais com que se depara o gestor e é justamente neste
espaco, na busca por solugbes para dilemas reais, que se encontra a pratica
gerencial (REED, 1997).

Assim, a perspectiva da gestdo enquanto pratica social destaca o fato de que:

e A acdo gerencial consiste basicamente em processos de mediacdo de

conflitos;

e As decisfes e acles gerenciais ndo obedecem a uma logica objetiva, sendo
respostas “possiveis” em fungdo de uma configuragdo de fatores macro e
microssociais que se organizam em funcdo de cada contexto e momento

especifico de acdo gerencial;
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e Essas acdes se baseiam em estruturas sociais - mobilizam elementos
culturais e simbdlicos locais, organizacionais, familiares, regionais e

nacionais;

e A acao gerencial pode reproduzir ou transformar estruturas sociais nas quais

se baseia;

e As consequéncias dessas acdes sao imprevisiveis e dependentes dos demais
atores sociais para atingir os fins a que intenciona, dado que servira também
como recurso na configuracdo de acdo desses sujeitos, podendo mesmo

servir de maneira a dificultar os processos de gestéo.

As praticas gerenciais que se dao em uma organizacao se estruturaram com base
em uma série de fatores sociais. Esses fatores, por sua vez, tomam a forma de
normas de acdo institucionalizadas, que possuem um grau minimo de coeréncia
normativa, coesdo social e continuidade temporal, configurando-se no limite do
prescrito que regulamenta e legitima formalmente a acdo nesta organizacdo. Dado
que essas praticas de gestdo institucionalizadas, muitas vezes perdem sua
funcionalidade, precisando ser reconstruidas, reinventadas, ha um permanente
dilema no cotidiano do gestor e na configuracédo de suas praticas (REED, 1997). Nas

palavras de Reed,

[...] As praticas de gestdo refletem a tensdo entre a necessidade de
manutenc¢do, a longo prazo, da integridade e da viabilidade dos sistemas de
controle institucionalizados em que os gestores se apdiam para conseguir a
integracdo total e os requisitos operacionais necessarios a aplicacao de
dispositivos e conhecimentos especificos que minam a coeréncia e a
estabilidade daquela integridade (REED, 1997, p.30).

Assim, o gestor acaba muitas vezes burlando o sistema para fazé-lo funcionar, dado
qgue, no seu dia-a-dia, se depara com contradi¢cdes, por exemplo, entre uma logica
burocratica que exige adesao estrita as regras de coordenacdo absoluta e uma
pratica operacional que obriga a utilizacdo de dispositivos técnicos e acordos que

aguela coordenacgao nao comporta.
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Esse carater contextual e contraditério das praticas gerenciais, bem como o carater
condicionante das estruturas sociais e o potencial re/produtor da acao gerencial
estabelecem o ponto central da idéia de gestdo enquanto pratica social. Sob esta
perspectiva, a gestdo deixa de ser vista enquanto um conjunto de processos
racionais que visam atingir objetivos instrumentais por meio da mobilizacdo de
tecnologias organizacionais eficientes, para ser vista como um conjunto de
mecanismos, processos e estratégias articulados de forma flexivel, cujo objetivo é
conjugar e controlar a dispersdo dos padrbes de relacdes sociais que norteiam o
desempenho no trabalho, visando conciliar os recursos antagfnicos que compdem a
atividade produtiva (REED, 1997).

2.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA DOS ESTUDOS SOBRE A GESTAO
COMO “PRATICA SOCIAL”

Como ja explicitado anteriormente, o presente trabalho encontra-se inserido na
corrente de estudos que objetiva superar visdes dicotbmicas sobre os fen6menos
sociais (MORIN, 2007; GIDDENS, 1989; CHANLAT, 1996; REED, 1997). E, para
fazé-lo, baseia-se no conceito apresentado por REED (1997) da gestdo como
"pratica social". Neste topico, pretende-se expor trabalhos académicos que

contribuem para essa linha de estudos.

Whittington (1992) analisou a influéncia da teoria de Giddens em estudos sobre a
acao gerencial, com destaque para os trabalhos de Ranson et al. (1980), Pettigrew
(1985) e Willmott (1987). Conforme seu estudo, estes autores contribuem para o
entendimento sobre a acéo gerencial na medida em que reforcam a importancia da
consideracdo do contexto macrossocial em que se situam as organizagdes para o

entendimento da acao desses atores.

Whittington (1992) aponta, entretanto, que apesar de a influéncia de Giddens nestes
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trabalhos ser substancial, a preocupagéo do autor com a multidimensionalidade dos
sistemas sociais foi negligenciada. Assim, como forma de suprir esta lacuna, o autor
enfatiza os avancos das teorias institucionalistas para o entendimento sobre a
variedade de influéncias sociais sobre a acdo gerencial. E propfe casar a
concepcao estruturalista da acdo gerencial a perspectiva institucionalista dos
sistemas sociais. Aproveitando a concepc¢éo da primeira, conforme a qual o0 mundo
possui uma estrutura, mas nao € tdo determinado que impeca a acao efetiva. E a
dos institucionalistas, no que diz respeito a diversidade de sistemas sociais capazes

de influenciar a agéo gerencial, que néo se restringe a fins capitalistas.

No cenério académico brasileiro dos estudos organizacionais, destacam-se como
promotores desta abordagem os trabalhos realizados por Junquilho e Melo (1999);
Junquilho (2000; 2001; 2002); Esther e Melo (2004); Marra e Melo (2005); Silva,
Junquilho, Carrieri e Melo (2006); Esther e Melo (2007); Paiva, Mageste, Melo,
Santos e Pereira (2007); Rolim e Melo (2007) e Silva, Junquilho e Carrieri (2008).

Junquilho, sob o arcabouco tedrico da Teoria da Estruturacdo de Giddens (1989), e
entendendo a gestdo enquanto uma pratica social (REED, 1997), defendeu no ano
de 2000 sua tese de doutorado intitulada “A¢éo Gerencial na administragao publica:
a re/producéo de ‘raizes’ brasileiras”, sob orientacdo de Marlene Catarina Lopes

Melo.

A unido entre esses autores, por sua vez, deu impulso a uma série de publicacdes
que se utilizam do aporte tedrico da gestdo como "pratica social" (REED, 1997).
Dessa forma, a producdo nacional sob esta abordagem conta com trabalhos
realizados por esses autores, por pesquisadores que foram por eles orientados em
nivel de pos-graduacédo, bem como por producdes de demais estudiosos afeitos a

abordagens mais abrangentes acerca da gestao.

Centrando suas analises primordialmente no aporte teérico de Michael Reed (1997),
destacam-se os trabalhos de Junquilho e Melo (1999); Junquilho (2000; 2001; 2002);
Esther e Melo (2004); Marra e Melo (2005), Rolim e Melo (2007); Silva, Junquilho,
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Carrieri e Melo (2006) e Silva, Junquilho e Carrieri (2008).

Os trabalhos de Junquilho (2000; 2001; 2002) e de Junquilno e Melo (1999) séo
valiosos por trés motivos: por introduzir a nogao de gestao como “pratica social” nos
estudos organizacionais no ambito nacional; por deixar clara a importancia de a
gestdo e a acao gerencial serem entendidas em sua complexidade, chamando a
atencdo para a impropriedade de se tratar a gestdo de uma forma asséptica,
independente das realidades cotidianas vividas pelos atores que lhes dao forma
(JUNQUILHO, 2001) e por demonstrarem a riqueza do conceito de gestdo como
pratica social de forma a realizar estes estudos, abrangendo contextos

macrossociais e suas articulagbes com o0s cenarios microssociais das organizagoes.

Em sua tese, na qual foram estudados gestores do setor publico do Estado Espirito
Santo, Junquilho (2000) elucida o carater histérico-social da acdo gerencial,
mostrando como raizes brasileiras se fazem presentes na acdo dos gestores, ora
restringindo-as, ora facilitando-as. E, do mesmo modo, mostrando como as agdes
desses atores puderam contribuir para a reproducédo e/ou transformacgédo dessas

mesmas propriedades estruturais.

A partir dos dados coletados em sua pesquisa, 0 autor caracteriza um tipo ideal® de
gestor publico brasileiro, o gerente caboclo®, o qual da corpo & teoria da préatica
social na medida em que desmitifica o folclore dos "super heréis" organizacionais.
Para o autor, o entendimento da gestdo enquanto uma pratica social € uma via para
incrementar outros aspectos significantes no dominio dos estudos organizacionais
gue se colocam além do "folclore" e o "fato" (MINTZBERG, 1990).

3 Tipo ideal: instrumento conceitual formulado por Weber para o estudo da acgéo social. Sua fixac&o
conceitual deve ser feita na forma mais pura possivel, entretanto, nenhum tipo ideal costuma ocorrer
em estado puro na realidade. Os tipos ideais s&o modelos tedricos que permitem a interpretacéo da
sociedade, interpretacdes estas que funcionam como hip6teses e que, como tal, precisam ser
testadas. A compreensédo, nesse sentido, ndo dispensa o trabalho de investigacdo cientifica (DIAS,
1997).

4 Tipo ideal caboclo: contemporizador, dividido entre o “coragcdo” e a “razdo”, com tendéncia a
centralizacdo, conjugando pessoalidade e impessoalidade, capaz de contornar excessos formais por
meio do “jeitinho”, e avesso a controles formais e a planificagdo. Esta tipologia sera melhor
explicitada no capitulo trés.
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Reforcando esta perspectiva, encontram-se o0s trabalhos realizados por Silva,
Junquilho, Melo e Carrieri (2006) e por Silva, Junquilho e Carrieri (2008) em uma

regional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

No estudo de Silva, Junquilho, Melo e Carrieri (2006), sobre o papel dos gestores na
disseminagado da “cultura corporativa”, concluiu-se que o gestor ndo pode ser
considerado apenas elemento consensual, pois ele dissemina a integracdo e,
também, a diferenciacdo e a fragmentacdo, permeado por objetivos e questdes
pessoais, sociais e organizacionais, ndo se limitando aos interesses da empresa.
Reforcando-se, por meio deste estudo, a visdao dos gestores enquanto agentes
sociais, vivenciando ambiguidades inerentes aos aspectos humanos e materiais das

relacBes organizacionais.

No estudo de Silva, Junquilho e Carrieri (2008), sobre a insercédo das politicas de
recursos humanos na O6tica da integracdo organizacional, demonstrou-se que as
politicas de RH remetem tanto a integracdo quanto a fragmentacdo organizacional.
Os autores ressaltaram que, as intencfes das politicas de RH, no plano objetivo,
agregam-se o0s significados e conhecimentos (re)construidos pelas pessoas no
plano subjetivo, dado que, independentemente dos esforcos da alta direcdo, o
individuo possui certa autonomia, existéncia anterior e (re)constréi significados.
Elucidou-se, dessa forma, a importancia de se considerar no ambito da gestdo o
espaco do ator organizacional na construcdo e reconstrucdo de praticas e
significados, advindos de suas interpretacdes daquelas préprias politicas.
Reforcando-se, dessa forma, a idéia da gestdo, neste caso especifico da gestao de

pessoas, como 'pratica social'.

Esther e Melo (2004), por sua vez, avancam teoricamente na medida em que
identificam os cinco elementos da gestdo enquanto uma pratica social propostos por
Reed (1997) na pratica gerencial dos gestores de uma empresa do setor privado,
que possui um modelo de gestdo baseado na Exceléncia. Evidencia-se nesse
trabalho o modelo de exceléncia como uma ideologia que objetiva atender a
interesses expressamente colocados, cujos meios nem sempre sao tdo explicitos,
mas que funcionam como um mecanismo de conformacdo poderoso dos individuos

na organizagdo. Os autores contribuem, dessa forma, na medida em que deixam
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claro de que forma a gestdo, como uma prética social, cumpre suas finalidades
dentro de um contexto mais amplo, por meio de um modelo eficaz aos propdsitos a

gue se propde.

Também utilizando-se do recurso de descrever os cinco elementos das praticas de
gestao de seu objeto de estudo, Rolim e Melo (2007) realizam um estudo descritivo
analitico com coordenadores de curso da area de ciéncias sociais aplicadas dos
centros universitarios de Belo Horizonte, visando caracterizar a atividade gerencial
desses atores como uma pratica social. O trabalho dos autores € valioso na medida
em que reitera o aporte teérico de Reed (1997) como uma abordagem que
proporciona um quadro tedrico integrado que torna possivel a relagdo entre os niveis

de analise organizacional, institucional e comportamental.

Marra e Melo (2005), por sua vez, utilizam-se do aporte tedrico de Reed (1997) para
caracterizar e analisar as préaticas gerenciais de professores universitarios em
instituicdo publica com cargos de chefia intermediaria. Analisando-se as praticas de
gestdo descritas pelas autoras, percebe-se que as mesmas aproximam-se bastante
do gerente caboclo descrito por Junquilho (2000). Assim, este estudo contribuiu para
0 conceito de gestdo como prética social, na medida em que refor¢a a importancia
da compreenséo da cultura e da realidade organizacional para o estudo e 0 sucesso

da acao gerencial.

Marcados também pelo entendimento da gestdo como uma pratica social, abordam
o fenbmeno da gestdo contribuindo para sua compreensdo. Paiva, Mageste, Melo,
Santos e Pereira (2007), Paiva e Mageste (2008) e Esther e Melo (2007).

Paiva, Mageste, Melo, Santos e Pereira (2007) refletem sobre a fungcao gerencial em
shopping centers - SC - enfocando as exigéncias especificas sobre os profissionais
nesse contexto do comeércio varejista. A contribuicdo destes autores esta no
apontamento de trés dimensdes para o estudo da fungéo gerencial abordando-a em
sua complexidade, quais sejam: acdo, devocao e desilusdo. A dimensao da “aciao”
refere-se a atuacao diaria, as contradi¢des, fragmentacdes e desafios que o gerente

enfrenta. A dimensdo da “devocgao” trata das relacbes com outros atores sociais
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relevantes, sendo abordadas questdes sociais e politicas que a funcdo implica,
como a necessidade constante de relacionamento interpessoal, a dependéncia de
terceiros para o alcance de resultados, a lideranca, as relagcdes de poder, entre

outras.

Conforme os autores, a dimensido da “devocado” aprofunda a perspectiva politica
conforme delineada por Reed (1997) na medida em que percebe o préprio gestor
como um agente politico numa arena que é um espaco por ele compartilhado, no
qual seus desejos, necessidades e interesses sado considerados. Por fim, a
dimensado da “desilusdo”, aborda as expectativas e frustragcdes relacionadas ao

poder, ao status e a realizacado profissional.

Dando sequéncia a este trabalho, Paiva e Mageste (2008) aprofundaram este
estudo incorporando as categorias de andlise cultura e tempo para a compreensao
da realidade desses gestores comerciais de Shopping Centers, de modo a ampliar o
arcabouco conceitual empregado e a andlise dos dados, potencializando a

construcdo teodrica.

Percebeu-se que um dos dramas enfrentados pelos gerentes parece ser justamente
o alinhamento da sua concepcéo de tempo com o tempo dos atores sociais com 0s
quais eles convivem diariamente, incluindo-se aqui a organizacdo, com seu tempo
cronoldgico definido e traduzido em metas e objetivos. Assim sendo, Paiva e
Mageste (2008) reforcaram o entendimento de que a agao gerencial ndo se encontra
descolada de uma realidade peculiarmente construida no tempo a partir dos modos

de socializacéo dos sujeitos e das relagdes que ele desenvolve no seu cotidiano.

Dessa forma, potencializou-se a proposta de analise alinhada as acdes, devocgdes e
desilusdes gerenciais considerando-se aspectos relacionados a cultura e tempo
como substanciais para o desnudamento da agao gerencial. Finalmente, os autores
sinalizaram a possibilidade de incorporar outros aspectos - como identidade, género,
subjetividade e competéncias profissionais e gerenciais, tanto nas relacdes que se

travam no micro, como no mMeso e macro ambientes empresariais — para uma
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agenda de pesquisa no campo dos Estudos Organizacionais.

Por fim, Esther e Melo (2007) realizaram pesquisa com reitores, vice-reitores e pro-
reitores de oito universidades federais localizadas no estado de Minas Gerais,
objetivando captar a Construcdo da Identidade Gerencial desses Gestores. O estudo
dos autores é relevante por demonstrar que o movimento por mudancas dentro da
organizacao faz parte de uma dinamica macrossocial mais ampla e por demonstrar
que, frente a este contexto, os gestores vém construindo uma identidade multipla e,
por vezes, contraditoria. Caracteristicas inerentes a acao gerencial sob o aporte da

gestdo enquanto pratica social.
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3 ACAO E TRABALHO GERENCIAL

3.1 O OFICIO GERENCIAL E SUAS TRANSFORMACOES

O presente topico propde-se a trazer contribuicdes de estudos sobre a acdo e o
trabalho gerencial, abordando o carater subjetivo das funcBes gerenciais e as

transformacdes por que vem passando este oficio.

3.1.1 O carater subjetivo do oficio gerencial

O caréter subjetivo do oficio gerencial se refere ao fato de a agdo dos gestores
envolver uma rede de relacdes interpessoais, politicas, afetivas, de poder e
simbdlicas, as quais, por sua vez, sdo condicionadas, porém nao determinadas
pelos diferentes contextos em que tem lugar e pelos diferentes atores sociais nelas
envolvidos. Autores como Davel e Melo (2005a; 2005b) avancam neste
entendimento na medida em que se aprofundam nas dimensdes afetivas, politicas e
simbdlicas que marcam a atuacao gerencial e destacam seu carater imprevisivel,

condicionado e contextual.

No sentido de dar espaco a estas dimensbes, esses autores propbem a
consideracdo de mais quatro processos, além da atuacdo gerencial, para o
entendimento do conteudo do trabalho do gestor. S&o eles: a interacdo; a
simbolizacdo; a dominagéo e a assimilagdo (quadro 01).
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Quadro 01 — Conteudo do trabalho gerencial

Processos de interacéo

Criac@o e manutencao de redes de relacdes intra e extra-organizacéo;

Construcédo de aliancas com a equipe e os pares, buscando resguardar seu espaco na
organizacéo;

Relacdo multivariada com a equipe;

Dificuldade de conciliar vida profissional com vida familiar.

Processos de Simbolizacéo

Delimitagéo, tradugéo, negociacéo e transmisséo da realidade organizacional por
intermédio da linguagem, de simbolos, de imagens etc., disponiveis a partir da historia
sociocultural da organizacao e do local em que se insere;

O contexto sociocultural do Brasil fornece um repertério de recursos (conhecimento
pessoal, proximidade pessoal, criatividade, improvisacéo, jogo de cintura etc.) e regras
(pessoalidade, cordialidade, autoritarismo, formalismo, imediatismo etc.) aos gestores;
O contexto politico (relacbes de poder) sustenta um campo mal definido de espaco de
acdo, favorecendo o desenvolvimento de ritos e simbolos que mascaram essa realidade;
O contexto pds-moderno fornece imagens e simbolos do gerente como personagem
flexivel (por exemplo, homem-camaledo), que passa por processos identificadores cada
vez mais efémeros para se adaptar velozmente (como o gerente minuto) aos modismos
gerenciais.

Processos de dominacéo

Validacdo dos interesses pessoais ha arena dos jogos de poder organizacionais;
Capacidade de desenvolver processos de mediacdo e de regulagéo de interesses
divergentes;

Defesa de um regime econémico que é dissimulado por meio de instrumentos ideoldgicos,
embora o trabalho gerencial ndo se reduza a funcdo de capital.

Processos de assimilagéo

Mobilizacdo de outros valores, agendas e preocupagdes para propagar, resistir ou
circundar pressfes projetadas para que suas a¢fes sejam mais previsiveis e lucrativas;
Sentimento de traicdo e de mal-estar;

Aprendizagem e criagcdo de novos conhecimentos, por intermédio, por exemplo, de
processos de resolucéo de problemas;

Experimentacéo e repasse do estresse oriundo do tipo de tarefa, da tensdo entre a
carreira e a vida privada, das relag6es com os outros, do modo de gestdo e do contexto
sociocultural.

Fonte: Adaptado de Davel e Melo (2005a).

Os processos de interagdo, simbolizacdo, dominacdo e assimilagdo evidenciam
tanto o contexto no qual o gestor esta inserido quanto a relacdo que ele estabelece
COm 0S processos sociais, culturais, afetivos, politicos e ideoldgicos que tém lugar

na organizacdo como norteadores da acao gerencial.

O gestor, antes de assumir este cargo, € um “ser humano”, com desejos, aspiragdes
e formas de ser e de se relacionar (MELO E DAVEL, 2005a). Seus valores e sua
forma de pensar, por sua vez, passam pelo crivo das circunstancias em que se dao
suas acdes, que condicionam a utilizacdo ou ndo de seus preceitos de conduta no
momento da agdo (WATSON, 1996). Esse condicionamento, por sua vez, ndo tira do
individuo sua autonomia, que Ihe permite escolher e se adaptar as circunstancias
em que se encontra (CROZIER, 1970).
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Assim, sob esta perspectiva, fica clara a existéncia de uma rede multivariada de
fatores que influencia a agdo dos gestores, o poder condicionante do contexto e o
poder de escolha do sujeito, que juntos conferem a acdo gerencial seu carater

ambiguo, imprevisivel e contraditorio.

Neste quadro, ao mesmo tempo que cabe ao gestor o papel de mediador politico e
social de conflitos no sentido de promover os objetivos organizacionais, sobre ele
também se fazem valer estratégias de controle, no sentido de dele extrair a mais-
valia (REED, 1997). Assim, esses atores ndo devem ser vistos como agentes

imparciais e defensores dos interesses organizacionais.

Muitas vezes, ndo ha alinhamento entre os interesses pessoais do gestor e 0 que &
desejado pela organizacdo. Entretanto, sobre a postura que € tomada diante dessas
divergéncias, esta depende ndo sé do que pensa e sente o gestor, mas também do
gue o gestor € capaz de fazer em um contexto especifico. Visto isso, ndo raras
vezes, mesmo discordando dos propdsitos organizacionais, 0S gestores precisam
convencer a si mesmos e aos outros acerca da legitimidade e validade de decisdes
com as quais ndo concordam (REED, 1997; ESTHER e MELO, 2004; DAVEL e
MELO, 2005a).

Assim, esta o gestor sempre diante de situacdes conflitantes sobre as quais precisa
se posicionar. Nesse sentido, ao mesmo tempo em que deve atender as demandas
organizacionais, o gestor vé-se pressionado por seus subordinados. Assim como
quer tornar sua organizacdo mais eficiente e eficaz, pode se ver em situacao de se
tornar desnecessario ou obsoleto. Ou ainda, ao mesmo tempo em que quer fazer
algo diferente, também quer ser reconhecido socialmente e pelos superiores. E do
mesmo modo em que sente seus desejos e pulsdes, vé-se obrigado a comportar-se
de forma racional. Além disso, o0 gestor deve ser criativo e produtivo, mas é limitado

pela hierarquia e pela cultura organizacional (ESTHER E MELO, 2004).

llustrando essas ambiguidades, em pesquisa realizada com gestores, Esther e Melo
(2004) apontam a necessidade de conciliar lucratividade e produtividade com

politicas mais “humanas”; a necessidade de promover ao mesmo tempo cooperagao
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e competicdo; a dificuldade de equilibrar trabalho e vida pessoal; o fato de terem os
gestores nas funcbes gerenciais a Unica forma de crescerem na carreira, ocupando-
a muitas vezes sem preparo ou vontade; ter que lidar com a vida e a carreira de
outras pessoas; e, por fim, a necessidade de adotar certas estratégias politicas, nem

sempre compativeis com sua posi¢ao pessoal quanto a decisao.

Com isso, acentua-se o carater altamente contingente e diversificado do trabalho de
gestao; a flexibilidade e negociabilidade das praticas de gestdo e o fato de que
essas préticas respondem a demandas concorrentes e contraditérias em contextos
de grande pressao e conflito (REED, 1997). Visto isso, nas palavras de Davel e Melo
(2005a, p. 30), os gestores precisam ser como “camaledes”, assumindo identidades
diversas de acordo com o que deles € demandado, de forma a enfrentar a
dinamicidade, ambivaléncia, instabilidade e contradicdo que caracterizam o seu

oficio.

Da mesma forma, Paiva e Mageste (2008) ilustram a realidade dos gestores com a
figura do “malabarista”, que remete, conforme os autores, a conjugacao de esforgos
de naturezas diversas por parte dos gerentes - psicoldgicos, sociais, técnicos,
politicos — no sentido de equilibrar-se diante de seus sucessos e fracassos,

gerenciando seu mal-estar.

Assim, faz-se presente sobre esses atores uma forte sobrecarga emocional.
(DAVEL e MELO, 2005b; ESTHER e MELO, 2004). Como afirmam Davel e Melo
(2005b, p. 328):

Ao se tornarem lideres, os profissionais deveriam ser capazes de gerenciar
suas emocgdes, pois 0 cargo exige maturidade, profissionalismo e uma
impressdo de serenidade, ndo havendo espaco para se somatizar 0s
imprevistos da gestéo.

Percebe-se, dessa forma, um cenario de ambiguidades dominado por expectativas
exacerbadas sob o gestor. Como consequéncia, diferentes estudos sobre a fungéo
gerencial (PAIVA, ESTHER, MELO e PIRES, 2005; PAIVA e MAGESTE, 2008)
apontam para os desafios, a sobrecarga e a pressdo a que estdo sujeitos esses

atores.
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Nesse quadro, as competéncias pessoais e interpessoais ganham destaque quando
se compreende a subjetividade do oficio gerencial e passam a ser concebidas de
maneira mais profunda, vinculada a reflexdo e a mediacdo de processos afetivos e
simbdlicos (DAVEL E MELO, 2005a). E passa-se a evidenciar também a relevancia
do conhecimento sobre o contexto em que a organizagdo atua, sua missao,

objetivos estratégicos e cultura para o oficio gerencial.

Assim, entender o carater subjetivo do oficio gerencial significa compreender que o
gestor lida o tempo todo com a complexidade, gerenciando ndo sO pessoas e
processos, mas também uma rede invisivel de afetos e simbolos, precisando estar
sensivel ao contexto e as relagBes politicas, afetivas, culturais e ideologicas que
nele tem espaco.

3.1.2 As transformacdes no trabalho gerencial

Incorporando as atribuicBes acima delineadas e sendo exigidos no sentido de terem
desenvolvidas aquelas competéncias, 0 gestor contemporaneo se vé diante de um
cenario que agrega em seu oficio novos papéis, cria novas demandas de

competéncias e intensifica as exigéncias ja existentes.

Contextualizando esse cenario, tem-se que a década de noventa presenciou um
movimento continuo de reestruturagdes. Conforme Rouleau (2000 p.50 apud DAVEL
e MELO, 2005a), as reestruturacdes se inscrevem num duplo movimento de
racionalizacdo e flexibilizacdo das préticas de gestdo e de organizacdo do trabalho

em niveis variados, como pode ser visto no quadro abaixo:
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Quadro 02 — Movimentos dos processos de reestruturacdo das empresas

Movimentos dos Processos de Reestruturagao das Empresas

RACIONALIZAGAO FLEXIBILIZACAO

Dimensao financeira

Financiamento da
divida

Fusdes e aquisicles

Dimensao estratégica
Aliangas estratégicas
Modulagéo de custos e de
investimentos

Dimensé&o técnica
Inovacdes tecnoldgicas

Dimenséo de producéo
Novas formas de

Programa de qualidade organizag&o do trabalho

Dimenséao funcional Dimensé&o da organizacdo
Orientagdo “cliente” Terceirizagdo

Melhoria das rela¢des
com os fornecedores

Dimensao humana Dimensao Social

Reducéo de efetivos e de Trabalho em tempo parcial
empregos funcionais Trabalho temporério e
contratual

Fonte: Adaptado de Davel e Melo (2005a).

Como consequéncia deste duplo movimento, o staff e os niveis gerenciais sao
reduzidos, o que, conjugado com mudancas culturais, torna seu trabalho cada vez
mais generalista, estratégico e voltado para pessoas. Com isso, o foco dos
conhecimentos passou de interno para as relagdes internas e externas da
organizacao e passou-se a exigir uma qualificacdo administrativa mais generalizada,
distanciada de campos especializados. Além disso, dado que a racionalizacdo os
obriga a aumentar o controle sobre as atividades desenvolvidas e a flexibilizagao
exige praticas mais democraticas, que favorecam a autonomia dos sujeitos, estes se
encontram em uma situacdo por demais contraditéria e conflituosa, que leva os
gerentes a sentirem-se inseguros e a questionarem-se sobre a eficacia de suas
praticas (DAVEL E MELO, 2005a).

Conforme Bartlett e Ghoshal (1997, apud DAVEL E MELO, 2005a), com essas

mudancas, os gestores da alta geréncia precisam passar de alocadores de recursos
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para lideres institucionais, tendo que criar propositos e ambicdes coorporativas.
Tengblad (2006), em estudo comparativo sobre a agédo de altos executivos usando
como parametro o estudo de Mintzberg (1973), realizado na década de 1970,
verificou algumas mudancas de comportamento nesse sentido. Foi verificado um
maior gasto de tempo em reunides com subordinados, em conferéncias e em
ceriménias. E percebeu-se um foco maior na transmissdo de propoésitos,
expectativas e significados do que em “tarefas administrativas” e na tomada de
deciséo, devido a descentralizacdo e a delegacdo de responsabilidades que antes

ficavam a cargo da alta geréncia a geréncia intermediaria.

Constatou-se também, que a fragmentacdo do tempo e a imprevisibilidade do
trabalho gerencial de trinta anos atras deram lugar a reunides longas, preparadas e
programadas. Ao mesmo tempo, algumas ac¢Oes descritas por Mintzberg (1973)
foram reiteradas, como a preferéncia pelo contato pessoal e verbal ao escrito, por

exemplo.

Quanto aos gestores de nivel intermediario, de acordo com Bartlett e Ghoshal (1997,
apud DAVEL E MELO, 2005a), estes passam de controladores administrativos para
treinadores de apoio, tendo que apoiar e desenvolver pessoas, sendo demandados
conhecimentos e experiéncias em relacao as pessoas, a formas de influencia-las e a
dindmica interpessoal entre os grupos. Entretanto, conforme Livian e Burgoyne
(1997) o papel do gestor enquanto ator-chave durante a introducdo de novas
configuracbes nas organizacfes e 0S novos papeéis gerenciais, de coach, facilitador
e professor aparecem mais em pesquisas que baseiam-se em retérica e invencao do
gue em dados concretos. Corroborando com este argumento, pesquisas realizadas
por Melo (1994) apontam que estas caracteristicas ndo estdo presentes na maior
parte dos gestores brasileiros, o que, conforme a autora, poderia se dar em funcéo

da cultura autoritaria e paternalista do pais.

No que se refere aos gerentes de nivel operacional, estes passaram de
implementadores para empreendedores agressivos, tendo que criar e buscar novas
oportunidades de crescimento para o negdécio, atrair e desenvolver recursos e

competéncias e gerir a melhoria do desempenho dentro de suas unidades de
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atuacdo, sendo demandados em relacdo a competitividade, a técnica e as
operacBes do negdécio, as caracteristicas dos clientes e aos recursos internos e
externos (BARTLETT E GHOSHAL,1997 apud DAVEL E MELO, 2005a). Da mesma
forma como para os gestores de alta e média gerencial, os resultados de pesquisa
sobre esta classe gerencial no Brasil ndo apontam para essas caracteristicas
(MELO, 1994).

Nesse sentido, pesquisa realizada por Teodosio, Gaspar e Rodrigues (1997) acerca
de gerentes de linha em processo de reestruturagdo organizacional mostram que as
inovacbes organizacionais adotadas pela empresa trouxeram grandes
transformacdes para a funcdo de Geréncia de Linha. E, apesar da incorporacdo de
uma variada gama de novas tarefas, é visivel a dificuldade vivida pelos gerentes de
linha em assimilar conceitos que permitam respostas rapidas e adequadas ao
projeto organizacional. Além disso, apontou-se que esses atores ndo dispdem da
totalidade de recursos e da autonomia necessarios para alcancar a performance
desejada. Assim, permanece a Geréncia de Linha um grupo sem expressao e forca
no jogo das relacbes de poder na empresa e sujeita, como 0S outros niveis
hierdrquicos, a sobrecarga de trabalho gerada pelas Novas Tecnologias

Organizacionias.

Em relacdo ao contrato psicolédgico, ou seja, a relacdo nao formalizada entre sujeito
e organizagao, conforme Dopson e Neumann (1998), com os processos atuais de
mudanca organizacionais a expectativa de equilibrio entre a vida no trabalho e no lar
é suplantada pela expectativa de longas horas de trabalho em prol do empregador e,
neste contexto, 0s gerentes trocam comprometimento total e imersdo emocional por

desligamento e instrumentalismo em relagdo ao trabalho e a empresa.

Deste modo, no que diz respeito a saude mental desses trabalhadores, conforme
Davel e Melo (2005a), ha um mal-estar experimentado pelos gerentes devido ao
aumento da ambiguidade, ao aumento do controle e da demanda por flexibilidade, a
presenca de novas regras quando regras antigas ainda sédo aplicadas e a imprecisao
na definicAo das tarefas e responsabilidades. E devido também a reducédo do

namero de gerentes empregados pelas empresas, ao aumento da jornada de
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trabalho, ao trabalho menos especifico e ampliagdo das responsabilidades
gerenciais, a intensificacao do trabalho, a dificuldade de conciliacdo do trabalho com

a vida privada e ao aumento da presséo no tocante a metas de desempenho.

Além disso, também geram mal estar gerencial a mudanca no contrato psicologico
de trabalho e da carreira profissional, a falta de perspectivas de futuro, ao medo, a
inseguranca e a incerteza com relacdo ao emprego. Do mesmo modo, sao
apontados também a destruicdo das redes sociais, 0s processos ambiguos de
comunicacdo, as mensagens duplas, a falta de consideracdo e reconhecimento por
parte dos dirigentes da organizagéo e a deteriorizacdo do clima social na empresa,
entre outros (DAVEL E MELO, 2005a).

Esse mal-estar gerencial é reforcado por Livian e Burgoyne (1997) que, em estudo
das pesquisas sobre as transformacdes do trabalho gerencial, assinalaram que o
aumento da tensdo e do estresse aparecem mais em pesquisas baseadas em
evidéncias e descobertas do que em pesquisas baseadas em retérica. Os dados
empiricos das pesquisas de Melo (1994; 1999), entre outros, também apontam para
este efeito ndo esperado dos processos atuais de mudancga organizacional.

Fazendo-se, entdo, uma analise sobre as transformacdes na acdo gerencial nos
altimos anos, percebe-se que hd uma pressao maior sobre os gestores atualmente,
gue resulta em inseguranca e mal estar. AO mesmo tempo, no que diz respeito a
novas praticas de gestdo, nota-se que estes papeéis nao sao tao “novos” assim, dado
gue, como pondera Tengblad (2006), o papel de lider e de simbolo, exaltados
atualmente, ja haviam sido descritos por Mintzberg (1973) ha 30 anos atras. Além
disso, a preferéncia pelo contato verbal continua caracterizando a agédo gerencial
nos dias de hoje. E percebe-se também, que o exercicio desses novos papéis, como
apontado por Livian e Burgoyne (1997), aparecem mais em pesquisas que baseiam-

se em retdrica e invenc¢ao do que em dados concretos.

Assim, apesar das demandas sobre 0s gestores estarem maiores, a esse novo
discurso outras variaveis devem ser adicionadas, como a cultura nacional e sua

proximidade desta nova forma de trabalho, o tamanho e as diretrizes estratégicas da
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empresa, a natureza do negocio, a atribuicdo de cada gestor, a sua formacéo, o

estilo de gerenciar de cada executivo, entre diversos outros fatores.

Deste modo, conclui-se que as transformacfes no oficio gerencial aproximam-se
mais de processos gradativos de mudancas do que de modificacdes radicais. Muitas
das novas demandas sobre os gestores ndo substituem velhas exigéncias. Além
disso, muitas delas ja faziam parte das atribuicbes gerenciais, havendo mais
alteracdes de foco e de intensidade das praticas dos gestores do que das acdes

gerenciais propriamente ditas.

3.2 ACAO GERENCIAL NO SETOR PUBLICO

Como foi visto, a acdo gerencial possui peculiaridades e vem passando por
transformacdes decorrentes de mudancas no mundo do trabalho. Este topico se
propde assim a aprofundar essa caracterizacdo da acao gerencial enfocando o setor
publico, objeto de estudo do presente trabalho, por meio dos sub-tépicos “Acao
gerencial frente a processos de transformagéo organizacional” e “Modelo hibrido de

gestao”.

3.2.1 Acdo gerencial frente a processos de transformacao

organizacional

Conforme Fadul e Silva (2008), tomando como ponto de partida o inicio do século
XX, é possivel identificar quatro grandes reformas paradigmaticas na administracao

publica brasileira. A primeira, desenvolvida durante o Estado Novo, se refere a

criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico - DASP. Esta reforma é
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marcante por ter objetivado estabelecer uma burocracia publica profissionalizada e

institucionalizar uma gestao profissional e impessoal nos padrdes weberianos.

A segunda pode ser situada durante o Regime Militar de 1964, com a publicacdo do
Decreto Lei n® 200/67, que procurava delinear um modelo de administragédo publica
gerencial. A terceira reforma vai ocorrer com a promulgacdo da Constituicdo de
1988, com esta reforma a administracdo publica brasileira passa por transformacoes
que vao ter repercussdes ndo apenas na dimensado da sua estrutura administrativa,
com o processo de descentralizagdo, como também, na sua dimenséo politica, pelas
propostas de envolvimento da sociedade na formulacdo de politicas publicas e na
gestado governamental (FADUL E SILVA, 2008).

A quarta reforma foi a dos anos de 1990, iniciada no Governo Collor e consolidada
de forma extensiva e aprofundada nos dois governos de Fernando Henrique
Cardoso com a construcao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em
1995 (FADUL E SILVA, 2008). Com relacdo ao periodo do atual governo (mandatos
2003-2006 e 2007-2010), considera-se que as a¢des empreendidas no modelo de
gestdo publica constituem-se em desdobramentos e dédo continuidade ao que foi
preconizado pela reforma de 1995 (FADUL e SOUZA, 2005).

Inserida nesta quarta reforma paradigmatica, a reforma gerencial de 1995, iniciada
pelo entdo ministro Bresser-Pereira, objetivou conduzir a reforma da administragéao
publica no pais a partir de uma perspectiva ampla de reforma do Estado burocrético-
industrial, que passava por uma forte crise (BRESSER-PEREIRA, 2001). Assim, o
novo modelo de administracdo proposto tem por objetivo superar as disfuncfes da
gestdo publica burocratica e tornar o Estado eficiente por meio da inser¢cdo no
universo estatal de valores e praticas da economia privada, como 0s conceitos de
eficacia, criatividade, flexibilidade, foco no cliente e desempenho. (ANDRIOLO,
2006; BRESSER-PEREIRA, 2001).

Melo e Sperling (2002), em estudo realizado com gerentes de duas organizac¢des da
Administracdo Publica Indireta, entre elas uma Companhia estadual de saneamento

basico, corroboram com esta argumentacdo. Os resultados dessa pesquisa
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mostraram que essas organizagcdes estavam buscando se adaptar a uma
administrac@o gerencial por meio de adoc¢éo de medidas tipicas do setor privado, em
contraposicdo a administracdo burocratica do Estado. Entre as reestruturacdes e
modernizacdes indicadas nesse sentido apontou-se: preocupag¢ao crescente em
alcancar maior exceléncia e eficiéncia; aperfeicoamento de processos internos na
busca por maior eficiéncia, melhores resultados, qualidade e reducdo de custos;
redefinicdo de objetivos; orientacdo para o cliente; descentralizacdo de processos;

reducado de niveis hierarquicos e do quadro de pessoal; e mudancas tecnoldgicas.

Essas mudancas, por sua vez, trazem impactos diretos sobre as préaticas dos
gestores publicos, na forma de novas exigéncias de desempenho. Isso porque,
como afirmam Melo, Ckagnazaroff e Teoddsio (2000), havendo mudancas nas
l6gicas do sistema produtivo, ou mais especificamente nas correlacdes de forcas e
de interesses, alteram-se os padrdes de gerenciamento e, portanto, os atributos
desejaveis para os atores organizacionais. E, face a uma economia cada vez mais
competitiva, globalizada e instavel, além da exigéncia de renovacao tecnologica
mais acelerada, as organizacbes tentam montar um novo quadro
profissional/funcional mais enxuto e agil, capaz de responder mais rapidamente as
mudancas. Buscam-se profissionais orientados para resultados, preocupados com
trabalho em equipe, sendo capazes de uma acdo flexivel, de negociar com

metodologias avancadas e de tomar iniciativa.

