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RESUMO

De acordo com Filho (2002), a atividade gerencial é marcada por uma forte condicéo
de contradicdes que envolvem o trabalho desenvolvido pelos profissionais da alta geréncia,
bem como a intermediaria e a de linha. O controle é um dos fatores que mais entram em
questdo. Raufflet (2005) afirma que os gerentes, dentre outros profissionais, elaboram
ferramentas de acdo e de controle destinadas aos que dirigem as organizagdes que constituem
a sociedade moderna. Para Davel e Melo (2005), o trabalho gerencial é caracterizado pelo
exercicio do poder e pela mediacdo de interesses, 0 que insere os profissionais dessa area em
uma légica de dominacdo oriunda do desenvolvimento do sistema capitalista. Seu trabalho
preserva a estrutura das relacbes de producdo capitalista e por isso 0s gerentes s&o
considerados agentes do capital. E necesséario que os conhecimentos sejam utilizados para
buscar respostas as contradi¢cdes enfrentadas num momento de transformagfes. Os  estudos
sobre gerentes no Brasil sdo importantes, de acordo com Junquilho (2004), pois suas acdes
sdo responsaveis por refletirem as préaticas cotidianas a partir de um processo histérico-social,
compreendendo a dimensdo cultural, ou seja, tragos préprios da cultura brasileira que
influenciam as a¢des desses atores no interior das organizaces. De acordo com os debates
sobre o trabalho e o capital monopolista de Braverman (2012), fica a questdo se 0s gerentes
sdo impulsionados ou pressionados apenas pelo capital monopolista e se esses profissionais se
sentem capazes de realizar o controle, ou sdo controlados. Indo mais além, podemos dizer
que o processo gerencial € marcado por muitas dificuldades e os gerentes sofrem,
constantemente, com um mal-estar que ocorre devido as contradicdes de seu trabalho.
Acredita-se que o sistema capitalista impde certo tipo de controle sobre esses profissionais.
Considerando esta discussdo e o contexto de trabalho dos gerentes no Brasil, este estudo
busca responder as seguintes questes: Qual é a experiéncia subjetiva de um determinado
grupo de gerentes em relacdo ao seu trabalho? Quem controla quem? Esses gerentes
desempenham um papel de controladores ou sdo também alvos de um controle capitalista? O
objetivo principal deste estudo é analisar as experiéncias de gerentes em uma empresa do
setor ferroviario e explorar o tipo de trabalho que eles exercem em relagdo ao que é esperado
deles por parte da organizacdo. Este estudo qualitativo possibilita uma contribuicdo empirica a
medida que apresenta uma analise baseada em cinco entrevistas feitas com gerentes de uma

empresa ferroviaria no Brasil. Os resultados trazem um aprofundamento sobre no que consiste



o trabalho desenvolvido por esses gerentes, bem como as pressfes e transformacdes que
vivenciam no ambiente profissional. As mudangas encontradas envolvem o ambito social,
pessoal e também o contexto profissional de seu trabalho. As experiéncias e discussdes sobre
o trabalho gerencial permitem guestionamentos como se o controle é parte das atividades que

0S gerentes exercem ou se, na realidade, sofrem controle por parte de seus superiores.

Palavras-chave: gerentes, controle, analise dos processos de trabalho

ABSTRACT

Managerial work is characterized by being full of contradictions that involve different
levels of managerial work. Controlling is one of the most important facts considering the
managers’ activities. Raufflet (2005) affirms that managers, above other professionals, can
elaborate tools of action and control aimedat those who are responsible for the organizations.
According to Davel and Melo (2005) managerial work is characterized by the practice of
power and mediation of interests, which put these professionals in a domination logic arising
from the development of capitalism. The managers’ work preserves the structure of
production relation and because of that they are considered “capital agents”. It is necessary to
use their knowledge to find answers to the contradictions they have to face in time of constant
changes. The study of managers in Brazil is considered very important, according to
Junquilho (2004), as their actions reflect the everyday practicesfrom a social and historical
processtaking into account the cultural dimension, typical traits of Brazilian culture that may
influence the actions of these actors within organizations. Following Braverman’s (2012)
debates on labour and monopoly capital, it is argued here if managers are boosted or pressed
only by this monopoly capital; and if those professionals feel themselves able to control or if
they are just being controlled. Going further, we can say that the managerial process has a lot
of difficulties and that managers struggle constantly with their works’ contradictions.
Considering this discussion and the context of the work of managers in Brazil, this study
sought to answer the following questions: What is the subjective experience of a managers’
group considering their everyday work? Who is in control? Do these managers play the role
of controllers or are they only the target of capitalist control? The main objective of this study
was to analyze the lived experience of managers in a railway company and to explore the kind

of work they do in relation to what is expected from them and what is said their role in an



organisation is. This qualitative study brings empirical contribution as it presents analysis
based on five interviews of managers in a railway company in Brazil. The results bring a rich
exploration of what the work developed by those managers is, as well as the pressures and
changes they are experiencing in their work. The changes found are in relation to the social,
personal and organisation context of their work. The experiences and discussion on the work
of managers bring questions as to whether or not the amount of control present in their work
is more explicit in their role and task or in how the managers are actually managed by higher

levels of management,

Key words: managers, control, labour process analysis
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1 INTRODUCAO

De acordo com Filho (2002), a Teoria do Processo de Trabalho é considerada como
um ponto de partida para a andlise da atividade empresarial desde que o capitalismo foi
instalado. Esta atividade é marcada por uma forte condicdo de contradi¢bes que envolvem o
trabalho desenvolvido pelos profissionais da alta geréncia, bem como a intermediaria e a de

linha.

Melo (1999) afirma que os gerentes tém a funcdo de supervisionar e organizar o
trabalho de seus subordinados, colaborar com seus pares e obedecer a seus superiores. Deste
modo, o controle est4 presente a todo 0 momento na vida desses profissionais.

Para Harry Braverman, o capitalista €, e sempre foi o proprietario do capital e,
inicialmente, assumiu as funcGes de gerente. A partir disso, 0os donos do capital se depararam
com uma funcdo tipica dos gerentes: a de controlar. “O controle de turmas grandes de
trabalhadores antecede de muito a época burguesa. A prova disto sdo as Piramides, a Muralha
da China, as extensas redes de estradas, [...]” (BRAVERMAN, 2012, p. 65)

O autor explica que a geréncia é a maneira que o capitalista encontrou para realizar o

controle, que € fundamental para todos os sistemas gerenciais.

“[...] e como prevalece o contrato de trabalho entre as partes nada mais prevendo
sendo evitar que uns prevalecam sobre os outros, a geréncia torna-se um instrumento
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mais perfeito e sutil.[..] O capitalista empenha-se, através da geréncia
(management), em controlar. E o controle é, de fato, o conceito fundamental de
todos os sistemas gerenciais, como foi reconhecido implicita ou explicitamente por
todos os tedricos da geréncia.” (BRAVERMAN, 2012, p.66)

Braverman (2012) conclui, ainda, que o conhecimento cientifico passou de “economia

externa” a artigo de balango geral.

Como todas as mercadorias, seu fornecimento [do conhecimento] é impulsionado
pela demanda, resultando que o desenvolvimento de materiais, fontes de energia e
processos tornou-se menos fortuito e mais atento as necessidades imediatas do
capital. (...) A inovagdo-chave ndo deve ser encontrada na Quimica, na Eletronica,
na maquinaria automatica, na aerondutica, na Fisica Nuclear, ou em qualquer dos
produtos dessas tecnologias cientificas, mas antes na transformacdo da propria
ciéncia em capital. (BRAVERMAN, 2012, p.146)

Aqui se encontra a questdo central deste trabalho que buscard entender se o
conhecimento dos gerentes e seu trabalho sdo impulsionados apenas pelo capital monopolista

e se esses profissionais se sentem capazes de realizar o controle.
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2 PROBLEMA

As empresas precisam estar cada vez mais empenhadas na busca da exceléncia de seus
produtos e servigos devido a grande competitividade e ao acelerado crescimento do mercado
global. Os gerentes sofrem, por isso, uma grande pressdo por serem aqueles que fazem a
ligacdo da linha de base com os altos administradores. Além disso, possuem diversas outras

responsabilidades e muitas vezes se tornam vitimas das préoprias decisoes.

Davel e Melo (2005) afirmam que o processo gerencial é marcado por muitas
dificuldades e os gerentes sofrem, constantemente, com um mal-estar que ocorre devido as
contradicGes de seu trabalho. Acredita-se que o sistema capitalista impde certo tipo de

controle sobre esses profissionais.
Sendo assim, este trabalho buscou responder a algumas questfes. Séo elas:

e Qual é a experiéncia subjetiva de um determinado grupo de gerentes em
relacdo ao seu trabalho?

e Quem controla quem?

e Esses gerentes desempenham um papel de controladores ou séo também alvos
de um controle capitalista?

Deste modo, esta pesquisa teve como objetivo uma melhor compreensdo sobre o

trabalho gerencial, sobre as influéncias que os gerentes causam e as influéncias que sofrem.
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3 JUSTIFICATIVA

A administracdo tem o papel de um sistema de representacdo da sociedade real e, de
acordo com Davel e Melo (2005), pode reger visdes de mundo e condutas sociais. Os gerentes
simbolizam uma sociedade racional, organizada e eficiente. Apesar disso, sabe-se que seu

trabalho é repleto de contradicGes e particularidades.

A teoria do processo de trabalho com base nos estudos de Braverman afirma que os
gerentes sdo alvo do controle capitalista e a pressdo imposta pelo capital monopolista poderia

ser apontada como causa de algumas dificuldades presenciadas pelos gerentes.

ApOls uma extensa pesquisa sobre geréncia, verificou-se que poucos séo os trabalhos
gue focam os gerentes no Brasil. Ainda mais raras sdo as pesquisas sobre o setor ferroviario.
Acredita-se que esta investigacdo proporcionara contribuicbes para o entendimento do
trabalho gerencial deste setor especifico, além de estimular a realizacdo de novos estudos na

area.

A relevancia deste estudo esta na escassez de trabalhos sobre a experiéncia de gerentes
dos diversos setores no Brasil e na necessidade de estudar o processo de trabalho de gerentes

frente as diversas mudangas que estdo ocorrendo no mercado global.
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4 OBJETIVOS

Obijetivo Geral:

e Apresentar a experiéncia de um grupo de gerentes frente ao trabalho que

desenvolvem, bem como sua percepcdo com relacdo a questao do controle.
Obijetivos especificos:

e Levantar o tipo de trabalho de um determinado grupo de gerentes.

e Relacionar o trabalho que desenvolvem com a teoria do processo de trabalho e
verificar a aplicacdo das pressuposi¢fes de Braverman neste grupo especifico
de gerentes.

e Descrever e analisar a percepcdo dos gerentes em relacdo ao seu trabalho e o

modo capitalista de controle existente nas organizagdes.
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5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 Geréncia / Gerentes
Juntamente com Revolucdo Industrial surgiu também a primeira tentativa de

transformar a administracdo em algo com maior base cientifica e menos empirismo e
pessoalidade. Taylor, ao publicar os “Principios de Administragdo Cientifica” no inicio do
século XX, procurou proporcionar uma forma mais organizada para lidar com 0s processos

industriais e burocraticos das empresas.