Sobre novas demandas para a fungéo gerencial por conta da implantacdo de novas
tecnologias de gestdo, Melo (1999), em pesquisa realizada com empresas tanto do
setor publico quanto do setor privado, aponta: capacidade de pactuar metas com
recurso; gerenciamento com énfase no trabalho em equipe; gerenciamento por
diretrizes/ metas; geréncia participativa; pré-atividade e empreendedorismo, entre

outras habilidades.

Da mesma forma, na pesquisa de Melo e Sperling (2002) os gestores apontam como
impactos das reestruturacdes e modernizagcdes a necessidade de estarem mais
capacitados, qualificados e atualizados; as maiores exigéncias, cobrancas e

pressbes, a demanda pelo trabalho em equipe e a necessidade de adaptacdo a
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novas atividades, demandas e/ou desafios. Aponta-se ainda a exigéncia de: maior
profissionalismo; melhor administracdo do tempo; aperfeicoamento em informéatica;
trabalho menos operacional; visdo global da empresa; sincronismo entre objetivos
da empresa e as mudancas do mundo; maior abertura a participacdo; e maior

relacionamento com as pessoas.

O processo de tentativa por adequar-se a este novo modelo de gestdo, entretanto,
nao acontece de maneira facil ou sem traumas. De fato, como teorizou Reed (1997),
praticas sociais geram resultados imprevisiveis, conforme as relagcbes que se
estabelecem a partir delas nos contextos nos quais 0s atores sociais estao
envolvidos. Dessa forma, para além de eficiéncia e eficacia, vé-se que o modelo da
nova gestdo publica gera como resultados expectativas pessoais apreensivas
relativas a perda do emprego e do cargo, sentimentos de defasagem quanto a
qualificacéo, falta de perspectiva de fazer carreira, dificuldade de recolocacdo no
mercado, mudanca na relacdo que se estabelece entre empregado e empresa,
dentre outros, como sinalizam dados de pesquisa realizada por Melo e Sperling

(2002) e por Melo (1994; 1999).

Ao mesmo tempo, ainda na pesquisa de Melo e Sperling (2002), ressalta-se que
apesar de essas mudancas trazerem expectativas pessimistas para os gestores e de
alguns gestores terem revelado que se sentem doutrinados pelas crencas da
atualidade de que o mundo estd mudando e que é preciso aceitar as mudancas,
pequeno €é o0 posicionamento critico com relacdo as reestruturacdes e

modernizacdes que ocorrem nas Companhias por elas pesquisadas.

Como motivo para isso, supde-se o fato de serem 0s gestores responsaveis pela
disseminacdo dos novos modelos de gestdo, ndo podendo, em tese, posicionar-se
contrariamente a esses modelos. Sobre isso, conforme Melo (1994), cabe ao gestor
o papel de constru¢cdo dos modelos organizacionais e de mobilizacdo da forca de
trabalho, sendo o0s gestores agentes de mao dupla: atores do modelo e
administradores de atores. Dessa forma, frente a um cenéario de mudancas, cabe ao
gestor viabilizar transformagfes que se adequem as novas demandas sobre a

empresa e por a mao-de-obra “a trabalhar”, mobilizando-a rumo aos resultados dela
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esperados. O gestor deve, dessa forma, ndo apenas mudar sua postura, mas

preocupar-se também em mobilizar novos comportamentos em seus subordinados.

Sobre este papel, conforme o estudo realizado pela autora no ano de 1999, os
gestores constituem-se em elementos estruturantes na mudanga de uma cultura
organizacional ou de um processo de modernizagéo, materializado pelo modelo de
gestdo que eles colocam em pratica do seu dia-a-dia. Segundo Melo (1999), os
gerentes sao os grandes reprodutores dos valores, das crencas e da ideologia

imbuida nas novas técnicas ou nos processos tecnologicos ou de gestéo.

Entretanto, em suas praticas cotidianas, nem sempre este papel € exercido em sua
plenitude por esses atores. llustrando esse processo e reforgando a visdo dos
gestores enquanto agentes sociais que vivenciam ambiguidades, tem-se os
trabalhos de Silva, Junquilho, Melo e Carrieri (2006) e de Silva e Fadul (2008).

Silva, Junquilho, Melo e Carrieri (2006), em estudo realizado sobre o papel dos
gestores na disseminagdo da “cultura corporativa” em uma empresa do setor
publico, concluiram que o gestor ndo pode ser considerado apenas elemento
consensual, pois ele dissemina tanto a integracdo quanto a diferenciacdo e a
fragmentacdo, permeado por objetivos e questbes pessoais, sociais e

organizacionais, nao se limitando aos interesses da empresa.

Silva e Fadul (2008), por sua vez, em trabalho que analisa a percepc¢éo dos gestores
publicos estaduais no seu papel de condutor da implementacdo de novos padres
de acdo em busca da eficiéncia na prestacéo de servicos publicos, verificaram que,
apesar de haver uma clara percepcdo dos gestores sobre o seu papel enquanto
condutor das mudancas pretendidas pelo novo modelo de gestdo, parte dos
gestores ndo acredita que este modelo seja diferente de modelos anteriormente

implementados.

Além disso, esses gestores sentem-se limitados em sua capacidade de efetuar

mudancas no comportamento dos individuos em relagdo a adesdo ao processo de
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mudanga, em funcdo do clima organizacional e da cultura organizacional de
resisténcia a mudancas que caracteriza o cenério de gestdo em que atuam, o que se
reflete em descrenca em relacdo ao processo e desmotivacdo (SILVA E FADUL,
2008).

Outro fator que colabora para o desinvestimento neste papel de disseminador refere-
se a percepcao por parte dos gestores de que a logica da instrumentalizacdo do
trabalhador também recai sobre eles, que também se encontram em situacdo
vulneravel. Com isso, conforme Reed (1997), os gestores acabam por rejeitar os
pressupostos e os valores que deveriam adotar e disseminar, minando a ideologia e

0 compromisso que subsidiam o exercicio da gestéo.

Além disso, Melo (1999) aponta que, apesar da necessidade de os processos de
mudancas serem reconhecidos, assumidos e determinados pela alta direcdo, a qual
deve colocar e aceitar que ndo se faz mudancas a curto prazo, este fato € mal aceito
e compreendido por este grupo gerencial, tanto no setor publico como no privado,
que acredita que processo de mudanca possa ser realizado e mantido por meio de
programas de ac¢des no curto prazo.

Assim, a0 mesmo tempo em que se aponta a relevancia de aspectos subjetivos para
0 sucesso dos processos de gestdo, sendo claro o seu poder na construgcédo das
mudancgas organizacionais, ndo aparecem nos estudos empiricos sobre o setor
publico exemplos de medidas tomadas no sentido de considerar e trabalhar estes
aspectos, sendo recorrente 0 apontamento de falhas nos processos de mudancas
devido justamente a esta desconsideracgao.

Em pesquisa realizada por Melo (1999), os gestores, na sua maioria, afirmaram que
implementariam as mesmas tecnologias em curso nas suas respectivas
organizacdes, no entanto, quase a metade nao recomendaria 0 mesmo processo de
implantacéo. Entre as falhas do processo destacam a precipitacdo da diretoria para
obtencdo de resultados, o centralismo na implantacdo de novas tecnologias,
abordagem do processo de gestdo incompleto ao ndo considerar o fator humano

como parte da estratégia da organizagdo, a descontinuidade administrativa
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caracteristica comum do setor publico, além da dificuldade de se contratar e demitir

também neste setor.

Destaca-se entre os gerentes de linha e intermediarios a recomendacéo de se ter
mais cuidado, atencdo e respeito com o0s empregados operacionais das
organiza¢des, maior énfase no treinamento e criagcdo de grupos de coordenacao,
além de sugerirem e reivindicarem mais autonomia (MELO, 1999).

Em pesquisa realizada por Marques, Albergaria e Lacerda (2008), sobre a
percepcao dos servidores publicos sobre as mudancas implementadas pelo Governo
de Minas Gerais por intermédio do projeto Choque de Gest&o®, particularmente em
relacdo a implantagéo da Avaliacdo de Desempenho Individual — ADI, a situagao nao
é diferente. Sobre a compreensdo acerca do processo de ADI para que possa
decidir se aceita ou ndo a sua implantacdo, 77% dos servidores ainda ndo tém uma
visdo clara dos impactos e potencialidades do novo plano de ADI. E sobre o grau de
consisténcia percebida sobre a metodologia e a forma como o programa de ADI foi
implantado verifica-se que 79% dos pesquisados ndo acreditam que 0 programa
possa, de fato, contribuir para melhoria do desempenho individual e organizacional

da instituicdo pesquisada.

Dessa forma, percebe-se no setor publico brasileiro uma falta de cuidado no que diz
respeito a gestdo de aspectos culturais, politicos e sociais nos processos de
mudancas, o que compromete o envolvimento dos atores organizacionais e favorece

resultados contrarios ao esperado.

® Choque de Gestdo: Frente a um cenério de déficit financeiro, limitada capacidade de investimento
publico, baixa capacidade institucional e necessidade de mudanga no modelo de gestao
administrativa, o governo mineiro implementou o chamado “Choque de Gestao”, a partir de 2003.
Adotou-se com isso um conjunto de medidas que visavam o ajuste fiscal e o desenvolvimento
econdmico, politico e social do Estado em bases sustentaveis no longo prazo, tendo como alicerce os
principios do modelo gerencial. Este modelo vem conduzindo toda a Administragcdo Publica Estadual
a um processo de grandes mudancas que abrange a estrutura organizacional, a gestdo de pessoas e

as bases tecnologicas (MARQUES, ALBERGARIA, LACERDA, 2008).
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Além disso, os processos de mudanca acabam por deixar de lado também o
contexto no qual estdo inseridos. Corroborando com esta argumentacdo, na
pesquisa realizada por Melo e Sperling (2002), apontou-se uma reformulacédo na
cultura das organizacfes estudadas, antes baseada no zelo pelo social e na
estabilidade, sendo entdo substituida pela cultura do lucro, da qualificacdo e do
alcance de resultados. Ora, se € funcdo das empresas estatais prestadoras de
servicos publicos prestarem servigos para a populagéo, a cultura do lucro néo lhe é

adequada.

Sobre isso, Melo & Ckagnazaroff (1998) apontam que o modelo da Administragao
Plblica Gerencial proposto por Bresser-Pereira (1996; 1998) objetiva justamente
transformar o “administrador publico burocratico” em “gerente”. Assim, percebem-se
mudancas acontecendo no setor publico sem levar em conta sua prépria realidade,

por meio da transposicao sem reflexdo de préticas e discursos do setor privado.

Tendo isso em conta, Toha e Solari (1997) ponderam que o setor publico possui
algumas especificidades, que devem ser observadas para que haja uma melhor
distingdo quando confrontado com o setor privado. Os autores sublinham que
instituicées publicas tém objetivos, normativas e produtos distintos aos das privadas,
se relacionam de outro modo com seus usuarios e tém recursos de origem e
natureza especial; que as motivacdes e a vocacdo de um gerente publico sdo outras
que as de um privado; e que existem diferencas entre o que € exigido nestes dois
setores. Com base nessas peculiaridades, fica evidente que o desenvolvimento da
geréncia publica ndo pode adotar, ou somente adaptar, os avan¢os da geréncia

privada.

Tendo isso em conta, como recomendacdo para o desenvolvimento gerencial no
setor publico, Melo (1999) indica que a formacao gerencial deve passar por uma
total revisdo, deixando de lado as praticas tradicionais e concentrando-se na
ampliacdo da visdo do gestor acerca da realidade em que esta inserido e da real
situacao da funcao gerencial face ao novo contexto, sensibilizando-o para a reviséo
de suas praticas de gestéo e habilitando-o para enxergar o “negdcio” da organizagao
de maneira ampla; atuar em parcerias, além de envolver seus empregados no

planejamento e gestdo da sua area.
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Melo, Ckagnazaroff e Teoddsio (2000), nesse sentido, apontam principios que
devem apoiar essa formacao, entre eles: a busca por modelo gerencial endégeno,
com resgate das praticas de gestado brasileira e a construgdo de um “saber gerencial
tupiniquim” e a énfase no desenvolvimento de habilidades de diagndstico e leitura da

realidade organizacional e cultural.

Em sintese, verificou-se que teorias e estudos realizados no setor publico apontam
para mudancas no mesmo, em termos de reestruturagbes no universo
organizacional e de novas exigéncias sobre o gestor. Essas mudancas, por sua vez,
sdo marcadas pela desconsideragdo de aspectos subjetivos e contextuais que
perpassam o0s processos de gestdo. Ao mesmo tempo, fica claro que teorias sobre a
gestdo no setor publico avancam no entendimento de que uma concepcao simplista
acerca dos processos de gestao ndo os torna mais simples, pelo contréario, limita o
desenvolvimento de formas adequadas para se lidar com estes processos,

complexos por natureza.

3.2.2 Modelo hibrido de gestéao

A reforma do Estado e da nova administracao instituida no setor publico brasileiro,
de acordo com Fadul e Silva (2008), tentou transformar as organizacfes publicas
por meio da implantacdo de programas de qualidade, mudancas culturais e
melhorias na capacitacdo do servidor publico. Pretendia-se que a incorporacdo de
um novo modelo gerencial fosse capaz de suplantar as herancas do patrimonialismo

e, de certa forma, romper com os vicios desenvolvidos no modelo burocratico.

Entretanto, conforme andlise dos referidos autores, o conjunto de medidas propostas
pela nova gestéo publica objetivava resolver muito mais problemas econdémicos do
qgue, necessariamente, melhorar a administracdo publica, enquanto instrumento do
Estado para a formulag&o de politicas publicas. Assim, em decorréncia disso, apesar

de a reforma ter conseguido alguns éxitos no campo instrumental, objetivo, no



56

campo substantivo, social, além do seu impacto ser limitado, ndo conseguiu dar

conta de muitas questdes.

Fadul e Silva (2008) chamam atencdo também para a profundidade e complexidade
inerente a esse tipo de reforma, que implica na transformacédo de marcos politicos e
de jogos institucionais, o que ndo se sucedeu. A nova administracdo publica, do
modo como se instalou no Brasil, ndo conseguiu superar as herangas provindas
tanto do patrimonialismo, como do modelo burocratico de gestdo, esbarrando em
barreiras politicas, ideoldgicas e corporativistas existentes no ambito do
funcionalismo publico e nos atuais desenhos organizacionais e institucionais do

setor publico brasileiro.

Em consonancia com esta argumentacdo, Gault (2002) pondera que a nova gestéao
publica é uma corrente inovadora em muitos sentidos, mas é necessario coloca-la
na sua dimensdo real para apreciar seus aportes e seus limites, indo além da
retdrica propria de reformadores e apologistas. Para o autor, a nova gestao publica
nao se impds pela capacidade ou racionalidade de suas idéias, e, da mesma forma,
ndo é uma série ordenada de idéias inteiramente novas. Além disso, a “velha
administragcao publica” nao deixou de funcionar ou de dar respostas a problemas

praticos.

Corroborando com essa argumentacdo, trabalhos académicos realizados tendo
como lécus de estudo empresas do setor publico apontam para a existéncia desse
modelo hibrido de gestdo, como seguem as pesquisas realizadas por Melo e
Sperling (2002), Marra e Melo (2005), Esther e Melo (2007), Fadul e Souza (2007) e

Helal, Fernandes e Neves (2008).

Melo e Sperling (2002) pesquisaram duas sociedades de economia mista estaduais
do Estado de Minas Gerais. O trabalho das autoras aponta que, apesar das
reestruturacoes e modernizagcbes que marcam as organizacdes estudadas, o

modelo burocrético ainda aparece nas dificuldades para a implementacdo de
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mudangas, sendo apontados: resisténcia a mudancas, descontinuidade
administrativa e problemas do préprio modelo de administracao do setor publico.

Nesse sentido, as autoras apontaram que a mentalidade retrograda entrava as
mudancas, o fato dos cargos gerenciais serem comissionados dificulta a liberdade
de expressao, algumas decisdes sdo tomadas pela alta diregcdo e simplesmente
repassadas para serem implementadas. E, embora o discurso do governo ressalte a
importancia do modelo gerencial para uma atuacdo mais efetiva na melhoria da
maquina administrativa, a realidade indica a existéncia de sérios obstaculos, como a
falta de autonomia gerencial, por exemplo. Assim, percebeu-se que nessas
organizagbes o modelo “organico” ainda convive com o modelo “burocratico” de

gestao.

Marra e Melo (2005), por sua vez, utilizando-se do aporte tedrico de Reed (1997)
caracterizam e analisam as praticas gerenciais de professores universitarios em
instituicdo publica de Minas Gerais com cargos de chefia intermediaria. As autoras
constatam que a universidade pesquisada vive um periodo de ambiguidade cultural
(dilema entre a tradicdo e a renovacdo), entretanto, a heranca patrimonialista e

burocréatica predomina nessa instituicao.

Ha uma concorréncia entre seus departamentos por recursos e poder de influéncia,
a presenca de verdadeiros feudos por area de conhecimento, uma burocracia
profissional associada ao personalismo, uma descontinuidade estratégica, um
favorecimento politico de alguns grupos e individuos e o predominio da
individualidade sobre a coletividade. As aliancas entre grupos e pessoas ha
universidade sdo formadas privilegiando-se o aspecto politico e o das amizades e
afinidades pessoais, 0 que remete a questdo do familismo e do personalismo. As
atividades do gerente sdo executadas sem planejamento, imperando o imediatismo,
a sensacdo de apagar incéndios e o improviso. E impera também a postura de
transigéncia e a de evitar conflitos (MARRA E MELO, 2005).

Esther e Melo (2007), também tendo como local de estudo as universidades publicas

do Estado de Minas Gerais, realizaram pesquisa com a alta geréncia de oito
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universidades federais localizadas neste Estado, objetivando captar a Construgao da
Identidade Gerencial desses atores. Verificou-se que, atualmente, estd em curso
uma tentativa de se inculcarem novos valores, atitudes e prioridades entre o0s
gestores universitarios, no sentido de projetar uma identidade gerencial

empreendedora revestida dos ideais empresariais de performance e resultado.

Este movimento, por sua vez, ndo se limita a uma imposi¢cdo governamental, mas
faz parte de uma dindmica macrossocial mais ampla. Assim, 0s gestores vém
construindo suas identidades neste contexto, deparando-se com as ambiguidades e
ambivaléncias que lhes sdo colocadas por aquele embate, resultando numa
identidade multipla (politicos, gestores e professores), fragil e, por vezes,
contraditéria (na medida em que deve articular e negociar interesses diversos).
Dessa forma, assim como no estudo de Marra e Melo (2005), percebe-se nessa
pesquisa que apesar de haver um movimento pelo gerencialismo, este convive com
a historia dos sujeitos e dos ambientes organizacionais nos quais estdo inseridos,
dando origem a préaticas que reproduzem diferentes influéncias (ESTHER e MELO,
2007).

Ainda reforcando esta realidade, Fadul e Souza (2007), em analise sobre as duas
primeiras agéncias reguladoras criadas no pais, a ANEEL e a ANATEL, verificaram a
existéncia de praticas de gestdo com caracteristicas patrimonialistas e burocraticas
convivendo com praticas gerencialistas. Os autores argumentam, dessa forma,
haver nessas empresas um modelo hibrido de gestdo, no qual o patrimonialismo é
manifesto na centralizacdo de decisdes e na importancia do processo hierarquico; a
burocratizacdo se revela na existéncia de procedimentos e processos excessivos, e

0 gerencialismo na presenca de praticas gerenciais.

Por fim, Helal, Fernandes e Neves (2008) afirmam que, no setor publico brasileiro,
convivem tragos patrimonialistas, oriundos de nossa formacdo sociohistérica, com
elementos meritocraticos, caracteristicos do proprio setor, reforcados pela Carta
Magna de 1988. Como resultado, a promessa meritocratica do setor publico é
falaciosa, dado que mesmo em um setor de carater mais burocratico que o geral, o

efeito da origem do individuo persiste. E mesmo o mecanismo do concurso publico
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nao altera tal dindmica, sendo a reproducéo social identificada mais forte ainda no
acesso ao setor publico em cargos gerenciais e profissionais.

De acordo com Helal, Fernandes e Neves (2008), a permanéncia desses efeitos
ndo-meritocraticos € atribuida justamente ao préprio carater hibrido da formacgéo
social nacional, que permite e favorece a convivéncia de elementos meritocraticos e

nao-meritocraticos na estrutura social.

Inseridos nesta corrente de estudos que ilustram o carater hibrido e contextualizado
das praticas de gestdo no setor publico, destacam-se por estarem contextualizados
no cenario atual da gestdo publica nacional e por apresentarem tipologias que
facilitam a caracterizacdo da acdo gerencial no setor publico os trabalhos de
Junquilho (2000; 2002) e de Cavalcanti (2007).

Os estudos de Junquilno (2000; 2002) realizados com gestores do Estado do
Espirito Santo, apontam um conjunto de praticas sociais baseadas em tragos tipicos
da sociedade e da gestédo publica brasileiras que caracterizam a acdo dos gestores
do setor publico. Caracterizadas pelo hibridismo entre formalidade e pessoalidade
sao apontadas a “boa vizinhancga’; o “sincretismo casa/rua”; o “controle cordial’; e 0

“faz de conta”.

Conforme o autor, a “boa vizinhanga” se refere a necessidade de os gestores
desenvolverem relacdes pessoais e amizades como forma de facilitar o convivio
profissional em um cenario marcado pela dificuldade de cooperagdo e troca de
informacdes; o “sincretismo casa/rua” se refere a mistura no ambiente de trabalho de
valores e comportamentos da “casa” - ligados as relagdes familiares, a hierarquia
patriarcal e a pessoalidade -, a valores e comportamentos da “rua”, caracterizados

pela impessoalidade, pelos decretos e pelos regulamentos.

O “controle cordial” diz respeito all ouso de relacdes afetuosas para o controle de
subordinados, de forma a evitar ao maximo situacdes de conflito direto, dada a
dificuldade para a aplicacdo de regras impessoais para a punicdo de

insubordinados, atos esses que passam a ser tomados como de cunho pessoal; e 0
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faz-de-conta se refere ao fato de que apesar de haverem avaliacbes formais de
desempenhos individuais ou coletivos, estas dificilmente medem metas e alcance de
resultados, valendo mesmo a informalidade, a conversa informal (JUNQUILHO,
2002).

Vinculados a heranca de autoritarismo do setor publico, Junquilho (2002) aponta o
“plantador de coco” e o “manda-chuva”. O “plantador de coco” se refere ao foco nos
bons frutos a curto prazo, a dificuldade de atuar com planejamento e ao constante
“apagar incéndio”, de forma a atender prioridades que mudam ao gosto dos
governantes; ja o “manda-chuva” diz respeito a um conjunto de relagbes entre
superiores e subordinados em que “manda quem pode, obedece quem tem juizo” é
o lema basico, caracterizando-se universos organizacionais marcados pelo

autoritarismo e centralizacdo do poder nos pontos mais altos da hierarquia.

Por fim, o autor descreve também a “contemporizacdo” e o “dar a volta por cima”. A
“‘contemporizacao” diz respeito a condescendéncia e ao ndo enfrentamento de
conflitos diretos, refere-se ao deixar as coisas como estdo, originando o “jogo de
cintura” como um recurso fundamental nas situagdes embaragosas e o “dar a volta
por cima” versa sobre [ situagdo em que tornase comum o uso do “jeitinho" como
recurso indispensavel para a convivéncia com 0s excessos de normas e decretos
formais, caracterizando situacfes nas quais as relacbes pessoais, as amizades
facilitam o contorno de dificuldades para a obtenc&o de resultados pelos caminhos

formais.

A partir da identificacdo dessas praticas sociais, Junquilho (2002) caracteriza um tipo
ideal de gestor publico brasileiro, o gerente caboclo. Diferente do administrador
burocratico, tipo ideal da “Gestdo Publica Burocratica” e do gerente “organico”, tipo
ideal da “Nova Gestao Publica”, no cotidiano das praticas gerenciais do setor publico
se faz presente o gerente caboclo: contemporizador, dividido entre o “coragao” e a
‘razdo”, com tendéncia a centralizacédo, conjugando pessoalidade e impessoalidade,
capaz de contornar excessos formais por meio do “jeitinho” e avesso a controles

formais e a planificacdo (Quadro 03).
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Quadro 03 - Tipologia de perfis gerenciais e suas principais caracteristicas

PERFIS GERENCIAIS
“Administrador “Gerente Caboclo” “Gerente Orgéanico”
Burocratico”
Fonte: dados empiricos Fonte: a partir de
Fonte: a partir do Tipo Ideal coletados pelo autor deste concepgdes da “Nova
Weberiano ensaio Gestao Publica”
Cumpridor de deveres Contemporizador Empreendedor
Apego as regras formais Dividido entre o “coragdo” e a | Atento a competicdo e o
Planejador/metddico ‘razéo” mercado
Adepto a autoridade formal Tendéncia a centralizagao Criativo/Adaptado a
Zelo pela hierarquia Conjuga: pessoalidade e | mudancas
Inflexivel & informalidade impessoalidade Apto a lideranca de
Capaz de contornar excessos | Pessoas
formais via “jeitinho” Gosto por resultados/metas
Avesso a controles formais e | Autbnomofflexivel
planificacdo

Fonte: Junquilho (2002, p. 08).

Cavalcanti (2007), a partir das histérias contadas por quatro dirigentes cujos nomes
sdo associados a resultados importantes na administracdo publica, elabora a
metafora® do “Gerente Equalizador’ e identifica oito estratégias equalizadoras
principais: “compartilnar quadros de referéncia”; “explorar os limites da formalidade”;
“fazer o jogo da burocracia”; “induzir o envolvimento dos outros”; “promover a
coesao interna”; “criar escudos contra as transgressdes”; “superar restricbes
internas”; e “permitir o florescimento das estruturas”. Nestas estratégias, o gestor se
vale da formalidade, tipica do modelo burocratico de gestdo e usa do “jeitinho”,
caracteristico da cultura brasileira, no sentido de maximizar resultados, objetivo do
modelo gerencialista de gestéo.

Entre as estratégias apontadas pelo autor destacam-se por mesclar formalidade a
“boa vizinhanga” e ao “jeitinho” as praticas: “superar restricdes internas”, “explorar os
limites da formalidade”, “fazer o jogo da burocracia” e “criar escudos contra as
transgressdes”. Sobre a estratégia “superar restrigdes internas”, Cavalcanti (2007)
pontua que no setor publico a existéncia de um orcamento autorizado nao significa a
liberacdo automatica de verbas e que a alternancia acelerada de dirigentes pode
frustrar até mesmo projetos de curto prazo e de menor complexidade. Dessa forma,

construir a base de apoio suprapartidario, além de relatar resultados, sao praticas

6 Metafora: a metafora é aqui entendida como “uma fonte de inspiracdo para dar forca de expressdo comunicativa,
emprestar significados e, mais importante, ajudar a revelar e titular fendmenos complexos”. (CAVALCANTI, 2007, p.203).
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apontadas no sentido de superar essas restricdes internas, que passam pela
pessoalidade que marca a gestdo no setor publico.

O autor argumenta também que, muitas das vezes, regras formais se baseiam em
pressupostos equivocados, que engessam a assertividade na tomada de atitudes,
acabando por tragar o particular em nome da padronizacdo e da generalizacao.
Assim, “explorar os limites da formalidade” refere-se a criatividade e ousadia na
aplicacao das regras formais, buscando explorar ao maximo os graus de liberdade

de que se possa dispor.

Sobre a pratica do “fazer o jogo da burocracia”, esta se refere justamente ao uso de
entraves formais que caracterizam o setor publico, convertendo-os em
oportunidades, via “boa vizinhanga” e “jeitinho”. Como praticas nesse sentido, sdo
apontadas: a busca por projetos grandiosos, dada a percepcdo de que o esforgo
para aprovar um projeto com or¢camento irrisério e com orcamento significativo € o
mesmo; o0 uso de praticas inovadoras como elemento-surpresa, dada a percepc¢ao
de que o embate respaldado no discurso e na pratica da inovacdo dribla os
tentaculos da padronizacdo, aumentando a possibilidade de aprovacdo e 0 acesso
direto as pessoas que detém o poder, atropelando a burocracia para agilizar os
processos. Por fim, o criar escudos contra as transgressoées refere-se tanto a criacao
de barreiras contra a corrupcao, o favoritismo e o nepotismo, quanto ao ousar

transgredir para realizar em prol do bem publico (CAVALCANTI, 2007).

Quanto as demais estratégias, em seu hibridismo, estas parecem aproximar-se mais
do gerente “organico” do que do gestor “burocratico” e trazer também a boa
vizinhangca e o jeitinho em sua composi¢cdo. Nesse sentido, conforme Cavalcanti
(2007), o compartilhamento de quadros de referéncia diz respeito a abertura para
interacdo e a influéncia com outras pessoas, setores e informacdes, de forma a
ampliar as fontes de informacéo e as formas de interpretacdo sobre os fenbmenos
organizacionais. A estratégia “induzir o envolvimento dos outros” se refere a agéo no
sentido de conseguir compartilhar o processo decisério. Sobre a estratégia da
“promocgao da coesao interna”, esta diz respeito a criar formas de unir o grupo em

prol de um objetivo comum. E, por fim, a estratégia “deixar as estruturas
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'florescerem’ “ se refere a capacidade de o gestor, ao assumir uma organizagdo com
um modelo e padrdes pré-existentes, deixar que essas estruturas se desenvolvam,
deixando as estruturas “florescerem”, evitando a descontinuidade tipica do setor

publico.

Ao passo que a tipologia do Gerente Caboclo versa sobre préaticas de gestéo tipicas
do setor publico brasileiro, a metafora do Gerente Equalizador tem como
especificidade versar sobre praticas tipicas do setor publico brasileiro, associadas a
bons resultados na administracéo publica. Conforme Cavalcanti (2007), as restricdes
estruturais internas da administracdo publica podem ou ser uma desculpa para a
omissdo ou representar desafios a serem superados, constituindo-se em fatores
indutores de solucdes inovadoras, verdadeiras catapultas que lancam a organizacéo
para novas légicas de funcionamento. Assim, as estratégias apontadas pelos
dirigentes entrevistados pelo autor sinalizam a capacidade desses atores de ler a
realidade na qual estavam inseridos e de agir de maneira congruente a ela, visando

ao alcance de resultados.

Assim, fica claro que as praticas de gestdo podem ou nédo levar a bons resultados na
administracdo publica. Viu-se que a “boa vizinhanga”, o “jogo de cintura” e o
“‘jeitinho” caboclo, por exemplo, estdo sempre presentes em estratégias
“‘equalizadoras”. Ao mesmo tempo, certas praticas caboclas, como o “plantador de
coco” e o “manda-chuva”, assim como a tendéncia, a centralizagdo e ao
imediatismo, se opdem a estratégias “equalizadoras” como o “compartilhar quadros
de referéncia”, “induzir o envolvimento dos outros”; “promover a coesao interna” e

“deixar as estruturas ‘florescerem’ “.

Sob esta perspectiva, compreende-se que a acao gerencial € eminentemente social,
resultante de uma interacdo profunda, circunstanciada, no tempo e no espacgo, entre
individuos e estruturas, estas latentes ou manifestas, informais ou formais
(CAVALCANTI, 2007). Assim, perante um cenario organizacional publico marcado
pelo patrimonialismo, pela burocracia e pela introducdo do gerencialismo, diversas
sao as praticas de gestdo que podem se dar, tendo como trago em comum o fato de
serem condicionadas, porém nao determinadas por este contexto em que se

inserem.
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3.3 SINTESE

Com esta dissertacdo almeja-se ampliar a compreensdo acerca das praticas de
gestao no setor publico brasileiro, entendendo-as em sua complexidade. Assim, sao
dois os pilares centrais norteadores deste trabalho: o entendimento da gestado
enguanto uma pratica social e o estudo da acédo gerencial no setor publico. Tendo
isto em conta, a fundamentacao tedrica deste estudo ocupou-se destes dois pilares,
trabalhando-os respectivamente dentro dos capitulos, dois: A Gestdo como Prética

Social: Desconstruindo Impérios e trés: Acao e Trabalho Gerencial.

Com o capitulo dois: A Gestdo como Pratica Social: Desconstruindo Impérios,
objetivou-se destacar a perspectiva praxeologica do estudo da gestdo como
alternativa a correntes de estudo que “constroem impérios”, na medida em que

dicotomizam sujeito e sociedade dando énfase a um destes dois pdlos.

Em seu primeiro tépico, intitulado Perspectivas Analiticas da Gestdo, foram
descritas trés perspectivas de analise da gestdo que marcaram a investigacdo e a
analise sociolégica da gestdo desde o inicio do século XIX. Quais sejam: a
perspectiva técnica, a perspectiva politica e a perspectiva critica. E apresentou-se a
perspectiva praxeoldgica no sentido de avancar para uma compreensao sociolégica
sistematica sobre a gestdo. Esta perspectiva, conforme teorizada por Michael Reed
(1997), propde o estudo da gestdo enquanto uma pratica social, conciliando o0s
niveis de analise institucional, organizacional e comportamental da gestéo, e dando
énfase ao carater contextual e contraditério das praticas gerenciais, bem como ao
carater condicionante das estruturas sociais e ao potencial re/produtor da acéo

gerencial.

No tépico que se seguiu, denominado Revisado Bibliografica dos Estudos Sobre a
Gestédo como Pratica Social, foram expostos trabalhos académicos que contribuem
para essa linha de estudos, objetivando deixar clara a importancia de a gestédo e a

acao gerencial serem entendidas em suas complexidades, além de demonstrar a
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riqueza do conceito de gestdo como préatica social como forma de realizar este
estudo.

No que diz respeito ao capitulo trés, intitulado: Acdo e Trabalho Gerencial,
objetivou-se com ele ampliar o entendimento sobre o oficio gerencial e suas
transformacdes, com foco no setor publico. Para isso, o primeiro tépico, denominado
O Oficio Gerencial e suas Transformacdes, propds-se a trazer contribuicdes de
estudos sobre a acéo e o trabalho gerencial, abordando sua dimensao subjetiva e as

transformacdes por que vem passando este oficio.

Nesse sentido, enfatizou-se o carater subjetivo do oficio gerencial, elucidando-se a
existéncia de uma rede multivariada de fatores que influenciam a acao dos gestores,
o poder condicionante do contexto e o poder de escolha do sujeito, que juntos
conferem a acdo gerencial seu carater ambiguo, imprevisivel e contraditorio. E
destacou-se 0 novo cenario vivenciado pelo gestor contemporaneo, apontando-se
que as transformacdes no oficio gerencial aproximam-se mais de processos

gradativos de mudancas do que de modificacdes radicais.

Quanto ao topico Acdo Gerencial no Setor Publico, este se propbs a aprofundar a
caracterizacdo da acédo gerencial enfocando o setor publico. Por meio da articulagédo
de pesquisas empiricas e tedricas, verificou-se que as mudancas neste setor sao
marcadas pela desconsideracdo de aspectos subjetivos e contextuais que
perpassam 0s processos de gestdo. Ao mesmo tempo, ficou claro que as teorias
sobre a gestdo no setor publico avancam na consideracdo desses fatores,

contribuindo para o seu entendimento.

Apontou-se também que se encontra atualmente nas organizacdes deste setor um
modelo de gestéo hibrido. E, de forma a elucidar este modelo, foram descritas duas
tipologias sobre a acdo gerencial no setor publico brasileiro, quais sejam: o gerente
caboclo (JUNQUILHO, 2000; 2002) e o gerente equalizador (CAVALCANTI, 2007).
Com isso, deixou-se claro que a acdo gerencial € eminentemente social e que as

praticas de gestado podem ou néo levar a bons resultados na administracao publica.
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Os conhecimentos trazidos por esse arcabouco tedrico objetivam facilitar a
descricdo das praticas gerenciais que caracterizam a acao gerencial na CESAN e,
do mesmo modo, permitir sua analise sob a perspectiva da gestdo enquanto uma
pratica social (REED, 1997).
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4 METODOLOGIA

4.1 DESIGN DO ESTUDO

De modo a responder a questdo central deste estudo, sendo ela: Como se
caracteriza a acédo gerencial na CESAN? Estabeleceu-se o seguinte design para

esta pesquisa:



Quadro 04: Design de pesquisa

PROBLEMATICA Como se Caracteriza a Acdo Gerencial na CESAN?
PERSPECTIVAS ANALITICAS DA GESTAO
Técnica Politica Critica
y PRAXEOLOGICA
FUNDAMENTACAO Gestao como Prética Social
TEORICA

DELIMITACAO DA PESQUISA

Estudo de Caso de
Natureza qualitativa

Acao Gerencial no Setor Publico

\/

CESAN e seus Processos de Gestao

Praticas Sociais de
Gestao dos Gestores
s da CESAN s

Contexto Historico-Social

Objetivos Coleta e Anélise de Dados Capitulos
Especificos do
Estudo
Fonte de evidéncias:
01) Resgate Pesquisa bibliografica e documental;
histérico de | Entrevistas com agentes criticos.
transformacdes CESAN e seus

pelas quais passou
a CESAN;

Unidades de analise:
Momentos especificos na histéria da
CESAN; Impactos sob a acdo gerencial.

Processos de Gestao

02) Descricdo de
praticas gerenciais
gue caracterizam a
acdo gerencial na
CESAN

Fonte de evidéncias:
Entrevistas com Gestores.

Unidades de andlise:
Formas de atuacéo; Préaticas de Gestao.

Préaticas Sociais de
Gestao dos Gestores
da CESAN

03) Andlise das
praticas sob a
perspectiva da
gestdo  enquanto
uma pratica social.

Fonte de evidéncias:
Dados e Teorias; entrevistas com agentes
criticos, apds compilacédo das préticas.

Unidades de analise:

Carater contextual e re/produtor das
praticas; Carater condicionante do
contexto.

Praticas Sociais de
Gestao dos Gestores
da CESAN
e
Reflexdes sobre a
Acdo Gerencial na
CESAN

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.



69

4.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

Conforme Kuhn (2006), a escolha por uma abordagem metodologica especifica
implica determinada concepcdo de mundo por parte dos pesquisadores, baseada
em paradigmas especificos que refletem crencas, técnicas, valores, enfim, todo um
universo simbdlico partilhado por seus membros. Reforcando este pensamento,
Carrieri e Luz (1998) apontam que diferentes ontologias, epistemologias e
concepgdes de natureza humana conduzem a diferentes metodologias para se

estudar os fendmenos sociais.

A ontologia, conforme os autores, diz respeito a suposi¢cdes sobre a esséncia dos
fenbmenos sob investigagdo, sendo o realismo e o nominalismo as principais
correntes do debate ontoldgico. A primeira trata os fenbmenos como reais, tangiveis,
como estruturas relativamente imutaveis, externas ao investigador; jA a segunda
pressupde que o mundo social ndo existe independentemente dos individuos, assim,
0S conceitos sdo usados para descrever e dar sentido aos fendbmenos tais como
estes sdo compreendidos. Nesse sentido, no que se refere a ontologia, o presente

trabalho é nominalista.

Quanto a epistemologia, Carrieri e Luz (1998) apontam que esta se refere a base do
conhecimento, sobre como ele pode ser obtido e o que pode ser considerado
verdadeiro ou falso. Ao passo que 0 positivismo se caracteriza por procurar
explicacbes, mediante a busca de regularidades e de relacbes causais entre 0s
fendbmenos, o anti-positivismo considera que o mundo é essencialmente relativista e
s6 pode ser compreendido do ponto de vista dos atores sociais, sendo impossivel a
ciéncia gerar qualquer tipo de conhecimento objetivo. Dessa forma, em relacdo a

epistemologia adota-se aqui o anti-positivismo.

Quanto a natureza humana, que se refere a natureza das relagdes entre o homem e
a sociedade, a concepcao determinista considera que o homem e sua agao sao
completamente determinados pelas situagdes sociais e pelo ambiente, ao passo que

a concepcao voluntarista acredita na autonomia e na livre vontade do ser humano.
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7

Carrieri e Luz (1998) argumentam que é possivel adotar um ponto de vista
intermediario no que se refere a relacdo entre sujeitos e sociedade, nesse sentido,
adota-se aqui este posicionamento, acreditando-se na relacao recursiva entre sujeito

e sociedade.