De acordo com a obra de Taylor devem existir quatro principios fundamentais para o
sucesso da administracdo cientifica. S&o eles: 1) Principio de planejamento, no qual ocorre
uma substituicdo dos métodos basicamente empiricos por procedimentos cientificos. 2)
Principio de preparo dos trabalhadores, selecionando operérios de acordo com suas aptiddes,
preparando-os e treinando-os para uma melhor produtividade. 3) Principio de controle do
desenvolvimento do trabalho para que se possa certificar se esta sendo realizado de acordo
com a metodologia estabelecida e dentro da meta. 4) Principio da execucdo, permitindo uma

distribuicéo de atribuicGes e responsabilidades garantindo uma boa disciplina nas operagoes.

Segundo Davel e Melo (2005), as Gltimas décadas causaram uma turbuléncia na logica

econdmica. Essa turbuléncia imp6e certa hegemonia, como se ocorresse um culto do mundo
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empresarial. De acordo com Gramsci (1999, apud Moraes, 2010), hegemonia é a relacdo de
dominio de uma classe social sobre o conjunto da sociedade. Esse dominio se caracteriza
tanto pela forca, exercida pelas instituicGes politicas e juridicas e pelo controle do aparato
policial-militar, quanto pelo consenso, que diz respeito, sobretudo a cultura, tratando-se de
uma lideranca ideoldgica conquistada entre a maioria da sociedade e formada por um
conjunto de valores morais e regras de comportamento. Neste contexto, observa-se que a
hegemonia em relagdo ao modo de enxergar 0 mundo dos negocios se da mais por meio do

consenso.

Os autores também acreditam que existem diversas explicacGes sobre a origem da
funcéo gerencial ou do papel do gerente. Trés dessas explicacdes sdo mais comuns e aceitas.
Sdo elas: 1) Explicacdo técnica: acredita-se que 0s gerentes surgiram como um novo grupo de
especialistas devido ao crescimento em escala e em complexidade das empresas capitalistas.
Para Chandler (1977), os gerentes assumem o controle quando as unidades de custo séo
ameacadas pela falta de uma coordenacdo administrativa. 2) Explicacdo de elite: De acordo
com Galbraith (1967), os gerentes sdo considerados como sendo parte de um agrupamento de
subelite, incluidos numa tecnoestrutura social. 3) Explicacao politica: Segundo pensamento de
Marglin (1980), com a intencéo de controlar melhor o trabalho, a administragdo comega a ser

desempenhada por pessoas especializadas.

Considerando que quem atua nas areas determinadas por Taylor sdo, em sua maioria,
executivos e gerentes, estes se tornaram um simbolo, caracterizando uma sociedade
extremamente racional, organizada e eficiente. Apesar disso, sabe-se que vivem com a
constante incerteza de uma pessoa limitada. Para Aktouf (1994), o ser humano envolvido com
processos de gestdo é, antes de qualquer outra coisa, homo, ou seja, um ser de razdo, afetos,
subjetividades, um ser que tem familia e identidade. A gestdo coloca esse ser em constantes
situacOes nas quais precisa gerir e administrar, conduzir e a0 mesmo tempo estar a servico de

um superior. Percebe-se, entdo que o trabalho gerencial é marcado por infinitos conflitos.

A administracdo tem o papel de um sistema de representacdo da sociedade real e que,
de acordo com Davel e Melo (2005), pode até mesmo reger visdes de mundo e condutas
sociais. Os “homens de terno”, ou gerentes, se tornaram pessoas emblematicas, com papel

muitas vezes admirado.

Os autores afirmam ainda que ha distingdes entre conceituacdo do pensamento

gerencial produzido por teoricos e a pratica vivenciada pelos que gerenciam. A tarefa envolve
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riscos e desafios, pois, na maioria das vezes é necessario exercer controle sobre o trabalho do
outro sem deixar de pertencer a um grupo social que enfrenta diversas transformacdes devido
aos aspectos econémicos, em sua maioria. Desse modo, o proximo topico aborda as

atribuicOes dos gerentes e suas atividades cotidianas.

5.1.1 Atividades Cotidianas

Para Raufflet (2005), os gerentes, dentre outros profissionais, elaboram ferramentas de
acao e de controle destinadas aos que dirigem as organizacfes que constituem a sociedade

moderna.

Segundo o autor, as ciéncias da gestdo possuem uma tradicdo praxeoldgica, pois as
diversas ferramentas desenvolvidas ao longo do tempo trazem a idéia de como um gerente

eficaz deve trabalhar e ndo mostram exatamente seu cotidiano real.

Fayol (1949 apud Davel e Melo, 2005) afirma que o administrador de pessoas € aquele
que tem por funcdo planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar o trabalho de uma
unidade de comando. Outros estudiosos como Schumpeter (1938) e Simon (1947),
consideram o gerente como sendo um “grande homem” que possui sentido e esséncia para
atuar em direc@es e infundir seus valores pessoais e profissionais em toda a organizacdo, um
empreendedor e promotor da inovagdo, um tomador de decisbes ndo-programadas em um

ambiente complexo e incerto, um lider eficaz, detentor de certos tracos de personalidade.

A Escola das Atividades Cotidianas (Work Activities School) de Mintzberg (1973) e a
Escola do Comportamento Gerencial (Managerial Behaviour) de Stewart (1967) trazem

observagdes indutivas e empiricas sobres o cotidiano de trabalho dos gerentes.

Sayles (1964) observou o cotidiano gerencial utilizando-se de métodos etnograficos
em uma empresa de alta tecnologia dos Estados Unidos. Para registrar suas anotagdes, 0 autor
anotou tudo que lhe parecesse importante nas entrevistas e conversas com 0s gerentes, sem
idéia preconcebida. Para ele, o comportamento dos gerentes se insere num sistema social com
relacbes de dependéncia mutua, 0 que permite construir e manter um sistema de relagdes
reciprocas para trocas de fluxo de trabalho, estabilizacdo e inovacdo. O autor afirma ainda que
o sistema de relagcdes é mais importante para o desempenho individual que a motivacéo ou a

missao atribuida ao profissional.
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Ja Stewart (1967) estudou a forma de utilizacdo do tempo de 160 gerentes britanicos.
Seus estudos focalizam o trabalho em si e suas variagdes. As agendas classificam como, onde
e com quem os gerentes preenchem seu tempo. Como resultado, Stewart afirma que esses
profissionais passam a metade do seu tempo discutindo ideias em discussdes informais

pessoalmente ou por telefone, em reunides ou em atividades sociais.

A utilizacdo de agendas também foi estudada por Mintzberg (1973), que realizou uma
observacao direta e indutiva em relacdo a essas agendas e preestabeleceu categorias para
verificar o cotidiano de cinco gerentes no trabalho. Chegou a conclusdo de que os gerentes
trabalham num ritmo implacével e sua rotina de trabalho é composta de a¢des breves, variadas
e fragmentadas. Os gerentes interagem atuando como pontes para ligacéo entre a organizagéo
e agentes exteriores a ela. O autor afirma que os gerentes possuem papéis e funcdes. Sao eles:
1) Papéis interpessoais — simbolo, pois representa a organizacdo em eventos e contribui para a
imagem da empresa; lider, dando exemplos, motivando e mobilizando as pessoas; agente de
ligacdo, criando e mantendo redes de informantes. 2) Papéis informacionais — observador,
buscando e recebendo informacdes referentes a gestdo da empresa; difusor dos elementos
pertinentes das informacdes recebidas garantindo que sejam passados de maneira eficiente aos
destinatérios; porta-voz, propagando as informacdes da empresa para o publico externo. 3)
Papéis decisorios — empreendedor, buscando oportunidades de negdcios; regulador,
enfrentando, organizando, reagindo e se adaptando corretamente as situacfes dificeis;
distribuidor de recursos, alocando-o0s de maneira que todos tenham 0s meios necessarios para

realizacdo das tarefas; negociador, participando de discussdes e representando a organizacao.

Em seus estudos, Gabarro (1987) afirmou que os gerentes passam por cinco fases: 1)
inteiracdo (taking hold), que dura de trés a seis meses; 2) imercéo, que dura de quatro a onze
meses nos quais pode comecar a efetuar algumas mudancas; 3) reformulacéo (reshaping), trés
a seis meses de mudancas intensas; 4) consolidacdo, que se estende de trés a nove meses e 5)

consolidacdo final, momento no qual o gerente esta totalmente adaptado e estabilizado.

Durante um conjunto de observacGes das atividades gerenciais, Carlson (1991)
anotava as atividades cotidianas de nove presidentes de empresas suecas e um alto dirigente
de uma empresa francesa classificando-as nas seguintes categorias: 1) do local de trabalho. 2)
dos contatos com outras pessoas. 3) da técnica de comunicacdo. 4) da natureza da questdo
tratada. 5) do tipo de acdo exercida durante a atividade. O autor concluiu que os gerentes tém

jornadas de trabalho fragmentadas e preferem as comunicagdes verbais.
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Em suma, os gerentes passam grande parte do seu tempo falando e escutando idéias.
Suas atividades sdo fragmentadas e comportam uma diversidade de aspectos numa jornada de
trabalho. Segundo Davel e Melo (2005), esses profissionais sdo pessoas de acdo e agem no

auge dos acontecimentos marcantes.

Tendo por base informacGes parciais, transmitidas numa sequéncia de acdes curtas e
frequentemente interrompidas, raramente 0s gerentes podem se posicionar conforme
idealizado pelas teorias. Seu trabalho é repleto de particularidades e momentos inesperados,

conforme descrito no proximo item.

5.1.2 Particularidades no trabalho dos gerentes

O trabalho do gerente ¢ uma dindmica continua, pois atua nas atividades cotidianas
interagindo com os subordinados, pares e superiores e, além disso, este profissional precisa
estar preparado emocionalmente para situacdes adversas, que podem resultar tanto em

aprendizado quanto em mal-estar profissional.

Davel e Melo (2005) afirmam que o papel da geréncia € ligar estratégias a operacdes.
Sua atuacdo alimenta a dindmica organizacional buscando garantir o sucesso empresarial. Os
profissionais da geréncia agem como elo de processos sociais, tecnoldgicos, culturais,
politicos, econdmicos e ideoldgicos. Os gerentes ocupam um espago intermedidrio na
hierarquia empresarial e por isso seu trabalho é caracterizado por ambiglidade e capacidade

de mediar contradigdes.
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Tabela 1: Fatores e particularidades recorrentes

Fatores e as particularidades mais recorrentes:

Atividades, relacfes de poder e interacGes com subordinados, superiores e colegas no
cotidiano de trabalho;

Enquadramento propiciado pelos padrfes simbolicos da empresa na qual estdo
inseridos;

Possibilidades e restricfes impostas pelas culturas nacional e regional;

Carga elevada e carater ambiguo das responsabilidades do gerente como mediador de
interesses diversos e opostos entre capital e trabalho;

Problemas graves de salde mental e de estresse profissional que podem ser gerados por
essa situacéo de instabilidade constante;

Construcdo e consolidacdo da categoria de gerentes como fundamentalmente
masculina, centrada em principios e em uma légica de valores predominante e
historicamente masculinos.

Fonte: Adaptado de Davel e Melo (2005), p. 33

De acordo com os autores, o trabalho gerencial é caracterizado pelo exercicio do poder
e pela mediacdo de interesses, o que insere os profissionais dessa area em uma logica de
dominacdo oriunda do desenvolvimento do sistema capitalista. Seu trabalho preserva a
estrutura das relacbes de producdo capitalista e por isso 0s gerentes sdo considerados agentes
do capital. E necessario que os conhecimentos sejam utilizados para buscar respostas as

contradi¢Ges enfrentadas num momento de transformacdes.

Para Sayles (1964), mais que a motivacdo individual, o fator que mais importa para
explicar a eficiéncia no trabalho gerencial € o sistema de relacionamento. J& Mintzberg (1991)
descreve o gerente como “nervo central” para o monitoramento e disseminagdo de
informacdes. Além disso, 0 autor observa que a superficialidade é o grande risco ocupacional
dos gerentes. Ha4 um grande perigo em atentar-se superficialmente a varias questdes e nao se
concentrar nos problemas que requerem maior atencdo. Pode ocorrer também de o gerente

ndo ter tempo suficiente para conhecer a organizagdo a qual se inseriu e suas peculiaridades.

Segundo Kotter (1982), o fato de os gerentes trabalharem sempre em contextos
especificos impede que se desloqguem para um contexto geral ou um novo contexto

organizacional com sucesso.

Resumindo, durante os processos de atuacdo, interacdo e simbolizagdo, os gerentes:
atuam como a figura-chave ou o lider de uma unidade organizacional; atuam na
formacdo e na manutencdo do contato entre as pessoas; monitoram, filtram e
disseminam informac@es; alocam recursos; regulam os distdrbios e mantém os
fluxos de trabalho; negociam; inovam; planejam; controlam e dirigem subordinados,
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e mobilizam elementos culturais e simbdlicos locais, organizacionais, familiares,
regionais e nacionais. (DAVEL e MELO, 2005, p. 36)

O gerente tem papel fundamental dentro de qualquer organizacdo. Esses profissionais
estdo sempre em contato com os colaboradores, fazendo o elo com a alta direcdo, além de
lidarem o tempo todo com papeis e processos. O dia-a-dia de um gerente € bem dinadmico,
pois seu campo de atuacdo é muito amplo e muitas vezes esses profissionais ndo tem o

merecido reconhecimento ou suporte necessario.

Os profissionais com fungdes gerenciais, em meio a mudancas, precisam aceita-las e
passa-las para frente, compartilhando com sua equipe. Por isso, mudancas de cunho

organizacional podem afetar o trabalho dos gerentes, conforme abordado no préximo item.

5.1.3 Mudancgas e suas consequéncias

Na década de 90, os gerentes se depararam com diversos processos de reestruturacao
devido as novas exigéncias de um sistema capitalista em construcdo. Esses processos
caracterizavam um momento de intensa competicdo, mercados desregulados, novas
tecnologias de informacdo e de producdo, além de mudancas nas politicas governamentais. O
objetivo era proporcionar flexibilidade as empresas sem que deixassem de ser lucrativas e

eficazes.

Segundo Rouleau (2000), as reestruturagdes surgiram buscando racionalizacdo e
flexibilizacdo das préaticas de gestdo e de organizacao do trabalho. A racionalizacdo prolonga
a idéia de modernizagéo baseada no ideal do one best-way — melhor maneira para se produzir,
idéia de Taylor - trazendo diversas mudangas estruturais atraves de enxugamento de pessoal e
eliminacdo de niveis hierdrquicos. Essa racionalizacdo, também aplicada ao processamento
das informacdes, ainda perdura em muitas empresas atraves de O&M (Organizacdo e
Métodos).

Davel e Melo (2005) afirmam que a flexibilizacdo se baseia em agbes como as
terceirizacBes por serem uma maneira mais simples para adaptacdo as transformacdes
estruturais e de demanda. O ingresso recente de muitos funcionarios, sendo a maior parte com

vinculos empregaticios temporarios - bolsistas e terceirizados -, sem provavelmente haver
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crescimento da geréncia intermediaria, oferece sustentacdo tanto a fragilidade cultural quanto

a demanda por controle e superviséo.

Ainda segundo os autores, 0s programas de reestruturagdo que seguem o ideal de
Rouleau podem envolver a administracdo da cultura, da qualidade total, de pessoas, do
processo de reengenharia, da aprendizagem organizacional e outros diversos incitamentos a
criatividade e ao empreendedorismo, caracteristicas que se tornam cada vez mais comuns ao

discurso académico e administrativo.

A informatizacdo e as inUmeras novas tecnologias que surgem rapidamente favorecem
a cooperacdo horizontal, ou seja, uma organizacdo cada vez menos hierarquica e um estilo de

gestdo cada vez mais participativo.

As organizagfes que sofreram processos de reestruturacdo recebem diferentes
nomenclaturas, dentre elas pos-burocraticas, networked, virtuais e pos-modernas. O novo
estilo de gestdo proposto oferece oportunidades de crescimento profissional aos gerentes, mas
causa, também, um sentimento de mal-estar devido a grande submissdo a tensdes conflituosas
e contraditorias. Alguns gerentes podem, apds certo tempo, chegar a conclusao de que foram

desiludidos com as expectativas de avanco na carreira. O mal-estar gerencial:

é gerado pela falta de perspectivas de futuro, pelo aumento da pressdo no tocante a
metas de desempenho, pela imprecisdo na defini¢do das tarefas e responsabilidades,
pela pouca consideragdo ou reconhecimento demonstrado pelos dirigentes da
organizacdo, pela deterioracdo do clima social na empresa, pela
reducdo/achatamento das estruturas hierdrquicas, pelo aumento dos meios de
controle, entre outros fatores. (DAVEL e MELO, 2005, p. 44)

Estudiosos afirmam que as mudancas retiram o controle das informagdes e
comunicagdes da alcada dos gerentes. Scase e Goffee (1989) acreditam que as transformagoes
fazem com que os gerentes pensem que estdo trabalhando muito mais com controle estrito e

sem beneficios em troca.

O mal-estar causado pelas mudangas na intensificagdo do trabalho, na destrui¢do das
redes sociais e no processo ambiguo de comunicagdo também atingem os gerentes no que diz
respeito as suas vidas privadas. Uma pesquisa feita por Thomas e Linstead (2002) concluiu
que alguns gerentes acreditam que precisam sacrificar suas vidas provadas para serem

eficientes em seu trabalho.

Visto que o trabalho dos gerentes possui muitas particularidades e que esses

profissionais sdo expostos constantemente a situacdes de mal-estar, Davel e Melo (2005)
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acreditam que ha mudancas no contrato psicoldgico entre esses profissionais e as empresas

onde trabalham.

O contrato psicolégico envolve aspectos ligados a motivacdo, ao conhecimento, aos
objetivos pessoais e organizacionais, a ética e ao comportamento dos gerentes. Dopson e
Neumann (1998) elaboraram um quadro que aborda as mudangas nos contratos psicologicos

dos gerentes:



Tabela 2: Mudancas no contrato psicologico
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Elemento

Contrato tradicional

Contrato em transformacéo

Conhecimento

*Conhecimentos
especializados ou
qualificagbes profissionais
*Estabelecimento e
manutencao de sistemas e
rotinas no campo de
especializagéo

*Foco principal na
organizagao

*Ganhos de conhecimento em campos
gerais da administragdo, como
finangas, tecnologia da informagcéo,
etc.

*Auxilio do pessoal operacional no
monitoramento e na manutencao de
sistemas em seus campos de
especializacdo

*Foco simultaneo nas relacoes
externas e internas a organizacao

Motivacao

*Planos de carreira com
promogdes a niveis mais
elevados

*Responsabilidades
correspondentes ao grau
de controle

*Expectativa de equilibrio
entre vida no trabalho e
no lar

*Recompensas, em geral, que ndo
adicionem niveis hierarquicos

*Responsabilidades correspondentes &
concretizagdo de objetivos de
performance

*Expectativa de longas horas de
trabalho em prol do empregador

Objetivos e meios

*Manutencdo do status
quo

*Qrientacéo de
procedimentos escritos ou
costumeiros

*Trabalho orientado por
objetivos gerais e amplos
dentro da especialidade
profissional

*Busca continua de formas de
inovagdo e melhoria

*Assuncéo de riscos e
experimentagfes sem muita
formalidade

*Equalizagdo do orgamento com
relacdo a objetivos de performance
sem preocupacao com a especialidade
profissional

Comportamento *Exercicio de autoridade *Exercicio de autoridade em estilo
em estilo ditatorial participativo e empowering
*Foco principal nas *Cooperagdo com outras areas para
necessidades de uma area realizar os objetivos gerais da
de responsabilidade organizagao
*Utilizacdo da iniciativa *Utilizacdo de medidas, através da
individual para julgar a tecnologia da informagcdo, para julgar
performance os resultados no tocante a qualidade e

a quantidade
Etica *Diferenca entre 0s *Associagdo de valores pessoais com

valores pessoais e
organizacionais

*Manutencdo da
privacidade fora da
organizagao

*Vivéncia da ética
organizacional sem falar
sobre ela

valores organizacionais

*Expectativa de estar publicamente
engajado com a misséo e o ethos da
organizagao

*Publicacéo e difusdo dos preceitos
éticos da organizacédo

Fonte: Dopson e Neumann (1998) apud Davel e Melho (2005), p. 48

Segundo Dopson e Neumann (1998), com a transformacéo do contrato psicoldgico, os

papéis dos gerentes passam a ser menos operacionais e mais estratégicos, voltado para as
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pessoas, devido ao aumento de sua autonomia e lideranca sobre as equipes. Acredita-se que

seu papel se tornou mais criativo, flexivel e adaptavel.

O proximo topico abordara o estudo sobre gerentes no Brasil e trara detalhes sobre
uma pesquisa realizada por Melo (1999) com gerentes brasileiros.

5.1.4 Estudo sobre gerentes no Brasil

Poucos foram os trabalhos que abordam exclusivamente o trabalho de gerentes no
Brasil, especialmente no ambito privado. Os dados abaixo foram explicitados com a intengédo
de exemplificar a experiéncia de Melo (1999) em sua pesquisa, que dentre as poucas
encontradas, é a que tem maios relagdo com este trabalho. Os resultados mostrados ao longo
deste topico apresentardo a experiéncia dos gerentes estudados pela autora no que se refere as
relacGes de poder dentro da empresa diante de um contexto de novos requisitos impostos pelo

mercado.