Como foi visto nos capitulos anteriores, entende-se aqui que a acdo gerencial no
setor publico brasileiro se baseia em estruturas sociais que Ihes sdo proprias e que
essa fundamentacao, entretanto, ndo determina a acédo dos gestores, mas funciona
como recurso para a logica ndo objetiva que determina a acdo gerencial no
momento espaco temporal em que ela ocorre. Da mesma forma, entende-se que as
estruturas sociais se produzem por meio da acdo de atores sociais, ndo sendo,
todavia, determinadas por elas. Deste modo, acredita-se que as acfes gerenciais
funcionam como recurso para outras acbes sociais que, interrelacionadas,
determinam configuragbes sociais especificas em cada espaco e tempo nas

organizacdes publicas.

Nestas relacbes de construcao reciproca, marcadas pela ndo previsibilidade, vé-se a
impossibilidade de uma relagéo linear no que diz respeito ao efeito que a estrutura
terd sobre acBes gerenciais, bem como sobre os impactos da acdo gerencial sobre
as estruturas sociais. Assim, a metodologia escolhida para o estudo deste
fenbmeno, sob este ponto de vista, deve respeitar o carater contextual, ndo
deterministico e configuracional tanto da acdo humana sobre a estruturacdo da
sociedade quanto da estrutura social sobre as praticas sociais, enfatizando o carater
estruturado da acdo e o carater socialmente construido das instituicbes sociais.
Tendo isso em conta, dado o interesse em elucidar essas relacées de construcéo
reciprocas, optou-se por realizar este estudo com base em procedimentos
metodoldgicos de natureza qualitativa.

4.3 DELIMITACAO DA PESQUISA
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4.3.1 Tipo de Pesquisa

O estudo de caso foi 0 delineamento escolhido para a presente pesquisa por ser
indicado para estudos que objetivam responder a questdes do tipo “como e porqué”,
guando o pesquisador possui pouco controle sobre os acontecimentos, e quando se
pretende lidar com questdes contextuais (YIN, 2005). E, nesta pesquisa, questiona-
se como se caracteriza a acdo gerencial, entendendo-se que a acédo gerencial se
configura em contextos sociais e com base neles. Percebe-se, dessa forma, que o
como é o norteador desta pesquisa; que a mesma gira em torno da acdo humana,
intrinsecamente dindmica e imprevisivel; e que atencao especial se dedica a relacao
entre esta acdo e o contexto no qual ela se insere, o que sinaliza sua aderéncia ao

desenho de estudo de caso.

Nas palavras de Yin (2005, p.32), “Um estudo de caso é uma investigacdo empirica
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”, ou seja, quando ha uma relagao recursiva entre o fenémeno e
0 contexto no qual este esta inserido. Dessa forma, este delineamento de pesquisa
pareceu o mais adequado para se tratar da acao gerencial na CESAN, analisando-
se as interelacdes entre as transformacgdes por que vem passando a CESAN de sua

criacao até os dias de hoje e a acdo gerencial nesta Companhia.

4.3.2 Locus de Estudo

Neste trabalho, optou-se por realizar um estudo de caso Unico na Companhia
Espirito Santense de Saneamento (CESAN). ApOs vivenciar na década de 1990

grave crise devido a tentativa de privatizacao e a falta de recursos, a empresa passa
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atualmente por um movimento de transformagdes voltadas para a redugéo de custos

e o0 alcance de resultados, baseados nos valores da nova gestao publica.

Estes movimentos, que acompanham transformagfes por que vem passando o setor
publico brasileiro e, de uma maneira especifica, o setor de saneamento ambiental no
Brasil, despertaram o0 interesse da pesquisadora em estudar esta empresa,
aprofundando-se no entendimento dos processos de mudanca por que passou a
CESAN de sua criacdo até os dias de hoje, de maneira a caracterizar a atuacao

gerencial nesta Companhia, em seu carater complexo e contextualizado.

Conforme Yin (2005) séo casos relevantes de serem escolhidos para estudos de
caso-unico: um caso raro, um caso decisivo, um caso representativo, ou um caso
revelador. Como visto, a CESAN € um caso representativo das transformacdes por
que vem passando o setor publico brasileiro e no setor de saneamento ambiental
neste pais. E a riqueza deste tipo de estudo de caso esta na possibilidade de
capturar as circunstancias e condicbes de uma situacdo lugar-comum, permitindo
ampliar o entendimento acerca do fenbmeno estudado. Assim, pretende-se por meio
deste estudo ampliar a compreensao acerca da ac¢do gerencial no setor publico,
entendendo-se que a acao gerencial se configura em contextos sociais e com base

neles.

Cabe por fim ressaltar, que um “erro fatal que se comete ao realizar estudos de caso
€ conceber a generalizacdo estatistica como método de generalizar os resultados do
estudo” (YIN, 2005, p. 53). Dessa forma, o caso selecionado ndo deve ser
entendido como uma unidade de amostragem, tendo sido escolhido por sua

significancia para elucidar este fendmeno.

4.3.3 Sujeitos de Pesquisa
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Em pesquisas qualitativas, os sujeitos a serem entrevistados nao séo definidos de
maneira probabilistica e com base em métodos estatisticos, mas com base em
analises subjetivas, acerca da relevancia dos sujeitos no sentido de somar com

informacdes ao estudo em questao.

Tendo em vista este pensamento, a populagdo-alvo deste estudo constitui-se de
gestores com ampla vivéncia histérica na empresa e no exercicio do cargo de
gestdo nesta Companhia, além de sujeitos capazes de enriquecer este estudo com
dados e percepcdes acerca da CESAN, de seus processos de gestdo e das praticas
cotidianas de seus gestores.

No que diz respeito aos gestores, utilizou-se como critérios para a escolha dos
entrevistados o tempo de empresa e o0 tempo de exercicio do cargo de gestdo com
base em registros de arquivos da CESAN, consultados em outubro de 2008.

Nesse sentido, foram selecionados como publico-alvo deste estudo, gestores que
ocupam este cargo a mais de cinco anos na CESAN e que ja trabalham na
Companhia a mais de quinze anos, 0 que denota que vivenciaram ao menos O
modelo de gestdo anterior aos processos de mudanca desencadeados a partir de

2003, bem como que estao vivenciando atualmente estes processos.

Os gestores selecionados foram entdo classificados em trés niveis: geréncia
superior (alta geréncia), geréncia intermediaria e geréncia de linha (MELO, 1994),
conforme correspondéncia do cargo por eles ocupado com cada um desses niveis
de geréncia. Assim, os ocupantes dos cargos de diretor, assessor, auditor e gerente
foram classificados como Alta Geréncia. Os ocupantes do cargo de chefe de diviséo
foram classificados como Geréncia Intermediaria. E 0os ocupantes dos cargos de
chefe de pdlo, chefe de escritério e chefe de call center foram considerados como

Geréncia de Linha.

Esta classificacdo objetivou enriquecer e ampliar as possibilidades de analise dos
dados. Entretanto, sem almejar aprofundar analises sobre as peculiaridades das

praticas gerenciais em cada um desses niveis de gestao. Assim, foram entrevistados
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sujeitos nos trés niveis de gestdo acima referidos, todavia, as entrevistas foram
realizadas até o limite da recorréncia dos dados acerca das préaticas gerenciais, de
uma maneira global. No total, foram realizadas dez entrevistas com o publico alvo de
gestores: trés com a alta geréncia; cinco com a geréncia intermediaria e duas com a

geréncia de linha (Quadro 05).

Quadro 05: Niumero de gestores na CESAN por nivel gerencial

. NUMERO TOTAL - NUMERO DE
g'é\é%\lga DE GESTORES | TUBLICO-ALVO | e oroRES
NA CESAN ENTREVISTADOS
Alta Geréncia
33 9 03
Geréncia 48
Intermediaria 16 05
Geréncia de Linha 29 20 02
Total 110 46 10

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Entre os sujeitos do publico-alvo, foram priorizados para as entrevistas aqueles com
maior tempo de empresa. Com isso, foram entrevistados trés gestores com mais de

trinta anos de CESAN, o que enriqueceu os dados da pesquisa.

Além desses gestores, foram entrevistados também o atual diretor-presidente da
Companhia, incluido na classificacdo de Alta Geréncia; bem como outros sete
sujeitos, denominados aqui de “Agentes Criticos”, indicados pelos primeiros
entrevistados e/ou escolhidos com base em observacdes da pesquisadora por
poderem contribuir com informacdes e percepcdes relevantes. Aproveitou-se aqui de
uma sugestao de Yin (2005), para quem as entrevistas podem ser utilizadas para a

indicacao de novos atores chaves a serem pesquisados.

Compondo este grupo estdo incluidos: um ex-diretor presidente da CESAN, o atual
presidente do sindicato dos trabalhadores da CESAN, um ex-ocupante de cargos de
direcdo em gestdes anteriores, um gestor intermediario e trés empregados da
CESAN escolhidos por poderem contribuir com informacdes relevantes para esta
pesquisa. Cabe salientar que as entrevistas com o0s cinco Ultimos sujeitos aqui
referidos ndo estavam previstas a priori neste trabalho, tendo sido realizadas apds a

compilacdo parcial dos dados deste estudo, dado que sentiu-se necessidade de
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validar as praticas de gestdo descritas pelos gestores entrevistados, tirar davidas e

colher novas informagdes (QUADRO 06).

Quadro 06: Agentes Criticos entrevistados

Agentes Criticos

Entrevistas realizadas apés a compilacéo

Entrevistas ja previstas 4os dados

Ex-ocupante de cargos de direcdo em

Ex-diretor presidente da gestoes anteriores;

CESAN; 01 gestor intermediario;
Atual presidente do sindicato

dos trabalhadores da CESAN 03 empregados da CESAN escolhidos por

poderem contribuir com informacg@es
relevantes para esta pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Deste modo, foram entrevistados ao todo dezoito sujeitos, que estdo referenciadas

ao longo deste trabalho conforme a nomenclatura trazida no quadro que se segue:

Quadro 07: Nomenclatura dos sujeitos pesquisados

NOMECLATURA SUJEITOS PESQUISADOS

Alta Gerencia Diretor Presidente da CESAN + 03 Gestores de Alta
Geréncia

Gerencia Intermediaria | 05 Gestores de Gerencia Intermediaria

Geréncia de Linha 02 Gestores de Linha

Agentes Criticos Ex-diretor presidente da CESAN; Atual presidente do
sindicato dos trabalhadores da CESAN; ex-ocupante
de cargos de direcdo em gestdes anteriores; 01
Gestor Intermediario; 03 empregados da CESAN
escolhidos por poderem contribuir com informacées
relevantes para esta pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.
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4.3.4 Coleta de Dados

Sobre o0 processo de coleta de dados, Yin (2005) orienta que o pesquisador precisa
utilizar varias fontes de evidéncias. Tendo isso em conta, utilizou-se neste estudo de
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, consultas ao setor de Recursos

Humanos, observacdes e entrevistas focalizadas.

No que diz respeito a pesquisa bibliografica, buscou-se contextualizar a CESAN nos
cenarios por que passou o saneamento ambiental no Brasil e no Espirito Santo, bem
como trazer informacgdes acerca da propria CESAN. Nesse sentido, contribuiram de
maneira significante a dissertacdo de mestrado de Maria Juracy de Oliveira Castor
(1995), cuijo titulo é: Estilos de lideranca e a questao dos programas de qualidade e
produtividade; o livro de Dalva Broedel (1994), intitulado “A CESAN e sua histéria”; e
a dissertacao de mestrado de Marcia Prezotti Palassi (1998), denominada “Se correr
o bicho pega, se ficar o bicho come!” O impacto da noticia de municipalizagao

privatizada sobre trabalhadores do setor de saneamento.

Em relacdo a pesquisa documental, foram utilizados documentos institucionais da
Companhia, como jornais internos, textos disponiveis no portal eletrbnico da
empresa e os relatérios anuais da Companhia de 1999 a 2002 e de 2003 a 2006.
Objetivou-se com isso coletar dados acerca dos processos de gestdo por que
passou a Companhia de sua criacdo até os dias de hoje, bem como coletar

informacdes acerca do oficio gerencial na CESAN nos dias de hoje.

Em relacdo as consultas ao setor de Recursos Humanos da empresa, estas foram
realizadas para se saber mais a respeito de critérios para o ingresso em cargos de
gestdo na Companhia e de programas voltados para o desenvolvimento gerencial.
E, em relacdo as observacdes, estas foram realizadas a todo momento, dado que a
pesquisadora trabalha na organizagéo investigada. Assim, as vivéncias da autora e
conversas informais na empresa foram muito Uteis para 0o acesso aos sujeitos

entrevistados e como fonte de informacdes e reflexdes sobre o objeto de estudo.
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Por fim, no que diz respeito as entrevistas, estas tiveram carater focalizado, o que
significa dizer que assumiram mais um aspecto de conversas guiadas do que de
investigacdes estruturadas. Conforme Yin (2005), o interesse deste tipo de
entrevista esta na promocdo do dialogo espontaneo e ndo defensivo com o
entrevistado, e opta-se por perguntas do tipo como, no lugar de perguntas do tipo

por qué.

A coleta de dados foi realizada de maneira simultdnea a andlise de dados. De uma
maneira geral, buscou-se ter primeiro um panorama geral acerca dos processos de
gestdo pelos quais passou a CESAN, para depois centrar a atengao sobre as
praticas de gestdo propriamente ditas. Assim, deu-se mais atencdo, em um primeiro

momento, a pesquisa bibliografica e documental do que as entrevistas.

A medida que as entrevistas eram realizadas, seus dados passaram a ser
analisados. As recorréncias comecaram a aparecer com frequéncia e percebeu-se
gue as entrevistas ja eram suficientes no décimo terceiro sujeito entrevistado. Nesse
momento, centrou-se atencdo na andlise de dados, que resultou na descoberta de
quatro momentos especificos na histéria da CESAN e de sete conjuntos de praticas

gue caracterizam a agéo gerencial na empresa.

Sentiu-se, entdo, necessidade de validar essas informacfes. Dessa forma, foram
entdo realizadas entrevistas com mais cinco sujeitos acerca das descobertas ja
realizadas ao longo da pesquisa, de forma a valida-las, tirar davidas e colher novas

informacdes.

Tais entrevistas foram realizadas sem roteiro, lancando mé&o, em duas das
entrevistas, de um resumo das préticas gerenciais dos gestores da CESAN. Quatro
delas ndo foram gravadas, dado que havia sido percebido ao longo das demais
entrevistas o constrangimento causado por esta pratica. Dada a auséncia do recurso
da gravacédo, nessas entrevistas falas que chamavam a atencéo eram transcritas ao

longo da conversa com o entrevistado.

Quanto as demais entrevistas, todas foram gravadas e transcritas com a autorizagao
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dos entrevistados e foram realizadas seguindo indicagdo de Marconi e Lakatos
(2007), roteiros de tépicos em fungcdo dos sujeitos a quem se iria entrevistar e da

informacéo que se desejava coletar (QUADRO 08).

Quadro 08: Roteiro de topicos por sujeitos pesquisados

Sujeitos pesquisados e
objetivo da entrevista

Roteiro de Topicos

Gestores com mais de trinta
anos na CESAN e presidente do
sindicato

Obijetivo: Entender o processo de
gestdo da CESAN até os dias de
hoje, coletando dados sobre as
diversas mudancas que se deram
ao longo dos anos na CESAN.

Transformacdes pelas quais passou a CESAN
desde sua criagao até os dias de hoje (em geral
e modelos de gestdo e de gestor esperados e
construidos pela Companhia - fatos, percepgfes
e sentimentos);

Impactos dos diferentes “momentos de gestao®
pelos quais passou a CESAN na acéo gerencial.

Diretor presidente e ex-diretor
presidente

Objetivo: Entender o que
norteia/norteava a gestédo da
CESAN na época de seu exercicio
na presidéncia.

Modelo de gestdo que se buscava imprimir na
CESAN,;

Principais pontos (positivos - conquistas,
negativos — dificuldades) que marcaram essa
gestao;

Relacdo CESAN/Governo;

Acéo Gerencial nesse contexto; Perfil Gerencial
desejado.

Gestores

Objetivo: Apreender formas de
atuacdo do gestor e relagbes de
suas agdes com os “momentos de
gestdo” pelos quais passou a
CESAN.

Trajetéria do gestor na organizacdo e sua
relagdo com a empresa e com este oficio;

Formas de atuacéo (Praticas de Gestao);

Entraves e facilitadores a sua atuagéo, além de
estratégias de acao para lidar (ou se conformar)

com entraves;

Impactos dos diferentes “momentos de gestao*
pelos quais passou a CESAN na acgdo gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

4.3.5 Analise de Dados

Segundo Yin (2005), a estratégia para analise de dados deve ser criteriosa, nesse
sentido, cada estudo de caso deve ter uma estratégia analitica geral, estabelecendo
prioridades do que deve ser analisado e porqué. Neste sentido, optou-se por realizar
a andlise de dados em fungdo dos objetivos especificos desta dissertacdo e com
base na analise de conteutdo (MARKONI E LAKATOS, 2007).
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Conforme Ander e-Egg (1978) a técnica de analise de contetdo abrange trés fases
principais: estabelecer unidade de analise; determinar as categorias de andlise e
selecionar uma amostra do material de andlise. Segundo o autor, unidades de
analise sdo proposi¢cdes que funcionam como elementos basicos da investigagao.
Quanto as categorias de analise, estas se referem ao modo de agrupamento dos
dados coletados na pesquisa. E, no que se refere a selecdo da amostra do material
de analise, esta deve se dar em funcdo de sua importancia para elucidar o

fendbmeno em estudo.

Assim, de forma a responder a cada um dos objetivos especificos deste estudo,
foram primeiramente estabelecidas as proposicdes guias para realizar essas
investigacdes e selecionadas as fontes principais de evidéncias nos dados coletados
para a busca das informacdes procuradas. Apos essas definicbes, as entrevistas, ja
transcritas, foram impressas e marcadas, além de separadas em funcdo das
unidades de analise. A partir dai, por meio da compilacédo e analise desses dados,
foram estabelecidas categorias de analise e desenvolvidos capitulos referentes a

analise de dados.

De forma a atender ao primeiro objetivo de pesquisa, qual seja, Resgatar,
historicamente, as transformacfes pelas quais passou a CESAN desde sua criagcao
até os dias de hoje, com base nessa analise dos dados (quadro 09), foram
delimitados quatro momentos histéricos com caracteristicas especificas por que
passou a empresa de sua criacdo até os dias de hoje, 0s quais estdo descritos no

capitulo cinco desta pesquisa.

De forma a atender ao segundo objetivo de pesquisa, seja ele: descrever praticas
gerenciais que caracterizam a acdo gerencial na CESAN, com base na analise dos
dados (quadro 10); foram estabelecidos sete conjuntos de praticas sociais
recorrentes com base nessas entrevistas, as quais estao descritas no capitulo seis

desta pesquisa.



Quadro 09: Analise de dados - 1° objetivo especifico

Resgatar, historicamente, as transformacdes pelas quais passou a

1° OBJETIVO | CESAN desde sua criacdo até os dias de hoje
Unidades de o Marcos histéricos, fatos e momentos especificos na histéria da
analise CESAN;
o Percepcdes e Sentimentos sobre cada um desses fatos e
momentos;
o Impactos de cada um desses momentos sob a acao gerencial.
Fontes de Primarias:
evidéncia o Pesquisa bibliografica e documental

o Entrevistas com: gestores com mais de trinta anos na CESAN,
presidente do sindicato; presidente e ex-diretor presidente.

Secundarias:
o Observagdes, vivéncias e conversas informais;
o Entrevistas com demais entrevistados.

Categorias de

Foram separados momentos especificos na histéria da CESAN, até serem

anélise estabelecidos 04 momentos especificos.
Percepgcbes e sentimentos sobre cada um desses momentos foram
agrupados a estes momentos por nivel de geréncia e buscou-se
estabelecer relacdes entre agdes gerenciais e cada um desses momentos.

Capitulo

correspondente | Capitulo cinco: “CESAN e seus Processos de Gestao”

na dissertagéo

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Quadro 10: Analise de dados — 2° objetivo especifico

Descrever préaticas gerenciais que caracterizam a acdo gerencial na

2° OBJETIVO CESAN
Unidades de o Trajetdria do gestor na organizacdo e sua relagdo com a empresa
anélise e com este oficio;
o Formas de atuagéo (Préaticas de Gestdo);
o Estratégias de acdo para lidar (ou se conformar) com entraves e
para aproveitar oportunidades.
Fontes de Primérias:
evidéncia o Entrevistas com Gestores.

Secundarias:
o Pesquisa bibliografica e documental;
o Consultas ao setor de Recursos Humanos da empresa,;
o Observagoes, vivéncias e conversas informais;
o Entrevistas com demais entrevistados.

Categorias de

Os dados coletados foram classificados em funcéo no nivel gerencial e do

analise momento histérico a que se referiam.
As praticas de gestdo foram classificadas em fungdo de suas
semelhancas, até serem formados 07 conjuntos de préticas gerenciais.
Capitulo
correspondente | Capitulo seis: “Praticas Sociais que Caracterizam a Gestdo na CESAN”

na dissertacéo

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.

80
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E, por fim, visando a atender ao terceiro objetivo deste estudo, sendo ele, analisar
as praticas gerenciais descritas sob a perspectiva da gestdo enquanto uma pratica
social, foram realizadas analises buscando-se elucidar o carater contextual e
contraditorio das praticas gerenciais, o carater condicionante das estruturas sociais,
e o potencial re/produtor da acdo gerencial. Bem como andlises visando a confrontar
os dados encontrados nesta pesquisa com a teoria trazida ao longo da
fundamentacéo tedrica. As analises referentes a cada pratica foram situadas no

préprio capitulo seis e as demais analises deram corpo ao capitulo sete (quadro 11)

Quadro 11: Anélise de dados — 3° objetivo especifico

Analisar as praticas gerenciais descritas sob a perspectiva da gestéo
3° OBJETIVO enquanto uma pratica social

Unidades de o Carater contextual e contraditorio das praticas gerenciais;

andlise o Carater condicionante das estruturas sociais;
o Potencial re/produtor da agéo gerencial;
o Corrobora ou vai de encontro as teorias sobre a gestdo no setor
publico.
Fontes de Primérias:
evidéncia o Capitulo 05;

o Sete conjuntos de praticas gerenciais;
o Entrevistas com cinco agentes criticos realizadas apés a
compilacdo das sete praticas.

Secundarias:
o Pesquisa bibliografica e documental;
o Consultas ao setor de Recursos Humanos da empresa;
o Observagoes, vivéncias e conversas informais;
o Entrevistas com demais entrevistados.

Categorias de Carater contextual, contraditorio e reprodutor das préaticas de gestéo
analise em cada conjunto de praticas;

Carater condicionante de cada um dos quatro momentos histéricos;
Elementos norteadores da a¢éo gerencial na CESAN,;
Peculiaridades e transformagdes no oficio gerencial;

Semelhancas com os perfis gerenciais caboclo e equalizador.

@)

o O O O

Capitulo
correspondente | Capitulo seis: “Praticas Sociais que Caracterizam a Gestdo na
na dissertagéo CESAN’

E

Capitulo sete: “Reflexdes sobre a A¢cado Gerencial na CESAN”

Fonte: Elaborado pela autora, 2008.
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5 CESAN E SEUS PROCESSOS DE GESTAO

A Companhia Espirito Santense de Saneamento (CESAN) é uma empresa de
economia mista, enquadrada no regime juridico de direito privado como sociedade
anobnima. Foi criada pela lei n°® 2.282/67, alterada pela lei n°® 2.295/67 e
regulamentada pelo Decreto n® 2.575/67 e ainda sofreu alteracfes das leis 4809/93,
6679/01, 6863/01, 7734/04 e 9096/08. Seu patriménio liquido € de R$ 805,3 milhdes.
Conta com Assembléia Geral dos Acionistas, Conselho de Administracdo e
Conselho Fiscal. E controlada pelo Governo do Estado do Espirito Santo, que detem
99,04% das acles, existindo ainda 0,96 % de acionistas minoritarios (CESAN,
2009c).

A CESAN tem como obijetivo legal planejar, projetar, executar, ampliar, remodelar e
explorar industrialmente servicos de abastecimento de agua e esgotos sanitarios
(CESAN 2009c). O trabalho da empresa consiste basicamente na captacgéo,
tratamento e distribuicdo de 4gua, na coleta e tratamento de esgotos, bem como no
tratamento e destinacéao final do lixo e controle da incidéncia dos vetores no Estado
do Espirito Santo. Suas atividades compreendem ainda a realizacdo de estudos,
projetos e execucdo de obras relativas a novas instalacdes e ampliacéo de redes. E
cabe também a Companhia fixar as tarifas dos seus servicos, arrecada-las e ajusta-
las periodicamente para fazer frente a amortizacdo dos investimentos, cobrir custos
de operacdo e manutencdo e acumular reservas para financiar a expansado das
atividades (CESAN, 2009a).

Em linhas gerais, a CESAN ¢é responsavel por prestar servicos de saneamento nos
municipios que lhe concedem tal incumbéncia. ISso porque compete aos municipios
a prestacao direta dos servigcos de saneamento ou sua concessao (BRASIL, 1988).
E hoje, dos 78 municipios do Espirito Santo, a CESAN tem concesséo para atuar em
52 deles, sendo 6 na regido da Grande Vitéria e 46 no interior (CESAN, 2009a). E,
conforme o balanco anual de 2008 da Companhia, a CESAN presta servicos de
abastecimento de agua em todos esses municipios, atendendo 303 localidades,
além de prestar servicos de coleta de esgoto em 23 municipios, atendendo 68
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localidades. Neste processo, a Companhia oferece dgua potavel & uma populagéo
de mais de 2 milhdes de pessoas e leva esgotamento sanitario a cerca de 764 mil
pessoas, atingindo uma cobertura de agua de 100% e de esgoto de mais de 36%
(CESAN 2009b).

Quanto a sua estrutura fisica, a empresa conta com, no que diz respeito ao
abastecimento de agua: 6.495 quildmetros de redes; 87 estacbes de tratamento e
266 elevatdrias. E, no que se refere ao abastecimento de esgoto: com: 1.426
quildbmetros de redes; 66 estacfes de tratamento e 170 elevatdrias. Quanto a sua
estrutura administrativa, o quadro de pessoal da empresa € composto por 1.281
empregados efetivos; 56 menores aprendizes e 158 estagiarios. E, como resultado
do exercicio de 2008, o lucro liquido da Companhia foi de cerca de 44 milhdes de
reais (CESAN 2009b).

Tendo feito aqui um retrato de como estd a CESAN nos dias de hoje, neste capitulo
pretende-se realizar, de uma maneira abrangente, um resgate histérico de
transformacdes pelas quais passou esta Companhia de sua criacao até os dias de
hoje. ’

Com base nos dados colhidos na pesquisa documental e nas entrevistas, foram
estabelecidos quatro momentos histéricos com caracteristicas peculiares que
marcaram o0 cenario institucional da CESAN. Sdo eles: de 1968 a 1983 -
caracterizado pelo contexto do regime militar e por uma gestéo técnica e austera; de
1983 a 1995 - caracterizado pela modernizacdo em meio a interferéncias politico-
partidarias; de 1995 a 2003 - caracterizado como uma época de crise, marcada pela
influencia de grupos politicos na gestdo e pelo desejo de privatizacdo; e de 2003 a
2009, caracterizado pela recuperacédo financeira da empresa e por novos desafios

em termos de gestao.

" Para enriquecer as informacgdes trazidas neste capitulo, foram inseridos pequenos trechos de
entrevistas ao longo do texto, no intuito de validar e reforcar informacdes sobre os momentos

historicos que marcaram o cenario institucional da CESAN ao longo dos anos.
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5.1 CESAN DE 1968 A 1983 — GESTAO TECNICA E AUSTERA

Até a década de 1970, os servicos de saneamento basico no Brasil eram
executados por diversos 6rgdos, embora a responsabilidade fosse do municipio
(CREA-ES, 2008). No Espirito Santo, no sentido de regularizar a prestacdo desses
servigos, foi criado em 1957 pelo governo do Estado o Departamento de Agua e
Esgotos — DAE, incumbido da prestacdo de servicos de saneamento para todo o
Espirito Santo (BROEDEL, 1994).

Em 1964, quando Castelo Branco assumiu o governo federal, foram adotadas
medidas que vieram a moldar a instituicdo de politicas explicitas para o Setor de
Saneamento. Entre elas destacam-se: a criagdo do Banco Nacional da Habitacao
(BNH) em 1964; empréstimos do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID); a
criacdo do Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) em 1966; e a
autorizacdo do BNH, em 1969, a aplicar os recursos do FGTS nas operacfes de
financiamento do Setor de Saneamento (BARBOSA; BETTINE e DEMANBORO,
1999).

Visando atender as condi¢cGes burocraticas necessarias para 0 acesso aos recursos
financeiros advindos dessas politicas, o governo do Estado, no ano de 1967,
extingue o DAE e cria a Companhia Espirito Santense de Saneamento — CESAN
(BROEDEL, 1994).

A Companhia foi presidida até 1970 por Décio da Silva Thevenard, que abriu os
caminhos para a consolidacdo da empresa (BROEDEL, 1994). Neste periodo, entre
1964 e 1970 nado houve, de maneira geral, grandes alteracées no quadro do Setor
de Saneamento no pais, no que se refere ao atendimento a populacéo. Entretanto,
estabeleceu-se o0 cenario necessario para as melhorias na década que se segue,
marcada pela criacdo pelo BNH do Plano Nacional de Saneamento (PLANASA), o
qual gerou um aumento significativo dos indices de cobertura dos servicos de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario ndo sé no Espirito Santo, mas em
todo o Brasil (BARBOSA; BETTINE e DEMANBORO, 1999).
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Na época do Planasa, o setor de saneamento contava com clara regulamentacéo,
além disso o ambiente politico era marcado pela ditadura militar. Assim, o perfil da
gestdo do setor caracterizava-se pela centralizacdo decisoria, pela prestacdo dos
servicos subordinada a auto-sustentacao tarifaria e pela predominancia das acoes
nas regides sul e sudeste, por serem mais desenvolvidas (MINISTERIO DAS
CIDADES, 2004).

Nesta época, a CESAN passou por trés gestdes. De 1970 a 1971 a CESAN teve
como presidente José Alberto de Araujo Serafini, de 1971 a 1975 Gladstone
Hoffmann e de 1975 a 1983 Paulo de Miranda Pereira (BROEDEL, 1994).

A gestdo de Gladstone Hoffmann foi marcada pela execucdo de projetos e obras
para ampliar o abastecimento de &gua na grande vitéria e no interior; pelo
investimento nos empregados na forma de cursos e da implantacdo do servigo social
na empresa; pela aproximacdo com o cliente e melhoria da imagem da empresa
junto & populacao, buscando passar uma imagem de seriedade; pela estruturacéo
administrativa da empresa, por meio da criacdo de departamentos como: divisao de
desenvolvimento de pessoal, departamento comercial, departamento financeiro e

contabil, departamento de planejamento e divisdo de regionais Norte e Sul.

Na gestdo de Paulo de Miranda, a empresa aderiu ao Planasa e foi escolhida como
empresa-base para desenvolvimento na técnica de orcamento-programa, em funcao

de seu estado avancado devido a equipe de planejamento (BROEDEL, 1994).

Assim, de acordo com Broedel (1994), este periodo caracterizou-se pela austeridade
e por acbes em busca da solidificacdo da empresa. Palassi (1998), reiterando este
pensamento, afirma que o cenario vivido na CESAN até meados da década de 1980
foi marcado pela austeridade e pela cooperacédo e que a empresa apresentou nesse
periodo um perfil empresarial, centrado na busca da consolidacdo do seu papel no
Estado.

Sobre este cenario, conforme a autora, havia nesta época na CESAN poucos

funcionéarios, os salarios eram baixos, ndo havia beneficios sociais para o0s
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trabalhadores e as dificuldades e esforcos fisicos eram excessivos na execu¢édo do
trabalho. Ao mesmo tempo, havia uma busca continua para atingir as metas
estabelecidas, rigidez quanto a disciplina no cotidiano do trabalho, formalidade na
forma de tratamento entre empregados e superiores, além de confianca por parte
dos trabalhadores nos dirigentes (PALASSI, 1998).

Quanto a impressao dos entrevistados da presente pesquisa acerca deste periodo, o

discurso que se segue reforcara o panorama acima elucidado.

Nds tivemos um periodo de abundancia de recursos na década de 70 em
meado da década de 80 (Alta Geréncia);

A CESAN era o top de linha, a CESAN era organizada, tinha tudo do bom e
do melhor, os empregados eram dedicados, ndo haviam tantas artimanhas
internas” (Agente Critico);

Na época que eu entrei na CESAN havia também uma administracdo muito
técnica, em 78, 80 e essa gestao que esta aqui, hoje também, é uma gestéo
muito técnica (Alta Geréncia).

Os entrevistados reiteram que a CESAN teve um periodo de muita abundancia,
sinalizam a austeridade e o perfil empresarial da empresa apontados por Palassi
(1998) e Broedel (1994), ao falar de uma administragdo técnica e sem tantas
interferéncias politicas, também apontam para a cooperacéo explicitada por Palassi
(1998), ao falar da dedicacdo dos empregados. Além disso, € apontada ainda uma
semelhanca entre a gestdo desta época (1968 -1983) a gestdo atual da CESAN

(2003-2009), no que se refere a uma administragcdo técnica.

5.2 CESAN DE 1983 A 1995 — CESAN COMO UMA “MAE”

Com os choques do petréleo em 1973 e 1979 houve uma brutal elevacdo do
endividamento externo, que obrigou o pais a declarar moratoria unilateral em 1987.
A insuficiéncia de recursos repercutiu nos setores de infra-estrutura e as décadas de

1980 e 1990, denominadas “décadas perdidas”, foram marcadas pela énfase na
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privatizagdo dos servigcos de saneamento (BARBOSA; BETTINE e DEMANBORO,
1999).

A partir da promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, por sua vez, instalou-se
uma nova conjuntura politica no pais que modificou o contexto politico-institucional
gue dava base ao Planasa. O foco em descentralizacdo e municipalizacdo néo se
compatibilizava com a centralizacdo que caracterizava o Planasa, o qual também foi
duramente prejudicado pelos efeitos da recessdo do Pais e do alto endividamento
do setor, atingindo assim, uma situacao critica com a extincdo do BNH em 1986
(BARBOSA; BETTINE e DEMANBORO, 1999).

Dessa forma, com a extingdo do BNH e faléncia do Planasa, ndo havia uma politica
nacional de saneamento. Nesta época, conforme Barbosa, Bettine E Demanboro
(1999), o Governo Federal procurava organizar o setor de saneamento a luz dos

interesses dos organismos internacionais de financiamento.

Apesar desse quadro, com perspectivas um tanto quanto negativas, 0 cenario
nacional parece ter repercutido de maneira positiva na CESAN. Conforme Palassi
(1998), neste periodo houve muitos investimentos financeiros na CESAN e, com

iSs0, a empresa cresceu e consolidou seu nome no mercado.

De 1983 a 1988, a CESAN foi presidida por Sérgio Manoel Nader Borges, no
governo de Gérson Camata. Nesta gestdo, o orcamento-programa foi colocado em
pratica e virou modelo para outras empresas, houve o desenvolvimento de um plano
diretor de informatica, comecou a haver fluoretacdo do sistema de abastecimento de
adgua para auxiliar na prevencdo de doencas para a populacdo e foi criada a
coordenadoria de assuntos comunitarios — responsavel por um programa de
educacdo em saneamento nos niveis institucional, comunitario e escolar
(BROEDEL, 1994).

No ano de 1988, a CESAN teve duas gestdes relampago, de Wilson Calmon Alves e

de Saturnino Freitas Mauro. E, até o ano de 1990, no governo de Max Mauro, Murilo
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Gomes Serpa ocupou o0 cargo de diretor-presidente da empresa. Nesta gestéo,
houve a implantacédo do planejamento estratégico na CESAN (BROEDEL, 1994).

No governo de Albuino da Cunha Azeredo, Aramiz Bussular da Silva foi o presidente
da Companhia. Em sua gestao, houve implantacdo do Programa de Qualidade Total
— PQT, reducdo de custos, implantacdo de Plano de cargos e Salarios e
continuidade no desenvolvimento da area de informatica. Foi realizado também o
Programa capixaba de instalacbes domiciliares (PROCID), o Programa de
saneamento rural (PRORURAL) e o Plano Estadual de Cloracdo (PEC). Criou-se
ainda o Atendimento Personalizado ao Cliente — APC, a Fundagéo Assistencial dos
empregados da CESAN — FAECES, teatro, coral e Biblioteca. Além disso, a CESAN
implantou, ampliou e melhorou os sistemas de saneamento basico (BROEDEL,
1994).

Em 1991, foi firmado entre a CESAN e o Governo do Estado um acordo de Gestéo,
com o qual foi possivel maior autonomia administrativa e cumprimento de metas
empresariais definidas no mesmo e ainda foi realizado um financiamento junto ao
Banco Mundial que permitiu o inicio da modernizacdo das areas de engenharia,
financeira, de suprimentos, de recursos humanos e de informética na empresa
(BROEDEL, 1994).

Tendo isso em conta, vé-se que esta foi de fato uma época de grandes
investimentos na CESAN (BROEDEL, 1994). Reiterando este argumento, 0s
entrevistados na presente pesquisa afirmaram que na administracdo de Sérgio
Borges a CESAN cresceu bastante, que havia participacdo nos lucros e que foram

feitos muitos investimentos em obras e muitas contratacoes.

Ao mesmo tempo, este periodo na CESAN foi marcado também por um forte viés
politico, o que é sinalizado nas pesquisas de Castor (1995) e Palassi (1998) e

reiterado pelos entrevistados da presente pesquisa.

Conforme Palassi (1998), interesses politicos determinavam tanto parte das obras

da CESAN quanto das movimentacbes de pessoal dentro da empresa,
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desencadeando substituicbes constantes de diretores e “trocas-trocas” nos cargos
gerenciais. Segundo a autora, foi desenvolvida uma cultura paternalista e de
estabilidade no emprego, que fez com que a empresa passasse a ser considerada
uma “mae” para os funcionarios. Sobre isso, entrevistados na presente pesquisa

afirmam:

Na Administracdo de Sergio Borges entrou uma boa leva de empregados,
nés tinhamos ai em torno de 1800, 2000 empregados na CESAN (Agente
Critico).

Todo mundo, empregado também, entrava por indicacdo politica, parente,
analfabeto, entrou até o cachorrinho, foi o trem da alegria (Agente Critico).

Estes e outros fatores geravam grandes deficiencias na CESAN em termos de
gerenciamento. Conforme Castor (1995), mesmo a implantacdo do programa de
qualidade total, que visava sanar essas lacunas, ndo atingiu sucesso devido a este
cenario. De acordo com a autora, a empresa alimentava uma cultura e uma forma de
lideranca ndo compativeis com esse modelo, assim, para grande parte da
Companhia a qualidade encontrava-se presente apenas na teoria e no discurso,
dissociada da prética cotidiana. Dessa forma, apds o programa, a cultura existente
de competicdo e énfase na correcédo de erros e premiacdo dos acertos permaneceu,
assim como a lideranca centralizada nas geréncias e diretorias, que tolhia a

autonomia para solucdo de problemas e tomada de decisdes.
Em sintese, pode-se dizer que o periodo de 1983 a 1995 caracterizou-se por

grandes investimentos financeiros na CESAN e pela convivéncia entre a busca pela

modernizacao e interferéncias politico-partidarias danosas a organizacao.

5.3 CESAN DE 1995 A 2003 — UM CENARIO DE CRISE

A énfase na privatizagdo dos servigos de saneamento que caracterizou as décadas

de 1980 e 1990 intensificou-se com a posse de Fernando Henriqgue Cardoso como
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presidente do Brasil em 1995. Conforme Barbosa e Bettine e Demamboro (1999),
suas acgbes pavimentaram as condicbes necesséarias para a entrada da iniciativa

privada no setor de saneamento tratando-o como negaocio.

Neste periodo, em que o governo do Estado era comandado até 1998 por Vitor
Buaiz, e a CESAN até 2002 por José Inacio, a campanha de privatizacao realizada

pelo governo federal e a crise mundial fizeram-se sentir sob a empresa.

Em 1994, em parceria com o governo do Estado recém eleito, comandado por Vitor
Buaiz, a CESAN contraiu um empréstimo junto ao Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BIRD para executar o Programa de Despoluicdo dos
Ecossistemas Litoraneos - Prodespol, que visava ampliar a atuacdo dos servicos da
CESAN bem como recuperar sua capacidade organizacional e operacional. O
programa, entretanto, foi marcado por graves problemas politicos, financeiros e de
desempenho (PALASSI, 1998).

Nos anos que se seguiram, houve a reducdo de setenta cargos gerenciais; a
demissao “incentivada” de empregados aposentados pelo INSS, para atender
determinacdo do governo do Estado; o vencimento de prazos de concessdes de
sistemas de saneamento concedidos a CESAN; e a empresa foi hipotecada para o

pagamento do funcionalismo publico no Estado (PALASSI, 1998).

Conforme Palassi (1998), a gestdo 1995-1998, tanto da empresa quanto do governo
do Estado, foi marcada por tracos coronelistas, como autoritarismo, nepotismo,
clientelismo, favoritismo e auséncia de critérios internos, sendo apontados: a
auséncia de reajustes salariais, a desinformacdo sobre a empresa, além das

constantes ameacas de demissao e de corte dos beneficios.

Apesar desses problemas, neste periodo a empresa tornou-se referéncia no Estado
gquanto a abrangéncia dos servicos que prestava. Havia, por duas vezes
consecutivas, atingido o primeiro lugar na pesquisa “Os Melhores do Espirito Santo”,
edicdo de 1995 e 1996, realizada pela Enquet Pesquisas. Em novembro de 1996,

obteve novamente o primeiro lugar em outra pesquisa, desta vez efetuada pela Flex
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Consult, sobressaindo-se com o fornecimento de agua. E, em 1997, foi escolhida
como uma das empresas publicas de maior recall (indice de lembranca pela
populacao), conquistando o segundo lugar na pesquisa Marcas Top Of Mind 1997,
realizada pela Rede Gazeta de Comunicacdo e Futura Instituto de Pesquisa
(PALASSI, 1998).

Neste periodo, estava sendo estudada a proposta do governo de municipalizar,
privatizando por municipio, parte dos servicos que a empresa prestava na regido
metropolitana, proposta apelidada de ‘modelagem’. De maneira geral, os
trabalhadores rejeitaram a proposta e criticaram o sistema politico e a atuacdo da
Diretoria vigente nos anos de 1995 a 1998. Assim, na gestdo subsequente, houve
por parte dos trabalhadores um abaixo assinado que visava um modelo para gestao
compartilhada da CESAN (CESAN, 2002a). Nem a proposta de privatizacdo, nem a
proposta de gestdo compartilhada foram a frente (PALASSI, 1998).

No periodo de 1998 a 2002, conforme relatorio de atividades do periodo de 1999 a
2002 da CESAN, houve a retomada do Prodespol por meio do Prodesan — Programa
de Despoluicdo e Saneamento do Espirito Santo, o atendimento em abastecimento
de agua chegou bem proximo da universalizacéo e investiu-se em levar saneamento
para comunidades rurais e na melhoria da qualidade de pélos turisticos estratégicos
(CESAN, 2002b).

Nesta época, a CESAN foi destaque no cenério brasileiro com o Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento (PNQS), maior premiacdo do setor em todo o mundo,
tendo sido premiada nos anos de 1999, 2000, 2001, 2002. O prémio da Associacéo
Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental (Abes),avalia Lideranca, Estratégias
e Planos, Clientes e Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processos
e Resultados (CESAN, 2002b).

Nesta época também, a CESAN inaugurou o portal de intranet, realizou um
programa de integracdo CESAN - Comunidade, CESAN — escola e um programa
interno de educacdo ambiental, formou um Comité permanente de responsabilidade

social e Implantou o call center. Ainda na mesma época, foram renovados vinte e um
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contratos de concesséo, reduzida a inadimpléncia e reduzido o preco da ligacao de
dgua. Houve sensibilizacdo da populacdo sobre a adesdo ao sistema,
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental (SGA) e implantacédo do Infogeo
— sistema que integra informacgOes dos cadastros dos clientes e redes (CESAN,
2002b).

A despeito desses avancgos, a crise estava presente. No proprio relatério de gestao
do periodo de 1999 a 2002 ¢ veiculada a seguinte informacao:

A indefinicdo da politica nacional para o saneamento ambiental e a
consequente falta de recursos para investimentos, aliada ao fragil
engajamento da CESAN nas metas do governo estadual para o setor,
dentre outros fatores, levaram a Companhia a experimentar, nos ultimos 10
anos, uma crescente defasagem tecnoldgica, de organizacdo, e em
especial, no que diz respeito a gestdo, que passou a ameagar sua
sobrevivéncia como empresa publica até entdo de destaque no segmento
em que atua. [..] Varios acenos de mudanga no modelo de gestdo
estiveram presentes em periodos distintos, mas aos sobressaltos, passando
por privatizagdo, municipalizagdo, sub-concesséo, parceirizagdo privada,
etc., sempre alheios a corporacdo CESAN e a propria sociedade,
desgastando sensivelmente o grau cultural e de motivacdo da corporacao
(CESAN, 2002b, p.82).

Os entrevistados da presente pesquisa reforcam a existéncia deste cenario de crise
apontando que, no governo José Inacio, agravaram-se no Estado problemas
politicos que j& vinham de outros governos e afirmando que isso repercutiu
negativamente na CESAN, entravando a captacdo de recursos externos para seu
desenvolvimento. Assim, esse periodo é visto pelos entrevistados como uma época

terrivel para a empresa.

Afundou com Vitor Buaiz, [...] como governador foi péssimo, foi quando a
CESAN comecou a ficar ruim, e depois Jose Inacio, que piorou muito, [...] foi
um péssimo governador, foi um desmando total. [...] Comegou a cair mesmo
no Albuino, mas o tombo mesmo foi com o Vitor e a lama com Jose In4cio
(Geréncia Intermediéria).

N&o tinha gestdo que pudesse dar certo aqui na CESAN em funcédo do
governo estadual, da ma gestdo do governo estadual. Mesmo que aqui
tentasse acertar, tinha interferéncia de la que nao deixava andar, dar certo.
Os profissionais sdo os mesmos, mas isso € igual pai, o chefe da familia
gue da bom exemplo tem grandes chances de ver a familia dele dar certo,
chefe de familia que ndo é um bom chefe de familia, para familia dele dar
certo s6 com sorte. Aqui vocé poderia ter bons filhos, como teve muitos
bons filhos. Mas os (ltimos trés governos ndo foram bons. Era aquela
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inseguranca, porque uma coisa mal gerida no Estado voltava para a CESAN
e refletia, ndo tinha recurso para empresa crescer, ndo tinha um concurso
gue pudesse oxigenar a empresa, ndo tinha o aporte financeiro para
ampliar o sistema e os clientes comecavam a reclamar do servico (Alta
Geréncia).

Eu quero esquecer aquele passado, porque foi um passado muito ruim para
a CESAN. No6s estavamos perdendo forca a cada momento. A CESAN
estava vendida, praticamente (Geréncia Intermediaria).

De forma a minimizar estes problemas, a diretoria que assumiu a CESAN de 2001 a
2002, presidida por Nilton Andrade, na tentativa de recuperar a empresa, realizou
um programa denominado Revitalizacdo, que objetivava a construcdo de uma nova

CESAN - focada em qualidade, produtividade e resultados.

Nesse sentido, tendo como parceiros a FGV e a USP, foram realizadas intervencdes
de ordem estrutural e comportamental, abrangendo: workshops; redesenho de
processos e revisdo da estrutura organizacional; planejamento estratégico baseado
na metodologia do Balanced Scoredcard (documento denominado carta de
compromisso); levantamento de solugbes de obstaculos; elaboracdo de politicas
institucionais em todas as areas; constituicdo de um comité de estruturacdo de
perdas fisicas e financeiras, e de um comité de desenvolvimento tecnoldgico; e
implantagédo de um sistema de recursos humanos baseado em competéncias, na

premiacao de resultados e no benchmarking (CESAN, 2002b).

Conforme a percepcdo dos sujeitos entrevistados na presente pesquisa, a
revitalizacdo marcou o inicio do resgate da CESAN do cenario de crise em que a
mesma se encontrava. A partir deste processo, sensibilizados com a necessidade de
dar sustentacdo politica interna e externa ao processo de reconstrucdo da CESAN,
um grupo de empregados fundou, em maio de 2002, a APDG (Associacdo dos
profissionais pela gestdo da CESAN), que elaborou uma proposta de mudanca de
rumos para o saneamento ambiental do Estado do Espirito Santo, no sentido de
colocar a CESAN no patamar de uma organizacédo voltada ao papel efetivo dela.
Dessa forma, com a revitalizagdo, aponta-se que foi recuperada a motivagdo dos

empregados e reestabelecidas as bases para a reestruturacao da CESAN.
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5.4 CESAN DE 2003 A 2009 — RECUPERACAO FINANCEIRA E
NOVOS DESAFIOS GERENCIAIS

A partir de 2003, o saneamento ambiental brasileiro vivencia novas perspectivas. No
governo de Luiz Inacio Lula da Silva, no ambito do ministério das cidades, foi criada
a Secretaria de Saneamento Ambiental, responsavel pela formulacéo e articulagédo
da politica do saneamento no conjunto do Governo Federal. Foram também
ampliados os recursos do Governo Federal disponiveis para o saneamento e foi
aprovado em 2007 o marco regulatério do saneamento basico, estabelecendo
diretrizes para uma politica nacional de saneamento e regulando o papel dos
municipios, estados e do setor privado na prestacéo e operacao de servicos de agua
e esgotamento sanitario. Foram estabelecidas, assim, condicdes macropoliticas
favordveis para o crescimento das Companhias estaduais de saneamento
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2004).

5.4.1 Recuperacao Financeira da CESAN

Em consonéncia com esse incentivo nacional, a CESAN vem contando também com
0 apoio do governo do Estado para se desenvolver. No governo de Paulo Hartung é
criada a Secretaria Estadual de Saneamento, Habitacdo e Desenvolvimento Urbano
— SEDURB; entra em vigor a lei que estabelece as Diretrizes e a Politica Estadual de
Saneamento Basico, em consonancia com a Nova Lei sobre o Saneamento Basico;
e é criada a Agéncia Reguladora de Saneamento Basico e Infra-Estrutura Viaria do
Espirito Santo — ARSI, vinculada a SEDURB.

Refletindo este cenario macropolitico favoravel, muitas mudancas foram realizadas
na CESAN neste periodo de 2003 a 2009. Conforme entrevista realizada com

membro da alta geréncia da CESAN, a diretoria da empresa indicada em 2003,
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presidida por Paulo Ruy Carnelli, seguiu a diretriz de governo de transformar a
CESAN em uma empresa que da resultados. E, este mesmo norte vem orientando
as acdes da diretoria atual, presidida por Ricardo Goldschimitt, que na gestdo de
Paulo Ruy (2003-2008) ja fazia parte do corpo diretivo da empresa ocupando o

cargo de diretor financeiro.

O entrevistado disse ainda, que de forma a atingir este objetivo de alcancar
resultados, estes atores investiram em praticas de gestdo voltadas para a
recuperacédo financeira da empresa e para a reestruturacdo das areas de recursos
humanos, tecnologia da informacgéo (T.l.) e comercial. As estratégias adotadas para
isso foram: sanar as dividas, renovar o quadro de pessoal, reestruturar a estrutura
organica da empresa, com foco na area comercial, investir em T.l., entre outras

praticas.

Nesse sentido, conforme relatorio de gestdo da empresa de 2003 a 2006, houve
neste periodo o resgate das acdes da companhia penhoradas no BNDES como
garantia de empréstimos feitos em governos anteriores e investimentos em
qualidade de atendimento para o cidaddo e em modernizagdo gerencial e
administrativa. Houve também um esforco de reestruturacdo interna através da
readequacdo da estrutura organizacional e da renovagdo de equipamentos e da
frota de veiculos, objetivando melhorar as condi¢cdes de trabalho. Implantou-se um
plano de gestdo por resultados, denominado “GER”, que distribui participagdo nos
lucros aos empregados. Criou-se um cdodigo de ética e foi constituido um conselho
de ética. E, ainda, houve a implantacdo de um PCR (Plano de Carreiras e
Remuneracdes), de um sistema de avaliacdo de desempenho e de um programa de
promocéao interna (CESAN, 2006).

Além disso, houve também um incremento dos recursos humanos, com a realizacéo
de nove concursos publicos, que contrataram mais 465 profissionais. Destaca-se
ainda a modernizacdo operacional, com a implantacdo de novas tecnologias com
objetivo de melhorar o desempenho dos sistemas e reduzir perdas de agua.
Também foram realizadas melhorias significativas em tecnologia da informacédo. E

0s passivos ambientais foram reduzidos com avaliagbes periddicas das praticas,
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para garantir conformidade com o0s requisitos legais, institucionais e de boa técnica
(CESAN 2009c).

Assim, em conformidade com o planejamento estratégico do Governo do Estado, em
2008, a CESAN atingiu sua meta prioritaria: levar agua tratada para 100% das areas
urbanas nos 52 municipios onde atua. Outro importante objetivo alcancado foi a
cobertura da coleta e tratamento de esgoto, que passou de 20% da populagcédo, em
2002, para 36,1% em 2008. Além disso, entre 2003 e 2008 as obras realizadas na
Companhia somaram R$ 468 milhdes e até 2010 esta garantido o aporte de R$ 563
milhdes para novos investimentos. Com isso, em oito anos, a CESAN tera aplicado
mais de R$ 1 bilhdo em abastecimento de agua e esgotamento sanitario, a maior
destinacdo de recursos para o saneamento na histéria do Espirito Santo. (CESAN
2009c).

Como resultado, a empresa recebeu avaliacdo positiva de 84,6% da populacédo no
que se refere a qualidade do abastecimento de agua em 2008, foi avaliada pelo
BIRD quanto a qualidade de seus servigos como ruim no ano de 2007, mas como
excelente nos anos de 2008 e 2009, apareceu em 2008 no ranking das
organizacdes que mais se destacaram nos campos financeiro e social no Brasil,
segundo revista "As melhores da Isto € dinheiro" e destacou-se no Inoves — evento
gue premia empresas que se destacam no setor publico e continua sendo destaque
no Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS (CESAN, 2009b).

Os sujeitos entrevistados na presente pesquisa corroboram com os dados acima
expostos. Muitos dos entrevistados apontaram a existéncia de um contexto politico e
institucional favoravel para a reconstrucdo da empresa a partir de 2003, com
destaque para o papel do Governo Estadual para as transformacdes que se deram

na Companhia.

Tudo foi parte do governo. O problema era em cima. Foram os politicos, o
governo com politicos ndo exemplares que travou. Por que esta dando certo
hoje? Por que tem um governo que da condigdo a empresa de trabalhar, a
gente tirou o Estado da lama que estava, todo mundo sabe, estava na
midia, era claro, e hoje a gente ndo tem essa percepgédo, a midia, o Estado
recuperou, hoje a CESAN investe um bilhdo de reais, investe com recurso
proprio, porque partiu de l4. Ai os dirigentes que vieram aqui, tiveram a
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condicao de implantar aquilo que foi estabelecido la como meta de governo,
nés vamos governar assim, vamos recuperar o estado assim, é o discurso
do governador (Alta Geréncia).

Esses atores acrescentam também o entendimento de que as transformacdes que
se sucederam na CESAN a partir de 2003 se deveram a uma conjun¢ao de acgdes
de diferentes agentes, abrangendo n&o s6 o incentivo do Governo Federal e do
Governo Estadual ao setor de saneamento, mas também a pressdo da sociedade
por melhores servicos e a agdo séria e comprometida da nova diretoria e do corpo
gerencial da empresa.

Como principais mudancas percebidas, foi apontado que a empresa hoje tem um
direcionamento, que cortou custos, esta financeiramente estavel, focada em
resultados, mais voltada para o cliente, melhorou sua infra-estrutura e avancou
tecnologicamente. Apontou-se também, a renovacdo do quadro de empregados, 0
incentivo a otimizacdo dos processos e & inovagdo e 0S novos instrumentos de

gestdo: GER e avaliacdo de desempenho.

Vocé tem apoio e esse apoio sO vem na apresentacdo de resultados.
Porque antigamente vinha através das influéncias, da politicagem, porque o
chefe era amigo do prefeito tal, que era amigo do governador, e hoje néo,
hoje o sistema precisa? Precisa. Mas qual o custo beneficio? Qual o
retorno? Por que vamos aplicar ali? E tudo muito bem pensado, isso fez
com que essa diferencga ficasse bem evidenciada (Geréncia de Linha).

[...] Hoje a CESAN é uma empresa mais voltada para o lado empresarial,
antes o foco era no empregado, para vocé colher o fruto para voltar por lado
empresarial (Agente Critico).

A imagem da CESAN era de uma empresa publica. Hoje é de empresa
publica trabalhando em ritmo de privada. O lado negativo, era o lado do
funcionério publico, tinha muita gente que ndo tinha compromisso com
nada, hoje em dia ndo, vocé é cobrado, vocé tem avaliacdo de
desempenho, vocé tem que mostrar servico, antigamente vocé néo fazia e
tinha seu salario no final do més tranquilamente, apesar disso, tinha muita
gente g trabalhava, mas tinha muita gente que fingia que trabalhava. O lado
positivo era que vocé tinha mais unido entre as pessoas, um grupo mais
interligado, mais coeso, hoje em dia vocé nado tem isso, hoje em dia é
competicéo (Agente Critico).

Tinha uma frase que todo empregado usava na CESAN: ‘A CESAN, ELA E
UMA MAE. Hoje ninguém fala mais isso. Eu falo assim, que a CESAN
ganhou um pai porque ficou rigoroso e entramos nesse ritmo alucinante ai e
estamos até hoje [...] Em termos de resultados podemos dizer que esta bem
melhor, eu posso dizer ate 100% (Geréncia Intermediaria).
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Sobre o posicionamento dos gestores em relacdo a essas mudancas, este é, de
maneira geral, favoravel. Esses atores disseram que a empresa recuperou a
credibilidade junto a sociedade, e que, em decorréncia disso, voltaram a confiar na

CESAN e ater orgulho de nela trabalhar.

[...] n6s queremos uma empresa so6lida financeiramente, que tenha metas a
cumprir, que tenha objetivos. Era isso que os empregados mais queriam,
mas néo tinham espago, néo tinha recurso, ndo tinha eco para cima e nem
os dirigentes conseguiam sensibilizar o governo (Alta Geréncia).

Sobre a conducéo dessa mudancga, diz-se que a CESAN, que antes era uma mae,
hoje ganhou um pai. Nesse sentido, a figura de Paulo Ruy foi muito destacada
como o pulso firme responsavel por “colocar a CESAN nos eixos”, tanto no cenario

interno quanto no cendrio externo.

Gestores afirmam que a CESAN estava precisando de uma direcdo rigida que
impusesse um ritmo mais dindmico na Companhia, para dar “um choque de
realidade” nos empregados e acelerar o processo de mudangas. Ao mesmo tempo,
atores externos também precisavam perceber que a CESAN era uma empresa séria,

e que nao estava “aberta” a interferéncias politicas.

A exigéncia foi como se fosse um alerta para o povo, para o pessoal de
chédo, que aconteceu, Paulo Ruy quando assumiu, chegou com mao de
ferro, com uma voz muito firme, cobrando muito mesmo. Foi onde as
pessoas comecaram a entender o que ele queria e obviamente o que o
governo queria, entdo houve um choque, mas foi um choque necessario
para que as pessoas entendessem qual seria 0 caminho que ele queria que
a CESAN tomasse, entdo ele trabalhou muito nesse sentido, ele cobrou
muito, mas ele foi um cara que teve uma postura assim fenomenal, porque
ele soube chegar [...] chegou com uma voz austera mesmo, mas foi uma
coisa necesséria e gracas a essa austeridade dele € que a CESAN chegou
(Geréncia Intermediaria).

Paulo Ruy entrou [...] reuniu a gente, colocou as cartas ha mesa, deu
exemplo: se deputado pedir isso, ndo vai ser atendido, a coisa agora daqui
para frente é outra realidade (Geréncia Intermediaria).

Entretanto, diz—se que nessa nova gestdo predomina a impessoalidade e ndo ha
uma preocupacao com o empregado, gerando desapontamentos, inseguranca e
sentimento de desvalorizacéo frente as mudancas.

Antes a diretoria via a gente de forma mais pessoal, hoje vé apenas o

profissional, ndo existe um elo pessoal [...] por um lado é bom e por outro é
ruim. Bom porque problema de casa fica em casa, porgue somos
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profissionais, temos que estar trabalhando em prol do beneficio da
populacdo de modo geral e da melhoria da empresa. Anteriormente a gente
se sentia mais acolhido, esta € minha visdo, podia contar que todos da
CESAN eram uma familia, e agora nédo vejo isso mais ndo, € uma empresa
somente e acabou. Eu sou apenas uma matricula. E isso ndo me faz bem
nao, trabalho, produzo, faco o que me mandam, trabalho em equipe para
qgue flua, mas agora [...], ndo gosto muito néo, prefiro aquele clima mais
familiar mais acolhedor [...] eu era muito, muito apaixonada pela a empresa,
mas hoje ja ndo tenho aquela paixdo, porque antes eu me sentia parte da
CESAN, uma arvore, hoje parece que sou uma folhinha desnecesséria
(Geréncia de Linha).

Os gestores sinalizam também que essas mudancas se deram de maneira muito
rapida e muito brusca na empresa e que muitos empregados resistem e ndo as
estdo acompanhando, ficando pesado para o gestor levar isto. E dito: “o povo
técnico da CESAN nao estava preparado para o ritmo que esta a diretoria — assim a

sobrecarga cai sobre o gestor”.

Em sintese, a impressdo dos gestores sobre as mudancas é positiva em relacao a
alavancagem da qualidade na Companhia, mas negativa em relacdo a forma de
relacionamento interpessoal e de tratamento das pessoas que predomina nessa
gestdo e a sobrecarga de trabalho. Ou seja, 0s gestores percebem as mudancas
gue se deram a partir de 2003, como positiva para a melhoria do desempenho na
Companhia, entretanto, apontam o mal estar gerado pela impessoalidade, pela
sobrecarga e pela rigidez trazidas por esta gestdo. Dessa forma, a nova gestdo é
vista tanto como impulsionadora de praticas de gestdo voltadas para resultados,
guanto como entrave com o0 qual os gestores tém que lidar de forma a minimizar

seus impactos negativos sobre si e sobre seus subordinados.

5.4.2 Novos Desafios Gerenciais

Como visto acima, ao assumir a direcdo da empresa em 2003, a alta geréncia
ocupou-se de “arrumar a casa”, ou seja, de recuperar financeiramente a empresa e

de reestruturar areas que estavam bastante defasadas. Atualmente, a empresa



100

atinge um patamar em que 0s recursos financeiros ndo sao mais o grande problema,
mas no qual é preciso estratégias de gestdo eficazes para que a mesma consiga
gerir 0S recursos que possui e mantenha o seu crescimento continuo. Assim, a alta

geréncia ressalta que o grande desafio da CESAN hoje é gerencial.

Este momento é caracterizado pela renovacao do quadro de pessoal e pelo objetivo
da alta geréncia de disseminar nha Companhia uma nova forma de fazer gestao.
Assim, € preciso assegurar a transmissdo dos conhecimentos tacitos adquiridos
pelos empregados antigos da empresa para 0S novos, a0 mesmo tempo em que €
preciso assegurar que praticas antigas, manifestas nos vicios destes empregados,

nao serao perpetuadas.

Entdo nés temos o desafio de formar nosso quadro de pessoal sobre o
ponto de vista técnico, ou seja, nés temos o conhecimento e experiéncias
acumuladas muito grande das pessoas que estdo saindo da empresa, e
estas pessoas tém que passar para 0 seu substituto, experiéncia de anos e
anos. Além disso, temos uma outra questao que é muito mais do ponto de
vista gerencial, onde a evolugdo da administracdo, no mundo hoje, se
administra muito diferente do que era no passado e que tem que ter um
cuidado, uma atencdo muito grande para que o modelo de gestéo colocado
dentro da empresas seja um modelo de gestdo compartiihada, com
liderancas bem fortificadas e crescimento continuo [...] Nessas empresas
publicas, os gerentes gostam muito, sdo muito afinados, nas questbes mais
materiais, processuais, do dia-a-dia do seu trabalho e se afastam demais
dos resultados que deveriam ser alcancados através da gestdo das
pessoas, que é o recurso maior, este € um grande desafio das empresas
publicas (Alta Geréncia).

De maneira geral, o modelo de gestor desejado pela alta geréncia € o de um gestor
com alto grau de competéncias técnicas, gerenciais e politicas, que esteja focado no
planejamento estratégico da empresa e no alcance de resultados, que tenha visdo
sistémica, que saiba lidar com as peculiaridades do setor publico e que seja um
gestor de pessoas. De fato, a grande dificuldade apontada esta em assegurar o
conhecimento sobre a empresa para 0s gestores novatos e incutir este novo estilo
de gestdo nos gestores antigos, no que diz respeito ao foco no alcance de
resultados por meio da gestdo de pessoas. O quadro que se segue resume o perfil

de gestor desejado pela direcdo atual.
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Quadro 12— Perfil de Gestor desejado
PERFIL DE GESTOR DESEJADO

Com alto grau de competéncias técnicas

Adaptado a mudanca

Conhecedor da empresa
Empreendedor
Voltado para o planejamento

Capaz de tomar decisfes (gestor autbnomo)

Gestor de pessoas — capaz de envolver a equipe; liderar (de centralizador-
executor para delegador-gerenciador)

Com foco em resultados (alinhados ao planejamento estratégico da
empresa)

Dotado de viséo sistémica e voltado a cooperagéo entre areas
Capaz de lidar com as disfun¢8es do setor publico — habilidade politica e
capacidade de contornar obstaculos

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Deste modo, conforme os sujeitos entrevistados na pesquisa, as reestruturagdes e
os desafios caracteristicos do novo cenario que se configura na CESAN, em termos
gerais, dado maiores condicbes aos gestores para um trabalho voltado para
resultados, ao mesmo tempo em que ampliam as cobrancas nesse sentido. Isso
repercute no cotidiano dos gestores gerando grande sobrecarga; busca por
adequacao ao novo modelo de gestor desejado e a procura por qualificacdo. Passa-
se a exigir do gestor uma atuacao voltada para resultados, alinhada ao planejamento
estratégico, em que a formalidade e a impessoalidade prevalecam sobre a

pessoalidade, além de voltada para a maximizagcao do desempenho das equipes.

Sobre a maximizacdo do desempenho das equipes, o gestor tem o desafio de
conseguir mobilizar a mudanca de postura de um grupo de empregados que,
segundo relatam os gestores, ndo estd acostumado a trabalhar no ritmo desejado
pela diretoria, sendo necessario gerir resisténcias e incentivar novos habitos. Além
disso, dado que o novo cenario implica em uma grande mudanca no quadro de
pessoal da empresa, € preciso também aprender a lidar com os novos empregados
e trabalhar os possiveis choques de geracdo que venham a acontecer. O quadro

gue se segue resume 0s impactos do novo cenario sobre a acao dos gestores.
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Quadro 13 — Impacto do novo cenario na agdo gerencial

IMPACTO DO NOVO CENARIO NA ACAO GERENCIAL

Maiores exigéncias e cobrancas; presséo por resultados

Sobrecarga

Necessidade de adequacéo ao novo modelo de gestor desejado

Necessidade de estarem mais capacitados, qualificados e atualizados

Maior poder para agir contra transgressoées e para cobrar desempenho

Exigéncia de maior profissionalismo

Exigéncia de mais formalidade na gestéo

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Em sintese, a partir de 2003 delineia-se um novo cenario de gestdo na CESAN,
marcado por diversas mudancas e reestruturacdes e caracterizado por novas
demandas e expectativas sobre os gestores desta Companhia. Deseja-se que 0
gestor seja pré-ativo, participativo, focado na equipe e no planejamento e que tome
decisbes mais com base na razdo do que de emocéo. Dessa forma, esses atores
sdo pressionados a dar respostas rapidas, empreender, gerir pessoas e demonstrar

resultados.

5.5 SINTESE

No primeiro periodo aqui delimitado, de 1967 a 1983, o Brasil era governado por
militares, havia abundancia de recursos para 0 saneamento e 0 setor contava a
época do PLANASA com clara regulamentacdo. Neste contexto, a CESAN era vista
como um lugar em que imperava o conhecimento técnico e no qual predominava o
respeito a hierarquia, a austeridade, a rigidez e a formalidade na busca pela

consolidagéo da empresa.

Nas décadas que se seguiram, a privatizagdo avancou sobre o setor de

saneamento, gerando uma grande crise no setor. A0 mesmo tempo, 0 movimento
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pela reforma gerencial do Estado trazia a pratica da empresa privada para dentro

das empresas de saneamento.

Neste periodo, dividido aqui em dois momentos, de 1983 a 1995 e de 1995 a 2003,
a busca pela modernizacdo da CESAN conviveu com a crescente interferéncia de
grupos politicos sob a empresa. Nesse periodo, a interferéncia politica externa, em
termos de investimentos sob a empresa, passou de positiva no periodo de 1983 a
1995 para negativa de 1995 a 2003, configurando a forte crise que marcou a

empresa nesta época.

Dessa forma, o cenario interno da CESAN nestas duas décadas, de 1983 a 2003, foi
marcado pela manutencdo do autoritarismo, da austeridade, da subordinacdo e da
falta de autonomia, heranca do modelo de gestdo a época do governo militar. E pela
substituicdo da formalidade e rigidez, que marcavam este modelo, por praticas
paternalistas e ligadas a estabilidade no emprego, que fez com que a empresa
passasse a ser considerada uma “méae” para os funcionarios. Nesta época, falava-se
no desejo por um gestor empreendedor e por um modelo de gestdo baseado na
qualidade total, entretanto, o cenério de gestdo baseado no autoritarismo, na
centralizacdo e na pessoalidade fez com que essa aspiragdo nao passasse do

campo da retorica.

No final deste periodo, por volta do ano de 2001, tem inicio na CESAN um
movimento, denominado “Revitalizagado”, que formou as bases para a retirada da
empresa da crise em que a mesma se encontrava. Neste contexto, ha uma
mobilizacdo de empregados da empresa no sentido de, juntos, lutarem contra 0s

desmandos politicos e a tentativa de privatizacao que assolavam a CESAN.

Em 2003, no governo de José Inacio Lula da Silva, tem inicio a retomada dos
investimentos publicos em saneamento. Quanto a regulacdo do setor de
saneamento, foi aprovado em 2007 o marco regulatorio do saneamento bésico,
estabelecendo, pela primeira vez, diretrizes e orientagdes para uma politica nacional
de saneamento, regulando o papel dos municipios, estados e do setor privado na

prestacdo e operacao de servicos de agua e esgotamento sanitario.
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O gquadro abaixo mostra, sinteticamente, como peculiaridades de cada um desses
periodos influenciou a CESAN ao longo desses anos. O azul escuro se refere a
presenca da caracteristica peculiar no momento histérico determinado e o azul claro

se refere a manutencdo do traco tipico de periodos anteriores em gestdes

subsequentes.

Quadro 14 - peculiaridades dos quatro momentos histdricos

GESTAO NA CESAN - PECULIARIDADES

AUTORITARISMO, AUSTERIDADE,
SUBORDINACAO, FALTA DE AUTONOMIA

FORMALIDADE, RIGIDEZ NA GESTAO

PESSOALIDADE NA GESTAO,
CLIENTELISMO,FAVORITISMO

BUSCA PELA MODERNIZACAO

BUSCA PELA GESTAO NO MODELO DE
EMPRESA PRIVADA

INTERFERENCIA EXTERNA NEGATIVA

INTERFERENCIA EXTERNA
POSITIVA/INVESTIMENTOS NA CESAN

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Este capitulo objetivou sinalizar transformacdes pelas quais passou a CESAN desde
sua criacao até os dias de hoje (2009), de forma a contextualizar as préaticas de
gestdo que tem lugar nesta Companhia, que serdo explicitadas no capitulo que se

segue.
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6 PRATICAS SOCIAIS QUE CARACTERIZAM A GESTAO NA
CESAN

Com base nos relatos dos gestores sobre suas acbes, foram percebidas diversas
praticas sociais de gestdo das quais estes sujeitos lancam mao em seu cotidiano.
Valendo-se de uma analise das mesmas, foram compostos sete conjuntos de
praticas de gestdo que caracterizam a acao gerencial na CESAN, os quais foram
denominados da seguinte forma: Pratica | - Imediatismo, centralizacdo e “a logica
cartesiana” em busca de resultados; Pratica Il - Participagdo, alinhamento e
empreendedorismo rumo a melhoria continua; Prética Ill - Heranca de subordinacao
nas relacdes hierarquicas; Pratica IV - Gestdo personalizada; Préatica V - Seguir as
marés; Pratica VI - Polarizacdo entre competéncia técnica e habilidade politica; e

Pratica VIl — Hibridismo entre formalidade e pessoalidade.

Este capitulo se propde, dessa forma, a expor 0s sete conjuntos de praticas acima
referidos, bem como a percepcao dos agentes criticos sobre estas acles, e a trazer
reflexdes sobre a acédo gerencial na CESAN. Para o desenvolvimento dos conceitos
e exposicao dessas formas de acao, foram inseridos trechos de entrevistas ao longo
do texto, no intuito de validar e reforcar as constatacdes e consideracdes realizadas

sobre as praticas de gestao.

6.1 PRATICA | - IMEDIATISMO, CENTRALIZACAO E A “LOGICA
CARTESIANA” EM BUSCA DE RESULTADOS

A partir do presente estudo, percebe-se, na CESAN, um conjunto de praticas que
remetem ao imediatismo, a centralizacdo e a logica cartesiana, esta Ultima com uma

perspectiva de que os fins justificam os meios. Para fins didaticos, esse
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agrupamento de praticas foi dividido em trés formas de acéo: I.I) Centralizag&o; I.11)

Imediatismo e L.IIlI) Os fins justificam os meios.

A préatica da centralizacdo se manifesta pelo “olhar para o proprio umbigo”, pela
gestao “herdica” e pelo que eles denominam de “delegacao de perto”. O imediatismo
aparece na forma do “gestor bombeiro” e do “planejamento atropelado”. Por fim, a
pratica denominada “os fins justificam os meios” aparece na sobrecarga e na

priorizacdo dos resultados em detrimento do trabalhador.

6.1.1 Centralizacao

Séo recorrentes na CESAN trés praticas que remetem a centralizacdo. Séo elas: o
“olhar para o proprio umbigo”, a gestdo “herdica” e o que os gestores entrevistados

denominam de “delegacao de perto”.

O “olhar para o proprio umbigo” se refere ao foco nas préprias atividades e na
dificuldade de ter tanto uma visdo sistémica da empresa, quanto uma postura

colaborativa em relagéo a outras unidades.

Visao sistémica, eu acho isso uma grande falta dos gestores, a pessoa hao
pensar nas outras areas, na CESAN como um todo, é a histéria de olhar pro
umbigo, ndo é (Geréncia Intermediaria).

Tem pessoas que somente se envolvem, mas ndo participam. Envolver,
daqui um pouquinho vocé ta fora. Participar € se envolver e fazer com que
aconteca. NOs conversamos pouco entre gestores e com os colaboradores.
Até em funcdo do dia a dia. [...] NOs gerentes, até por conta da prépria
localizagdo de cada unidade, conversamos muito pouco (Geréncia
Intermediaria).

O que atrapalha a gente é que ficamos isolados das outras areas, que ndo
tem a preocupacédo de passar para nés informagdes, muitas vezes a gente
fica sabendo de coisas que estdo acontecendo através do cliente, e ndo
através da CESAN (Geréncia de Linha).
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A gestdo herdica diz respeito a tendéncia por “carregar o mundo nas costas” como
forma de solucionar os problemas. No sentido de “fazer acontecer”, os gestores

acabam tomando tudo para si e deixando de envolver sua equipe.

Ou a pessoa faz por conta propria, como a gente acaba fazendo, ou vocé
tem que ir fazendo assim. Vocé tem que mostrar resultados e criatividade,
pra mostrar que essa mudanca ela é boa, ela da resultados (Geréncia
Intermediaria).

Eu carreguei aquilo ali, o que eu acho também que foi uma coisa ruim, nao
foi bom, porque ndo houve envolvimento do pessoal, ndo houve tempo nem
condicdo da gente mudar a cabeca das pessoas, apesar delas estarem ali,
ninguém queria, era contra. Por que? Cabeca, cultura, isso ai ndo leva a
nada, [...] ai 0 pessoal topou, mas néo foi uma coisa que internalizou neles
(Geréncia Intermediéria).

Sento para fazer, querendo que as coisas se resolvam logo. Atualmente
meu estilo de gestdo ndo é muito participativo, tem muita coisa para fazer e
pouco tempo, tudo € pra ontem, se ficar ouvindo muito a equipe ndo dou
conta. E o foco € no resultado (Geréncia Intermediaria).

Por fim, a “delegacdo de perto”, expressdo usada pelos gestores, refere-se
justamente a posturas centralizadoras, apesar de serem percebidas e descritas
como manifestacdes de delegacdo por parte de entrevistados. Os gestores atribuem
aos seus subordinados a execucdo das tarefas e ndo a responsabilidade por elas,
por isso estdo sempre por perto na operacdo dessas atividades, numa atitude

centralizadora.

Eu prefiro trabalhar com delegagéo ta, s6 que delegagdo com autoridade,
[...] eu ndo quero me envolver com isso, mas a responsabilidade é minha,
de modo que tudo o que vocé for fazer vocé tem que dar a parte principal
para mim, sempre o responsavel serei eu, mas quem esta resolvendo 14 é
vocé. [...] E depois eu assumo, ou seja: os liderados sabem que eu vou
estar sempre do lado deles, [...] Eu delego e eu também [...] centralizo
informacdes [...] Porque eu sempre quero resolver tudo [...] eu ndo quero
esperar, [...], € eu estou 1a, estou na briga, e ai nem sempre vocé consegue
a pessoa na hora certa (Geréncia de Linha).

[...] tem processos que acaba o gerente mesmo realizando o trabalho.
Comisséo, um processo novo que o gerente mesmo tem que colocar a méo
na massa [...] Mesmo com o planejamento ndés somos atropelados pelo
imediatismo. [...] E isso acaba vindo para o gerente e o gerente tem que
resolver mesmo. N&o da tempo e é claro que ele envolve as pessoas, para
buscar informagédo, mas acaba ele mesmo trabalhando a informacéo. [...]
Mas daria para delegar (Alta Geréncia).

Ultimamente eu delego, eu ja fui de fazer muito [...] eu delego, mas estou
sempre olhando [...] vejo que... que esti fazendo, que...que n&o esta
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fazendo como é que esta fazendo, procuro ver a necessidade de mudar
algum relatoério [...] eu falo para eles, estou aqui hoje, mas amanha posso
nao esta, entdo vocé tem que dominar isso daqui.[...] deixo eles muito na
liberdade de estar fazendo, executando e eu sempre na reta Guarda dando
uma olhada (Alta Geréncia).

Sobre essas praticas, no entanto, é percebido um desejo, por parte dos gestores, de
uma atuacdo de maneira diferente, de forma sistémica e participativa. Além disso,
sao descritas tentativas por parte desses atores no sentido de serem menos

centralizadores e imediatistas.

Gostaria de envolver a equipe, motivar as pessoas, identificar nas pessoas
a motivacdo para desenvolver-se pessoal e profissionalmente, alinhado a
resultados; apresentar para a pessoa que ela vai crescer no lado pessoal,
profissional e espiritual ao mesmo tempo esse crescimento esta alinhado a
empresa (Geréncia Intermediaria).

Antes eu trabalhava mais no imediatismo, hoje, na forma que esta |13, ja da
mais pra delegar. Teve um processo [expde 0 processo] eu ja consegui
transmitir, mas acompanhei ainda de perto [risos]. [...] hoje eu j& ndo pego
tanto, se eu fosse fazer uma retrospectiva, antes eu pegava tanta coisa
(Alta Geréncia).

Ao mesmo tempo, aponta-se que uma postura mais participativa € uma utopia, tendo
sido descritos cinco fatores que a constrangem: 1) pressao intensa por resultados e
necessidade por dar respostas rapidas; 2) equipes e gestores despreparados e
desmotivados para dividir responsabilidades; 3) perfil dos gestores; 4) praticas
centralizadoras instituidas na organizacao; e 5) excesso de demandas imediatas por
parte de superiores, que sao vistas pelos gestores como dificeis de serem

delegadas, sendo mais facil fazerem do que delegarem.

Dessa forma, os gestores acabam adotando prioritariamente a centralizacdo como
estratégia para gerenciar a atividade produtiva. Em decorréncia disso, ndo dao conta
de suas atividades, ficam sem tempo para planejar, atuam de maneira mais
imediatista, sobrecarregam-se e acabam entrando em estado de estafa, como sera

visto adiante.