De acordo com Junquilho (2004), ap0s a reestruturacao estatal brasileira no ano 1995,
o0 Plano Direto de Reforma do Estado integrou diversas a¢fes que levariam a substituicdo do
protdtipo de “administrador burocratico” por um gerente mais criativo e empreendedor. As
empresas precisam, entdo, possuir um novo gquadro profissional que seja caracterizado por ser
eficiente e agil, que possa responder mais rapidamente as mudancas ocorridas devido a uma
economia mais competitiva, globalizada e instavel, além das novas exigéncias em relacdo ao
avanco tecnoldgico no pais e no mundo.

Para alcangar as novas metas estabelecidas pelo mercado, Melo (1999, p. 3) afirma
que “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.”

Estudar os gerentes do pais é importante, pois, de acordo com Junquilho (2004), suas
acOes sdo responsaveis por refletirem as praticas cotidianas a partir de um processo historico-
social, compreendendo a dimens&o cultural, ou seja, tracos proprios da cultura brasileira que

influenciam as ac¢Oes desses atores no interior das organizacoes.

Melo (1999) realizou uma pesquisa com altos gerentes, intermediarios e de linha, de

empresas de grande e médio porte, tanto do setor pablico, quanto do privado e observou que,
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entre todos esses profissionais, ndo ha consenso no que diz respeito a funcdo gerencial. Sobre

as novas exigéncias, a autora afirma:

Dentre os gerentes pesquisados de grandes empresas, observamos que as mudangas
estdo bastante centradas no aspecto da relacdo do gerente com seus subordinados.
Dessa forma, eles citam mudancas no comportamento gerencial, em direcdo a um
gerente que sabe ouvir, ou seja, um gerente mais préximo dos subordinados. Assim,
ele é menos autoritario, sabe delegar, negocia nas suas relagdes com todos os niveis
e usa de técnicas e procedimentos que envolvem o potencial humano. Sua atuagédo
busca orientar a¢des individuais para objetivos comuns. Ademais, as mudangas no
papel gerencial exigem um gerente pro-ativo, empreendedor e que age na busca de
resultados. (MELO, 1999, p. 6)

Para esses gerentes que trabalham em empresas de grande porte, os maiores desafios
estdo em motivar a equipe, de modo geral, e os subordinados, em particular, no que diz
respeito a interacdo, a busca de melhores resultados e comprometimento.

Os resultados nas empresas de médio porte foram diferentes, pois, a questdo do
aspecto humano da relacdo gerente/subordinado como mudanca do papel gerencial ndo é tao
enfatizada. Melo (1999) conclui que:

Apesar de eles citarem como mudancas alteracGes na sua maneira de lidar com o0s
subordinados, como por exemplo, a “necessidade” do gerente de delegar mais as
tarefas, constituiu-se em um exemplo para os subordinados, ser orientador e
treinador, aliar a satisfacdo do subordinado as metas de produtividade, ha também
uma maior preocupacdo do gerente da média empresa com sua prépria performance.
Nesse sentido, as mudancas no papel gerencial por eles percebidas incluem que o
gerente esteja constantemente se aperfeicoando e se atualizando, seja generalista,
criativo e polivalente e que busque informacdo, resultados e novas solugdes.
(MELO, 1999, p. 8)

Nessas empresas, 0s gerentes apontam como desafios as situacGes relacionadas a
administracdo de pessoas (como desenvolvimento do talento da equipe, geracéo de empregos,
gerenciamento dos Recursos Humanos e requalificacdo da mao-de-obra), ao ambiente de
mudanga da organizagdo (competitividade, satisfagdo do cliente, produtividade, barreiras

culturais e comerciais e tecnologia), mas também ao seu proprio desenvolvimento.

Para ilustrar, uma das conclusdes da autora sobre essa pesquisa foi que a fungéo
gerencial é considerada por muitos como um desafio. Abaixo, dados que categorizam 0s

desafios citados pelos gerentes estudados.
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Os principais desafios apontados por esse grupo gerencial se agrupam em: a)
atividades relacionadas a geréncia das pessoas (52,18%), “administrar pessoal”
(39,13%), “distribuir/delegar atividades” (4,35%), “manter a equipe bem informada
no que tange a assuntos da empresa” (4,35%), “obter o comprometimento de toda a
equipe” (4,35%); b) motivar a equipe (52,17%), com os itens “motivar pessoal”
(34,78%), “desenvolver o crescimento humano da equipe” (13,04%) e
“desenvolver/treinar pessoal” (4,35%); e ¢) mantenedor de um bom relacionamento
entre membros da equipe (26,09%), através dos itens citados: “manter bom
relacionamento entre membros da equipe” (17,39%), “assegurar um bom ambiente
de trabalho” (4,35%) e “ser integrador” (4,35%). (MELO, 1999, p. 8)

As novas tecnologias organizacionais adotadas tanto pelas organizacGes publicas
quanto pelas privadas também séo objeto de estudo, pois, produzem um consenso quanto aos
processos tecnoldgicos adotados (qualidade total, terceirizacdo, reengenharia, otimizacdo de
custos) e se diferenciam em relacdo ao modelo gerencial e da organizacdo do processo de
trabalho.

Os gerentes das organizagdes publicas pesquisadas destacam, neste campo, 0s
programas de desenvolvimento gerencial, os grupos de trabalho e reestruturacéo
organizacional. Enquanto isso, no setor privado, sdo encontrados: eliminacdo da
chefia/ supervisor, melhoria da comunicacdo entre os niveis, semi-autonomia e
maior responsabilidade para o grupo de trabalho (MELO, 1999, p. 10)

A andlise de implantacdo das novas tecnologias organizacionais, feita por Melo
(1999), indica que os gerentes sdo grandes reprodutores de valores, crencas, e da ideologia

imbuida nas novas técnicas ou nos processos tecnoldgicos.

Para os AG’s™ do setor publico, as principais mudangas que as novas tecnologias
trouxeram para os gerentes foram: nogdo de pactuar metas com recurso (60%);
gerenciamento com énfase no trabalho em equipe (50%); gerenciamento por
diretrizes/ metas (50%); visdo de parcerias (30%); gerenciamento com visdo clara de
quais sdo os produtos (30%); mudanga na concepcdo da fungdo gerencial (30%);
visdo de quebras de paradigmas (30%); no¢do de delegar (30%); normatizacéo
(30%); conhecimento da propria area de trabalho (20%); cobranca de objetivos/
resultados (20%); nogdo de negociar (10%); melhoria no relacionamento
interpessoal (10%); nocdo de participacdo nos processos (10%) e cobranca da
realizacdo de ajustes na forca de trabalho (10%).

Os AG’s entrevistados que trabalham no setor privado apontaram o surgimento de
novos papéis e novas fungBes gerenciais. Segundo a autora, todos afirmam que séo exigéncias

do ovo contexto tanto habilidades humanas quanto comportamentais. Segundo eles, além de

administrar negocios, 0s gerentes tém que administrar pessoas, conflitos, facilitando os

1 AG’s: Alto gerente
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processos dentro da organizagdo. “Deve realizar reunides, expor e discutir problemas e
procurar colocar de maneira transparente os objetivos e a missdo da empresa.” (MELO, 1999,
p. 14)

Em relacdo a geréncia intermediaria, as novas exigéncias para funcdo gerencial
aproximam-se das 4 fases da evolugdo da funcdo gerencial: 1) profissionalizagdo da funcao
gerencial; 2) modernizacao da funcéo gerencial (encontradas com destaque no setor publico);
3) funcdo gerencial como parceria no empreendimento e com o0s subordinados; 4) funcao

gerencial compartilhada (encontradas com destaque no setor privado).

Os GI’s? do setor publico indicaram como principais exigéncias: saber definir
prioridades/ metas/ diretrizes e como atingi-las (40%); ser prd-ativo/ empreendedor/
dindmico (30%); ser eficaz/ eficiente (30%); assumir o papel de gerente/ autonomia
que Ihe foi delegada (20%); administrar conflitos interpessoais (20%); ser atento as
novidades (20%); produzir/ obter resultados (20%); ser mais participativo (20%).

Para os GI’s do setor privado as principais exigéncias foram: ser mais participativo
(72,72%); ter melhor relacionamento interpessoal/ comunicacdo (45,56%); saber
delegar responsabilidades (36,36%); saber transmitir informagdes aos subordinados
(27,28%); valorizar o desenvolvimento de cada subordinado (27,28%); saber definir
prioridades/ metas/ diretrizes e como atingi-las (18,18%); ser pré-ativo/
empreendedor/ dindmico (18,18%); conhecer as metodologias utilizadas no trabalho
(18,18%); enfatizar a gestdo de pessoas (18,18%); ter formagdo humana (18,18%).
(MELO, 1999, p. 15)

Com os gerentes de linha, os dados delineados pelos gerentes intermediarios sdo
confirmados. Apresentam como novas exigéncias para sua funcdo demandas proximas ao
levantado pelos GI’s, criando indicativo, também neste nivel hierarquico, de evidéncias que o
modelo da funcdo gerencial em préatica no setor publico aproxima-se das fases 1 e 2, enquanto

no setor privado destacam-se caracteristicas que indicam proximidade com as fases 3 e 4.

Para finalizar, a autora destaca-se que para os GL’s® ¢ os GI’s a recomendacio é de se
ter mais cuidado, atencdo e respeito com os empregados operacionais, maior énfase no
treinamento e criacdo de grupos de coordenacdo, além da reivindicacdo, principalmente no

setor privado, por mais autonomia.

A Teoria do Processo de Trabalho é considerada com um ponto de partida para a
analise da atividade empresarial a partir do momento em que o capitalismo foi instalado. Em

“O Capital”, de Marx, os gerentes sao identificados simplesmente como os trabalhadores que

2 GI’s: Gerentes intermediérios
® GL’s: Gerentes de linha
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tém um salario diferenciado dos outros, ou salério especial. Esses profissionais seriam
contratados para supervisionar os outros trabalhadores, visando dirigir, superintender e ajustar
as capacidades produtivas da for¢a humana.

Os estudos de Harry Braverman possibilitam uma analise mais detalhada da atividade
gerencial. Para o autor, a maioria desses “trabalhadores mentais”, como prefere chamar os

gerentes, é alvo do controle capitalista.

5.2 Labour Process Theory (Teoria do processo de trabalho)

Diversas perspectivas tém sido apresentadas como propostas de entendimento sobre a
atividade gerencial. Willmott (1995 apud Davel e Melo, 2005) considera que os estudos
abstraem a geréncia e a atividade gerencial do ambiente politico-econémico no qual a
atividade é produzida.

A teoria do processo de trabalho é considerada uma perspectiva com grande influéncia
para a analise a critica da atividade gerencial. Seus estudos focalizam as degradagdes do
trabalho, mas, segundo Willmott (1995 apud Davel e Melo, 2005), muitas vezes a relevancia
dessas degradacOes € pequena.

Os estudos de Braverman, publicados no ano de 1974, mostram que a teoria pode ser
considerada como ponto de partida para o estudo da geréncia. Além disso, consolida a idéia
de que a atividade gerencial deve ser considerada como um processo de trabalho. O autor
também cita a modificacdo histérica do processo de trabalho acompanhando o avango do

capitalismo de concorréncia perfeita em capitalismo oligopolista.

De acordo com a teoria da concorréncia perfeita ocorreria que, em um ambiente
concorrencial, todas as empresas diminuiriam seus precos até um ponto no qual o custo
marginal® da empresa esteja igualado ou superado, garantindo o lucro minimamente
necessario para manutencdo de instalacbes operando em plena capacidade. Ou seja, a
producdo das empresas deve ser levada até o ponto em que 0s pregos dos produtos séo iguais
ao seu custo marginal. Ja no capitalismo oligopolista, a concorréncia é considerada imperfeita,

pois 0 mercado é controlado por um numero reduzido de empresas, de forma que cada uma

* Custo marginal é o custo da mao-de-obra, dos materiais e da energia utilizados para produzir uma unidade
adicional de um produto.
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tem que considerar os comportamentos e as reac0es das outras quando toma decisdes de

mercado.

Para Willmott (1995 apud Davel e Melo, 2005), é fundamental entender o pensamento
marxista sobre 0 macrocontexto da atividade produtiva. Contrario ao weberianismo, que inicia
as analises com fendmenos empiricamente observaveis enquadrados em tipos ideais, fazendo
uma comparacdo entre diversidade e complexidade, Marx construiu categoria teéricas para
entendimento das dindmicas sociais.

Na anélise marxista, um exame dos diversos meios (por exemplo, secular e
religioso) das relacGes capitalistas de producdo — as quais podem incluir muitos tipos
de esquemas de envolvimento de funcionarios e formas de propriedades - nédo
desvia a atencdo de sua dependéncia mais ou menos direta da estrutura das relagdes
sociais, que progressivamente aumentam a subsuncéo institucionalizada do trabalho
pelo capital. (WILLMOTT, 2005)

O autor afirma, ainda, que os termos “trabalho” e “capital” sao elementos
interdependentes, ainda que assimétricos, de uma estrutura de relac6es sociais historicamente

distintivas.

Braverman (2012) afirma que seu livro, Trabalho e capital monopolista: A
degradacao do trabalho no século XX, foi composto sob a influéncia intelectual de Marx,
mais especificamente baseado nas idéias de O Capital. O primeiro volume do livro de Marx
disserta sobre o estudo do processo do trabalho na medida em que ocorre sob o controle do

capital.

Muitas influéncias reformam a pratica da atividade gerencial. Elas podem ser
religiosas, familiares, profissionais e, segundo Willmott (2005) podem ser encontradas até
mesmo no setor publico, e estdo mais ou menos diretamente condicionadas pelas pressdes
politico-econdmicas para a sustentagdo ou revitalizacdo do processo de acumulacdo de

capital.

No livro O Capital, Marx identifica os gerentes como trabalhadores que possuem um
salario diferenciado dos outros e tem como funcdo desempenhar a supervisdo, dirigindo,
superintendendo e ajustando as capacidades produtivas da forga de trabalho humana. Ele
mostra, segundo Braverman (2012), como 0s processos de producdo na sociedade capitalista
sdo constantemente transformados em relacéo a acumulacdo de capital que, segundo o autor, é

a “principal for¢a norteadora daquela sociedade.” As transformagdes se manifestam, para os
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trabalhadores em geral, como mudancgas continuas nos processos de trabalho e como uma

redistribuicdo do trabalho entre ocupacdes e atividades.

Sobre a obra de

Marx, o autor afirma:

Ele expds os processos do trabalho e seu desenvolvimento no sistema fabril do
modo mais completo e sistematico como em nenhum outro estudo jamais feito. Ele
compreendeu tdo bem as tendéncias do modo capitalista de producdo e téo
acuradamente generalizou a partir dos escassos exemplos de seu tempo que, nas
décadas imediatamente apds haver completado sua obra, a analise de Marx parecida
adequada a cada problema especial do processo do trabalho e notavelmente valida
quanto ao movimento geral da producdo. (BRAVERMAN, 2012, p. 20)

Braverman propde, entdo, uma analise mais detalhada da atividade gerencial. O autor

sustenta que os gerentes sdo trabalhadores mentais que sdo constante alvo do controle

capitalista. Apesar disso, para ele, os gerentes ndo se excluem do papel de agentes do capital.

Segundo ele, o funcionario individual associado com o capitalista (dono da fabrica), tem dado

lugar ao departamento ou a divisdo da corporacdo, na qual apenas “os cabecas” permanecem

associados coma geréncia capitalista, enquanto o restante ocupa posigdes afins daquelas

ocupadas pelos trabalhadores da producao.

O interesse do autor, conforme explicitado pelo préprio na introducéo de seu livro, era

estudar a classe trabalhadora, suas contradi¢des e a maneira pela qual ela havia mudado.

Por um lado, da-se énfase a que o trabalho moderno, como consequéncia da
revolugdo cientifico-tecnologica e da “automagdo”, exige niveis cada vez mais
elevados de instrugdo, adestramento, emprego maior da inteligéncia e do esfor¢o
mental em geral. Ao mesmo tempo, uma crescente insatisfagdo com as condic¢des do
trabalho industrial e de escritorio parece contradizer essa opinido. (BRAVERMAN,
2012, p. 15)

O primeiro conceito a ser entendido para compreensao dos estudos de Braverman é o

“trabalho”, que serd abordado no préximo tépico.

5.2.1 Trabalho

De acordo com

Braverman (2012), trabalho nada mais é que uma atividade que altera

o0 estado natural das coisas para que sua utilidade seja otimizada e, por isso, a espécie humana

transforma a natureza a fim de satisfazer suas necessidades.
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Sobre o processo de trabalho, o autor afirma que, embora seja em geral um processo

para criar valores Uteis, passou a existir especialmente para a expansdo do capital, para

obtencéo de lucro.

“Deste modo, na troca, o trabalhador ndo entrega ao capitalista a sua capacidade para o

trabalho. O trabalhador a retém, e o capitalista s6 pode obter vantagem na barganha se fixar o
trabalhador no trabalho.” (BRAVERMAN, 2012 p. 56)

Apesar disto, o produto do trabalho, segundo Braverman, sempre vai pertencer ao

capitalista.

Os processos de trabalho ativo que residem em potencial na forca de trabalho dos
homens sdo tdo diversos quanto ao tipo, modo de desempenho etc. que para todos 0s
fins praticos podem ser considerados infinitos, tanto mais que novos modos de
trabalho podem ser facilmente criados mais rapidamente do que serem explorados.
O capitalista acha nesse carater infinitamente plastico do trabalho humano o recurso
essencial para expanséo do seu capital. (BRAVERMAN, 2012, p. 57)

O autor afirma que o capitalista, na realidade, compra o potencial de trabalho. O

trabalho em si serd executado, ou ndo, de acordo com diversos fatores, inclusive a

organizacdo do processo e as formas de supervisao dele.

Quando o capitalista compra tempo de trabalho, o resultado a ser obtido € incerto.

Braverman (2012, p. 59) concluiu em seu livro que

a parcela de seu capital despendido na forca de trabalho ¢ a por¢do “variavel”, que
sofre um aumento no processo de producdo [...] Torna-se, portanto fundamental para
0 capitalista que o controle sobre o processo de trabalho passe das maos do
trabalhador para as suas proprias. Esta transicdo apresenta-se na historia como a
alienacao progressiva dos processos de producdo do trabalhador; para o capitalista,
apresenta-se como o problema de geréncia.

Os estudos de Braverman citam uma dissociacdo de execucdo e concepcao laboral e

afirma, ainda, que o capital monopolista exerce tamanho controle sobre os trabalhadores, que

resulta numa degradacéo do conceito de trabalho.

5.2.2 Concepcgao X Execucéo e degradacéo do trabalho

O autor propGe a separac¢do entre concepcao e execucdo do trabalho. De acordo com

Stein et al (2009), Braverman disserta sobre a ascensio da “geréncia cientifica”, pautada pelos

métodos tayloristas de organizacdo do trabalho, que teria como objetivo o controle sobre o
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processo produtivo e a expropriacdo do cardter intelectual do trabalho do trabalhador. A
separacdo entre trabalho manual e trabalho mental decorrente da cientifizagcdo do trabalho,

retira o carater autbnomo das atividades desenvolvidas no interior dos locais de trabalho.

Assim, nos seres humanos, diferentemente dos animais, ndo é inviolavel a unidade
entre a forga motivadora do trabalho e o trabalho em si mesmo. A unidade de
concepgdo e execucdo pode ser dissolvida. A concepcdo pode ainda continuar e
governar a execucdo, mas a idéia concebida por uma pessoa pode ser executada por
outra. A forca diretora do trabalho continua sendo a consciéncia humana, mas a
unidade entre as duas pode ser rompida no individuo e restaurada no grupo, na
oficina, na comunidade ou na sociedade como um todo. (BRAVERMAN, 2012, p.
53)

Em relacdo ao conceito de degradacdo, Braverman defende a tese de que o capital, no
periodo monopolista, gera uma precarizacdo das condi¢des de trabalho além da aceleragédo de
ritmos e imposicdo de movimentos repetitivos. O controle fica nas maos da geréncia e o
processo produtivo deixa de ser dominado pelo trabalhador, com exce¢do daquela funcéo
especifica que Ihe cabe cumprir.

Sendo assim, a degradacdo também ¢ a reificacdo do trabalhador, ou seja, a separacdo
dos que exercem a atividade laboral a ponto de ndo serem capazes de identificar o produto do

seu trabalho como parte do seu proprio esforco.

Para o autor, a humanidade trabalhadora se transformou, passando a ser “forca de
trabalho”, ou “fator de produgdo”, e por isso ¢ instrumento do capital. Segundo ele, o
“ajustamento” do trabalhador ndo esta isento da manipulacdo. Ele considera que

primeiramente surge a manipulacdo, sendo a coer¢do mantida “na reserva”.

O proximo passo deste estudo é fazer uma breve relagdo teorica entre 0 processo de
trabalho, a geréncia e o conceito de controle, que permitird um embasamento para posterior

analise dos dados.

5.2.3 Processo de trabalho, geréncia e controle

De acordo com Braverman (2012), até mesmo as mais simples reunides de artesdos
dependiam de uma pessoa que exercesse 0 papel de coordenacdo. A exigéncia de funcdes de

concepcao na industria capitalista passou, entdo, a assumir a forma de geréncia.
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Em primeiro lugar, surgiram funcdes de geréncia pelo préprio exercicio do trabalho
cooperativo. Até mesmo uma reuniao de artesdos atuando independentemente exige
coordenacdo, se tivermos em mente a necessidade de ter-se uma oficina e os
processos no interior dela, de ordenar as operac@es, centralizacdo do suprimento de
materiais, um escalonamento mesmo rustico das prioridades, atribuicdo de fungdes,
manutencdo dos registros de custos, folhas de pagamento, matérias-primas, produtos
acabados, cadastro de crédito e os calculos de lucros e de perdas. (BRAVERMAN,
2012, p. 61)

Como o capitalista &, e sempre foi, o proprietéario do capital, ele, inicialmente, assumiu
as funcBes de gerente. A partir disso, os donos do capital se depararam com uma func&o tipica
dos gerentes: a de controlar. “O controle de turmas grandes de trabalhadores antecede de
muito a época burguesa. A prova disto sdo as Pirdmides, a Muralha da China, as extensas
redes de estradas, [...] (BRAVERMAN, 2012, p. 65) O autor acredita que o capitalista
empenha-se em controlar através da geréncia e que o controle é o conceito fundamental dos

sistemas gerenciais.