6.1.2 Imediatismo
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A pratica do Imediatismo se manifesta por meio do “gestor bombeiro” e esta analogia
se deve a dois motivos. Primeiro ao fato de os incéndios figurarem como situagbes
que poderiam ser prevenidas, mas, por ndo terem sido, exigem medidas imediatas
para ndo se tornarem fatais; e, em segundo, ao fato de o bombeiro centrar a sua
acdo no apagar incéndios, parando tudo o que esta fazendo para resolver o
problema assim que ele acontece. Dessa forma, o “gestor bombeiro” caracteriza-se
tanto por estar inserido em um contexto marcado por “incéndios”, quanto por tomar

atitudes centradas no “apagar de incéndios”, e ndo em sua prevengao.

Na CESAN, a falta de planejamento e de medidas preventivas acaba por criar
muitas situacfes que geram a necessidade de o gestor atuar com imediatismo, de
maneira a resolvé-las. Nesse sentido, como condicionantes de praticas imediatistas,
0S gestores apontam: 1) pressao intensa por resultados e necessidade por dar
respostas rapidas; 2) equipes acostumadas a atuar de maneira imediatista e que
funcionam dessa forma; 3) perfil imediatista dos superiores hierarquicos e dos pares;
4) praticas imediatistas instituidas na organizacdo; 5) excesso de demandas
imediatistas sobre os gestores; e 6) falta de um direcionamento claro acerca do que
se quer da area e do gerente.

Tem muita cobranca, tudo é para ontem [...] minha mesa parece mais um

consultério medico, € toda hora nego com problema a gente tentando achar
solucdo (Geréncia Intermediaria).

O meu gerente, ele acha que eu tenho que estar 14, ele ndo tem um perfil de
um gestor com um sistema de controle, ele é imediatista, eu ndo gosto
disso, eu gosto de trabalhar com planejamento, eu gosto de trabalhar
sabendo o que eu vou fazer. [...] eu ndo sei para onde eu vou. Eu néo tenho
0 que eu quero. Eu ndo tenho uma linha, um foco, um caminho, eu nao
mec¢o o que eu fago. Ou se mede é uma coisa assim, superficial (Geréncia

Intermediaria).

Sobre isso, alguns gestores disseram realizar um “planejamento atropelado”, visto
que, querem e tentam se planejar, no entanto sao atropelados por “incéndios”

circunstanciais que acontecem a todo momento.

A direcdo demanda muito do gerente, e tem processos em que o gerente
mesmo acaba realizando o trabalho. [...] Mesmo com o planejamento nés
somos atropelados pelo imediatismo (Alta Geréncia).
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Vocés tém indicadores? Temos. Mas vocé acompanha, tem historico, tem
meta? N&o tem. Vocé executa os servicos? Claro, muitos. De que forma?
Aparece, a gente vai la e faz. Eu acho que ainda é tudo no apaga incéndio,
0s problemas aparecem [...] ndo tem planejamento. [...] O que eu faco hoje
€ uma gestdo basica, fraca até. Hoje eu me envolvo em pequenos
problemas, que eu na funcédo de gestor, que eu acho que eu nédo precisaria
fazer hoje. Porque isso me tira muito tempo para fazer a gestao, para
passar na unidade (Geréncia Intermediaria).

Ao mesmo tempo, nota-se, também, nas falas dos gestores que a pratica do “apagar
incéndios” faz com que esses atores passem a incorporar esta forma de acéo

mesmo para a resolugéo de problemas que nao sao de fato tdo emergenciais.

Tem hora que eu acabo sendo muito operacional, me envolvendo demais
em assuntos operacionais, taticos, que me ocupam muito, me retiram
muitas chances de atuar em questbes muito mais estratégicas (Alta
Geréncia).

Assim, de maneira geral, percebe-se que, apesar de haver um forte desejo por uma
atuacao centrada no planejamento, o imediatismo marca profundamente as praticas
de gestdo na CESAN.

6.1.3 Os fins justificam os meios

S&o encontradas na CESAN praticas que parecem se basear no principio cartesiano
segundo o qual os fins justificam os meios. Partem do principio de que a finalidade
atual da Companhia € construir uma nova realidade para a empresa e, com isso, a
qualidade de vida do gestor e a atencdo dispensada ao empregado acabam ficando

em segundo plano.

Sobre a qualidade de vida do gestor, a grande maioria dos entrevistados descreveu
um cotidiano atribulado, principalmente no momento atual pés 2003, marcado pelo
excesso de trabalho e pela falta de tempo para si mesmo, para lazer e para familia.

Alguns gestores chegaram a relatar a ocorréncia de problemas psicoldgicos, de
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salde e a necessidade de tomar remédios controlados por conta do estado de

estafa em que se encontram.

Tem mais trabalho, tém muitas exigéncias, nés gestores estamos
trabalhando 4, 5 vezes mais [...] entramos nesse ritmo alucinante ai e
estamos ate hoje (Geréncia Intermediaria).

Gostaria de trabalhar menos, ter mais tempo para familia, para fazer
exercicio fisico, a gente esta trabalhando muito, falta mais tempo para
conversar, estudar, fazer uma pos-graduacao (Geréncia Intermediaria).

As vezes a gente se anula quase totalmente em fungéo do trabalho, [...] dou
muito mais do que a minha obrigacdo para a empresa (Geréncia
Intermediaria).

Entretanto, esta sobrecarga de trabalho é vista pela maioria dos gestores dentro da
l6gica segunda a qual os fins justificam os meios. Ou seja, 0 excesso de trabalho é

entendido como um meio necessario para o alcance de resultados.

A oportunidade é agora. Nem empresa, nem pessoas estdo pensando, ah,
eu tenho minha vida pessoal, vocé ndo vé hora para dormir, estamos
vivendo um momento muito bom na empresa (Geréncia Intermediaria).

Sobre a atencéo oferecida ao empregado, alguns agentes criticos e gestores de
niveis intermediario e de linha apontaram a existéncia de uma certa falta de
preocupacao com o ser humano por parte da gestédo atual. E, sobre a forma de lidar
com isso, disseram buscar, na medida do possivel, nao “passar” esta forma de agao

para seus empregados.

Nés detectamos varias falhas aqui na obra onde fomos instalados, que esta
trazendo um pouco de preocupacdo para todo mundo [...] fez uma obra
rapida aqui e colocaram a gente aqui sem muita preocupacdo com 0 ser
humano, me senti um pouco jogada aqui (Geréncia de Linha).

Iniciou-se uma administracdo, que é uma forma diferente de administrar,
esquecendo um pouco a condicdo do empregado, preocupando mais com a
parte administrativa, as vezes sem se preocupar com a condicdo de
trabalho, hoje vocé vé um crescimento na parte externa da CESAN, na
parte interna, tem muita gente ficando doente, desmotivada. [...] A CESAN é
voltada mais para organizacdo, e esta esquecendo as pessoas, ela quer
organizar as coisas e esquece das pessoas, esquece que o principal fator
da empresa séo as pessoas (Agente Critico).
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A metéfora cartesiana também pode ser utilizada para a leitura do comportamento
centralizador e imediatista dos gestores. Como forma de atingir resultados, os
gestores lancam mao desta pratica como via para o alcance rapido dos fins
desejados. Ou seja, mesmo acreditando que a participacdo e o planejamento é a
melhor maneira de se gerenciar, na hora de agir, adota-se a centralizacdo e o

imediatismo como meio para se obter o resultado almejado.

O quadro abaixo sintetiza o que foi aqui exposto sobre a préatica I:

Quadro 15 — Pratica | - imediatismo, centralizagdo e a “légica cartesiana” em busca de
resultados
PRATICA | - IMEDIATISMO, CENTRALIZAGAO E A “LOGICA CARTESIANA” EM BUSCA
DE RESULTADOS
" FORMAS DE
PRATICAS MANIFESTACAO ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES
1) pressao intensa por resultados e necessidade
1)“olhar para o por dar respostas rapidas; 2) equipes e gestores
préprio umbigo” despreparados e desmotivados para dividir
responsabilidades; 3) perfil dos gestores; 4)
CENTRALIZACAO | 2) gestéo “herdica” | prética instituida da centralizagéo; 5) excesso de
demandas imediatas por parte de superiores, que
3) “delegacao de | sdo vista pelos gestores como dificeis de serem
perto” delegadas, sendo mais facil fazerem do que
delegarem.
1) pressao intensa por resultados e necessidade
por dar respostas rapidas; 2) equipes
acostumadas a atuar de maneira imediatista e que
1)“gestor funcionam dessa forma; 3) perfil imediatista dos
IMEDIATISMO bombeiro” superiores hierarquicos e dos pares; 4) prética
instituida do imediatismo; 5) excesso de
demandas imediatistas sobre os gestores; e 6)
falta de um direcionamento claro acerca do que se
quer da area e do gerente.
1)sobrecarga
2) priorizagéo dos
OS FINS resultados em 1) visdo de que a finalidade atual da Companhia é
JUSTIFICAM OS detrimento do construir uma nova realidade para a CESAN,
MEIOS trabalhador custe o que custar.
3) Centralizagéo e
Imediatismo

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.




113

6.1.4 Consideracdes sobre a préatica |

Os agentes criticos entrevistados reiteraram que é pratica dos gestores da CESAN a
centralizacdo, o imediatismo e o pensamento de que os fins justificam os meios.
Afirmou-se que tendem a querer “carregar 0 mundo nas costas” e, na tentativa de
mostrar resultados, “estdo atirando para todos os lados”, prejudicando a si mesmos

e aos empregados que gerenciam.

Assim, a partir das discussdes e olhares feitos até o momento, podemos afirmar
sobre a pratica | que, apesar de 0 momento pelo qual passa a CESAN atualmente
pedir uma gestdo participativa, focada no planejamento e nas praticas de seus
atores, esta reforca a centralizacdo, o imediatismo, e a sobrecarga, alimentando

uma espécie de ciclo vicioso.

Aponta-se, por exemplo, que a partir de 2003, mesmo com o crescimento do
discurso pela autonomia e pela participacdo, a centralizacdo por parte da alta
geréncia esta maior, principalmente no que diz respeito a questdes financeiras, e
gque a forma de tomada de decisdo, muitas vezes arbitraria, sem dar muitas

explicacdes, também se faz presente.

Como motivos para isso, foi dito pela alta geréncia que gestores de geréncia
intermediaria e de linha ndo sabem tomar decisdes, “delegando para cima”. Além
disso, aponta-se também o fato de que é preciso imprimir mudancas rapidas na

Companhia, ndo havendo tempo para “discussoes”.

A geréncia de linha e intermediaria, por sua vez, percebe que ha falta de
credibilidade ou de interesse por parte da alta geréncia em compartilhar com eles o
processo decisorio. Em decorréncia disso, 0s gestores ndo se sentem capazes para
decidir, acabando por depender sempre da alta geréncia para dar a palavra final, e
atribuem a mesma a responsabilidade por decisdes que poderiam ser tomadas em

seu nivel gerencial. Os gestores se ressentem pela falta de autonomia, mas se
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adaptam a uma postura de ndo dar a ultima palavra e de “deixar para a diretoria

decidir”.

Fechando este ciclo vicioso, esse comportamento reforca a percepcdo da alta
diretoria de que os gestores ndo estao capacitados para tomar decisdes, 0 que 0S
leva a alta diretoria a manter o comportamento arbitrario, enquanto os gestores

lancam mao do estilo herdico de gestéo.

Esse ciclo de centralizagdo e sobrecarga, por sua vez, reflete-se também na relagédo
entre gestores e empregados. A percepcdo dos empregados como despreparados e
a atitude centralizadora por parte dos gestores condiciona posturas acomodadas e
passivas por parte dos empregados. Assim, esse comportamento é visto pelo gestor
como mais um motivo para centralizar as decisbes sem 0 envolvimento os
empregados. Deste modo, os gestores afirmam que a adocdo de posturas
centralizadoras se da justamente por conta do despreparo das equipes e da busca

por resultados rapidos.

No que diz respeito ao imediatismo, o ciclo se repete. A alta geréncia assinala que a
geréncia intermediaria e a de linha ndo sabem trabalhar com planejamento, estes
apontam que “chovem” demandas imediatistas, das quais precisam dar conta,

atropelando qualquer tentativa de planejamento.

Apesar de terem um planejamento, esses gestores afirmam que, ao surgir uma
demanda imediata de seu superior hierarquico, deixam de dar continuidade ao que
estdo fazendo para atender a nova demanda. Dessa forma, esses sujeitos sinalizam
gue ndo possuem planejamento, reforcando essa postura por parte dos superiores,
e confirmando sua percepcéo de que trabalham no imediatismo.

Ou seja, tanto o excesso de pedidos fora do planejado por parte da alta geréncia
quanto o atendimento a esses pedidos sem uma analise e colocagdo critica
reforcam o imediatismo. E 0 mesmo acontece nas relagdes entre os gestores e seus

subordinados.
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Outra consequéncia nao calculada dessas posturas que reforcam o ciclo de
centralizacdo e imediatismo é a personalizacdo do problema nos atuantes
envolvidos, principalmente na chefia imediata. Dado o discurso atual por
participacdo e planejamento, entende-se que, se ndo ha autonomia ou se nao se
prioriza o planejamento, é por conta da chefia imediata que “n&o sabe trabalhar”. Isto
€, descola-se a acdo dos superiores hierdrquicos do contexto em que ela ocorre e
personifica-se o0 problema, 0 que gera ndo s6 a insatisfacdo com a situacdo mas
também um descrédito em relacédo a chefia e a uma postura acomodada em relagéo

a essa situacao.

O ciclo vicioso aqui descrito esta ilustrado no quadro abaixo:

Quadro 16 - Ciclo Vicioso de centralizac&o, imediatismo e sobrecarga

SUPERIOR SUPERIOR
HIERARQUICO: HIERARQUICO:
DESCRENCA NOS CENTRALIZA
SUBORDINADOS RESPONSABILIDADE

NAO PERCEBE QUE HA DELEGA TAREFAS DE

UM PLANEJAMENTO MANEIRA IMEDIATISTA
NA BASE PARA 0OS
SUBORDINADOS
ASSUME AS
DEMANDAS DA BASE

SUJEITO (EMPREGADO OU
GESTOR) EM POSICAO
SUBORDINADA:

POSTURA NAO CRITICAE
CUMPRIMENTO DA DEMANDA

INCAPAZ DE TOMAR DECISOES
SOZINHO
DEPENDENTE
DELEGANDO “PARA CIMA”

DESCRENCA NOS SUPERIORES

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

Propondo uma analise desta agdo sob a perspectiva praxeoldgica, percebe-se que,

diante da demanda por “dar resultados”, gestores adotam como estratégia de gestao
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a centralizacdo, o imediatismo e a sobrecarga. Tais estratégias ja sdo formas de
gestdo instituidas na CESAN, podendo ser por estes atores acessadas, ao passo
gue um estilo de gestédo participativo e com foco em planejamento, precisaria ser
construido, dado que néo é tipico do repertorio de acdo dos gestores da empresa.

Logo, séo acdes reprodutoras de praticas historicas na Companhia.

A escolha por estas posturas foi o melhor que estes sujeitos puderam fazer para
lidar com a situacédo que estdo vivenciando atualmente. Frente a novas demandas,
contextualizadas em um cenario composto por equipes despreparadas, imediatismo
e falta de autonomia, os gestores, preocupados e pressionados a atingir resultados,
fazem mais pela via do esforco individual do que pela ado¢éo das novas praticas de

gestdo demandadas.

Deste modo, na fala dos gestores, de todos os niveis, é claro o desejo por uma
equipe que divida com eles as responsabilidades, capaz de tomar decisdes, bem
como o desejo por atuar com planejamento. Entretanto, talvez o que néo esteja claro
seja justamente o ciclo vicioso causado pela centralizagcédo e pelo imediatismo, acima
referido. Como teorizou Reed (1997), nem sempre as praticas de gestdo atingem os
objetivos por elas almejados, dado que, no processo de interacdo social, podem

adquirir significados e consequéncias inesperadas.

Assim sendo, a centralizacdo e o imediatismo reforcam um comportamento passivo
e de deferéncia em relacao aos superiores, no qual se espera dos lideres a tomada
de decisdo e a organizacdo da atividade produtiva. Ao mesmo tempo, a falta de
autonomia pode ser geradora de um sentimento de impoténcia e desmotivacao,

tanto naqueles que centralizam quanto nos empregados e nas chefias subordinadas.

Entdo tem hora que desanima, tem hora que eu acabo sendo muito
operacional, me envolvendo demais em assuntos operacionais, taticos, que
me ocupam muito, me retiram muitas chances de atuar em questfes muito
mais estratégicas. [...] no modelo de gestdo que estd implantado na CESAN,
0s niveis menores e intermediarios ndo se sentem em condi¢ces de tomada
de decisdo e delegam para cima, e jogam uma série de problemas e isso
acumula (Alta Geréncia).
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Esses efeitos colaterais da centralizacdo e do imediatismo, por sua vez, nédo
significam que essas préaticas de gestdo adotadas ndo permitam o alcance de
resultados. Mesmo porque, é notorio o crescimento da CESAN desde 2003, o que

indica que, atuando da forma como atuam, atingiram bons resultados.

Assim, com esta ressalva pretende-se deixar claro que ndo é o estilo de gestao,
centralizador ou participativo, que define a priori se uma empresa tera ou nao
sucesso, mas a sua adequacao ao contexto em que se encontra a Companhia e aos

objetivos que ela estabeleceu para si.

O processo de mudanca iniciado na empresa em 2003 foi caracterizado pelos
sujeitos entrevistados por sua rigidez e austeridade. Ao mesmo tempo, 0 novo
modelo de gestor desejado pela alta geréncia caracteriza-se pela capacidade de
envolver as pessoas e compartilhar o processo decisério.

Com isso, no cenario institucional atual, posturas voltadas para rigidez séo
reforcadas e valorizadas. Ao mesmo tempo, é veiculada a informacéo de que o estilo
de gestor desejado envolve autonomia e participacdo. Desse modo, h& a ocorréncia
de um conflito ideoldgico que dificulta a atuacdo gerencial e que se reflete na

distancia entre discurso e pratica gerencial.

O quadro abaixo faz um paralelo entre o discurso atual e a préatica gerencial na
CESAN.

Quadro 17 — Entre o discurso e a prética

DISCURSO ATUAL PRATICAS DE GESTAO
PARTICIPACAO CENTRALIZACAO
FLEXIBILIDADE AUSTERIDADE

AUTONOMIA OBEDIENCIA
INOVACAO CUMPRIR NORMAS
PLANEJAMENTO IMEDIATISMO
QUALIDADE DE VIDA SOBRECARGA

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.
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Pretende-se, aqui, enfatizar que ndo h& problema na estratégia de gestdo
“centralizagdo”, mas sim na distancia entre discurso e pratica gerencial. Uma gestéo
na qual se preza a lealdade, o respeito a hierarquia e o cumprimento de normas,
pode funcionar tdo bem quanto uma organizacao flexivel, depende do que se espera

desta organizacao e do seu posicionamento no mercado.

Entretanto, o conflito ideoldgico e a distancia entre discurso e acdo confundem e
frustram gestores e empregados, desviando-os do foco de acado, que deve estar bem
claro e deve ser construido de maneira adequada a peculiaridade de cada
organizacdo. Além disso, sendo 0s gestores atores principais na mobilizacdo das
equipes nhas organizacdes, estes devem estar alinhados e preparados para
gerenciar em conformidade com a forma de gestdo pensada para o bom

desempenho da empresa.

Logo, é preciso refleti, no momento atual, o0 que se quer efetivamente para a
CESAN em termos de forma de gestdo? Trata-se de uma gestdo participativa ou
centralizadora? O foco de acdo deverd ser no que € planejado ou no pronto

atendimento de demandas imediatas?

6.2 PRATICA Il — PARTICIPACAO, ALINHAMENTO E
EMPREENDEDORISMO RUMO A MELHORIA CONTINUA

Praticas de gestdo centralizadoras e imediatistas, como visto no topico anterior,
caracterizam a acao gerencial na CESAN. Ao mesmo tempo, também caracterizam
a acao destes gestores formas de acéo participativas, empreendedoras, baseadas
no planejamento, e voltadas para a melhoria continua. Assim, essas duas formas de
acdo coexistem no cenario institucional da CESAN, caracterizando a a¢ao gerencial

nesta Companhia.
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Neste topico serd elucidado o conjunto de praticas denominado “Participagéo,
alinhamento e empreendedorismo rumo a melhoria continua”. Para fins didaticos,
este agrupamento foi dividido em duas formas de acéo: Il. 1) Alinhamento e lideranca
participativa; e Il.Il) Gestdo empreendedora com foco na melhoria continua. A
primeira pratica se expressa na figura do “gestor maestro”. E a pratica do

empreendedorismo se manifesta no aqui denominado “gestor desbravador”.

6.2.1 Alinhamento e lideranca participativa

A pratica do alinhamento e da lideranca participativa se manifesta pelo aqui
denominado gestor “maestro”. Fazendo-se uma analogia com 0S maestros, esta
pratica se refere a um estilo de gestdo no qual é atribuida responsabilidade aos
membros da equipe e o papel do gestor é alinhar e promover a sincronia do grupo
que lidera. De forma a fazé-lo, os gestores lancam mao de estratégias para
envolver a equipe, que se baseiam em uma postura aberta e democratica voltada

para pessoas.

Eu tenho mania de fazer bate papo semanal [...], tudo quanto é reunido que
eu participo, eu repasso para minha for¢ca de trabalho, de modo que eles
estdo sempre 0 mais atualizados possivel, sobre o que esta acontecendo
(Geréncia de Linha).

Eu penso que o gestor tem que ser bastante democratico e trabalhar em
unido, em equipe, somar com os empregados de modo geral. [...] quando
vocé vé o ser humano primeiramente antes de um profissional, ja é meio
caminho andado [...] a satisfacdo do empregado esta em primeiro plano [...]
Ao longo desses anos eu deixei de ser chefe deles para ser uma lider de
grupo [...] A forma de falar tem que ser exclusiva para cada um [...] Aqui a
gente € muito flexivel [...] deixo o empregado muito a vontade, sempre ouvi
os empregado antes de qualquer coisa [..] eu trabalho sempre na forma de
conscientizar [...] eu me coloco assim, no mesmo nivel deles (Geréncia de
Linha).

Visando o alinhamento da equipe, os gestores relatam praticas voltadas para deixar
claro para o empregado o que se espera dele, bem como para envolver a equipe no

alcance dos resultados empresariais.
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[...] n6s levamos as pessoas para fora da empresa e mostramos para eles a
necessidade de montar um plano. Mas eu ndo queria que o plano saisse do
gerente, porqgue quando sai do gerente ndo funciona. O plano tem que sair
das pessoas [...] Quando vocé monta parceria, envolve as pessoas e mostra
gue vai ser bom para todos é muito facil de vocé atingir os objetivos. [...] O
plano de acdo ndo é um negoécio que fica na minha mesa, fica no
computador, se o empregado ou o gerente quiser fazer uma observacéo ele
vai 14, ele coloca. [...] Tem resisténcia? E muito dificil. Um leva o outro. A
pessoa que sai fora do grupo, ele se sente alijado do processo. [...] Quando
entra empregado aqui na gerencia eu coloco ele para ter a visédo global.
Tendo essa visdo ele vai ajudar a organizagcdo naquilo que ela esta
definindo como meta e ele cresce também. [...] Gerir pessoas nao é facil,
mas |4 nés temos uma tranquilidade muito grande, um alinhamento muito
grande (Alta Geréncia).

Eu procuro delegar e cobrar e dar condi¢des de trabalhar [...] o importante é
vocé delegar e vocé saber fazer a pessoa entender claramente aquilo que
vocé quer [..] tem que ser claro nas metas e no planejamento que a
empresa tem que cumprir durante o ano (Alta Geréncia).

Como ferramentas que favorecem esta postura, sdo apontadas: o planejamento
estratégico, a avaliagdo de desempenho, os indicadores que articulam a participacédo
nos lucros aos resultados empresariais, denominados de “GER” e o Plano de
Carreiras e Remuneracdes (PCR), que contribuem para o alinhamento do plano de
acdo da empresa e das geréncias a acdo de cada empregado. Os gestores
apontam, ainda, os denominados “Seminarios do GER”, como uma ferramenta
voltada para ampliar a integracdo entre as areas. Trata-se de reunides que as areas
da CESAN precisam promover envolvendo outras areas da empresa como requisito

para a participacdo nos lucros na empresa.

O gerente ndo faz nada sozinho e isso tem que ser bem trabalhado. [...]
Esse é um fator que da resultados e nds ndo exercemos muito bem esse
papel, € um negdécio a ser melhorado. NOs precisamos nos conscientizar
disso e estar conversando, tanto que no seminario do GER agora vai ter
uma interacdo, entdo j4 ta comecando a melhorar nesse sentido (Alta
Geréncia).

Eu percebo que a diretoria, embora ndo tenha conseguido fazer mudancas
muito radicais, mas ela conseguiu apertar os parafusos de muitos gestores
para darem resultados, o GER, por exemplo, € uma ferramenta que aperta o
gestor, se ele ndo cumprir com aquelas metas ele pode detonar com toda a
geréncia (Geréncia de Linha).
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6.2.2 Gestdo empreendedora com foco na melhoria continua

A pratica do empreendedorismo na gestdo, com foco em melhoria continua, se
manifesta aqui pela pratica do “gestor desbravador”, entendido como o gestor que
busca agir de maneira pré-ativa, romper barreiras e levar praticas de gestao voltadas

para a melhoria continua e para a inovacao aos locais por onde passa.

Os gestores relatam que, frente as barreiras estruturais, a partir de idéias simples e
baseadas na exceléncia da gestdo, vdo implementando melhorias e novas técnicas
de gestdo nas areas em que atuam. Como praticas nesse sentido, os gestores
apontam: a analise dos processos no sentido de maximizar a utilizagdo do tempo e
dos recursos e de reduzir o re-trabalho; a criagdo de estratégias para maximizar o
desempenho das equipes; e a ado¢cdo de medidas criativas para suprir caréncias

estruturais da organizacao.

Por exemplo, estamos eliminando agora um processo que era feito por duas
areas que nao se comunicavam bem. O processo agora é unificado, tinham
05 pessoas no processo, agora teremos somente 02, o trabalho melhorou
substancialmente e a empresa ganha com isso. E a gente fica muito feliz
porgue mesmo sem ter um sistema de informagé&o integrado na organizacao
como um todo, nés conseguimos atender as necessidades da organizacao.
[...] € um sucesso muito legal, funciona até hoje [...] Resultado: hoje eu
acabei sendo uma referéncia nessa questao de sistemas (Alta Geréncia).

N&o tinha controle de estoque, ai sabe o que eu fiz, disse: ranca tudo ai
desse caixote [...] e separem isso tudo. [...] eu fiquei praticamente trés
meses sem requisitar conexdes e o mais engracado de tudo é que antes
sempre estava faltando conexao, por que eles ndo achavam, estava tudo a
maior bagunca e isso era o lado positivo, eu sempre tentava agregar valor.
[...] Entdo, trabalhamos essa questdo, com idéias simples, bésicas [...] 0
pessoal pegava uma ordem de servico, ia para 0 campo, ai chegava num
bairro distante, ai via qual era o servigo, voltava pra pegar a conexao,
voltava para o local de servigo, ou seja, perdia-se muito tempo, gastava-se
muito combustivel, era uma verdadeira casa de mée Joana, onde todo
mundo fazia o que bem queria, o que bem entendia [...] coloquei um caixote
em cima de cada carro, com conexdes em quantidade que dava pra 15 dias
e através de um sistema de comunicacdo pelo radio o pessoal ja se
deslocava de um servigo para 0 outro sem ter que voltar pro escritério, com
isso conseguimos ganhar tempo (Geréncia de Linha).

Os gestores relatam também que, para atuar desta maneira, discutem e interagem

com outras pessoas tanto de dentro da empresa quanto de fora; buscam observar o
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7

que j4 é feito em outras Companhias e trazem praticas inovadoras para a
organizagdo; procuram envolver as pessoas no redesenho dos processos; e

desenvolvem mecanismos para assegurar o controle.

Como fator que favorece a pratica desbravadora, aponta-se o perfil do gestor,
caracterizado pelo gosto de superar desafios; a postura confiante frente a
obstaculos; a habilidade de contornar as barreiras utilizando meios estratégicos; o

gosto pela profissédo de gestor e a busca pela melhoria continua.

Eu néo, eu ja procuro dar um jeito de contornar sem agredir ninguém e
atingir o objetivo, é aquela méxima do rio, ndo é? O rio atinge seus objetivos
por que aprendeu a contornar seus obstaculos, ndo é? E é assim que eu
procuro gerenciar [...]. Eu sempre fui um entusiasta da qualidade, sempre,
mesmo... Eu sempre busquei agregar valor a minha atividade, por mais
simples que ela fosse. [...] desde que eu me entendo por gente dentro da
companhia, essas mudancas eu implementei de uma forma ou de outra,
essas transformacgdes, e isso eu sempre busquei, € uma necessidade minha
[...] eu enxergo a oportunidade, eu trabalho aqui e levo para o meu setor e
vou incrementando. [...] Eu adoro o que eu fago, faco com muito amor. E
guando vocé gosta do que faz vocé quer sempre fazer de forma melhor. Eu
tenho isso comigo [...] todo ano a gente tenta aprimorar, todo ano nosso
plano de acdo é no sentido de que a gente elimine trabalhos que né&o
agregarem valor, elimine processos [...] eu sempre quero estar nesse perfil,
mesmo [em lugares em que ha muitos entraves de gestdo], eu nunca deixei
de ser empreendedor, ajudava no processo mesmo sem recurso, trabalhava
com uma combi velha, caindo aos pedagos, mas eu consegui fazer o que
tinha que fazer, e fazer a diferenca (Geréncia de Linha).

N&o tenho medo da mudanga, o que esta propondo aqui eu aceito [...] tem
que estar preparado para as mudancgas, entdo meu pensamento foi este, €
meu futuro, vou encarar, e estou ai, até hoje (Geréncia Intermediaria).

Havendo um perfil empreendedor, esses gestores apontam que outros fatores
podem frear ou impulsionar suas praticas. Séo eles: 1) diretriz da Companhia em
termos de forma de gestédo; 2) conhecimento e formacédo do gestor em termos de
praticas de gestéo; 3) perfil dos empregados; e 4) perfil dos superiores hierarquicos

e dos pares.

Como impulsionador dessas praticas, tem-se atualmente o apoio a inovagao por
parte da diretoria 2003-2009.

Claro que pode acontecer em funcdo da forma de como vocé age, melhorar
0 processo sem que tudo esteja alinhado, mesmo assim, vocé consegue
avancar bastante. N6és avancamos |4, mesmo em épocas de gestdo muito
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politica. [...] quando a direcdo da empresa esta junto com a gente, fica mais
facil, por exemplo, desde 2003 nés temos um processo de gestao por parte
da diretoria muito forte, muito bom. [...] n6s temos muita liberdade de estar
agindo sempre no sentido de fazer propostas inovadoras para a
organizacao (Alta Geréncia).

Outro fator historicamente lembrado é a participacdo da CESAN no Prémio Nacional
da Qualidade em Saneamento (PNQS). Para concorrer ao prémio, a area candidata

passa por um treinamento de gestao pela exceléncia e tem apoio da diretoria para

Sse preparar para concorrer a premiagao.

Eu agora estou me apegando nisso aqui [treinamento de gestdo pela
exceléncia para concorrer ao PNQS] eu tenho que recuperar isso, entdo eu
estou me preparando para, apoiado nisso aqui, resgatar isso tudo. Isso eu
adoro, eu sei que é trabalhoso, mas eu acho que tem que ser assim. Eu vou
aproveitar isso, eu to determinado, uma coisa que eu vou ter que fazer é me
separar dessas imediatices, correrias (Geréncia Intermediéria).

Entretanto, de acordo com os gestores entrevistados, a descontinuidade deste apoio
da diretoria e o foco no prémio, ao invés do foco no processo de gestao,
prejudicaram a consolidacdo dessas formas de ac¢do nos ultimos anos na CESAN.
Outro entrave para as melhorias na gestdo se refere a postura resistente de alguns

empregados e ao comportamento acomodado de certos gestores.

Implantar sistema néo é facil. Quando vocé altera processos, as pessoas,
elas sdo resistentes num primeiro momento, a resisténcia € muito visivel.
Quando vocé fala que os processos serdo alterados, num primeiro momento
vem aquela idéia de que o trabalho deles vai ser eliminado, serdo
eliminados. Mas nao é bem assim, vocé melhora os processos, vocé elimina
retrabalho (Alta Geréncia).

A grande dificuldade que a gente tem nisso, que hoje eu espero que seja
menor, é vocé convencer o0s colaboradores de estar participando, o
envolvimento (Geréncia Intermediaria).

O lado negativo, eu tinha um chefe, que ele ndo dava espaco e o pior ele
nao conhecia e era o chefdo, quando eu perguntava qualquer coisa ele
dizia, depois a gente vé isso (Geréncia de Linha).

O quadro a seguir sintetiza o que foi aqui exposto sobre a pratica Il
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Quadro 18 — Pratica Il - alinhamento e melhoria continua rumo a resultados

PRATICA Il - ALINHAMENTO E MELHORIA CONTINUA RUMO A RESULTADOS

FORMAS DE

PRATICAS MANIFESTACAO

ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES

1) Gestor voltado para pessoas e para 0
planejamento; 2) Ferramentas: planejamento
estratégico, avaliacdo de desempenho, GER,

ALINHAMENTO E
LIDERANCA 1)’gestor maestro”
PARTICIPATIVA

PCR.
GESTAO 1) perfil do gestor; 2) diretriz da Companhia em
EMPREENDEDORA 1)‘gestor termos de forma de gestdo; 3) conhecimento e
COM FOCO NA desbravador” formagdo do gestor em termos de praticas de
MELHORIA gestdo; 4) perfil dos empregados; e 5) perfil dos
CONTINUA superiores hierdrquicos e dos pares.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

6.2.3 Consideracdes sobre a pratica |l

Michael Reed (1997) afirma que as praticas de gestdo, apesar de serem
condicionadas pelo contexto, ndo séo por ele determinadas, possuindo um carater
imprevisivel. Foi visto na prética | estruturas sociais que condicionam praticas de
gestdo centralizadoras e marcadas pelo imediatismo na CESAN. Nesta pratica, ao
contrario, gestores mostram como, munidos de preparo e conhecimentos acerca de
gestédo, bem como de um perfil participativo e empreendedor, sdo capazes de acdes

que rompem com este contexto.

Como uma das estratégias para por em exercicio essas pratica, os atores parecem
se amparar justamente na racionalidade da mudanca, que apesar de ndo estar
instituida na organizacéo, faz parte de seu discurso, servindo de base para o gestor
argumentar com superiores, pares e subordinados, e também para consolidar seu

estilo de gestédo na organizacao.

N&o almejando uma conclusdo acerca da existéncia ou ndo dessas praticas na

CESAN, é valido considerar o ponto de vista dos agentes criticos entrevistados



125

sobre essa prética. Esses sujeitos foram incisivos em dizer que essa néo se trata de
uma pratica na CESAN. Afirmou-se que as praticas empreendedoras que acontecem
na empresa tém carater isolado e descontinuo. E apontou-se que as mesmas
normalmente tém foco ndo na melhoria continua, mas no cumprimento de requisitos
para ganhar prémios. Foi dito, ainda, que na CESAN n&o ha “gestor maestro”, mas
sim “gestor estrela”. E afirmou-se que os gestores fazem boas praticas para serem
enaltecidos e ndao compartilham disso com a equipe, “puxam o brilho para eles”.
Ainda, sobre o envolvimento da equipe, foi dito que os gestores valorizam quem esta
chegando e se esquecem de quem “carregou tudo nos bragos”. Nao promovendo,

assim, envolvimento ou reconhecimento.

6.3 PRATICA Il - HERANCA DE AUTORITARISMO E
SUBORDINACAO NAS RELACOES HIERARQUICAS

As praticas de gestdo na CESAN sao também marcadas por uma heranca de

autoritarismo e subordinacao que perpassam as relacées hierarquicas.

Esta forma de acdo estd aqui descrita pelas praticas: Ill. 1) Subordinacdo nas
relacBes hierarquicas; e lll. 1) Melindre nas relacdes hierarquicas. A primeira se
expressa pelo que se chamou de “ndo vejo, ndo ougo, nio falo”, ao passo que a
segunda se manifesta pela cautela extrema ao propor mudancas para 0s superiores

e pelo “delegar para cima”, expressao utilizada pelos préprios gestores.

6.3.1 Subordinacé&o nas relacdes hierarquicas

A pratica do “nao vejo, ndo ouco, ndo falo” se refere a postura do gestor de acatar

ordens percebidas como contrarias ao bom desempenho da CESAN. Ou seja, 0



126

gestor finge n&o ver e ndo ouvir e limita-se a néo falar. Trata-se de uma forma de
subjugar-se para evitar punigcdes e manter-se no cargo, mesmo sem concordar com

0 gque esta sendo feito.

Vinha determinacdo, a gente tinha que cumprir [...] determinacdo era
determinacéo, tinha que obedecer tinha que cumprir. Até porque para nao
correr risco de ir contra decisdo de diretoria, mesmo a gente entendendo
gue ndo era o ideal tinha que praticar aquilo que queriam como
determinacéo (Geréncia Intermediaria).

Algumas vezes tinha que fazer a coisa errada por determinacéao [...] Nesta
situagdo eu respondia, olha la, foi executado, porque a gente nao pode dizer
100% nao [...] fazia com aquilo atravessado na garganta, entdo & aquele
ditado: manda quem pode obedece quem tem juizo, ent&o infelizmente isto
acontecia (Geréncia Intermediéria).

Eu fui perseguido por um diretor da companhia [...] 0 camarada aprontou e
ai entdo quando a gente foi utilizar a forma correta de administrar [...] ele
disse que simplesmente ndo aceitava adverténcia, que eu podia mandar ele
embora, ndo é7? [...] Ai eu fiquei jurado [...] 0 que existia de pior na CESAN
foi 0 que ele escolheu a dedo, para me mandar para la (Geréncia de Linha).

Sobre esta pratica, os gestores de alta geréncia apontam tratar-se de uma pratica
tipica da gestdo anterior, ndo sendo a mesma, caracteristica da gestdo atual. Ao
mesmo tempo, atores chaves e gestores de nivel intermediario demonstram que

esta prética ainda persiste.

Hoje a ordem vem de cima para baixo, fagca, cumpra, tchau. Como que vai
fazer ndo interessa, ndo tem questionamento, faca isso e acabou, e é assim
que funciona e aceita, ndo se tem questionamento, ndo vejo gestor
guestionando diretor, porque, medo de perder o poder. Poder € uma coisa
muito ruim (Agente Critico).

Eu fico calado, eu acabei perdendo um pouco a minha forma de proceder
(Geréncia Intermediéria).

Ha, entretanto, uma diferenca na percep¢ao sobre posturas arbitrarias nessa gestéo
e na gestdo anterior. As determinacdes, as quais era preciso acatar na gestao
anterior, conforme os entrevistados, eram vistas como motivadas por fins diferentes
dos organizacionais. Em relagdo as ordens “de cima para baixo” estabelecidas pela
gestao atual, os gestores consideram que, mesmo nédo sendo a melhor forma de se
atingir resultados, foram tomadas com esse objetivo. Ou seja, 0s gestores afirmam

gue seus superiores, ao agirem de maneira arbitraria, podem néo estar tomando a
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melhor decisdo para a organizacao, mas, a0 menos, estdo agindo com a intencéo de

fazé-lo.

A reacado desses sujeitos frente a essas decisdes, por sua vez, caracteriza-se muitas

vezes pelo ndo questionamento e pela subordinacéo.

6.3.2 Melindre nas relacfes hierarquicas

Ja a pratica do melindre nas rela¢des hierarquicas se manifesta tanto pela cautela
extrema para propor mudangas para os superiores, quanto pela tendéncia a “delegar

para cima” problemas rotineiros.

Retratando a pratica da cautela, gestores afirmam que sentem uma liberdade maior
para propor e para tomar decisdes a partir de 2003, entretanto, demonstram em
suas praticas que a postura de deferéncia e receio em relacéo a hierarquia ainda se

faz presente.

A diretoria atual coloca, a decisdo é do chefe, o que vocés assumirem la a
gente acata aqui, e é real e esta acontecendo. [...] Ano passado tomei a
liberdade de fazer um documento [...] com o que eu to sentindo e vendo, eu
vou passar para ele e passei a realidade e pedi mudanga na estrutura,
nossa gerente falou assim: vocé é louco, vocé vai tomar um néo. Eu posso
tomar um ndo, mas entdo eu tenho que colocar a minha funcdo a
disposicdo, porque eu como pessoa ndo estou suportando, a carga de
trabalho esta muito grande. Entao coloquei, apresentei para diretoria e falei.
E eles acataram, vamos fazer mudanga na coisa (Geréncia Intermediaria).