(...) o capitalista empenha-se, através da geréncia (management), em controlar. E o
controle &, de fasto, o conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais, como
foi reconhecido implicita ou explicitamente por todos os tedricos da geréncia.

Ao dissertar sobre Taylor, Braverman (2012) afirma que, para esse autor, 0
planejamento e o controle sdo etapas nas quais se deve pensar. O “fazer” deveria ser uma
atribuicdo distinta. Quem planeja, controla. Quem executa, ndo. Assim, segundo Braverman
(2012, p. 98), o taylorismo caracteriza-se como o controle do trabalho por meio do controle

das decisBes. Sao as decisdes que o capitalista toma que influenciam o trabalho das pessoas.

O controle sobre o processo de trabalho deve, entdo, se concentrar nas méos da
geréncia, ndo apenas num sentido formal, mas pelo controle e fixacdo de cada fase do
processo, inclusive seu modo de execugdo. Os gerentes sdo considerados como agentes do

capital que tém o poder de controlar o processo de trabalho de cada funcionario.

Braverman afirma, ainda, que o controle do trabalho € impulsionado pela competicéo
por custos de trabalho decrescentes. Assim, seu estudo retoma a categoria trabalho como
elemento central para a pesquisa social e propée o deslocamento da perspectiva gerencial
entdo dominante na Sociologia Industrial e do Trabalho, no seu pais. Enquanto isso, as
empresas avangavam em processo de controle do trabalho, partindo, principalmente, da inteira

subordinagdo da ciéncia sob seu controle e conquistando o dominio cientifico da producéo.
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Sobre a revolucdo técnico-cientifica, Braverman conclui que o conhecimento
cientifico passou de “economia externa” a artigo de balanco geral, buscando sempre atender
as demandas do mercado capitalista. Afirma ainda que a ciéncia e suas inovagfes foram

reduzidas a simplesmente satisfazer o capital.

Como todas as mercadorias, seu fornecimento [do conhecimento] é impulsionado
pela demanda, resultando que o desenvolvimento de materiais, fontes de energia e
processos tornou-se menos fortuito e mais atento as necessidades imediatas do
capital. [...] A inovacdo-chave ndo deve ser encontrada na Quimica, na Eletrdnica,
na maquinaria automatica, na aerondutica, na Fisica Nuclear, ou em qualquer dos
produtos dessas tecnologias cientificas, mas antes na transformacdo da propria
ciéncia em capital. (BRAVERMAN, 2012, p.146)

Aqui se encontra a questdo central deste trabalho que buscard entender, através das
respostas obtidas nas entrevistas, se 0 conhecimento dos gerentes e seu trabalho sédo
impulsionados apenas pelo capital monopolista ou se conseguem realizar suas funcgdes

bésicas, das quais o controle faz parte.
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6 METODOLOGIA

6.1 Classificagdo do estudo

As varias finalidades de uma pesquisa podem ser classificadas em dois grupos, de
acordo com Andrade (2010): 1) grupo que retne finalidades motivadas por razdes de ordem
intelectual; 2) grupo que retne finalidades motivadas por razdes de ordem prética. A pesquisa
intelectual “pura”, de acordo com o autor, ¢ realizada para o progresso da ciéncia. J& a
pesquisa aplicada, busca aplicagdes praticas, com o objetivo de atender as exigéncias da vida
moderna. Entende-se que esta pesquisa se encaixa nos dois grupos definidos pelo autor, pois
tem cunho intelectual buscando um progresso na area, mas tambeém pode ser aplicada para

estudos praticos feitos com gerentes.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, pois seu objetivo ndo é
mensurar dados, mas identificar o impacto das questfes a serem analisadas. De acordo com
Sampieri et al (2006), o enfoque qualitativo € utilizado para descobrir e refinar as questdes da
pesquisa.

O enfoque qualitativo busca principalmente “dispersdo ou expansdo” dos dados ou
da informacéo. [...] Um estudo qualitativo busca compreender seu fendmeno de
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estudo em seu ambiente usual (como as pessoas vivem, se comportam e atuam; o
que pensam; quais sdo suas atitudes etc) (SAMPIERI et al, 2006, p. 8)

Esta metodologia baseia-se em textos, na coleta e analise de dados que séo
interpretados hermeneuticamente, ou seja, interpretando o sentido das palavras. N&o se
caracteriza pelo uso rigoroso de formulas ou técnicas. Seus métodos se adaptam ao caso

especifico, ou seja, ao objeto de estudo em questéo.

Na concep¢do de Minayo (1996), as informacgdes ndo podem ser simplesmente
reduzidas as questdes quantitativas, pois respondem a nocdes particulares. Apesar disso, 0s
dados quantitativos e qualitativos se complementam dentro de uma pesquisa.

Essa pesquisa sera classificada, inicialmente, como descritiva, pois os fatos serdo
observados, registrados e analisados, sem que a pesquisadora tenha interferéncia ou realize

manipulagéo sobre eles.

Andrade (2010) afirma que a maioria das desenvolvidas nas Ciéncias Humanas e
Sociais; as pesquisas de opinido, as mercadoldgicas, os levantamentos socioeconémicos e

psicossociais incluem-se entre as pesquisas descritivas.

Sampieri et al. (2006) afirmam que, com grande freqtiéncia, o objetivo do pesquisador
é descrever situacdes, acontecimentos e feitos dizendo como sdo e como se manifestam

determinados fenbmenos.

Quando assumem uma forma mais simples, as pesquisas descritivas aproximam-se das
exploratérias que buscam desvendar a existéncia de um fenémeno. Pereira (2007, p.48)
considera que “um estudo exploratorio deveria ser considerado, sempre, como o primeiro

passo na investigacao.”

A pesquisa exploratéria é o primeiro passo de todo trabalho cientifico. S&o
finalidades de uma pesquisa exploratéria, sobretudo quando bibliografica,
proporcionar maiores informagdes sobre determinado assunto; facilitar a delimitagdo
de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular as hipdteses de uma
pesquisa ou descobrir novo tipo de enfoque para o trabalho que se tem em mente.
Através das pesquisas exploratérias avalia-se a possibilidade de desenvolver uma
boa pesquisa sobre determinado assunto. Portanto, a pesquisa exploratéria, na
maioria dos casos, constitui um trabalho preliminar ou preparatdrio para outro tipo
de pesquisa. (ANDRADE, 2010, p. 124)

Visto que o enfoque numa empresa do setor ferroviario é um assunto pouco abordado,

mesmo que o estudo de gerentes com relacdo a teoria do processo de trabalho ja tenha sido
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realizado em outros trabalhos, esta pesquisa se aproxima de um trabalho de cunho

exploratorio.

Em suma, este trabalho fard& uma abordagem qualitativa dos fatos e o estudo se

classifica como descritivo-exploratério.

6.2 Unidade de analise

Os gerentes entrevistados trabalham em uma empresa do ramo ferroviario, uma
concessionaria que controla, opera e monitora a Malha Sudeste da Rede Ferroviaria Federal
que foi privatizada no ano de 1996. O governo de Fernando Henrique Cardoso julgou que a
privatizacdo seria uma das alternativas para retomar os investimentos no setor ferroviario, que
se encontrava enfraquecido. O governo concedeu, entdo, as linhas ferroviarias publicas para
que a iniciativa privada pudesse explorar o transporte de cargas, ja que houve pouco interesse

pelo transporte de passageiros que foi praticamente extinto no pais. (informac&o verbal) 1°

De acordo com dados encontrados no site da organizacdo, a empresa atua no mercado
de transporte ferroviario desde 1996, quando foi constituida. Ela interliga os estados do Rio
de Janeiro, Minas Gerais e Sdo Paulo. A malha ferroviaria possui 1.643 km numa regido que
concentra aproximadamente 54% do produto interno bruto do Brasil e onde estdo instalados
0s maiores complexos industriais do pais. Pela malha ferroviaria desta empresa também é
possivel alcancar os portos de Itaguai e de Santos (considerado o mais importante da América
Latina)

Sendo assim, apds solicitacdo por email a alguns gerentes, a autora realizou duas

visitas a sede da instituicao para realizar a coleta das entrevistas para este estudo.

6.3 Método de coleta de dados

Segundo entendimento de Godoy (2010), o principal objetivo de uma pesquisa é
contribuir para o avanco cientifico e exige que o pesquisador se baseie em conhecimentos

adquiridos anteriormente em outros estudos.

® Informacao verbal obtida através de conversa com um funcionario da organizacéo.
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Além da revisdo bibliogréafica para o Referencial Tedrico deste trabalho, realizaram-se
cinco entrevistas com gerentes que trabalhnam em uma cidade no interior de Minas Gerais.

Este método de coleta dos dados sera detalhado a seguir.

6.3.1 Entrevista

Na entrevista, a realidade empirica (guiada somente pela experiéncia) é complexa, mas
objetiva. De acordo com Rosa e Arnoldi, 2006, p. 16, a entrevista deve ser utilizada “quando
ndo ha fontes mais seguras para as informac6es desejadas, ou quando se quiserem completar
dados extraidos de outras fontes” ou ainda “quando se desejar fazer observagdes sobre
aparéncia e comportamento [...] dos sujeitos, sendo esta uma das principais vantagens da

Entrevista sobre as demais técnicas de coletas de dados.”

A entrevista semiestruturada busca o significado que os entrevistados atribuem as
questdes relacionadas ao tema. Para Godoy (2010), ela é aplicada para recolher dados
descritos pelo sujeito entrevistado em suas proprias palavras e possibilita que o pesquisador
tenha uma idéia sobre a interpretacdo de mundo dos entrevistados.

As entrevistas semiestruturadas sdo adequadas quando o pesquisador deseja
apreender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboracdes que ele usa
para fundamentar suas opiniGes e crencas. S&o pertinentes quando o assunto a ser
pesquisado é complexo, pouco explorado ou confidencial e delicado. (GODQY,
2010, p. 134)

A autora afirma ainda que as entrevistas se orientam por um ‘“guia de topicos” que
auxiliaro na formulagio das perguntas. E importante que todas as perguntas estabelecidas no

roteiro para entrevista sejam respondidas, evitando falta de dados importantes.

Para verificagdo do entendimento das perguntas da entrevista, realizou-se uma
entrevista piloto com um gerente da empresa via skype. Concluiu-se que o participante
respondeu muito objetivamente e em algumas questfes ndo chegou a resposta esperada. Deste
modo, algumas mudangas foram feitas no roteiro antes da aplicagdo das entrevistas para

analise.