A gente filtra muita coisa, porque a gente ndo tem muita intimidade de se
sentir totalmente aberta, existe uns paredfes que separam um pouco
(Geréncia de Linha).

Olha tem [autonomia], ndo vou dizer que ndo tem, ndo é? [risos]. Eu acho
gue eu aqui até tenho autonomia, em relacdo a outras areas. Parte muito
isso dai do gestor, sabe, tem gestor que é mais atirado, ai consegue. Tem
gente que toma a decisdo e depois leva. E tem gente que antes de tomar
decisdo recorre. Nas coisas que eu acho que eu posso dominar, que eu
posso executar, eu executo. Muitas coisas sdo coisas que ndo afetam a
gestdo da empresa em parte alguma, séo irrelevantes, ndo afetam o
resultado da empresa. [...] E sempre bom tomar cuidado com as coisas
(Geréncia Intermediaria).
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A pratica do “delegar para cima” se refere a dificuldade dos gestores de tomar
decisbes sozinhos, e a postura de, por conta disso, atribuir a responsabilidade por

decisbes do seu nivel de gestédo, ao nivel superior dentro da cadeia hierarquica.

No modelo de gestdo que estd implantado na CESAN, os niveis menores e
intermediarios ndo se sentem em condicdes de tomada de decisdo e
delegam para cima e jogam uma série de problemas e isso acumula, entédo
€ um enorme desafio ser gestor em uma empresa estatal porque vocé se
acumula com varios fatores externos, muitas questdes que sao trazidas e
ficam muito diferentes do que em uma empresa privada (Alta Geréncia).

[...] eu poderia até ter resolvido sozinho, se eu tivesse ligado para a
empresa, procurado saber, poderia, mas eu nao fiz isso [...] entdo peguei e
mandei um correio para a geréncia, para evitar desavenca, para ela poder
dar uma opinido. Ele ainda n&do respondeu, mas eu acho pelo que eu
conheco dele que ele vai me dizer pra eu tomar a decisdo (Geréncia
Intermediéaria).

Essas préticas sdo condicionadas por uma heranca de autoritarismo e subordinacdo
gue acompanha a historia da organizacdo desde sua criacdo, no contexto do
governo militar. Pode-se conjeturar, inclusive, que ha por parte dos gestores, um
medo em assumir responsabilidades, dada a cultura de premiacdo de acertos e
punicdo de erros que caracteriza a CESAN (CASTOR, 1995). Assim, como
consequéncia disso, sdo geradas posturas embotadas e maquiadas, havendo

desperdicio de energia e entraves para a inovacao.

O quadro adiante sintetiza o que foi aqui exposto sobre a pratica lll:
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Quadro 19 — Prética lll - Heranga de Subordinacdo nas Rela¢gdes Hierarquicas

PRATICA Il - HERANGCA DE SUBORDINAGCAO NAS RELAGCOES HIERARQUICAS

FORMAS DE

PRATICAS MANIFESTACAO

ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES

SUBORDINACAO
NAS RELACOES
HIERARQUICAS

1) “N&o vejo, ndo | l)autoritarismo e centralizagdo; 2) ser a funcéo
ouco, nao falo” gerencial um cargo politico.

1) cautela extrema

para propor

MELINDRE NAS l)autoritarismo e centralizagdo; 2) ser a funcgéo

REITA(;C)ES 2)“drre1|uedaan%a(1)s; ara gerencial um cargo politico; 3) cultura de
HIERARQUICAS C?mg,, P subordinacéo; 4)discurso de autonomia.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

6.3.3 Consideracdes sobre a pratica lll

Como visto no capitulo cinco, a partir da década de 1990 iniciou-se uma tentativa
por imprimir um modelo de gestdo nos moldes de empresa privada na CESAN,

trazendo conceitos como os da participacdo e da autonomia.

Todavia, conforme dados de pesquisa realizada por Castor (1995) na CESAN em
meados da década de 1990, o sentido predominante da comunicacao era de cima
para baixo; o grau de liberdade dos gestores para falar com superiores hierarquicos
era pequeno e, apesar de pouco ser o conhecimento dos superiores hierarquicos
acerca do que realmente se passava nos niveis inferiores, estes, mesmo assim,
pouco confiavam em seus subordinados, havendo pouca aceitacdo de opinides.
Além disso, os gestores indicaram também que predominava na empresa o medo e
as punicdes no lugar de participacdo e premiacao, que ndo havia cooperagéo e que

a responsabilidade ndo era compartilhada, centralizando-se na média geréncia.
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Atualmente, a pratica do “N&o vejo, ndo ougo, nao falo”, por exemplo, convive com
praticas nas quais a subordinagéo ainda aparece, mas em escala menor. Entretanto,
essas praticas ndo chegam ainda a liberdade e a capacidade de autonomia para a
tomada de decisdo prescritos pela gestdo atual. Conforme visto neste tdpico, a
heranca de subordinacéo tipica da histéria da empresa ainda perpassa as tentativas
de autonomia dentro da organizacéo, reforcando o ciclo vicioso exposto na pratica

um.

Sobre isso, 0s agentes criticos entrevistados afirmaram que o autoritarismo e a
centralizacdo do poder estéo presentes nao apenas em alguns pontos da hierarquia,
mas em todos eles, sendo uma caracteristica tipica da gestdo na CESAN. Foi dito
ainda que ndo ha um interesse por parte da chefia em torno da opinido dos
empregados, que vivenciam o trabalho e podem sugerir caminhos viaveis para se
chegar aos resultados desejados. O gestor prefere decidir sozinho, ou junto de seu
“grupinho” (as chamadas “ilhas”) formado pelos empregados com os quais o gestor

tem uma proximidade maior dentro de sua propria area.

Deste modo, reforca-se a necessidade de se refletir sobre o que se quer para a
CESAN: autonomia ou subordinacdo? As relacdes hierarquicas, da forma como
estdo configuradas atualmente, minam o potencial de acdo dos gestores, além de

causar desgaste e perda de energia nas relacdes hierarquicas.

6.4 PRATICA IV - GESTAO PERSONALIZADA

Analisando as praticas cotidianas dos gestores da CESAN, foi percebido um
conjunto de praticas que remetem a uma gestdo personalizada. Para fins didaticos,
este agrupamento de praticas foi dividido em duas formas de agao: IV. 1) “Gestor

como filtro”; e IV. 1) “Gestao a propria maneira”.
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A pratica do “gestor como filtro” se manifesta na postura do gestor de filtrar tanto o
que é passado para seus empregados quanto o que é passado para seus superiores
hierarquicos. Ja a pratica denominada “gestdao a prépria maneira” se expressa a
partir de diferentes estilos de gestdo, como a gestdo empreendedora e a gestéao

contemporizadora.

6.4.1 Gestor como filtro

Os gestores da CESAN relataram que ao gerenciarem suas unidades tém como
estratégia a neutralizacdo de fatores situacionais que ndo sdo compativeis com a
forma de gestdo que desejam imprimir a sua area, de forma a criarem seu proprio
espaco de gestdo. O gestor como filtro, expressao utilizada pelos proprios
entrevistados, refere-se ao papel de mediacao do gestor entre o que |Ihe é passado e
0 que é transmitido para seus empregados.

Mas vocé se sente como se fosse um filtro daqui para baixo [...] coloco
como devem ser as coisas, mas eu prefiro que eles continuem sendo
protegidos, acolhidos, enquanto eu estiver aqui, sempre me fez bem e
sempre foi bom para area. A responsabilidade e a pressdo sdo muito
grandes, a gente tem que dar um apoio para eles nesse sentido. [...] Se eu
tenho certeza que néo esta fazendo bem para mim e eu conheco o grupo de
pessoas que trabalham pra mim, eu acho que ndo é legal eu estar
transferindo isso pra eles. [...] A gente filtra muita coisa, porque a gente ndo
tem muita intimidade de se sentir totalmente aberta, existe uns pareddes
gue separam um pouco. [E como vocé faz para passar o pareddo?] Olha,
guando ha necessidade eu me reporto mais a [gestora imediata] e ela passa
para ele, ele ndo deixou uma abertura muito grande para uma intimidade
maior. [...] Eu levo no banho maria, vou levando [...] se precisar levar aos
meus superiores eu levo, se ndo eu resolvo por aqui mesmo e vou tentando
minimizar desta forma (Geréncia de Linha).

Sobre as consequéncias disso, entretanto, percebe-se que 0s gestores
sobrecarregam-se fisica e emocionalmente. Ao optarem por nao transmitirem toda a
pressdo aos empregados, ndo demonstrarem 0 que sentem e por vivenciarem
sozinhos os problemas, os gestores criam para si maiores responsabilidades e

acabam por tentar sana-las sem qualquer auxilio.
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O gestor sente isso, a pressdo € sobre isso, mas ndo tem uma equipe
preparada. A equipe estd em processo de crescimento. Gestor recebe a
pressdo, mas nao pode descarregar de uma vez s6, tem que passar
devagar. Se passar ndo vai ter o retorno (Geréncia Intermediaria).

E vocé mexendo com funcionario tinha que, mesmo nao estando satisfeito
com a situacdo, como gestor vocé tinha que, internamente, fazer um
trabalho, trabalhar vocé para ndo deixar que isso, que passasse iSSO pro
pessoal da base. Vocé tinha que gemer sem sentir dor. Vocé tem que rir e
passar uma imagem positiva sabendo que a gente tinha problema (Alta
Geréncia).

6.4.2 Gestdo a propria maneira

Ao encontrarem em seu dia-a-dia a possibilidade de imprimirem sua forma pessoal
de gerenciar, os gestores da CESAN langcam mé&o de algumas formas como a gestao
herdica, a lideranca participativa e a gestdo desbravadora, entre outras, para

tentarem otimizar os rendimentos.

Os gestores, ao falarem de suas praticas, apontam que agem, na medida do
possivel, da maneira como consideram correta, imprimindo a sua cara ao que
denominam o “seu negocio”, que € gerir sua area. Essa “liberdade”, por sua vez,
pode ndo ser benéfica para a Empresa, principalmente se for considerado o fato de
que a escolha dos gestores para ocupar cargos de gestdo na CESAN se d& por
indicacao politica. Além disso, aponta-se que nao ha na empresa um direcionamento
consolidado acerca da forma como um gestor deve agir, o que deixa a gestdo ainda

mais a cargo da competéncia do gestor.

Assim, a gestdo na CESAN depende muito do gestor de cada area, tendo sido
apontada a existéncia de varios “negdcios” dentro do “negdcio” que é a CESAN. Ao
mesmo tempo em que gestores apontam, como visto na pratica Il, acles
empreendedoras, foram relatadas também préticas voltadas para evitar o conflito,
sem foco nos objetivos da organizacdo. Comenta-se ainda, que ndo ha uma

diferenciacdo entre gestores empreendedores, que fazem acontecer, e gestores
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contemporizadores, que objetivam evitar o conflito, 0 que gera insatisfagdo neste

primeiro grupo de sujeitos.

Isso as vezes machuca muito a gente, vocé ver o do lado ali sé cumprindo o
feijdo com arroz dele, e sai do mesmo jeito la na frente (Geréncia
Intermediaria).

Em sintese, essa pratica enfatiza uma maneira personalizada de gerir, 0 que faz
com que a gestdo na CESAN dependa por vezes de “dar a sorte” de o sujeito
indicado para o cargo de gestor ter um perfil adequado, interesse e conhecimentos

gue o auxiliem a ser um bom gestor.

O quadro abaixo sintetiza o que foi aqui exposto sobre a prética IV:

Quadro 20 — Pratica IV — Gestao Personalizada

PRATICA IV — GESTAO PERSONALIZADA
i FORMAS DE
PRATICAS MANIFESTACAO ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES
1) Gestor como
GESTOR COMO filtro 1) Incompatibilidade e/ou melindre na relacdo com
FILTRO 2) Levar o chefe no | o gestor imediato.
banho maria
1) Gestéo
~ empreendedora 1) Falta de um direcionamento instituido e
GESTAO A ~ ; . ~
. 2) Gestao incorporado acerca de como atuar; 2) gestdo com
PROPRIA MANEIRA . - )
contemporizadora | base no empirismo e no estilo do gestor.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

6.4.3 Consideracfes sobre a pratica IV

A gestdo personalizada ilustra bem o que Giddens denominou de dialética do
controle (GIDDENS, 1989). Nesta pratica é possivel ver o poder dos gestores,



134

mesmo em posi¢cdes subordinadas, sobre a reprodugcdo e/ou transformacdo das
formas de gestéo na organizacao.

Na CESAN, o ingresso no cargo de gestdo se da por indicacdo da diretoria, ndo
havendo critérios formais que embasam esse processo. Ao mesmo tempo, ndo ha
um direcionamento e um controle instituido e incorporado acerca de como 0s
gestores devem atuar. De maneira geral, os sujeitos entrevistados afirmaram que 0s
ocupantes dos cargos de gestdo podem, ou ndo, serem pessoas que possuem

conhecimentos e capacidade para exercerem essa funcgéo.

Por conta disso, nem sempre o gestor imediato é visto como uma boa referéncia em
termos de pratica de gestdo para a Companhia, assim, a neutralizacdo de suas
praticas pode até mesmo ser algo importante para o bom desempenho da empresa.
No entanto, da mesma forma, o superior hierarquico pode fazer boas proposicoes,
mas té-las minadas no cotidiano por gestores intermediarios e de linha que pensam
a gestdo de uma maneira diferente, e também se utilizam da pratica da

neutralizacao.

Em suma, ha aqui também um ciclo vicioso, ndo havendo direcionamento, o0s
gestores constroem sua propria maneira de agir e, com base nisso, definem se irdo
se empenhar no sentido de seguir o0 que € proposto por sua chefia imediata ou se
irdo neutralizar suas a¢fes junto a sua equipe. A pratica da neutralizacdo do chefe,
assim como as praticas da subordinacdo e do melindre, geram gastos de energia e
desgastes nas relacGes hierarquicas. Para além disso, essas praticas demonstram
uma clara falta de alinhamento existente no corpo gerencial da empresa, e

intensificam este problema.

Sobre esta pratica, 0os agentes criticos apontam que a gestdo personalizada é
caracteristica da CESAN, afirmando que o gestor pode gerir da maneira que quiser,
pois ndo ha um controle sobre isso. Sobre essa forma de gerir, esses agentes
criticos apontam que, em geral, os gestores sdo imediatistas e centralizadores, e

gue os gestores empreendedores sdo excecao.
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6.5 PRATICAV — SEGUIR AS “MARES”

A partir da analise dos dados coletados nessa pesquisa, percebemos na CESAN
também um conjunto de praticas em que a postura dos gestores é a de seguir as
tendéncias do momento e de adaptar sua acdo as circunstancias em que se

encontram. Consequentemente, esta pratica foi intitulada de Seguir as “Marés”.

Para fins didaticos, este agrupamento de praticas foi dividido em duas formas de

acao: V.l) seguindo tendéncias; e V.ll) gestdo adaptativa.

A prética de seguir as tendéncias expressa-se pelo que aqui se denominou de
“aproveitar as marés” e pela pratica de ndo dar continuidade a uma forma de gestéo
guando esta deixa de ser foco de interesse da empresa. J4 a pratica de gestéao
adaptativa se manifesta pelo “ser levado pelas marés” e pelo “se nao pode com eles,

junte-se a eles”.

6.5.1 Seguindo tendéncias

A prética de seguir as tendéncias se expressa pelo que aqui se denominou de
“aproveitar as marés” e pela pratica de ndo dar continuidade a uma forma de gestao
guando esta deixa de ser foco de interesse da empresa.

A prética do aproveitar as marés se refere a acdo de aproveitar algo tipico do
contexto vigente para alavancar os processos de gestdo da area em que o gestor
atua. Os gestores citam momentos que foram aproveitados por eles para a melhoria
das praticas de gestdo principalmente: o Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento (PNQS); a revitalizagdo, movimento ocorrido em 2001/2002 visando a

revitalizacdo da empresa e a mudanca da direcado da empresa em 2003.
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Antes, nés queriamos avangar, mas nao havia uma linha para seguir. Se
vocé nao tem direcdo vocé ndo chega a lugar nenhum. Com essa dire¢édo
as condicdes foram favoraveis para que as coisas acontecessem. Minha
forma de agir ndo mudou, porque eu sempre pensei em fazer nessa
maneira, mas eu nao conseguia trabalhar do jeito que eu queria trabalhar
(Alta Geréncia).

Com isso, a pratica do “aproveitar as marés” se refere a agdo do gestor de

aproveitar movimentos organizacionais em prol da gestdo para alavancar suas

praticas. Essa forma de acgédo, entretanto, € seguida muitas vezes pela pratica de

nao dar continuidade a essas praticas quando elas saem do auge das tendéncias.

Ou seja, 0 gestor segue as tendéncias, quando elas acontecem, suas praticas sao

adotadas, mas quando elas deixam de ser foco de interesse, suas préaticas sédo

gradualmente deixadas de lado, perdendo for¢ca ao longo do tempo. Sdo exemplos
disso: o 5S (5 Sensos), o PQT (Programa de qualidade total), o PNQS e a

revitalizacdo, como seguem os depoimentos abaixo:

Sobre o programa de qualidade:

Sobre 0 PNQS:

Sobreo5S:

Ele deu certo, mas deu certo em um momento onde o Governo do Estado
estava bem. [...] Ele teve um periodo bom, excelente, mas depois ele caiu
porgue pegou governos que ndo deram certo no Estado (Agente Critico).

O PNQS deu uma alavancada forte na gestdo, mas passado 99, nés nao
conseguimos manter, nem nenhum dos sistemas que foram premiados [...]
porgue nao tinha o apoio necessario, ndo tinha a cultura, tudo era contra,
mas nés conseguimos manter um periodo, [...] mas ai foi caindo e voltou
para rotina. [...] sabe como funcionou isso, a unidade que era indicada para
aguele ano, é que tinha preferéncia, o resto ndo tinha continuidade, entao
fica assim, vocé se vira. Vocé se vira, mas sem aquele apoio de
manutencdo. Entdo se vocé pensar assim, em planejamento diretoria,
houve uma falta de estrutura por parte deles para dar um suporte para nos.
[...] Implantar é uma coisa, manter é outra. [...] E a questdo da motivacgao,
eu me desmotivei muito, eu fui fraco, eu ndo consegui dar a volta por cima
nisso, como isso ndo é cobrado ainda até hoje, espero que venha a ser, eu
continuei 14 e ndo fez diferenga (Geréncia Intermediaria).

[...] antes disso houve um ensaio de 5s, ndo é? Para modernizar a
companhia, a utilizagdo dos 5 sensos, ndo €? Mas que também nao foi
muito a frente (Geréncia de Linha).

Sobre a revitalizagéo:
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O presidente [...] disse 0 seguinte: ndo vamos falar em revitalizacdo na
CESAN, no6s temos a nossa maneira de administrar e nds vamos
administrar [...] Nao tem jeito quando ndo quer dar continuidade numa coisa
principalmente que séo adversarios politicos eu nunca vi um politico
adversario dar continuidade porque era coisa boa, ndo para tudo aqui
vamos seguir daqui (Geréncia intermediaria).

Percebe-se, dessa forma, que as praticas de gestdo na CESAN estdo muito
vinculadas ao que é proposto institucionalmente e dependem do apoio e da postura
da direcdo para terem continuidade. Dessa forma, as melhorias em termos de
gestdo na empresa ndo se dao na forma de um processo planejado, mas sim por

meio de acdes isoladas, de acordo com o contexto.

Sempre se aproveita alguma coisa, mas ndo é um processo, é uma coisa
isolada. Nem tudo se perde, vai se aproveitando alguma coisa, 0s
funcionérios vao tirando proveito de cada uma dessas experiéncias e vai
chegando aonde que ta chegando, mas ndo € um processo planejado
(Agente Critico).

6.5.2 Gestdo adaptativa

A pratica da gestao adaptativa se manifesta pelo “ser levado pelas marés” e pelo “se

nao pode com eles, junte-se a eles”.

Sobre a pratica do “ser levado pelas marés”, esta se refere a préaticas nas quais a

acao dos gestores € adaptativa e busca a adequacgéo ao contexto vigente.

Gestores relatam que antes de 2003, para manter-se no cargo de gestdo, era
preciso contemporizar desmandos politicos que constantemente afetavam suas
atuacdes. E assim eles agiam. Na gestéo atual, dizem que é preciso mostrar servico,

com foco em corte de custos e resultados, e assim se da sua atuagao.

Como consequéncia disso, gestores apontaram que no periodo antes de 2003
sentiram-se bastante mal por estarem “engolindo tantos sapos” e disseram que

chegaram a ter problemas de ordem emocional. Da mesma forma, porém por razdes
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diferentes, hoje os problemas de saude continuam a ocorrer, para aderir a0 novo
ritmo de trabalho, os gestores se sobrecarregam e relatam problemas de ordem

fisica e psicologica que estéao vivenciando em funcdo dessa nova realidade.

Por fim, a pratica do “se ndo pode com eles, junte-se a eles” se refere a adaptagao
do gestor ao estilo de gestao de superiores e subordinados. Os gestores apontam a
necessidade de adaptarem também seu estilo ao estilo de seus empregados, para
garantirem a produtividade. Sobre isso, aponta-se, por exemplo, que atuar
“apagando incéndio” é a forma que gera mais adesdo dos empregados, porque eles
estdo acostumados com isso, assim trabalham bem. Esta mesma postura é adotada

também em relacéo a superiores, de forma a evitar conflitos.

O resultado esperado com essas estratégias, por sua vez, pode nao estar sendo
atingido, dado que os gestores apontam desanimo e tristeza em relacdo a essas

situacoes.

A respeito da pratica de adaptar-se ao estilo de gestdo da chefia imediata para
minimizar conflitos e evitar desgaste emocional, um gestor diz que se entristece por
ter moldado sua forma de gestao para a forma do gestor atual. Como a direcao atual
apoiou a gestdo voltada para o planejamento, ele se ressente dizendo que, se

tivesse atuado da sua propria maneira, hoje poderia ser reconhecido por isso.

O quadro que se segue sintetiza o que foi aqui exposto sobre a prética V:
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Quadro 21 — Prética V — Seguir as “Marés”

PRATICA V — SEGUIR AS “MARES”

FORMAS DE
PRATICAS MANIFESTACA | ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES
O

1)“Aproveitar as
marés’;

2)descontinuida | 1) Impacto do contexto na acéo gerencial.

de das préticas;

SEGUINDO
TENDENCIAS

2)“ser levado
pelas marés”;
3) “se nao pode
com eles, junte-
se a eles’.

GESTAO
ADAPTATIVA

1) postura de contemporizacdo por parte
dos gestores.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

6.5.3 Consideracdes sobre a pratica V

Praticas de gestdo sdo, por natureza, condicionadas e contextualizadas. Nesse
sentido, seguir tendéncias, buscar adaptar-se ao contexto vigente e ao estilo de
gestado de superiores e subordinados, tudo isto faz parte das praticas cotidianas dos
gestores da CESAN.

Da mesma forma que na pratica da subordinacado, na qual os gestores optavam por
acatar decisdes com as quais ndo concordavam, na pratica da gestdo adaptativa é
possivel ver gestores reproduzindo formas de agdo com a qual ndo concordam, bem
como o mal estar gerencial que isso gera. Quanto a pratica do seguir as marés, esta
mostra o0 quanto os gestores sao dependentes da alta geréncia para dar

continuidade aos seus processos.

Os agentes criticos entrevistados reiteraram a tipicidade dessas praticas na empresa
e, reforcando isso, a pesquisa realizada por Palassi (1998) na Companhia mostra o

mesmo tipo de postura. Parte dos gestores, perguntados se aceitavam tudo o que
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era mandado, disseram que sim e justificaram dizendo que isso ocorre porque
normalmente concordam com a ordem dada e ndo gostam de discutir. Além disso,
conforme a autora, a classe gerencial mostrou-se pouco critica em relacdo a
ingeréncia externa que acontecia na época; utilizava-se de estratégias que
apontavam para uma acomodacdo em termos de tentativa de mudar o contexto
vigente e ndo se articulava em mobilizacdes para alterar as deficiéncias que lhes

desagradavam.

Sobre o papel politico, por exemplo, os gestores afirmaram que a filiagcdo as “ilhas”
de poder |lhes criavam amarras, diminuindo seu controle e poder, e dificultando a
retomada das rédeas da situacdo. Entretanto, esses atores mantinham um
comportamento politico, afirmando tentar impor sua opinido ou discordar e
descumprir determinacdes de forma dissimulada de dificil visualizacdo (PALASSI,
1998).

Sobre 0s motivos para este comportamento, Palassi (1998) afirma que isso pode se
dar ndo s6 por submissdo ou por identificacdo, mas também com vistas a obter
recompensas e valorizagdo dentro das “ilhas” de poder. Ou mesmo devido a crenca
na impossibilidade de ascensao ou realizagao profissional, ao enfraquecimento do
sentimento de pertenca a empresa, esperanca de aproveitamento na empresa,
medo do poder coercitivo, medo de ser demitido e ndo ter nenhum recurso para
custear despesas essenciais a vida. Segundo a autora, 0os grupos de chefias tém
consciéncia da dificuldade em encontrar outro emprego que possibilite salario
compativel com os recebidos na empresa, diante de fatores como idade e
qualificacdo profissional (PALASSI, 1998).

Dessa forma, os gestores da CESAN, habituados com a condi¢cdo de gestdo, em
termos psicolégicos e financeiros, e sabendo da amarracéo politica que caracteriza
este cargo, tendem a assumir uma postura contemporizadora, adaptativa de seguir
as marés. A repercussao disso em um processo de mudanga organizacional,
entretanto, é positiva. ISso porque os gestores tendem a se adaptar ao contexto. Na
gestdo atual, 2003-2009, por exemplo, 0s gestores estdo imprimindo um ritmo

acelerado de trabalho rumo ao discurso ja incorporado de busca por resultados.
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6.6 PRATICA VI - POLARIZACAO ENTRE COMPETENCIA TECNICA
E HABILIDADE POLITICA

Os gestores entrevistados, de maneira geral, relatam serem extremamente
dedicados a funcdo que exercem e a CESAN. Enfatizam também que o fato de
ocuparem funcdes gerenciais ndo esta atrelado a nenhum tipo de acéo politica de
suas partes, ressaltando que “ndo sao politicos”. Assim, os mesmos consideram
competéncia técnica e habilidade politica como polos dicotdbmicos, preocupam-se
em mostrar competéncia e em ndo serem confundidos com politicos. Percebe-se,
entdo, que uma pratica que também caracteriza a acdo gerencial na CESAN é a

polarizacdo entre competéncia técnica e habilidade politica.

Para fins didaticos, a pratica da dedicacdo ao oficio de gestor e a CESAN sera
explicitada no tépico “gestor sangue azul”. Expressao utilizada pelos agentes criticos
e gestores entrevistados para se referirem ao gestor que “veste a camisa” da
CESAN. Ao passo que, a pratica do preconceito em relacdo ao ser visto como

politico sera descrita no topico intitulado a ndo politizacdo da funcéo gerencial.

6.6.1 Gestor “Sangue Azul”

Os gestores da CESAN possuem uma forte vinculagéao afetiva com a empresa e com

seu oficio. Retratando a vinculagdo a empresa é dito:

CESAN sempre foi meu oxigénio, eu tenho minha familia e a CESAN. [...]
Eu ndo sei como eu vou ficar quando eu aposentar, que eu vou ter que ficar
longe da CESAN, porque isso aqui foi minha vida, € minha vida [...] eu dou o
meu sangue pela CESAN, mais do que até devia. [...] Eu adoro isso aqui,
vivo esse troco aqui (Alta Geréncia).

Para mim a CESAN foi tudo [...] dentro do meu padrao de vida ela pra mim
foi tudo porque comecei solteiro, consegui casar, montar uma familia bem
estruturada, hoje tenho meu apartamento, meu carro, consegui dar tudo
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estudo aos meus filhos [...] por isso encaro com muita seriedade o que eu
faco aqui dentro (Geréncia Intermediaria).

A CESAN para mim é minha sobrevivéncia, foi através dela que construi a
minha histéria de vida, diria assim financeiramente, eu ndo alcancei la
grandes coisas porque nao tenho um grande salario, mas tudo que tenho
devo a empresa, porque foi ela que me deu sustentacdo pra continuar o
meu dia-a-dia e atingir meus objetivos na questdo da educacéo, na questao
da construcdo da familia, enfim, estas coisas todas, a CESAN foi meu
esteio forte (Geréncia de Linha).

Em relacdo a vinculagéo ao oficio afirma-se:

Eu sé tenho essa fonte de renda, mas eu rego ela direitinho e procuro fazer
jus pelo que me pagam, eu dou o meu sangue pela CESAN, isso aqui, mais
do que até devia. [..] Eu comecei como estagiario e cheguei ao posto
maximo na empresa, por trabalho, ndo é brincadeira néo. [...] A gente faz
com alma e coracgdo, a gente trabalha porque tem que ter o sustento da
gente, ndo é? Mas a gente trabalha com alma com dedica¢do porque a
gente gosta de trabalhar [...] o resultado desse trabalho é agua tratada, é
saude para populacdo, menos mortalidade infantil, menos internacéo
hospitalar, menos gasto com remédios [...] Seu trabalho tem resultado
direto, entdo é muito gratificante vocé tratar do ser humano (Alta Geréncia).

Eu tenho certeza que sou 200% honesto, esta € minha maneira de
administrar, sou taxado como pao duro principalmente na empresa, porque
sempre tenho responsabilidade de mexer com dinheiro (Geréncia
Intermediaria).

Eu sempre me importei muito com esta relacdo ai, CESAN e cliente, [...]
porgue creio eu que agua é um produto essencial a vida, a gente ndo pode
lidar com este cliente como se fosse comprar um quilo de arroz (Geréncia
de Linha).

Como condicionantes para essa vinculagcdo pode-se apontar, de maneira geral, a
longa trajetéria destes profissionais na empresa. E, além disso, alguns gestores
afirmaram que desejavam muito seguir essa carreira e que construiram estratégias
nesse sentido, entre elas: dedicacdo a empresa; busca por conhecer e atuar em
diferentes areas e funcgbes; espelhar-se em modelos e qualificar-se através de

cursos e formacdo académica.

Estudei muito 0 que uma empresa precisa para ter uma gestdo de
qualidade, se eu for para uma empresa privada tenho que saber, ndo me
acomodei por estar huma empresa nao privada. Sempre aproveitei as
oportunidades, quero crescer na minha carreira (Geréncia Intermediaria).

[...] as vezes comegava 06 horas da manha e saia as 24 horas era uma
escala pesada, ai saia as 24 horas, ia para casa dormir e as 08 horas ja
estava no escritério trabalhando de graca o dia inteiro. Ai no escritério
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atendia cliente, fazia tarde administrativa, toda a parte de contabilidade,
entregar conta de agua. E eu fazia tudo isso porque a minha intengéo era
aprender todo o trabalho para ser chefe de escritério, porque tinha que
conhecer todo o trabalho, o caminho era esse e eu ia ser um chefe de
escritério, eu tinha este desejo e eu tracei este objetivo: eu vou ser chefe
(Geréncia Intermediaria).

Logo, como consequéncia disso, percebe-se uma dedicacdo que, muitas vezes, vai
além do contrato formal do sujeito com a organizacdo, caracterizando a pratica

“Gestor Sangue Azul”.

6.6.2 A ndo politizacao da fungcéo gerencial

De maneira geral, os gestores da CESAN possuem uma longa trajetdria na empresa
e relatam um historico profissional de praticas baseadas no esforgo, na idoneidade e
na competéncia técnica. Ressaltam o fato de terem ingressado no cargo de gestéao
por conta disso e ndo por conta de articulagdes politicas. O cargo de gestao figura,

dessa forma, como um reconhecimento dessas praticas.

Toda minha vida todos os cargos que eu ocupei foi produto de convite [...]
modéstia a parte, cargos por reconhecimento de trabalho, eu fui convidado,
em nenhuma eu pedi e ndo vou pedir nunca. E o trabalho, nenhum deles
teve dedo politico, nenhum deles nem aonde eu estou hoje [..] Séo
momentos diferentes, eu, independente de governo, de partido ou nao,
sempre tenho uma filosofia de trabalho, trabalhar. E gosto do que faco,
pode ser qualquer partido, pode ser qualquer governo [...] eu sou pago para
trabalhar (Alta Geréncia).

Eu estou aqui hoje exercendo a funcdo e eu estou aqui hoje em funcéo da
minha capacidade, eu nunca cheguei a sair da minha cadeira para chegar
pra alguém e pedir: me da esse cargo de chefia? Nunca defendi mudancas
de diretoria chegar e falar; me mantém no cargo, por favor. Nunca sai da
minha cadeira para isso. Gracas a Deus. Eu vejo colegas ai que se matam
para defender o status deles, minha mesa minha cadeira estdo a disposicao
qguando quiser usar fiqgue a vontade (Geréncia Intermediaria).

Aliancas politicas, eu tenho pavor de politico. E ai uma vez eu fui
perseguido, eu sempre falo para todos, meu prefeito € a CESAN, meu
governador é a CESAN, meu partido é a CESAN. Entdo eu sou a CESAN
no municipio, o prefeito tem que estar satisfeito com a CESAN no municipio
e o responsavel em fazer com que o prefeito esteja satisfeito com a CESAN
no municipio sou eu. Eu e minha equipe de trabalho. [...] Todos sdo bem



144

vindos junto a CESAN, seja de qual partido for [...] porque eu entendo que
administragdo publica é algo muito precioso, porque pode fazer com que a
dignidade do ser humano seja melhor atendida. S6 que, trabalhar numa
empresa publica com qualidade vocé chega nesse patamar, agora, pra
trabalhar numa empresa publica sem qualidade, com pessoal acomodado e
achando que ninguém pode tocar neles por causa de politica. De politica
ndo, de politicagem, né, isso é lastimavel, isso acaba com a gente
(Geréncia de Linha).

Os gestores da CESAN fazem questdo de n&do serem confundidos com “politicos”,
sinalizando um preconceito segundo o qual politicos sédo corruptos e incompetentes.
Entretanto, o ingresso nos cargos de gestdo na CESAN se da por indicacdo, nao
havendo, de maneira formalizada, critérios meritocraticos para o0 ingresso nesses
cargos. Assim, € muito importante para esses atores marcarem que sua poSiGao

atual tem como fundamento sua atuagdo competente.

O quadro abaixo sintetiza o que foi aqui exposto sobre a pratica IV:

Quadro 22 — Prética VI — Polarizagé@o entre Competéncia Técnica e Habilidade Politica

PRATICA VI - POLARIZAGCAO ENTRE COMPETENCIA TECNICA E HABILIDADE POLITICA

FORMAS DE

MANIFESTACAO ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES

PRATICAS

GESTOR “SANGUE 1) vinculagédo a

AZUL” empresa 1) longa trajetéria na empresa; 2) empresa como
2)Vinculagéo ao fonte de renda; 3) gosto pela profissdo de gestor
oficio
A NAO
POLITIZACAO DA | 1) Meu partido éa | 1) associacdo de politica com politicagem;
FUNCAO CESAN 2)preconceito em relagdo a “ser politico”
GERENCIAL

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.

6.6.3 Consideragcdes sobre a pratica VI
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O ingresso nos cargos de gestdo na CESAN se d& atualmente por meio de
indicagcdo. O conselho de administracdo indica os diretores da empresa. Essa

diretoria eleita, por sua vez, designa quem serdo os gestores da empresa.

Sobre essa forma de ingresso nos cargos de gestdo, foi dito por um entrevistado
que, antes da década de 1970, para se tornar gestor era preciso ser aprovado em
um concurso interno, composto por uma prova, um teste psicolégico e, além disso,
ter perfil para exercer o cargo. Entretanto, conforme informacao da area de recursos
humanos da empresa, a forma de ingresso no cargo em 1970, via concurso, nao é

conhecida.

Sobre o periodo da década 1990, conforme informacfes da pesquisa realizada por
Palassi (1998), com raras excecdes, a ocupacao de cargos gerenciais tinha como
requisitos comportamentos de obediéncia, conformidade com as decisdes
hierarquicas superiores, pertencimento a grupos de poder, denominados de “ilhas”

pela autora e indicacéo politica.

Segundo Palassi (1998), a empresa atingiu em 1993 o apice no quantitativo de
cargos gerenciais, apesar de, nessa época, a utilizacdo de estruturas
organizacionais amplas e verticais ja estarem em desuso no meio empresarial o que
gerou a suposicdo de que o0 objetivo de acréscimo de cargos na estrutura
organizacional da empresa visava atender as demandas das “ilhas”, dada uma

pratica de valorizacdo das chefias institucionalizada na empresa.

Atualmente, apesar de o critério formal para ingresso nos cargos de gestédo ser por
indicacao, foi dito por alguns gestores que para ser gestor é preciso estar
enquadrado funcionalmente no nivel superior e ser considerado apto em um teste
psicolégico que sempre € realizado. Entretanto, a area de recursos humanos da
empresa afirmou a inexisténcia desses critérios, esclarecendo que a formacgéo
académica ndo € um critério para ingresso nos cargos de gestdo e que os testes
psicolégicos e seu parecer ndo sdo condicao formal para o ingresso no cargo de

gestdo. Todavia, foi dito que esta sendo pratica atual da diretoria solicita-los. Deste
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modo, ndo ha atualmente um critério formal que balize a indicacdo dos gestores pela

diretoria.

Os entrevistados, por sua vez, especulam sobre quais seriam esses critérios.
Aponta-se que ndo ha preocupacdo com a indicacdo de pessoas que tenham perfil
para o0 cargo, 0 que gera problemas de gerenciamento, mas, acreditam que a
diretoria atual (2003-2009) preocupa-se com essa caracteristica para a indicacéo de

novos gestores.

Vocé tem dois critérios, politico: QI, quem indica e critério Técnico. Vocé é
amigo do senador, amizades, parente do deputado. Isso é natural, se vocé
tem poder vai colocar as pessoas que sdo seus amigos no poder, vai
colocar inimigo? N&o, € natural isso. Quem tem o poder manda, Quem néo
tem, espera até ter o poder (Agente Critico).

A cultura da empresa ndo valoriza o perfil para ocupacdo de cargo de
comando, O que consequentemente leva a muitos entraves em
gerenciamento de conflitos, motivagéo da equipe para alcancar resultados,
relacionamento interpessoal, capacidade de tracar metas, 0s gestores nédo
conseguem transformar sua equipe num time. [...] hoje, ndo olham o perfil,
olham a carinha da pessoa, eles ndo se preocupam com isso. Com a
constituicdo isso freou um pouco, mas nos cargos de confiangca continua
sendo por indicagéo politica, sem levar em conta o que € mais importante,
gue é o perfil para gerenciar (Agente Critico).

Hoje em dia — essas admissfes novas, a nossa safra velha, antiga, acabou,
entdo hoje é admitido com perfil, a possibilidade de dar certo € muito maior,
hoje faz perfil, antes era o QI [ expresséo: quem indica]. Antes era escolhido
ou porque gostava da pessoa ou porque gostava do trabalho dela. Esses
novos tao todos dentro do perfil, ele vai para area classificado como apto,
isso é a base de tudo, € s6 o tempo ai para botar em prética (Geréncia
Intermediaria).

Dessa forma, dado o fato de o ingresso nos cargos de gestdo se dar por indicacéo
politica, diz-se que ha na CESAN dois tipos de gestores: o gestor “politico” e o
gestor “bom”, o primeiro preocupa-se em se manter no cargo, jA o segundo,

preocupa-se com a CESAN e com seus empregados.

NOs temos gestores e gestores. Vocé tem gestor politico, que esta ali por
indicacdo politica, que faz tudo que a empresa quer, ndo se importa com
guem esta do seu lado, se importa em se manter no poder, sou gestor, sou
chefe e tem muito disso na CESAN. E vocé tem gestores bons, que
pensam na empresa e pensam também nos empregados, ndo pensam sé
na empresa. Entdo tem gestores muito bons, mas tem gestores também
gue s&o muito ruins, pensam s6 na empresa (Agente Critico).
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Fazendo uma analise sobre a prética VI, agentes criticos apontaram que 0s gestores
da empresa séo sim politicos. Além disso, afirmaram que a vinculacdo afetiva que
possuem com a Companhia refere-se ndo a um amor pela empresa e pelo oficio,
mas, acima disso, um amor pelo cargo. Nesse sentido, foi dito que o
comprometimento com a empresa vai até o limite em que o gestor ndo vé o seu

cargo ameacado.