Durante a entrevista, 0 pesquisador pode realizar gravagdes ou anotagdes para garantir
0 registro de expressdes importantes para a investigacdo, como foi realizado neste estudo. No

caso de gravacgdes, 0 entrevistador deve sempre solicitar autorizagdo prévia. Este trabalho



39

contém, nos apéndices, o0 modelo de Termo de Consentimento apresentado e assinado por
cada participante voluntério nas entrevistas. Godoy (2010) disserta sobre a importancia da
anotacdo de todos os fatores presentes no momento da entrevista, como gestos, postura,
expressoes faciais e reacfes perante as perguntas. A autora utilizou o aplicativo Evernote para
gravacdo das entrevistas e realizou anotagdes durante o processo. As transcri¢des feitas foram
ipsis literis pela autora.

Apo0s a coleta de dados, realizou-se uma analise das respostas obtidas na entrevista

relacionando-as com os dados bibliograficos obtidos no Referencial Tedrico.

6.4 Método de analise de dados

Tesch (1990) afirma que a analise dos dados obtidos ndo é a Gltima fase do processo

de pesquisa e deve ocorrer concomitantemente com a coleta dos dados.

“A analise comeg¢a com o primeiro conjunto de dados e torna-se, além de paralela a
coleta, integrada aos proprios dados.” (GODOY, 2010, p. 137) Ainda de acordo com a autora,
0 processo de analise ndo é rigido, apesar de ser sistematico, exigindo forma ordenada,
disciplina, organizacéo e perseveranca.

A analise dos dados desta pesquisa foi feita a partir da comparagdo do material obtido
durante a pesquisa (informacbes coletadas nas entrevistas aos gerentes) com a teoria
encontrada sobre tema deste estudo. Segundo Godoy (2010), a comparacdo € a principal
ferramenta intelectual. Praticamente todas as tarefas intelectuais exigem comparagéo,

permitindo a formacao de categorias e o estabelecimento de fronteiras.

Também foi realizada a analise do conteldo. Nesta técnica, o pesquisador tenta
construir um conhecimento analisando o “discurso”, a disposi¢do e os termos utilizados pelo

locutor, que nesta pesquisa foram obtidos no momento das entrevistas.

Para Bardin (2009), a analise de conteudo, enquanto metodo, torna-se um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de

descri¢do do conteido das mensagens.

Mattos (2010) afirma que ndo ha uma independéncia metodologica entre a anélise do
discurso e a analise do conteudo. Em suas palavras, “A denominagdo andlise do conteldo é,
portanto, sinbnimo da perspectiva informacional-quantitativa de analise do discurso [...]”
(MATTOS, 2010, p. 379)



40

Desse modo, a andlise funciona como a geracdo de um “sistema de relagdes e
correlagbes externas entre as categorias proliferadas pelo préprio sistema de contagem e
medida.” (ALONSO, 1998, p. 191)

Para a andlise do contetdo, ndo se consideram os sujeitos. Este método distancia-se da
interpretacdo e utiliza-se de descri¢do e objetivacdo de componentes. “A pretensdo declarada
de objetividade do processo permite-se desconsiderar a subjetividade do analista e os
elementos contextuais.” (MATTOS, 2010, p. 379)

Para Bardin (2002), os pilares deste tipo de analise sdo a descri¢do ou a preparacdo do
material, seguida pela inferéncia, ou deducéo e, por fim, a interpretagdo das informagdes
obtidas.

Dessa forma, os principais pontos da pré-analise sdo a leitura flutuante (primeiras
leituras de contato com o0s textos), a escolha dos documentos (no caso os relatos
transcritos, a formulagéo das hipdteses e objetivos (relacionados com a disciplina) ,a
referenciacdo dos indices e elaboragdo dos indicadores (a freqiiéncia de
aparecimento) e a preparacdo do material. (BARDIN, 2002, p. 42)

Deste modo, buscou-se analisar os dados de maneira impessoal, objetivando comparar
as informac0es obtidas durante as entrevistas com a teoria anteriormente estudada para tornar
possivel a verificacdo da aplicacdo teoria de Harry Braverman nos dias atuais e o

conhecimento das experiéncias dos gerentes da empresa em questéo.
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7 ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas feitas para este estudo foram realizadas nos dias 28 de novembro e 02
de dezembro de 2013 com a colaboracdo de cinco gerentes da empresa em questdo. O
primeiro entrevistado, aqui identificado como R1, tem mais de 61 anos de idade e trabalha na
ferrovia ha mais de 30 anos. Com formacdo académica em Administracdo, sua ultima
geréncia foi no setor de Operacéo de Trens - MG por um periodo de oito anos até 0 momento
em que as entrevistas foram agendadas, mas a data da realizacdo da entrevista, o respondente
se encontrava no cargo de assessor presidencial, ap6s uma promocéo de diversos funcionarios
da empresa. Deste modo, o funcionario respondeu as perguntas com base em sua Ultima

experiéncia como gerente.

O segundo entrevistado, R2, tem idade entre 55 e 60 anos e possui formacéo
académica em Engenharia Civil. Trabalha no setor ferroviario hd mais de trinta anos, tendo
comecgado como maquinista, e sendo promovido ao longo dos anos até se estabilizar no cargo

de gerente de Patios e Terminais, onde se encontra ha aproximadamente vinte anos.

Também com idade acima de 61 anos, o terceiro entrevistado, que nesta andlise
corresponde ao R3, possui formagdo académica em Administragdo. Trabalha no ramo
ferroviario ha mais de 30 anos e tem funcéo de gerente de Treinamento de Pessoal ha mais de

10 anos.



42

O penaltimo entrevistado, R4, possui idade entre 41 e 45 anos e trabalha como gerente
h& oito anos nessa empresa. Graduado em Administracdo de Empresas, hoje ocupa o cargo de
gerente de Operacdo de Trens - MG, antes ocupado pelo primeiro entrevistado. Este

funcionario respondeu as perguntas com base em sua ocupacao atual.

Por fim, o R5, dltimo gerente entrevistado, possui idade entre 51 e 55 anos, com
formacdo académica em Pedagogia, trabalha como gerente h& dois anos e seu cargo € de

gerente de Equipamentos e de Gestdo de Pessoal.

Todos os respondentes estdo ligados ao entrevistado R4, visto que a geréncia de
Operacéo de Trens engloba as demais. Tendo sido realizada uma breve contextualizacdo para
conhecimento dos participantes, pode-se dar inicio as analises das entrevistas.

As perguntas foram realizadas de maneira impessoal, buscando dados que possam ser
comparados com a teoria de Harry Braverman e que permitam uma verificacdo das

experiéncias desses profissionais em seus cargos.

Abaixo, apresentaremos a analise seguindo a ordem das perguntas conforme

apresentado no roteiro (vide apéndice 1).

7.1 Rotina de trabalho

A primeira pergunta realizada procurava entender como é o dia-a-dia dos gerentes
dessa empresa a partir de uma descricdo das atribuicGes de cada um. Exceto pelo R1, todos 0s
outros afirmaram que suas atribuicdes englobam muito mais o contato com as pessoas que

COM 0S Processos ou papeis.

O R1 afirmou que no periodo em que se tornou gerente, a empresa passava por um
momento financeiro dificil, com pouca disponibilidade para compra de novos equipamentos e
que ele deveria dar sequéncia nos processos da companhia, mas o foco maior teria que ser
dado a disponibilidade das locomotivas que estavam em falta. Entende-se que no periodo no
qual a empresa havia acabado de ser privatizada, por falta de recursos financeiros, 0s gerentes
precisavam focar na producéo, objetivando retorno monetario para que a organizagdo pudesse

se estabelecer e se firmar no mercado.
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O R4 se encontra, atualmente, na Geréncia de Operacdo de Trens, tendo substituido o
R1, conforme explicitado anteriormente. Deste modo, serd possivel verificar a diferenca no
foco da gestdo de cada respondente, visto que o primeiro precisava auxiliar na consolidacédo
da empresa num momento de dificuldades, e o segundo deve ajudar a manter a empresa no
patamar onde se encontra. Conforme visto anteriormente, Dopson e Neumann (1998)
acreditam em uma mudanca no que se refere aos papeis dos gerentes que, com o tempo,
passaram a ser menos operacionais e mais estratégicos, voltado para as pessoas, devido ao
aumento de sua autonomia e lideranca sobre as equipes. Acredita-se que seu papel se tornou
mais criativo, flexivel e adaptavel, o que verificaremos com a comparacdo das respostas do

R1 com as respostas do R4.

Ao descrever seu dia-a-dia, 0 R2, afirma que:

“Na parte de péatios e terminais, é com pessoas e também com processos. O processo
é um pouco mais complicado. Entéo, se vocé for pegar assim, 2/3 da geréncia é com
pessoas.”

Por acreditar que os processos que envolvem sua geréncia sdéo complexos demais, 0
R2 ndo entrou em detalhes quanto a essa questdo, tendo afirmado apenas que a maior parte de
seu trabalho é com as pessoas, seja verificando o0 movimento de carga e descarga, o trafego de
trens na regido, a conducdo dos trens ou as equipagens. Este gerente acredita que por todas

estas etapas serem feitas por pessoas, elas séo sua maior responsabilidade.

De acordo com o R3:

“A atribuicdo como gerente é fazer justamente a coordenacgdo das equipes (...) de
maneira que tenha o alto desempenho delas. E o alto desempenho das equipes é vocé
buscar desenvolver as competéncias, que séo as habilidades. (...) Que séo as praticas,
o funcionamento, o conhecimento, que é vocé facilitar o treinamento pessoal, e
trabalhar as atitudes das pessoas. E praticamente é dar um feedback, ver como a
equipe esta se comportando, vocé dando um retorno, e colocando sua equipe de
maneira que ela va alcancando um bom desempenho. Esse é o grande papel do
gerente (...) ¢ mais lidando com pessoas.”

Este respondente, responsavel pela area de Treinamento de Pessoal, afirma que o
gerente precisa saber coordenar sua equipe antes de qualquer outra coisa. Segundo ele, com
uma boa coordenacdo das pessoas, pode-se alcancar o bom desempenho esperado pela

empresa. Acredita, ainda, que o treinamento ndo deve ser exclusivamente técnico, tendo-se



44

que trabalhar também as atitudes de cada funcionéario, sempre em busca de um resultado
positivo para a organizacao e para os proprios funcionarios que séo beneficiados se a empresa

tem um bom desempenho.

Ao ser questionado sobre suas fungdes, o R4 afirma:

“A principal funcéo é fazer a gestdo das pessoas, fazer com que as pessoas realizem
suas atividades da melhor maneira possivel, com seguranca. Para dar o resultado que
todo mundo espera.; Mas o principal ponto aqui é: conhecer exatamente 0 que a
empresa precisa fazer, quais sdo os resultados esperados e orientar a sua equipe
muito bem para isso. Tem que reconhecer qual é o processo que vocé esta inserido,
0 que eu preciso de insumo para realizar as atividades da area e sair do outro lado
com os produtos ou servigos para as outras areas e para os clientes finais.”