N&o estd em jogo a honestidade, ndo é isso. Esta em jogo o amor ao status.
Os gestores n&o largam o 0sso, aqui na CESAN é carreira ser gestor. E
uma danca das cadeiras, 0os gestores sdo 0s mesmos, s6 mudam de area e
posicao (Ator Critico).

Visto isso, dizer que ndo se € politico na CESAN € uma visdo um tanto quanto
ingénua. A proépria atuacao gerencial, por si s0, ja possui um carater politico (REED,
1997). Além disso, esse aspecto politico se fortalece pelo poder de interferéncia do
governo existente na Companhia e pelo fato de a forma de ingresso nos cargos de

gestao se dar por indicacao politica.

Entretanto, € preciso desmistificar o significado da palavra politico dentro da
empresa, desvinculando-o da nocdo de politicagem. Mesmo porque, a habilidade
politica € uma competéncia importante para ser gestor na empresa em questdo, nao
podendo ser negada, mas sim desenvolvida por esses atores. Como pondera uma

gestora da alta diretoria:

Hoje também os gestores sdo politicos porque a gente sabe que uma
empresa publica, nas posi¢cbes de comando ela sempre tem um viés
politico, eu diria pra vocé que o perfil politico ele é importante, mas o perfil
técnico ele também é muito importante, eu acho, isso é salutar pra empresa
(Alta Geréncia).

Ao mesmo tempo, € importante compreender a preocupacdo dos gestores em
dizerem que “nao sao politicos” como uma forma de se “defenderem” da insinuacao
de que estdo a ocupar este cargo apenas por motivos “politicos”. Assim, no sentido
de quebrar este estigma é importante tanto desmitificar o significado do “ser politico”
quanto formular e divulgar critérios formais para o ingresso no cargo de gestao de

forma a dar credibilidade aos gestores.
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6.7 PRATICA VII - HIBRIDISMO ENTRE FORMALIDADE E
PESSOALIDADE

Foi percebido na empresa um conjunto de praticas nas quais se mistura razdo e
emocao; formalidade e informalidade; pessoalidade e impessoalidade, havendo uma
primazia da emocao e da pessoalidade.

Para fins didaticos, este agrupamento de praticas foi dividido em duas formas de
acao: VII. I) Pessoalidade e emocdo na gestdo e VII. II) Formalidade com
pessoalidade.

A pratica “pessoalidade e emocao na gestdo” se expressa pelo que aqui se
denominou de “gestdo entre amigos” e de “lideranca paternalista”. Ja a pratica da
“formalidade com pessoalidade” se manifesta pelo uso da formalidade com base na

pessoalidade.

6.7.1 Pessoalidade e emocao na gestao

A primazia da emocédo sobre a razdo e da pessoalidade sobre a impessoalidade faz

parte do repertério de acdo de gestores da CESAN.

Um belo dia eu estava me questionando, quando acontecer alguma
situacdo, algum caso, que eu nao tenha resposta, o que eu vou fazer? Ai
veio uma voz la de dentro que me disse 0 seguinte, siga o seu coracao, e
eu tenho feito isso [...] e tem aquele vez que a pessoa pode parecer 0 mais
santo do mundo, mais tem alguma coisinha la dentro que fala, essa pessoa
esta querendo te enganar, ai eu acabo endurecendo na relagdo. E ja tem
outra vez que o camarada néo fala nada, parece que ndo € merecedor de
credito nenhum. Ai vem aquela voz e diz, dé uma chance para ele, ele esta
precisando se sentir valorizado, esta necessitando de crédito, e do nada a
gente transforma a situacdo e vocé vé depois o resultado (Geréncia de
Linha).
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Tendo “a voz do coragdo” como guia, os gestores zelam pelo bom relacionamento

com superiores, pares e subordinados, mesclando aspetos pessoais e profissionais

nessas relagdes. Assim, a pratica “pessoalidade e emogao na gestao” se expressa

pelo que aqui se denominou de “gestdo entre amigos”, referindo-se a este tipo de

relacdo entre pares e com superiores hierarquicos, e também pela lideranca

paternalista, que se refere a este tipo de relagdo com subordinados.

Na gestdo entre amigos, a amizade funciona como uma estratégia para o alcance de

resultados.

Eu tenho um colega de trabalho que a gente ndo pode nem sentar junto nas
reunides [...] a gente brinca muito, [...] eu tenho uma facilidade, por
exemplo, a bem pouco tempo tinha um gestor na tesouraria, todo mundo
reclamava dele, ndo conseguia nada com ele, ai eu ligava para ele, ele
comecava a brigar. Ai eu falava, fulano, vocé esta certo, eu também faria
isso se tivesse no seu lugar, mas vem cda, vocé vai liberar a minha
prestacéo de conta ai? Ele falava que ia liberar para mim porque eu era
chato, entdo a minha facilidade de comunicagédo e o conhecimento [...]
Gracas a Deus € um ciclo de amizade. [Isso te facilita?] Demais, eu consigo
coisas, por exemplo, muitas pessoas falam que tem uma dificuldade na area
[o entrevistado especificou as areas], eu tenho facilidade em todas elas,
tranquilamente eu consigo (Geréncia Intermediaria).

A gente se virava como podia, com base em muita improvisagdo, com base
em muito empirismo, com base em muita influéncia, amizade, ndo é? Vocé
tinha amizade com alguém e de alguma forma iria conseguir algo que vocé
estivesse necessitando, ai entdo vocé conseguia fluir para sua area o pouco
de recurso que tinha (Geréncia de Linha).

Na lideranca paternalista, a pessoalidade faz com que o0s gestores tratem seus

subordinados como filhos, assumindo ora o papel de “pais exigentes”, ora o papel de

“pais compreensivos”. Com isso, a relacdo paternal promove tanto uma maior

proximidade com os subordinados quanto um protecionismo permissivo.

Até padrinho de casamento de funcionario eu fui, eu acho que acaba sendo
um depoimento favoravel de que eu estou sempre junto a equipe. Trato
todos como filhos, mas sou um pai exigente, sou um pai muito exigente,
muito perfeccionista. [...] As vezes eu deveria ser muito mais voltado pelo
lado da razdo do que da emocdao, isso me atrapalha um pouco e ai algumas
pessoas abusam desse lado e para mim é dificil dizer ndo, acabo sendo
injusto, entdo me questiono muito, injusto com os bons [...] entdo isso me
prejudica enquanto pessoa, muitas vezes e enquanto gestor também [...] eu
mantive um alcoolatra quatro anos e meio, muitas vezes tendo que liberar
mais cedo do trabalho, indo na casa dele, pegando litros de cachaca e
jogando fora [...] eu coloco pessoas acima da organizacdo, coloco sim
pessoas que merecam pessoas gue meregcam que a gente percebe que
elas tem recuperacdo e que o pouquinho que elas ddo pra empresa vocé
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percebe que elas estdo dando tudo que elas tem, mesmo sendo pouquinho
(Geréncia de Linha).

[...] claro que quando precisa puxo a orelha (Geréncia de Linha).

[...] talvez eu poderia ser mais austero, as vezes eu deixo as coisas
acontecerem, ate um limite. Eu observo e tento conversar, mas nao sou de
chegar e eu ndo sou de cobrar muito [...] ai as pessoas acham que eu sou
muito maleavel [...] Qual o desconforto dessa falha minha, é vocé néo ter a
producéo do jeito que vocé quer, na hora que vocé quer. [...] A pessoa sabe,
porgue indiretamente eu faco com que ela perceba esse desagrado [...] eu
sou um cara muito brincalhdo, brinco, converso e tem hora que eu corto isso
ai, é justamente nessa hora que eu acho que a pessoa entende porque que
esta acontecendo isso [..] e ela entende e da certo (Geréncia
Intermediaria).

Uma colega nossa [...] ligou para o gerente dela, pediu para o gerente ligar
para o chefe do escritério la da localidade para pedir pra mandar um carro la
nesse clube pra pegar ela e levar para o hospital, isso é totalmente proibido
e a pessoa sabe que ndo pode fazer isso. Ai ele falou: poxa vida, vou
arrumar uma briga com ela porque eu vou dizer pra ela que eu ndo posso
fazer isso [...] e ela vai ficar com 0 nariz torcido comigo o resto da vida
trabalhando aqui comigo, entéo é dificil mexer com o ser humano. Sabe que
nédo pode, ndo é uma pessoa do nivel que ndo entende uma situagéo desta
e faz um pedido deste para seu gerente e ai o que ele fez, ligou pra ela e
sugeriu pegar uma taxi que ele pagava, porque ele ndo pode mandar um
carro da CESAN e que ele depositaria na conta dela. Entdo isso é coisa que
acontece na vida dos gestores e que tem que ter um jogo de cintura numa
situacao desta (Geréncia Intermediaria).

Percebe-se nestes trechos como a pessoalidade amarra as acfGes do gestor,
deixando-o muitas vezes em posicado delicada de poder e autonomia. A mistura da
vida pessoal com a vida profissional coloca o gestor em situagdes nas quais ele
precisa valer-se de estratégias para manter o relacionamento amigavel com seus
empregados. Além disso, a dificuldade em dizer ndo e a tendéncia em tentar
recuperar os empregados acaba gerando permissividade e injustica, dado que

penaliza, de maneira indireta, os bons empregados.

6.7.2 Formalidade com pessoalidade

A préatica da formalidade com pessoalidade se manifesta também pelo uso da

formalidade sob o crivo da pessoalidade nas praticas de gestdo. Sobre a postura da
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alta geréncia em relagéo a formalidade, foi apontado nas entrevistas que no periodo
de 1983 a 2003 a pessoalidade prevalecia sobre a formalidade. Sobre o periodo
atual, afirma-se que € interesse da nova diretoria resgatar a credibilidade da
Companhia, havendo um resgate das normas formais da empresa; a confeccédo de
novas normas para regularizar situagdes antes irregulares e um movimento por uma

gestdo de carater menos pessoal.

Ah eu tenho fulano de tal |4, qualquer coisa que vocé quiser fazer isso
comigo eu falo com o titio 1a, entdo isto tinha muito ai, quando a gente pode
tomar acBes com essas pessoas, € vendo que o titio ndo tava mais com
influéncias, isso foi muito importante [...] antes tinha uma morcegada muito
maior, agora ndo, s6 depende da gente |4 botar um papel e pedir pra
mandar embora, o presidente manda, entdo justificou, pisou na bola, ndo
cumpriu, hoje esta bem mais facil (Geréncia Intermediéria).

Passou a se ter um estudo para tomada de decisdo, ndo é mais por
pedidos, sentimentos, vinculos pessoais e politicos. E bom para a empresa?
Tem um estudo por tras disso? Qual o retorno? (Alta Geréncia).

Antes a diretoria via a gente de forma mais pessoal, hoje vé apenas
profissional, ndo existe um elo pessoal, mas por um lado é bom e por outro
€ ruim. Bom porque problema de casa fica em casa, porque somos
profissionais temos que trabalhar em prol do beneficio da populagéo. [...]
nada melhor do que vocé ter um relacionamento proximo a esses chefes,
ter assuntos tanto profissionais e pessoais, e nessa relacdo que a gente tem
ai, com esses chefes atuais, ndo existe esta relacdo muita proxima ndo, nao
existe intimidade, com os chefes anteriores, era como se fossem irméos, era
muito bom mesmo (Geréncia de Linha).

Pelos anos que teve de liberalidade na CESAN, de abertura, de facilidades
que a CESAN, entdo eles tdo querendo cortar essas facilidades, mas de
uma vez s6, esquece que tinha, ou seja, a CESAN ta querendo virar uma
empresa privada, eu sei que a gente tem que trabalhar em ritmo de privada,
mesmo sendo publica, de economia mista, para mostrar pra populagdo que
a gente tem capacidade de fazer o nosso trabalho, mas a CESAN est4
esquecendo de uma coisa, que existem pessoas. Ela quer organizar a
empresa, existem pessoas e pessoas. Existem pessoas que fazem um
monte de coisa errada que ndo toma providéncias, existem pessoas que
estdo aqui que precisam da empresa, e esta esquecendo deles.
Esquecendo que o maior patriménio da empresa sao os empregados [...] Se
a pessoa faz errado, pune ela, aquela pessoa, ndo, pune todo mundo por
causa do que essa fez errado, isso € vicio da CESAN, um vicio muito ruim
(Agente Critico).

Os gestores sentem-se fortalecidos por esta nova postura da diretoria, entretanto,
aponta-se como empecilho para a implementacdo de uma postura baseada na
formalidade: a rigidez em termos de generalizacdo criada por certas normas; o fato
de as relagbes interpessoais na empresa terem sido construidas com base na

pessoalidade e o desconforto sentido pelos gestores em agir de maneira mais
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impessoal. Deste modo, a pessoalidade permanece como norteadora da forma de
agir dos gestores.

Entende-se, dessa forma, que apesar de haver uma mudanca de diretriz, ndo ha
uma mudanca de préticas. A utilizacdo da formalidade por parte do gestor
paternalista se da com base em uma analise que mescla razdo e emocéo, e que
envolve toda uma avaliagdo acerca das repercussdes que uma acdo com base na

formalidade pode acarretar.

llustrando esta pratica, um gestor relata uma situagcdo em que optou por ndo utilizar

a formalidade justamente para evitar o conflito, como segue:

Eu tenho um funcionério, por exemplo, [...] ele acha que é s6 ficar de brago
cruzado e vendo os outros trabalhar, [...] comegou com jogatina, negociata,
s6 que nunca tive oportunidade de dar o flagra [...] se eu der um flagra nele
e uma adverténcia, ou coisa pior, eles acham que eu estou perseguindo ele
[...] e quando vocé tenta fazer alguma coisa com o empregado, também
sempre vai entra sindicato e nessa histéria sempre o chefe que é o vildao
entdo esta questdo de recursos humanos €é um pouco complicada e da um
desgastes muito grande (Geréncia de Linha).

Questionado sobre como avaliou este empregado na avaliacdo de desempenho, ele
aponta ndo ter o avaliado como insuficiente, e diz tratar-se de uma situacéo
complexa. Aponta que sua postura, de continuar buscando uma forma de consertar
0 empregado ao invés de adverti-lo, € uma pratica antiga ha Companhia, que nao
faz parte da politica atual, mas que ele continua exercendo. Afirma ainda que a
politica da empresa em relacdo a manutencdo no quadro de empregados que nao
aderem ao ritmo de trabalho da Companhia estda mudando, mas que ele ainda nédo
aderiu a este modelo. Como consequéncia, 0 gestor mantém em seu quadro de
empregados pessoas que ndo dao o retorno por ele esperado. Como motivos para
isso, ele aponta o fato de que nessas questdes sempre entra o sindicato e o chefe é
sempre considerado o vildo; aponta também que prefere insistir, visto que considera

0 empregado uma pessoa de valor.

Relatando um caso inverso, um gestor diz ter realizado as avaliacbes de

desempenho de maneira racional, afirmando ter ficado desiludido pelo fato de a
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ferramenta n&o ter sido aplicada de forma impessoal por todos 0s gestores, 0 que

repercutiu para ele de maneira negativa. Ele diz:

Eu fiquei desiludido, [...] porque nem todos adotaram o0 mesmo critério. Nés
agimos muito com a razdo, o que eu acho correto, na hora de avaliar um
profissional e em funcdo disso nds ndo obtivemos o aumento de 3% e as
outras unidades nos vimos que todo mundo obteve excelente e nés
dissemos, caramba, todos excelentes. Nao existe isso. Eu fiquei um pouco
desanimado, os préprios colaboradores que trabalham comigo questionam.
[...] essa foi uma das desilusdes que eu tive, mas eu ndo vou mudar o meu

comportamento.

(Geréncia de Linha).

Eu aprendi que nos temos que avaliar racionalmente

Ainda sobre a avaliacdo de desempenho, afirma-se que o pouco treinamento sobre

a ferramenta faz com que o gestor ndo saiba exatamente como utiliza-la. Assim, o

gestor acaba utilizando-se da sua forma de gerenciar, mais paternalista ou mais

racional, para realizar as avaliagcdes. Gestores desabafam que isso gera um grande

desconforto, dado que mexe com o psicolégico dos empregados, podendo tanto

resultar em melhoria do desempenho quanto em conflitos e desmotivacao.

O quadro abaixo sintetiza o que foi aqui exposto sobre a prética IV:

Quadro 23 — Prética VIl — Hibridismo entre Formalidade e Pessoalidade

PRATICA VIl - HIBRIDISMO ENTRE FORMALIDADE E PESSOALIDADE

PRATICAS

FORMAS DE
MANIFESTACAO

ALGUNS ELEMENTOS NORTEADORES

PESSOALIDADE E
EMOCAO NA
GESTAO

1)gestao entre
amigos
2) lideranca
paternalista

1) Ambiente em que pessoalidade e
impessoalidade se misturam (sincretismo casa e
rua).

FORMALIDADE
COM
PESSOALIDADE

3) o uso da
formalidade sob o
crivo da
pessoalidade

1) Ambiente em que foram criadas regras, mas no
qual se mescla informalidade e pessoalidade.

Fonte: Elaborado pela autora, 2009.
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6.7.3 Consideracdes sobre a pratica Vi

No resgate histérico realizado no capitulo anterior foi possivel ver que, no contexto

da ditadura militar, a formalidade parecia predominar como mecanismo de gestao.

Entretanto, no periodo de 1983 a 2003, as amizades e as aliancas politicas
determinavam muito do que acontecia na empresa. Assim, desenvolveram-se
relacdes baseadas na pessoalidade e na tentativa de evitar conflitos. Entrevistados
afirmaram que gestores que tentavam agir seguindo a formalidade eram

perseguidos.

No contexto atual, vem-se buscando resgatar a formalidade. A partir de 2003, inicia-
se um processo de busca pela reestruturacdo da empresa, por meio de posturas

mais rigidas e de medidas formais para assegurar o alcance de resultados.

Como resposta a essa nova demanda, os gestores desenvolveram praticas hibridas,
nas quais as novas regras formais séo utilizadas para validar pensamentos e
decisBes tomadas com base nas relacGes politicas e de amizade, que continuam
sendo dominantes neste cendrio de gestdo. Sobre isso, os agentes criticos
entrevistados apontaram o fato de os gestores utilizarem dois pesos e duas
medidas, tanto nas relacdes horizontais quanto nas relacdes verticais para a

aplicacao de regras e normas.

Consequentemente, essa pratica reforca a afirmacdo de Reed (1997) de que os
niveis de controle e seus respectivos mecanismos se ajustam de forma
extremamente desalinhada e desarticulada. Nesse sentido, a forma de aplicacao
dos mecanismos formais da empresa € influenciada por uma série de elementos que
compdem a racionalidade do gestor no momento de sua atuacéo. E, entre esses
elementos estdo presentes, por exemplo, a pessoalidade instituida culturalmente na
CESAN e a relagéo interpessoal estabelecida entre o gestor e cada um de seus

subordinados ao longo dos anos na empresa.
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Dessa forma, 0 uso que os gestores fazem dos mecanismos formais criados para o
controle pode ndo ser o previsto e pode também nao atingir os fins esperados,
servindo até mesmo para reforcar a logica da pessoalidade vigente na empresa
como foi ilustrado no caso das avaliacdes de desempenho. Como motivo para a sua
nao utilizacdo da maneira “correta” € apontada uma certa inseguranca por parte do
gestor em fazé-lo, muitos relatam que nao se sentem respaldados para agir com
rigor com seus empregados. Assim, por ndo se sentirem seguros para agir seguindo

a formalidade, optam pela pessoalidade.

Ao mesmo tempo, as regras formais podem funcionar também para o que foram
criadas, servindo de barreira a pessoalidade na gestdo. Esse novo contexto veio ao
encontro da forma de agir de alguns gestores que reproduzem essa pratica. Os
gestores que o fazem, por sua vez, ressentem-se por ndo serem bem vistos por
seus empregados, que se sentem injusticados, jA que o rigor ndo € utilizado para
todos da empresa. O gestor se sente mal por perceber que sé ele esta agindo dessa

forma e aponta haver resisténcia por parte das pessoas envolvidas.

6.8 SINTESE

Os gestores da CESAN, em sua maioria, possuem uma longa trajetoria na
Companhia, dedicam-se bastante a empresa, ndo gostam de serem vistos como
“politicos” e sentem-se como em uma familia, na qual os pares sdo como irmaos e
os subordinados como filhos, havendo um apelo afetivo muito forte nas relagdes

interpessoais na organizacao.

Dessa forma, ao mesmo tempo em que estes atores gostam de normas formais para
poder ampliar seu controle, tem consciéncia e fazem uso de relagcbes de amizade
para burlar estes limites e para ponderar a quem aplicardo o rigor das formalidades.

Suas ac¢fes tém em comum a mistura da razdo e da emocado; pessoalidade e
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impessoalidade; formalidade e informalidade e o uso do jogo de cintura, evitando

assim o conflito direto.

Os gestores da CESAN sao desbravadores, possuem e gostam de cultivar maneiras
proprias, personalizadas, de fazer gestdo. Contudo, apresentam-se também como
‘camaledes”, mudam a aparéncia de suas acdes em fungdo dos contextos e dos

atores neles envolvidos, de forma a evitar conflitos e atingir seus objetivos.

Assim, frente a contextos muito turbulentos, sua forma de agir muitas vezes
sucumbe ao que lhe é imposto em prol da adaptacdo, o que gera grande mal estar

fisico e psicologico.

O periodo entre 1983 e 2003 foi apontado como uma época em gue apenas 0S
vinculos pessoais tinham valor e as normas nada representavam. Naquele cenario,
agiam de forma adaptada ao contexto, seguindo o famoso “manda quem pode

obedece quem tem juizo”, o que gerava grande acomodacéo e insatisfacao.

A CESAN p6s 2003 € marcada pelo discurso da busca por resultados, dessa forma,
0S gestores, que em sua maioria sentem-se fortalecidos frente a isso, assumem uma
postura pré-mudancas, de gestor heréi, querem abracar o mundo, resolver todos 0s
problemas e atingir os resultados a qualquer preco. Ha um ritmo intenso de trabalho
em que o foco de acdo estd mais na produtividade, na centralizacdo e no
imediatismo. Entretanto, h4 um desejo por qualidade de vida, delegacédo e
planejamento, que os gestores tentam também, na medida do possivel, encaixar em

sua rotina.

Neste novo contexto, em suas rela¢cdes com os subordinados, os gestores exercem
o papel de neutralizadores, de maneira a ndo passarem toda a pressao para estes
sujeitos, dado que imaginam que eles ndo conseguirdo lidar com isso, sendo esta
uma estratégia para manter sua produtividade. Ha, em decorréncia dessa atitude,

um acumulo de responsabilidade e de tarefas para o gestor.
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Além disso, o gestor sucumbe também a forma de atuar desses sujeitos. Dado que
0S empregados, assim como outros gestores da organizacdo de maneira geral,
agem de maneira imediatista e respondem melhor a esta maneira de agir, mesmo
gestores que gostam de trabalhar com planejamento optam por também agir com
imediatismo, de forma a minimizar conflitos para cima e para baixo e de garantir a
produtividade de seus empregados. Além disso, € apontado que o préprio contexto,
de muitas tarefas e de demandas imediatas, faz com que tenham que agir de

maneira imediatista.

Outra atitude dos gestores € a de, ndo concordando com a pressao atual, levar os
superiores hierarquicos no “banho-maria”, dizem acatar o que propdem e imprimem,
na medida do possivel, suas proprias formas de gestdo aos processos e pessoas de

suas areas.

Sobre a relacdo dos gestores entre si, aponta-se a necessidade de haver uma visao
sistémica e maior colaboracdo entre as areas. E, por fim, sobre a relacdo entre a
cadeia hierarquica, ao mesmo tempo em que a alta geréncia afirma que os gestores
de linha e intermediarios delegam para cima, € apontado por esses atores haver
posturas ndo encorajadoras por parte da alta geréncia para a tomada de decisdes

por parte dessas classes.
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7 REFLEXOES SOBRE A ACAO GERENCIAL NA CESAN

7.1 ELEMENTOS NORTEADORES DA ACAO GERENCIAL NA CESAN

Desenvolvendo uma analise sobre os movimentos pelos quais passou a CESAN ao
longo dos anos e sobre as praticas gerenciais que se ddo nessa Companhia, foi
possivel perceber alguns elementos norteadores da acdo Gerencial na CESAN. De
maneira geral, pode-se constatar que a relacdo estabelecida entre governo e
empresa exerce forte influéncia sobre o contexto interno da Companhia e que as
articulaces politicas internas e externas a organizacdo tém grande relevancia sob

as préticas de gestao.

Sendo a CESAN uma empresa do setor publico cujo maior acionista é o Governo,
diretrizes nacionais e estaduais relacionadas ao setor de saneamento ambiental déo
direcdo as acbes dentro desta Companhia. Assim, como foi apontado por grande
parte dos entrevistados, o crescimento da empresa esta condicionado a prioridades

de governo, que afetam a forma como a Companhia sera gerenciada.

Ao mesmo tempo, a0 momento de governo pelo qual passa a Companhia, se
mesclam ainda uma multiplicidade de outros fatores que também tem influéncia sob
a acao gerencial. Um grande condicionador percebido nesse sentido diz respeito ao
fato de as funcbes de geréncia serem ocupadas por indicacdo e de nao existirem
critérios formais para o ingresso nessas fun¢gBes. Dessa forma, a realidade de
gestado vivenciada na empresa se da nao sé em fungédo de um cenéario macropolitico,
mas também do contexto organizacional da empresa e dos atores sociais que nele

estao envolvidos.

Nesse sentido, foram também percebidos como elementos norteadores da acéao de
gestores o estilo de gestdo de cada gestor, o perfil de gestdo do gestor imediato a

ele, o padréo de acdo dos empregados por ele gerenciados e, em consequéncia
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disso, o alinhamento de cada gestor com o novo modelo de gestéo desejado para a
CESAN, com a forma de gerenciamento de seu superior imediato e com o0 que

desejam os empregados de sua area.

Além desses fatores, também condicionam a acdo dos gestores na CESAN as
praticas de gestdo ja instituidas; novas formas de acdo trazidas para dentro da
empresa; as relacdes politico, afetivas e simbodlicas que se dao dentro dessa
Companhia e a relacédo que os gestores estabelecem com a empresa, com o oficio,

com a funcéo que ocupam e com 0s demais agentes organizacionais.

Sobre as relacdes entre gestores e subordinados, de maneira geral, estabelece-se
uma relacao patriarcal, marcada ora pela rigidez ora pela condescendéncia. Sobre
isso, enfatiza-se que os empregados sentem-se protegidos legalmente por serem
empregados publicos, o que dificulta a gestdo. E, fala-se também que o
paternalismo na empresa faz com que o gestor tenha de usar do “jeitinho” e da
amizade para a cobranca de resultados de seus empregados. Assim, 0s
subordinados séo vistos pelos gestores, de maneira geral, separados em duas
classes, a daqueles capazes de cooperar e a daqueles que o gestor tem que
“aturar”. Sobre a postura dos gestores frente a isso, estes, em geral, ndo buscam
disciplinar ou desenvolver seus subordinados, contando efetivamente com aqueles

gue estao dispostos a cooperar.

Sobre as relagbes com os superiores hierarquicos, ha tanto gestores que “se dao
bem” e compactuam com a forma de trabalho de seu superior imediato, quanto os
gue enxergam esta figura como um entrave a sua ac¢do, atuando de maneira a

“neutraliza-lo”.

E, sobre as relacdes entre pares, a fala dos gestores e demais entrevistados reitera
a existéncia de “ilhas”, assim como exposto por Palassi (1998). Nesses espagos,
existe uma articulacéo politica e de amizade que favorece a gestdo. Entretanto, fora
deles, prevalece a dificuldade de compartilhamento de informacdes. Essas “ilhas”,
por sua vez, caracterizam as relacdes interpessoais ndo sO entre pares, mas na

empresa de uma maneira geral e também fora dela.
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As “ilhas” de poder e convivéncia fazem parte do cenario de grupos da empresa, e
sdo formadas ndo somente por membros da empresa, mas também por agentes
externos, ocupantes de outras funcdes publicas com poder de atuacdo ou sobre a

CESAN ou sobre pessoas que fazem parte da Companhia.

Observando isso, 0s gestores precisam estabelecer aliangas politicas dentro e fora
da organizacdo, de sua area de atuacdo na empresa e, até mesmo, dentro de sua
prépria area com seus subordinados, de forma a, por meio de dependéncias
interpessoais e de contratos informais de ajuda muatua, assegurarem a legitimidade e
a viabilidade de objetivos pessoais, setoriais e organizacionais. O que torna claro o
papel da interacdo no cotidiano dos gestores e a forma como essas relacdes sao
mediadas por jogos de interesses e pela manipulacdo de recursos simbdlicos e
informacionais (DAVEL e MELO, 2005a).

No que diz respeito a relacado que o gestor estabelece com a empresa, com 0 cargo
e com a funcdo que ocupa, é descrito na CESAN um forte comprometimento dos
gestores para com a empresa e, como contraponto, é apontado um apego ao cargo,
como visto na pratica seis. Sobre o exercicio da funcdo gerencial, a pratica quatro
aponta para a flexibilidade do gestor para agir “a sua maneira” na area que gerencia.
Dessa forma, sdo descritos e apontados perfis que vao dos empreendedores, que
buscam inovar em suas ag¢des, aos perfis contemporizadoras, que “remam conforme
a maré” e buscam agir de forma a evitar conflitos. Na pratica do gestor “desbravador”
e da “subordinacdo nas relagdes hierarquicas”, respectivamente, isso foi bem

ilustrado.

No caso da pratica do gestor “desbravador’, os gestores relatam que, frente as
barreiras estruturais, a partir de idéias simples e baseadas na exceléncia da gestéo,
vao implementando melhorias e novas técnicas gerenciais nas areas em que atuam.
O que ressalta o fato de que os profissionais oferecem muito de si aos fins
organizacionais, como forma de garantia do alcance dos resultados organizacionais.
E torna clara também a ponderacédo de Davel e Melo (2005a) segundo a qual antes
de “estar gerente”, o sujeito que incorpora esta funcdo é um “ser humano”, com

desejos, valores, aspiracdes, formas de ser e de se relacionar que, em composi¢ao
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com o contexto sociocultural e politico em que esta inserido, condicionam suas
praticas. Nesse sentido, os gestores que relataram praticas “desbravadoras’
afirmaram gostar da profissdo e de desafios; possuir habilidade para contornas as
barreiras por meio do “jeitinho” e buscar a melhoria continua, além de terem

demonstrado possuir uma postura confiante frente a novos e antigos obstaculos.

Ao mesmo tempo, esses sujeitos ressaltaram, como fatores que podem frear ou
impulsionar suas praticas, aspectos relacionados ao contexto sociocultural e politico
em que estdo inseridos, como a diretriz da Companhia e o perfil dos empregados,
superiores hierarquicos e pares direta ou indiretamente envolvidos em suas acoées.
No caso da pratica “subordinagao nas relagdes hierarquicas” essa relacao recursiva
entre gestores e contexto também é bem elucidada. Os gestores, mesmo pensando
em formas melhores de se gerir a Companhia, subordinam-se as ordens que vao de
encontro aos fins organizacionais, como forma de se manterem no cargo. Assim,
reitera-se a verificagdo de Watson (1996) de que, apesar de o pensamento dos
gestores ser guiado por principios morais e por conceitos “do que ira funcionar’ no
trabalho que desempenham, o uso desses principios passa pelo crivo das

circunstancias, que condicionam a utilizacdo ou ndo desses preceitos de conduta.

Essa forma de conduta, por sua vez, como trazido por Crozier (1970), ndo deixa de
ser uma escolha. Escolha essa que reforca a reproducdo de um cenario marcado
por uma heranga de medo frente ao “poder’ de pessoas que se baseiam em
articulacbes politicas que sustentam posturas autoritarias. Assim, fica claro ndo sé o
papel do contexto no condicionamento da a¢do gerencial, mas também o papel da
acdo gerencial na construcdo dos contextos nos quais 0s proprios gestores estdo

inseridos.

Em sintese, corroborando com os estudos de Reed (1997), fatores institucionais,
organizacionais e comportamentais influenciam a forma como agem os gestores na
CESAN. Entre esses condicionantes, destacam-se: a influéncia do governo, na
determinacao das diretrizes da empresa; o fato de as funcbes de geréncia serem
ocupadas por indicacdo e de ndo haver critérios formais para o ingresso nessas

funcbes; praticas de gestdo instituidas, assim como novas formas de acdo trazidas
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para a empresa; relagbes politico, afetivas e simbdlicas que caracterizam o cenério
organizacional da empresa e, por fim, o proprio estilo de gestdo dos gestores e suas
relacbes com a empresa, com a funcdo que ocupam e com 0s demais agentes
organizacionais. Esses fatores, por sua vez, precisam ser considerados em sua
recursividade e construgdo reciproca de forma que a acdo gerencial seja

compreendida em sua complexidade.

7.2 PECULIARIDADES E TRANSFORMACOES NO OFiCIO
GERENCIAL NA CESAN

7.2.1 Impactos da gestédo 2003-2009 na acao gerencial na CESAN

O gestor contemporaneo se vé diante de um cendario que agrega em seu oficio
novos papéis, cria novas demandas de competéncias e intensifica as exigéncias ja
existentes. E, na CESAN, esta realidade ndo é diferente. Novas diretrizes foram
tracadas para a organizagdo, relacionadas ao alcance de resultados e novas

demandas se fazem sentir sobre 0s gestores desta organizacao.

Contextualizando sdcio-historicamente esta mudanca, viu-se que a década de
noventa presenciou um movimento continuo de reestruturacdes voltadas para a
flexibilizacdo e para a racionalizacdo das praticas de gestdo e das organizacdes do
trabalho. Esse movimento, no setor publico, se deu sob os moldes do modelo
gerencial de gestéo trazido pela Reforma de 1995 (BRESSER-PEREIRA, 2001) que
trouxe para esse setor a idéia de que as disfungdes burocraticas que assolavam o
setor publico seriam sanadas pela implantacdo de formas de gestao tipicas do setor

privado.
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Na CESAN, a busca pela introducdo de uma nova forma de gestdo, mais
participativa e voltada para o mercado, teve inicio com a tentativa de implanta¢éo do
Programa de Qualidade Total (PQT) na década de 1990 na empresa. Entretanto,
conforme pesquisa realizada por Castor (1995) sobre a implantacédo deste referido
programa, percebeu-se que o0 mesmo ndo alcancou o0 sucesso esperado, devido a
manutencdo de praticas paternalistas e centralizadoras ndo compativeis com este
modelo. As praticas de gestdo nesse periodo eram marcadas pela centralizacéo,

pela subordinacéo, pela contemporizacéo e pela pessoalidade.

A partir de 2003, o interesse por implantar um modelo de gestdo nos moldes do
setor privado é retomado. Conforme entrevistas com membros da alta geréncia da
CESAN, seguindo uma diretriz do governo, objetivou-se transformar a CESAN em
uma empresa que gera resultados, dentro de uma visdo de planejamento estratégico
e de concretizacdo de resultados. Dessa forma, uma série de mudancas foram
implementadas na gestdo, de forma a realizar um resgate da Companhia da
situacdo de crise em que a mesma se encontrava. Nesse sentido, a gestdo da
Companhia privilegiou, em um primeiro momento, o corte de gastos e a recuperacao
financeira da Companhia e, num segundo momento, a reestruturacdo das areas de
tecnologia da informacdo (T.l.), recursos humanos e comercial. As estratégias
adotadas para isso foram: sanar as dividas, renovar o quadro de pessoal,
reestruturar a estrutura organica da empresa, com foco na area comercial, e investir
em T.l., entre outras praticas. Visto isso, da mesma forma que em outras empresas
do setor publico que passaram por processos de mudanca (MELO E SPERLING,
2002) as diretrizes da organizacdo, antes baseadas no zelo pelo social e na
estabilidade, foram substituidas pelos principios do lucro, do cliente, da qualificacao

e do alcance de resultados.

Neste periodo (2003 -2009), sdo notdrios 0s avangos no que diz respeito ao foco em
resultados, a otimizagcdo de recursos e ao foco no cliente. Como principais
mudancas, foram apontadas as seguintes: direcionamento empresarial; corte de
custos; estabilidade financeira; foco nos resultados; preocupacgéo com o cliente e o

mercado; melhoria em sua infra-estrutura e avanco tecnoldgico.
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Nesse contexto, a alta geréncia sinaliza como grande desafio atual para a CESAN a
gestdo da Companhia, havendo um apelo por um trabalho gerencial mais
generalista, estratégico e voltado para pessoas. E, em decorréncia disso, deseja-se
um gestor empreendedor, com alto grau de competéncias técnicas, gerenciais e
politicas, que esteja focado no planejamento estratégico da empresa e no alcance
de resultados, que tenha visdo sistémica, que saiba lidar com as peculiaridades do
setor publico e que seja capaz de alcancar resultados por meio da gestdo de
pessoas. O que faz com que o discurso atual da CESAN se aproxime bastante das

tendéncias atuais relacionadas aos cenarios de mudancgas organizacionais.

Entretanto, a realidade vivenciada atualmente pelos gestores aponta para um
cotidiano diferente, no qual o gestor dedica uma atencdo maior a papéis de
execucao do que a papéis de lideranca, priorizados no discurso organizacional. E no
qual o empreendedorismo e a gestdo de pessoas convive com a contemporizacéo e
com a tendéncia a centralizacdo. O que reitera os estudos de Livian e Burgoyne
(1997) que sinalizam que estes novos papéis gerenciais aparecem mais em

pesquisas que se baseiam em retdrica e invencao do que em dados concretos.

Sobre sua prépria atuacdo, os gestores pontuam que buscam delegar e trabalhar
com foco em planejamento, mas ponderam também que iSso nem sempre acontece,
dado que acabam sendo tomados por muitas demandas imediatas, que so eles séao
capazes de resolver. Esses atores afirmam também que, ao mesmo tempo, séo
chamados a tomar decisbes que poderiam ser tomadas pelos subordinados, como
foi visto na pratica do “delegar para cima”. E, frente a isso, por vezes acabam por
atuar de maneira inversa ao que consideram o ideal, resolvendo o problema ao
invés de delega-lo, o que faz com que gastem boa parte de seu tempo em “tarefas

administrativas” e na tomada de deciséo.

Assim, sobre seu cotidiano, muitos gestores apontam que, apesar das mudancas a
partir de 2003, suas praticas de gestdo mantiveram-se as mesmas. E, sobre as
praticas de gestdo na Companhia, de maneira geral, é dito que essas mudancgas nao
as alteraram. Assim, se o gestor tinha um modelo de gestdo empreendedor, esse foi

impulsionado, entretanto, se o gestor tinha um modelo de gestdo autoritario, esse,
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na maioria dos casos, se manteve. Sobre isso, questionado sobre uma possivel

melhoria a partir de 2003 em nivel de gestdo, um gestor diz:

N&o, ndo, ndo, melhoria de gestdo né&o, melhoria da empresa, de
recuperacao da empresa, de visdo da diretoria, que hoje estd chegando
nesse ponto, é tudo uma questdo de prioridade, primeiro ano foi a
recuperacao financeira, depois teve a atencdo voltada para o cliente, depois
internamente, melhoria de carros, computadores, pessoas, e agora que esta
chegando nesse ponto, foi crescendo, inverteu a curva. Mas a parte de
gestdo ela ndo tava sendo aprimorada, ela continua daquela mesma forma,
vocé olhando a empresa, ela tava, um pouco melhor porque esse pessoal
gue comegou na empresa desde 2003 era um pessoal mais técnico, mais
determinado em recuperar a CESAN, entdo esse é o grande ganho. Todos
da diretoria tém um perfil de melhorar, mas nem todos tém um perfil de
gestdo, uma forma de gestédo voltada para planejamento, por exemplo. Eles
tém foco em recuperar a CESAN, mas ndo tem uma preocupagdo com a
gestdo, também porque nao foi prioridade na época (Geréncia
Intermediaria).

Ou seja, os gestores, de maneira geral, reconhecem que houve uma mudanca
positiva na empresa a partir de 2003 em termos de recuperacao e reestruturacao da
Companhia. Ao mesmo tempo, observam que essa mudanca nao foi acompanhada
por uma mudanca para melhor na forma de gestdo da Companhia, reiterando-se

que, atualmente, a gestdo € um grande desafio para a CESAN.

De fato, aponta-se inclusive que 0 novo cenario organizacional pés 2003 chegou a
intensificar praticas que vao de encontro ao novo perfil gerencial desejado.
Conforme alguns entrevistados, a pressdo maior por resultados, frente a um cenéario
composto por equipes despreparadas, imediatismo e falta de autonomia, acaba por
intensificar um perfil de gestdo mais rigido, imediatista, centralizador, cobrador, e
menos democratico, além de gerar sobrecarga. O gestor, sentindo-se responsavel
pela busca de resultados, o faz mais pela via do esfor¢o individual do que pela
adocdo das novas praticas de gestdo demandadas, assumindo velhos
comportamentos, como uma postura heréica de levar tudo “nas costas”, devido a

dificuldade de lidar com a situacdo de uma maneira mais assertiva.

Ao mesmo tempo, analisando as sete praticas relatadas neste estudo, € possivel
perceber praticas que caminham no sentido do gestor desejado atualmente para a
CESAN. Com o discurso organizacional de participacdo e empreendedorismo, por

exemplo, h& uma valorizacdo e liberagdo do potencial dos profissionais
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“‘empreendedores”, e 0s demais se sentem encorajados a lancar méo de novas
praticas de gestdo nesse sentido. E, no que diz respeito a subordinacdo e a
pessoalidade, caracteristicos da gestdo na CESAN, estes, apesar de ndo deixarem
de se fazer presentes, convivem também com praticas participativas. Além disso, é
dito que a diretoria atual, embora ndo tenha conseguido fazer mudangas muito
radicais, conseguiu “apertar os parafusos” de muitos gestores para darem

resultados, acelerando o “ritmo” da empresa.

Em sintese, foram sentidas grandes mudancas em termos de foco em resultados
(otimizac&o de processos, corte de custos), bem como em termos de um ritmo de
trabalho mais acelerado a partir de 2003. Todavia, essas transformacfes nao foram
sentidas, de maneira geral, como tendo trazido mudancas significativas na CESAN
em termos de forma de gerir a Companhia. Em geral, os gestores mantém sua forma
de gestdo e intensificam o ritmo, tendo maior abertura para agir com
empreendedorismo, autonomia e baseando-se em regras formais. Entretanto,
conforme apontado pela maioria dos entrevistados, o perfil de gestor desejado pela

CESAN ainda é bem dificil de ser encontrado na Companhia.

Como motivos para isso, aponta-se que valorizou-se historicamente na empresa
mais o “fazer’ do que o ‘gerenciar’; que nao houve nenhuma informagao formal da
diretoria a respeito do novo perfil de gestor desejado; que os ocupantes de cargos
de gestdo possuem um perfil mais técnico do que voltado para pessoas e que ha
ainda nos quadros gerenciais da CESAN gestores que, mesmo insistindo no velho

modelo de gestdo, conseguem se manter no cargo.

Além disso, como entraves para um bom desempenho dos gestores é apontada a
falta de: perspectiva de crescimento; de preparo dos gestores para as novas
demandas organizacionais; de treinamento sistematico e de incentivo a formacéao
continuada desses sujeitos; de ferramentas para gerenciar e de um sistema de
gestdo compativel com a época atual;, e de salarios condizentes com a

complexidade da funcéo.
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Fazendo-se uma andlise dos ocupantes de cargos gerenciais na CESAN, percebeu-
se que 27% dos gestores ndo possuem nivel superior, estando, a maioria desses
sujeitos, concentrados na geréncia de linha, o que pode ser um entrave neste nivel
de gestdo. Percebeu-se também que, daqueles que possuem nivel superior, apenas
22,5% sao formados em administracdo, havendo uma grande concentragéo (40%)
de engenheiros ocupando cargos de gestdo na empresa.

No que diz respeito a formacdo de gestores, conforme informado pelo setor de
Recursos Humanos da empresa, estd havendo um movimento, desde o ano de
2001, para que os treinamentos gerenciais se estabilizem enquanto programas e
ganhem continuidade. Entretanto, este ainda € um desafio para area, que ja vem
trabalhando, contudo de maneira isolada, tematicas relacionadas ao novo perfil de
gestor desejado. Nesse sentido, foram realizados no ano de 2007 um treinamento
abrangendo a tematica “gestdo de pessoas e avaliacdo de desempenho”, e outro

acerca de “empreendedorismo”.

Assim, entende-se que mudancas nas praticas de gestdo sdo processuais e frutos
de uma rede entrelacada de fatores, o que reforca a importancia apontada por
Tengblad (2006) de se relativizar a literatura atual que anuncia mudancas profundas
na funcédo gerencial e reitera a importancia de se considerar 0s contextos no quais
0s gestores estdo inseridos e as relacdes sociais que se dao nesses espacos para a

compreensao de suas praticas.

7.2.2 Dilemas e ambiguidades vivenciadas pelos gestores

Acompanhando o movimento de Racionalizagdo e Flexibilizagdo sobre as praticas
de gestdo tipico dos processos de reestruturacdo organizacional, cobra-se dos
gestores da CESAN, ao mesmo tempo, praticas voltadas para um maior controle da
atividade produtiva e préaticas democréaticas, que favorecam a autonomia dos

sujeitos.
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Percebe-se, dessa forma, um cenario de ambiguidades marcado por expectativas
conflitantes e exacerbadas sob o gestor da CESAN. Como consequéncia, esses
atores vivenciam uma realidade de dilemas, pressao, sobrecarga e desafios. O que
nado é diferente da realidade gerencial vivenciada por outros gestores na atualidade
(ESTER E MELO, 2004; PAIVA, ESTHER, MELO e PIRES, 2005; PAIVA e
MAGESTE, 2008).

Como visto ao longo deste trabalho, os gestores da CESAN vivenciam uma
realidade marcada pela pessoalidade, e pela tentativa atual de imprimir um novo
foco e um novo ritmo na Companhia, voltando-a para o alcance de resultados.
Assim, entre os dilemas vivenciados por estes sujeitos, destaca-se a necessidade de
utilizar-se da formalidade, mas sem abandonar a pessoalidade, a demanda por
planejamento em um contexto marcado pela necessidade de atender a apelos
imediatistas, o discurso pela participacdo em meio a exaltacdo da austeridade, a
necessidade de ser politico associada a uma visdo pejorativa do comportamento
politico, a necessidade de ser empreendedor e de, ao mesmo tempo, acatar sem
guestionar decisbes nao dialogadas, entre outras ambiguidades.

Os gestores afirmam, por exemplo, que a demanda por resultados rapidos em meio
a um contexto marcado por empregados despreparados acaba por intensificar a
centralizacdo e posturas imediatistas, que vao de encontro ao discurso por
planejamento, participacdo e por um gestor focado no alcance de resultados por
meio de pessoas. De fato, como teorizou Reed (1997), préaticas sociais geram
resultados imprevisiveis, conforme as relacées que se estabelecem a partir delas

nos contextos nos quais 0s atores sociais estdo envolvidos.

Dessa forma, para além dos resultados almejados, a nova realidade gera também
resultados ndo previstos, como este aumento de imediatismo e centralizacdo que vai
de encontro ao discurso do que se propde para a Companhia e que resulta na
sobrecarga sobre o gestor. Com isso, 0 gestor encontra-se em um dilema, perpetuar
este ciclo vicioso, compativel com as praticas instituidas no cenario organizacional,

ou adotar novas préticas de gestdo, compativeis com o novo discurso gerencial,
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como forma de se posicionar de maneira favoravel na organizacdo e gerar bons

resultados.

Outro dilema vivenciado na CESAN, considerado por Esther e Melo (2004) como
caracteristico do oficio gerencial, diz respeito a necessidade de adotar certas
estratégias politicas nem sempre compativeis com a posicdo pessoal do gestor
qguanto a decisdo. Isso porgue nem sempre 0s gestores estdo de acordo com 0s
propdésitos organizacionais ou com as ordens que lhes sdo dadas, as quais, na
CESAN, nem sempre coincidem com os propdsitos organizacionais, 0 que torna a
situacdo ainda mais conflituosa. A pratica da “Subordinacido nas relagdes
hierarquicas” ilustra bem este fato. Nela é possivel ver situagdes nas quais 0s
gestores eram ordenados a agir ndo sO contra 0 que consideravam correto, mas

também contra os principios organizacionais de forma a evitar conflitos maiores.

Nessa pratica fica clara a assertiva de Reed (1997) segundo a qual diante de
divergéncias de interesses, para além do que sente ou pensa o gestor, sua conduta
depende também do que ele é capaz de fazer em um contexto especifico. Ou seja,
para sobreviver na organizacao, os gestores precisavam ter esta conduta, apesar de
nao ser esta a forma de agéo desejada por esses atores.

Assim, percebe-se que o gestor encontra-se a todo o momento em um constante
dilema sobre qual é a melhor postura a se tomar, em funcdo dos interesses que
possui, dos objetivos que almeja atingir, dos meios de que dispde e do contexto no
qgual esté inserido. Reitera-se com isso a afirmacéo de Davel e Melo (2005b) de que
os gestores necessitam ser como “camaledes”, assumindo identidades diversas de
acordo com o que deles é demandado, de forma a enfrentar a dinamicidade,

ambivaléncia, instabilidade e contradicdo que caracterizam o seu oficio.

7.2.3 Mal estar gerencial
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O oficio gerencial, conforme visto acima, possui como caracteristicas a ambiguidade
e a complexidade. Assim, conforme apontado por Davel e Melo (2005b), as
incertezas e os conflitos marcam este profissional; além da sobrecarga ndo so fisica,
mas também emocional, resultando em tensfes no trabalho e fora dele, consigo

mesmo e com 0sS outros.

Deste modo, a partir dos relatos dos gestores, percebeu-se na busca por se evitar o
conflito a grande causadora do mal estar gerencial. Na tentativa de evitar o
“‘desgaste emocional”, gestores acabam adotando condutas que acabam por gerar
problemas de ordem fisica e emocional, na medida em que reproduzem e reforgam
relacbes que ndo sdo saudaveis para o gestor, como visto na pratica da “gestao

adaptativa”.

Além disso, as reestruturacdes e os desafios caracteristicos do novo cenario que se
configura na CESAN, em termos gerais, ampliam as cobrancas sobre os gestores. O
gue repercute em seu cotidiano gerando maior sobrecarga; busca por adequacéo ao

novo modelo de gestor desejado e procura por qualificacéo.

Passa-se a exigir do gestor uma atuacao voltada para resultados, alinhada ao
planejamento estratégico em que a formalidade e a impessoalidade prevalecam
sobre a pessoalidade e voltada para a maximizacdo do desempenho das equipes.
Dessa forma, esses atores sdo pressionados a dar respostas rapidas, empreender,
gerir pessoas e demonstrar resultados.

Essas mudancas e as novas demandas sobre o gestor delas decorrentes
assemelham-se as apontadas por Melo (1999), por Melo e Sperling (2002), e por
Melo, Ckagnazaroff e Teodédsio (2000). E, da mesma forma que apontado nesses
estudos, na CESAN o processo de tentativa por adequar-se a este novo modelo de

gestdo nao acontece de maneira facil ou sem traumas.

Os gestores, de maneira geral, se posicionam de forma positiva em relacdo a essas
mudancas. Argumentam que a empresa recuperou a credibilidade junto & sociedade,

e gque, em decorréncia disso, voltaram a confiar na CESAN e a ter orgulho de nela
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trabalhar e dizem que a Companhia estava precisando de uma direcdo rigida que

Impusesse um ritmo mais dindmico na empresa.

Ao mesmo tempo, sinalizam que essas mudancas se deram de maneira muito
brusca na empresa e que muitos empregados resistem e nao as estao
acompanhando, o que gera dificuldades e sobrecarga para o0 gestor, que precisa
responder a maiores pressdes sem estar preparado. E afirmam também que nessa
nova gestdo predomina a impessoalidade, e que ndo ha uma preocupacdo com o
empregado, gerando desapontamentos, inseguranca, sentimento de desvalorizagao
frente as mudancas e mesmo uma mudanca no vinculo que se estabelece com a
empresa, que passa de afetivo para instrumental, no qual o gestor troca o
comprometimento total, baseado no vinculo afetivo com a organizacdo, pelo

desligamento e instrumentalismo em relagéo ao trabalho e & empresa.

Assim, essas transformacdes repercutem no contrato psicolégico entre gestor e
organizacdo e na saude mental destes trabalhadores. Reforca-se, dessa forma, os
estudos que apontam para este efeito ndo esperado dos processos atuais de

mudanca organizacional.

7.3 CARACTERIZACAO DAS PRATICAS SOCIAIS DOS GESTORES
DA CESAN

7.3.1 A Construcédo de um Modelo Hibrido de Gestao

As praticas de gestdo sdo composicOes dos cenarios e atores que marcaram a
histéria da CESAN ao longo dos anos. Dessa forma, o resgate dos processos de

gestdo na empresa de sua existéncia até os dias de hoje permite ampliar a
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possibilidade de compreensdo das praticas de gestdo atuais, dado o carater
histérico das acdes sociais.

Até 1983, a gestdo na CESAN era marcada pela rigidez e pela formalidade,
caracteristicos do regime militar. Naquela época j& se delineavam caracteristicas de
uma gestao técnica: havia a busca por resultados e a administragdo tinha um perfil

empresarial.

De 1983 a 1995, a gestao técnica se fez presente na CESAN na medida em que
investiu-se na modernizagdo e na ampliagdo da autonomia da Companhia. Nessa
época houve implantacdo da participacdo nos lucros, do planejamento estratégico,
do Programa de Qualidade Total — PQT, e do plano de cargos e salarios, e reducao
de custos. Foi também firmado o acordo de gestdo, com o qual foi possivel maior
autonomia administrativa e cumprimento de metas empresariais definidas no

mesmo.

A despeito disso, a influencia de interesses de grupos politicos sob a gestdo da
CESAN fazia com que a empresa fosse vista como uma “mée” pelos empregados.
Assim, embora durante a década de 1990 a empresa viesse buscando adotar novos
modelos de gestdo do trabalho, baseados na participacéo, esta alimentava praticas
de apadrinhamento e uma forma de lideranca centralizadora e autoritaria, que nao

eram compativeis com esses modelos.

No periodo que se segue, de 1995 a 2003, num cenario que enfatizava o desejo de
privatizacdo da CESAN pelo governo, a gestdo na Companhia vé-se sem uma
diretriz, e sem preocupacdo voltada para a qualidade e para a otimizacdo dos

recursos. A CESAN continua sendo vista como uma “mae” pelos empregados.

Em 2002, o programa de revitalizagcdo estabelece as bases para um retorno a uma
gestdo mais empresarial. E, em 2003, esse objetivo comeca a ser realizado, como
visto no topico anterior, investiu-se na recuperacao financeira da empresa e em sua
reestruturacdo. Entretanto, da mesma forma como em 1990, apesar da implantagao

de tecnologias de gestdo modernas, as praticas e o estilo das liderangas continuam
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focados na centralizacéo e na subordinacdo. Nesse periodo, passa-se a dizer que a
CESAN ganhou um “pai”.

Fazendo-se uma leitura dos processos de gestdo na CESAN ao longo de sua
existéncia, pode-se dizer que a heranca de centralizacdo e subordinagdo perdura
desde a criacdo da empresa até os dias de hoje nas praticas gerenciais, apesar do
discurso pela autonomia e participacdo que se ouve desde a promulgacdo da
constituicdo de 1988 na Companhia. Sobre a rigidez, tipica do cenario de sua
criacdo, esta se distancia do cenario da empresa desde a democratizagédo do pais,
dando lugar ao apadrinhamento e ao poder de grupos politicos sob a gestdo, mas
retorna no governo atual, focado em resultados. Sobre a busca por modernizacéo,
por novas tecnologias de gestdo, e por resultados, esta esta presente desde a
criagcdo da Companhia, tendo se afastado de seus propésitos no periodo de 1995 a
2003, quando a CESAN encontrava-se em crise, e tendo se intensificado de 1983 a
1995, com o programa de qualidade total, e a partir de 2003, com 0 hovo governo.
Outro ponto relevante diz respeito ao progressivo foco no cliente na gestdo da
Companhia, movimento iniciado de maneira sistematica a partir da década de 1990,
com o programa de qualidade total.

De maneira geral, pode-se dizer que houve um hiato em termos de gestdo no meio
da histéria da CESAN e que hoje estd havendo um resgate de direcionamentos
necessarios a organiza¢do como a busca por resultados, a otimizagado de recursos e

o foco no cliente.

Ao mesmo tempo, em relacédo as praticas de gestdo na CESAN, percebe-se que a
centralizacdo e a subordinacdo sempre estiveram presentes no modo de agir dos
gestores da Companhia. Quanto a pessoalidade na gestdo, esta caracterizou o
periodo de 1983 a 2003, e ainda se faz presente na gestdo atual. Quanto a rigidez
na forma de gerenciar, esta caracteriza a gestdo na CESAN até 1983 e retorna a
partir de 2003.

Logo, sobre a relacdo entre a forma de gestdo prescrita para a CESAN a partir da

década de 1990 e a forma de gestdo predominante na Companhia, pode-se dizer
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que o novo modelo de gestor desejado, o gestor da qualidade total, na década de
1990, e o gestor empreendedor, icone da gestao atual, ambos consonantes com o0s
moldes do gestor “organico” da “nova gestdo publica”, ndo conseguiram ganhar
espaco em um terreno ainda marcado pela subordinacao, pela pessoalidade e pela

contemporizagao.

Visto isso, pode-se afirmar que a gestdo na CESAN acompanha um movimento que
vem ocorrendo de maneira geral no setor publico. Como expds Fadul e Silva (2008),
o foco da reforma do Estado no equilibrio fiscal se reflete na gestdo na medida em
gue passa-se a ter foco no corte de gastos e na busca de resultados nos moldes do

setor privado.

Assim, a despeito dos éxitos que esta postura mercadologica atinge no campo
instrumental, objetivo, no campo substantivo, institucional, ndo conseguiu superar,
de forma mais contundente, as herancas provindas tanto do patrimonialismo, como
do modelo burocratico de gestdo, esbarrando em barreiras politicas, ideoldgicas e
corporativistas existentes no ambito do funcionalismo publico e nos atuais desenhos

organizacionais e institucionais do setor publico brasileiro (FADUL e SILVA, 2008).

Dessa forma, a CESAN, assim como outras organizacdes deste setor (MELO e
SPERLING, 2002; MARRA e MELO, 2005; ESTHER e MELO, 2007; FADUL e
SOUZA, 2007; HELAL, FERNANDES e NEVES, 2008) possui atualmente um
modelo de gestao hibrido.

Nesse contexto, coexistem, com o discurso de mudanca e renovacgao, a resisténcia
a mudancas, a descontinuidade administrativa, a falta de autonomia gerencial, as
disputas por poder, o personalismo, o favorecimento politico, o imediatismo e a
tendéncia por evitar conflitos. Ou seja, apesar de haver um movimento pelo
gerencialismo, este convive com a histéria dos sujeitos e dos ambientes
organizacionais nos quais estéo inseridos, dando origem a praticas que reproduzem
diferentes influéncias (ESTHER e MELO, 2007) e que caracterizam um modelo
hibrido de gestao.
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7.3.2 Praticas Hibridas de Gestao

Fazendo-se uma retomada das praticas de gestao elucidadas no capitulo seis, foram
percebidos na CESAN sete conjuntos de praticas que caracterizam a acao gerencial
nesta Companhia. Sdo estas: Pratica | - Imediatismo, centralizacdo e “a ldgica
cartesiana” em busca de resultados; Pratica Il - Participacdo, alinhamento e
empreendedorismo rumo a melhoria continua; Prética Ill - Heranca de subordinacao
nas relagdes hierarquicas; Pratica IV - Gestdo personalizada; Pratica V - Seguir as
marés; Pratica VI - Polarizacdo entre competéncia técnica e habilidade politica; e

Pratica VIl — Hibridismo entre formalidade e pessoalidade.

Essas praticas, de maneira geral, sdo caracterizadas pelo hibridismo acima
mencionado e conservam um fio condutor. Os gestores atuam no empirismo,
seguem tendéncias, buscam se adaptar a pessoas e contextos, misturam
pessoalidade e formalidade, carregam uma heranca de subordinagédo, baseiam-se
no imediatismo e na centralizacdo e preservam, na medida do possivel, espacos de
atuacao nos quais podem agir “a sua maneira”. E, nesses espacgos, podem aparecer

praticas tanto voltadas para a contemporiza¢do quanto para o empreendedorismo.

Nessas praticas é possivel encontrar tanto praticas caboclas, conforme apontadas
por Junquilho (2000; 2002) quanto estratégias equalizadoras, como apresentadas
por Cavalcanti (2007). As praticas caboclas estdo presentes a todo momento nas
acOes dos gestores da CESAN e funcionam como recurso tanto para estratégias
equalizadoras, ou seja, para praticas voltadas para o alcance de resultados
(CAVALCANTI,2007), quanto para a manutencdo do status quo, evitando-se assim

conflitos.

Ao mesmo tempo, outras formas de agdo, mais proximas do modelo “organico” de
gestédo, também se fazem presentes nas praticas de gestdo da CESAN, contudo, em
menor escala, funcionando tanto de maneira equalizadora quanto gerando efeitos

nao esperados, que vao de encontro aos bons resultados de gestao.
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De maneira a facilitar o entendimento, pode-se dizer que estdo presentes nas
praticas de gestdo da CESAN quatro configuracdes de acdo: 1) préticas caboclas
equalizadoras; 2) praticas caboclas contemporizadoras; 3) praticas organicas

equalizadoras e 4) praticas organicas que geram resultados ndo esperados.

Praticas caboclas equalizadoras podem ser vistas nas préticas um, quatro, cinco,
seis e sete que caracterizam a acado gerencial na CESAN. E praticas caboclas
contemporizadoras podem ser vistas nas praticas trés, quatro, cinco, seis e sete.
Assim, na pratica um o0s recursos caboclos objetivam alcancar resultados
organizacionais, na prética trés esses recursos objetivam a contemporizacdo e nas
praticas quatro, cinco, seis e sete esses recursos podem servir a esses dois

propésitos.

Na pratica um, “imediatismo, centralizagcdo e ‘a légica cartesiana’ em busca de
resultados”, os gestores se valem de praticas imediatistas e centralizadoras,
remetendo ao “plantador de coco” e a “tendéncia a centralizagdo” que marcam o
gerente caboclo de forma a alcancar resultados organizacionais. De certa forma,
pode-se dizer que adotar essas posturas € uma forma de “fazer o jogo da
burocracia”, de forma a alcancar resultados, dado que, frente a um cenario de
pressédo por resultados, e no qual o gestor ndo sabe agir de maneira mais assertiva,
ele se utiliza dessas formas de acao visando a alcancar os objetivos organizacionais

que dele sdo demandados.

No terceiro conjunto de praticas, “heranca de autoritarismo e subordinacdo nas
relagdes hierarquicas”, as praticas de gestdo sdo marcadas por uma heranga de
autoritarismo e subordinacdo que perpassam as relacdes hierarquicas. Nessas
praticas, formas de acao caboclas, como a “contemporizacao’ e o “manda chuva” se
fazem presentes e parecem menos voltadas para a equalizacdo do que para manter

o status quo e evitar conflitos.

Na pratica quatro, “gestdo personalizada”, ressaltam-se as praticas “gestor como
filtro” e “gestdo a propria maneira”. Na pratica do “gestor como filtro os gestores

utilizam-se de recursos caboclos, como o “jeitinho”, para equalizar relagdes com
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superiores e subordinados. Ja na pratica “gestao a prépria maneira”, fica claro que o
gestor tem liberdade tanto para agir em prol dos objetivos organizacionais,
equalizando, como de forma a manter o status quo, evitando o conflito. As duas
formas de acdo podem ser potencializadas por recursos caboclos. Como via de
equalizacdo, pode-se langcar mao, por exemplo, da “boa vizinhanga”, do “jogo de
cintura” e do “jeitinho”. E, como forma de manter-se na posicdo de geréncia sem

protagonizar grandes feitos, pode-se fazer uso da “contemporizagao”.

Na pratica cinco, “seguir as ‘marés’™, a postura dos gestores & de seguir as
tendéncias do momento e de adaptar sua acdo as circunstancias em que se
encontram. Assim, oportunidades sao aproveitadas, numa atitude equalizadora, ao
mesmo tempo em que sdo realizadas acbes baseadas na contemporizacdo, de

forma a se evitar conflitos.

Quanto a pratica seis, “polarizagdo entre competéncia técnica e habilidade politica”,
percebe-se que a diferenciacdo entre politica e competéncia técnica é uma
estratégia adotada pelos gestores para se defenderem de serem acusados de nao
terem capacidade de ocupar o cargo que exercem. Entretanto, ao mesmo tempo,
essa atitude ndo politizada acerca do proprio oficio e a conformagcdo com a
reproducdo deste esteredtipo pode ser lida também como uma atitude

contemporizadora.

Por fim, a pratica sete, “hibridismo entre formalidade e pessoalidade”, diz respeito a
um conjunto de praticas nas quais se misturam razdo e emocao; formalidade e
informalidade e pessoalidade e impessoalidade, havendo uma primazia da emocéao
e da pessoalidade. Nesse conjunto de praticas, a “boa vizinhanga”; o “sincretismo
casa/rua”; o “controle cordial”’; o “faz de conta’ e o “dar a volta por cima” se fazem
presentes, na medida em que refletem justamente o hibridismo entre formalidade e
pessoalidade, e podem ser votados tanto para a equalizacdo quanto para a
contemporizacdo. No que diz respeito a equalizacdo, as praticas equalizadoras
“superar restricdes internas”, “explorar os limites da formalidade”, “fazer o jogo da
burocracia” e “criar escudos contra as transgressdes” também se fazem presentes

na CESAN e destacam-se por mesclar formalidade a “boa vizinhanga” e ao “jeitinho”.
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Quanto as praticas que possuem tragos do tipo ideal “organico”, essas podem ser
vistas na prética dois, voltadas para bons resultados organizacionais e na prética
um, associadas a resultados de gestdo nao esperados. Na pratica dois,
“participacdo, alinhamento e empreendedorismo rumo a melhoria continua”, as
formas de acao caboclas ndo parecem ser o recurso principal, sendo mais utilizadas
como estratégias equalizadoras, formas de acdo participativas, empreendedoras,
baseadas no planejamento e voltadas para a melhoria continua, mais proximas da

tipologia do gerente “organico”.

Nesse sentido, o “gestor maestro” remete a pratica “compartilhamento de quadros
de referéncia”, que é o oposto do “olhar para o proprio umbigo”, trazido na pratica
um; e a estratégia “induzir o envolvimento dos outros”, que se refere a agdo no
sentido de conseguir compartilhar o processo decisério, € oposta a pratica da
“centralizagdo” e da “delegagdo para cima”, trazidos nas praticas um e trés,

respectivamente.

Além dessas praticas, outras estratégias equalizadoras também podem ser
percebidas nessa prética, como a estratégia “promogédo da coeséao interna”, que diz
respeito a criar formas de unir o grupo em prol de um objetivo comum, o que tem
destaque nas préticas de gestdo dos gestores da CESAN, principalmente no que diz
respeito a alta geréncia. A estratégia “deixar as estruturas ‘florescerem’, que
aparece principalmente na medida em que a diretoria atual se utilizou das idéias da
Associagdo dos profissionais pela gestdo da CESAN (APDG) para gerir a empresa.
E agdes voltadas para “superar restricdes internas” e “fazer o jogo da burocracia”,

protagonizadas na pratica do gestor “desbravador”.

Ja na pratica um, “imediatismo, centralizagdo e ‘a légica cartesiana’ em busca de
resultados”, podem ser vistas praticas organicas que geram resultados néo
esperados por meio da pratica “os fins justificam os meios”, na medida em que a
impessoalidade, a sobrecarga e a colocacdo da qualidade de vida em segundo

plano aparecem como um efeito colateral da corrida por resultados.
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Tendo isso em conta, percebe-se que o gestor CESAN, apesar de também lancar
mao de préaticas organicas, assemelha-se muito ao gestor caboclo, na medida em
que é contemporizador, dividido entre o “coragdo” e a “razdo”, com tendéncia a
centralizacdo, conjugando pessoalidade e impessoalidade, e capaz de contornar
excessos formais por meio do “jeitinho”. E que, por meio desses recursos,
protagoniza tanto praticas que o aproximam do gerente equalizador, na medida em
que supera restricbes Internas, explora os limites da formalidade, faz o jogo da
burocracia, cria escudos contra as transgressdes, compartiiha quadros de
referéncia, induz o envolvimento dos outros, promove a coeséao interna e deixa as
estruturas “florescerem”; quanto é autor de praticas contemporizadoras, voltadas

para evitar conflitos.
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8 CONCLUSAO

Buscou-se com a presente dissertagcdo ampliar a compreenséo acerca das praticas
de gestdo no setor publico brasileiro por meio de um estudo de caso realizado na
Companhia Espirito Santense de Saneamento - CESAN, objetivando caracterizar e
analisar praticas gerenciais de gestores desta empresa, tendo como pressuposto

tedrico a gestdo como pratica social.

De forma a cumprir com esse objetivo, caminhou-se de forma a atender a trés
objetivos especificos: 1) Resgatar, historicamente, as transformacdes pelas quais
passou a CESAN desde sua criacdo até os dias de hoje; 2) Descrever praticas
gerenciais que caracterizam a acdo gerencial na CESAN; e 3) Analisar as praticas

gerenciais descritas sob a perspectiva da gestdo enquanto uma pratica social.

Nesse sentido, visando a atender ao primeiro objetivo, com base em dados colhidos
em pesquisa documental e em entrevistas, foram estabelecidos quatro momentos
histéricos com caracteristicas peculiares que marcaram o cenario institucional da
CESAN. Quais sejam: de 1968 a 1983 - caracterizado pelo contexto do regime
militar e por uma gestdo técnica e austera; de 1983 a 1995 - caracterizado pela
modernizacdo em meio a interferéncias politico-partidarias; de 1995 a 2003 -
caracterizado como uma época de crise, marcada pela influencia de grupos politicos
na gestdo e pelo desejo de privatizacdo; e de 2003 a 2009, caracterizado pela

recuperacao financeira da empresa e por novos desafios em termos de gestao.

E, de forma a responder ao segundo objetivo, foram compostos sete conjuntos de
praticas de gestdo que caracterizam a acdo gerencial na CESAN, os quais foram
denominados da seguinte forma: Pratica | - imediatismo, centralizacdo e “a logica
cartesiana” em busca de resultados; Pratica Il - participacdo, alinhamento e
empreendedorismo rumo a melhoria continua; Prética Ill - heranga de subordinacao
nas relacdes hierarquicas; Pratica IV - gestdo personalizada; Pratica V - seguir as
marés; Pratica VI - Polarizacdo entre Competéncia Técnica e Habilidade Politica; e
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Pratica VIl — hibridismo entre formalidade e pessoalidade.

Com isso, atendendo ao terceiro objetivo, as acdes cotidianas desses atores sociais
foram analisadas, considerando suas inter-relacdes com o contexto no qual estédo
inseridas. Assim, buscando-se desvendar a acdo dos gestores da CESAN,
percebeu-se que esses atores, em seu cotidiano, vao construindo suas praticas e
re/construindo cenarios organizacionais, de uma maneira processual e

contextualizada, reproduzindo praticas instituidas e somando a elas novas praticas.

Como exemplo, viu-se que, assim como ocorre em outras empresas do setor
publico, convive no cenario organizacional da CESAN uma heranca de centralizacéo
e subordinacdo, que caracteriza a gestdo na empresa desde a criagdo, com uma
busca por autonomia e participagdo, que passa a compor os discursos
organizacionais a partir da década de 1990 na empresa. O que norteia, a0 mesmo
tempo, tanto praticas de centralizacdo e subordinacdo nas relacdes hierarquicas,

guanto formas de gestdo baseadas em participacao e planejamento.

Da mesma forma, a austeridade trazida pela gestdo 2003-2009, que remete a um
retorno da forma de gestdo da Companhia no cenério de sua cria¢do, convive com a
pessoalidade que veio a marcar a gestdo dessa Companhia a partir da
redemocratizacdo do pais. O que se reflete na pratica do hibridismo entre

formalidade e pessoalidade.

Assim, percebeu-se a importancia de ter sido realizado um resgate histérico dos
processos de gestdo na CESAN de sua criacdo até os dias de hoje. Isso tornou
visivel o fato de que as praticas sociais que tem lugar hoje na Companhia séo
construgbes sociais fundadas em herancas que vao desde a sua origem da

empresa, reproduzindo-se ao longo do tempo e do espaco.

Além disso, esse resgate deixou claro também o fato de que uma multiplicidade de

fatores histéricos e sociais influencia a acdo gerencial, fazendo com que coexistam

bY

em um mesmo cenario institucional praticas diversas que, mesmo a principio
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divergentes, se complementam. Assim, ora se & mais “empreendedor”, ora se € mais
contemporizador”’, ora se age com “planejamento”, ora se atua “para apagar
incéndidos”. E, ao mesmo tempo que é possivel ora se agir de maneira austera e
ora com pessoalidade, € possivel também se agir com austeridade fazendo-se valer

da pessoalidade na gestéo.

Assim, todas essas praticas convivem no cenario atual da CESAN, e os gestores
lancam mé&o delas de acordo com as circunstancias em que se encontram, com a
familiaridade e afinidade que possuem com essas praticas, e com o conjunto de
pensamentos, sentimentos e razfes que mobilizam sua acdo no momento da acéao.

O que resulta em um modelo Hibrido de Gestao.

Visto isso, fazendo-se uma correlagdo com os modelos de gestdo “caboclo” e
“equalizador”, trazidos nesta dissertacédo, percebeu-se que praticas caboclas estdo
presentes a todo momento nas acdes dos gestores da CESAN, e funcionam como
recurso tanto para estratégias equalizadoras, ou seja, para praticas voltadas para o
alcance de resultados, quanto para a manutencdo do status quo, evitando-se assim
conflitos. Isso porque, em uma realidade marcada por dilemas, como a demanda por
planejamento em um contexto marcado pela necessidade de atender a apelos
imediatistas, e a necessidade de ser empreendedor e de, ao mesmo tempo, acatar
sem questionar decisdes nao dialogadas, entre outras ambiguidades apontadas por
entrevistados, € preciso ser como um camaledo. E assim foram percebidos os
gestores da CESAN, dado que mudam a aparéncia de suas acdes em funcdo dos
contextos e dos atores neles envolvidos, de forma tanto a evitar conflitos quanto a

atingir objetivos organizacionais.

Essas e outras descobertas acerca da acao gerencial na CESAN trazidas ao longo
dessa dissertacdo trazem a tona a complexidade do fenbmeno da gestdo. O que
coloca em foco a necessidade de se considerar a rede multivariada de fatores
intitucionais, organizacionais e comportamentais que influenciam a forma como
agem o0s gestores ao se tratar dos processos de gestdo de uma Companhia; torna
possivel a desmitificar crencas falsas em relagdo a um modelo de gestor ideal, e

permite formas de intervencdo organizacional que considerem a gestdo em sua
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complexidade.

bY

No que se refere a rede de fatores que influencia a agdo gerencial, o
destrinchamento das praticas dos gestores da CESAN deixa claro que ndo € o
gestor ou o0 ambiente no qual ele esta inserido que ir4 determinar sua a¢do, mas sim
a relacdo que se estabelece entre sujeito e contexto no momento especifico da
acdo, a qual é perpassada tanto pela histéria de vida e momento atual deste sujeito
guanto desta organizacdo. Essa forma de ver o fenbmeno da gestdo evita a
personificacdo dos problemas no gestor, bem como sua visdo descolada dos

contextos e relacfes sociais em que ocorrem.

Sobre a idéia de que a importacdo de um perfil de gestdo e de ferramentas de
gestdo do setor privado ird resolver os problemas do setor publico, esta perde o
sentido quando se analisa as praticas dos gestores da CESAN e se percebe que o
gestor equalizador nesse contexto nao é aquele que atende ao tipo ideal “organico”,
mas aquele capaz de lidar com as peculiaridades da CESAN de forma a gerar
resultados. E aquele que consegue: se utilizar da formalidade, sem engessar
relacbes que "dao certo"; ser empreendedor e, a0 mesmo tempo, saber evitar
conflitos em funcdo das circunstancias; agir com planejamento em relacdo a seus
subordinados e atender a apelos imediatistas de superiores hierarquicos;
estabelecer relacdes de amizade em diferentes “ilhas” de convivéncia; e usar tanto

da austeridade quanto da pessoalidade para envolver pares e subordinados.

Com isso, reitera-se a impropriedade de se tratar a gestdo de uma forma asséptica,
independente das realidades cotidianas vividas pelos atores que lhes dao forma, e
rompe-se com a busca por um modelo de gestdo idealizado. Desmitificando-se a
visdo do “gerente organico” como solugéo para os problemas de gestdo do setor
publico. O que repercute na valorizacdo do savoir faire dos gestores da propria
organizacdo e aponta para a importancia de se desenvolver formas de aprimorar a
gestdo tendo por base peculiaridades da realidade organizacional vivenciada na

empresa.
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De fato, a grande contribuicdo deste trabalho estd em enfatizar a importancia da
consideracdo do contexto no qual estdo inseridas as praticas de gestdo para a
compreensao dos fendmenos de gestdo. O que figura como via para processos de
intervencao organizacionais adequados a peculiaridade de cada organizacdo. Isso
porque, compreendendo-se que a gestdo se da com base em elementos
institucionais, organizacionais e comportamentais, cujas configuracées ndo podem
ser previstas a priori, evitam-se simplificacdes improdutivas e parte-se para
intervencdes organizacionais conscientes, que considerem as praticas sociais dos

gestores em suas peculiaridades e complexidade inerente.

Nesse sentido, ndo é a forma de gestdo em si que define a priori se uma empresa
terd ou ndo sucesso, mas a sua adequagdo ao contexto em que se encontra a
Companhia e aos objetivos que ela estabeleceu para si. Assim, 0s propositos
organizacionais precisam ser adequados a realidade organizacional e traduzidos em
praticas, dado que o conflito ideoldgico e a distancia entre discurso e agédo confunde
e frustra gestores e empregados, desviando-os do foco de agéo, que deve estar bem
claro, e deve ser construido de maneira adequada a peculiaridade de cada

organizacao.

Dessa forma, tendo em vista 0 momento atual por que passa a CESAN, de busca

por aprimorar sua forma de gestéo, sdo sugestbes nesse sentido:

e Formular e divulgar critérios formais balizadores das indicacdes aos cargos de

gestao;

e Estabelecer processos de formacdo gerencial que se concentrem na
ampliacdo da visdo do gestor acerca da realidade em que esta inserido,
enfatizando-se o desenvolvimento de habilidades de diagndstico e leitura da
realidade organizacional,

e Estabelecer politicas salariais e/ou de incentivo que motivem pessoas com

potencial gerencial a serem gestores na empresa, além de estabelecer planos
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de carreira que sinalizem perspectivas de crescimento horizontal e/ou vertical

para esses sujeitos;

e Valorizar e reconhecer de maneira explicita praticas equalizadoras;

e Assegurar a continuidade de processos e programas organizacionais por

meio do apoio e participacdo da alta geréncia.

e Discutir e formular ferramentas de gestdo de maneira dialogada, e levando

em conta a realidade organizacional; e

e Deixar abertos canais de comunicacdo que permitam a gestores e
empregados expor com transparéncia feedbacks relacionadas a gestdo da

organizacao;

Estas sugestbes, por sua vez, inserem-se dentro de uma preocupac¢ao maior a qual
devem estar atentos aqueles a quem compete 0s processos de gestdo de uma
Companhia, qual seja, buscar ver o fendmeno da gestdo em sua complexidade, em

seu carater contextual e contraditorio.

Nesse sentido, a perspectiva praxeoldgica de andlise da gestdo mostrou-se
extremamente rica para a compreensdo do objeto de estudo da presente
dissertacdo. O que demonstra o potencial desta teoria para se compreender a
gestdo em sua complexidade e permite também que esse trabalho some aos
estudos ja realizados atualmente sobre o oficio gerencial e suas transformacoes,
com destaque para aqueles que tém como foco o setor publico. Além disso, essa
pesquisa d& base para que intervencbes sejam realizadas na Companhia
pesquisada, de forma a potencializar seus processos de gestdo, mostrando a
importancia deste conhecimento para o entendimento da gestdo e para a formacéo

de gestores do setor publico.

Por fim, como indicagéo para pesquisas futuras, sugere-se o estudo das praticas de
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gestdo de gestores recém ingressos na CESAN, de forma a desvendar a maneira
como esses sujeitos re/produzem o cenario atual de gestéo existente na Companhia.
Sugere-se também aprofundar o estudo aqui realizado por meio da analise das
praticas de gestdo aqui elucidadas sob o aporte tedrico tanto da psicologia social
quanto da psicandlise, de forma a enriquecer este estudo em relacéo a subjetividade
e ao desejo implicados nas préticas cotidianas dos gestores desta Companhia.
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