Assim como 0 R3, este gerente acredita que as pessoas sdo a base para se alcancar o
resultado esperado. Fazer uma boa gestdo do pessoal, orientar a equipe para busca de um
objetivo comum e ter completa ciéncia das necessidades da empresa sdo atribuicbes de um

gerente, na visdo do R4.

O ultimo entrevistado afirmou trabalhar na parte de gestdo comportamental. O

trabalho do R5 parece ser um pouco mais técnico que dos outros, como podemos verificar em:

“As atribuicbes sdo cuidar da verificacdo de ponto, controlar as apresentacdes,
administracdo de treinamento, controle das observagBes de tarefa, controle de
uniforme... E mais a parte comportamental mesmo, do colaborador e da equipe.
Parte de treinamento, parte de ficha, dos exames, de todas as pendéncias de
freqiiéncia.”

Observou-se, ainda, com as respostas para essa pergunta, que o dia-a-dia dos gerentes
dessa companhia é bastante dindmico, cheio de complicagcbes, com um efetivo grande
diretamente ligado aos gerentes, mas bastante satisfatério ao final, como se pode verificar
com as citagdes (R2, R4 e R5) a sequir:

R2) “Eu tenho um efetivo que esta ligado a mim, que é em torno de 700 pessoas. E
trabalhando em regime de 24h, ndo s6 em Minas Gerais, mas também cobre uma
parte do estado do Rio, que na operagdo de trens, vocé ndo limita uma area. Entdo o

dia-a-dia €, assim, bastante preenchido, né?! Meu dia ndo tem hora pra comegar, nao
tem hora pra acabar.”
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Este respondente, como gerente de Patios e Terminais é responsavel por um efetivo de
setecentas pessoas, em sua maioria maquinistas, que por trabalharem com transporte de
cargas, estdo em constante deslocamento entre os estado de Minas Gerais e Rio de Janeiro e
por isso, o R2 afirma ter uma rotina bastante “preenchida” e sem horarios definidos. Este
gerente estd subordinado ao R4, assim como os demais entrevistados, conforme dito

anteriormente.

Sendo assim, espera-se que 0 R4 tenha uma area de atuacdo mais ampla, sendo
responsavel por diversos outros setores. Sobre o seu dia-a-dia de trabalho, ele afirma ser
“atribulado” e por isso € necessario que se organize muito bem, citando ainda a importancia
do trabalho em equipe. J& nesta pergunta ele declara que seu ambiente de trabalho é muito
controlado, pois ele precisa saber se ha erros e onde eles estdo para que possa ser apresentada
uma proposta de melhoria. Abaixo, um trecho da declaracdo do R4 sobre seu dia-a-dia:

R4) “O dia-a-dia de trabalho é bem atribulado, eu estou na area de operacdo, que
funciona 24h na mesma intensidade, todos os dias da semana. Entéo, se eu ndo tiver
uma boa organizagdo desse servi¢o, a gente acaba trocando parafuso, porque é uma
equipe muito grande, de mais de 1200 pessoas espalhadas numa area enorme,
Minas, Rio, Sdo Paulo, entdo se ndo tiver uma organizacdo, um processo ha mao da
pessoa, de todos os lideres, ndo tem uma pessoa que toca. Nao é o gerente, o diretor,
0 presidente, que vao tocar a empresa ou fazer com que as coisas funcionem. Tem
que ser o time inteiro e pra isso tem que estar bem organizado. Entdo, apesar de o
dia-a-dia ser bastante atribulado, com muitas complicacBes, e variaveis que vdo
mudando a nossa tomada de decisdo, ainda assim é controlado, é um ambiente
controlado. Porque a gente sabe, se errou, onde errou, por que errou e o que tem que
fazer pra acertar. Entdo, é bem complicado, mas eu tenho uma satisfagdo enorme por
ver essas coisas funcionando, mesmo com todas as complicagdes, funcionando e
dando resultado.”

O R5 destacou o fato de nédo ter um ponto fixo de trabalho. Este gerente, apesar de
possuir um escritério fisico, afirmou passar a maior parte do seu tempo atendendo as

demandas de sua equipe, que fica geograficamente pulverizada, fora desse escritério.

R5) “Primeiro que eu ndo tenho um ponto muito fixo. A gente, a minha equipe, é
uma equipe dividida. Eu tenho um ter¢o da minha equipe em (cidade no interior de
Minas Gerais) e dois tercos da minha equipe aqui em (distrito de outra cidade do
interior de Minas Gerais) (...) e ainda assim, a equipe € bem pulverizada, né, assim,
fica aqui, t4 viajando, ta pra la e pra c4, e a gente fica onde a equipe tiver
demandado.”
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As respostas a primeira pergunta revelaram dados que mostram como € dia-a-dia dos
gerentes nessa empresa. Conforme os estudos realizados por Stewart em 1967, observamos
que esses profissionais passam grande parte de seu tempo se relacionando com outras pessoas,
seja para discutir idéias ou para realizar a coordenacao da equipe, 0 que se comprova com as
respostas, pois o0s entrevistados afirmaram que lidam, na maior parte do tempo, com pessoas,

organizando e coordenando seu trabalho e sua geracéo de resultados para a empresa.

As respostas também permitem uma comparagdo com as conclusdes de Mintzberg
(1973) e de Carlson (1991), que afirmam em seus estudos que o trabalho dos gerentes
acontece em ritmo implacavel, com uma rotina dindmica, de acdes breves, variadas e
fragmentadas. Percebemos essa fragmentacdo no relato dos gerentes uma vez que eles
afirmam ter que executar atividades de naturezas diversas, além de lidar com um ndmero
elevado de pessoas, sem ponto fixo de trabalho, e com dificuldades diarias que podem alterar

completamente a execucdo de seu trabalho e a tomada de decisdes.

Ainda levando em consideracdo os estudos Mintzberg (1991), observamos que 0s
cinco gerentes entrevistados possuem os trés tipos de papéis definidos pelo autor. Os papéis
interpessoais sdo colocados em acdo no momento em que 0s gerentes se posicionam como
lideres, dando exemplos, motivando e mobilizando as pessoas. Atuam com papéis
informacionais quando citam precisar conhecer a equipe e as necessidades da empresa,
observando, buscando e recebendo informacdes referentes a gestdo e difundindo as
informacgdes pertinentes aos destinatarios. Por ultimo, os papéis decisorios, quando 0s
gerentes afirmam ter que se organizar, reagir e se adaptar corretamente as situacfes, sempre

buscando a deciséo que resulte no melhor resultado para a organizagéo.

7.2 Imagem

As perguntas 2 e 3 buscavam compreender se 0s gerentes entrevistados tém a
capacidade de visualizar sua posicdo dentro da empresa em relagdo aos outros, além de seu
relacionamento com subordinados e superiores. Ao perguntar como o0 gerente imagina que 0s

outros o enxergam, podemos observar:
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O R1 enfrentou a dificuldade de mudanca de cultura. Os funcionérios precisavam
entender que a empresa ndo era mais estatal e que o objetivo, a partir de entdo, seria outro.
Mesmo com dificuldades, o R1 afirma que seu relacionamento com os colegas de trabalho
sempre foi saudavel e que as puni¢cdes somente eram aplicadas quando necessario.

“Eu conseguia ter um relacionamento que eu vou chamar de saudavel. Nunca fui de
prejudicar ninguém, as minhas punicBes eram severas, mas é que eram merecidas. E

nés precisavamos mudar o ambiente que existia no passado de estatal para uma
empresa privada.”

O R2 afirma que:

“Quando vocé tem uma equipe de 700 pessoas distribuidas num trecho desse, vocé
vai ter gente que tem medo, vai ter gente que tem raiva, vocé ndo consegue, de
forma nenhuma, agradar todo mundo. Mas isso também néo é a fungéo do gerente.
Quer dizer, vocé ndo tem que estar preocupado com 0s extremos, né?! Logico que se
vocé puder diminuir os extremos, 6timo, mas vocé tem que trabalhar de uma forma
geral.”

Ele acredita que o gerente ndo tem que se preocupar em agradar a todos. Um gerente
deve se esforcar para transmitir uma boa imagem, mas a forma com que 0s outros o0 enxergam
ndo pode ser prioridade. Mintzberg (1991) afirmou em seus estudos que ha um grande risco
de o gerente se atentar superficialmente para questdes importantes por estar preocupado com
problemas que requerem menos atengdo. Sendo assim, essa resposta nos mostra que a
preocupacdo deve ser focada em outros problemas mais importantes que fazem parte das

atribuicdes do gerente.

O R3 acredita que o relacionamento com todos da equipe tem que ser saudavel. Sobre

sua relacdo com os colegas de trabalho, declara:

“Essa relagdo sempre foi muito boa. 1sso tanto com a minha equipe, aqueles que eu
estou liderando, quanto com meus chefes, eu sempre tive um bom relacionamento,
eu sempre fui muito aberto, eu sempre fui muito solicito, né?! E eu nunca tive
problema de relacionamento com pessoal de equipe. Primeiro, eu ndo posso nem
admitir que eu tivesse um tipo de dificuldade de relacionamento. Se eu falo pra vocé
que eu tive algum tipo de dificuldade de relacionamento, eu mesmo t6 confessando
ser um mau gerente, né?! Entdo gerente que é gerente ndo pode nem pensar em ter
esse mau relacionamento com a equipe.”
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Para ele, ndo ter um bom relacionamento com a equipe é inaceitavel, pois ndo condiz

com as funcdo do gerente de coordenar as pessoas e orienta-las para um bem comum.

Sobre a imagem que passa para as pessoas, 0 R4 afirma que a visdo das pessoas sobre
a lideranca depende de diversas variaveis, entre elas a situacéo, o cendrio e o perfil do lider.

Sobre sua gestao, este gerente conclui que a imagem € positiva, como podemos observar em:

“Como lideranca, é dificil colocar um rétulo, ter um lider com um rétulo tal.
Depende do dia, depende da situacdo, depende de um monte de coisa, dependendo
do cenario vocé vai ser visto como um lider democrético, ou autoritario, depende.
Eu tenho certeza que o bom relacionamento me da uma imagem positiva. E obvio
que vai ser diferente para cada grupo, para cada pessoa, mas acho que no geral a
Visdo que as pessoas tém é positiva. Eu ndo vou conseguir rotular, mas é positiva.”

Em se tratando do relacionamento com a equipe, 0 R4, assim como 0 R2 e o R5,
afirma que o gerente precisa tratar seus colegas de equipe com respeito, sempre pensando em
como gostariam de ser tratados por seus superiores.

R4) “Eu vou trabalhar sempre fazendo o que eu gostaria que as pessoas fizessem
para mim. Entdo, eu busco uma relacdo mais aberta, mais clara, mais proxima, entdo
vai ser sempre assim com que esta subordinado a mim ou os meus lideres, a quem
eu estou subordinado.”

O R4 cita, ainda, que a empresa possui pesquisas feitas por companhias terceirizadas
especializadas que verificam o relacionamento interno dos funcionarios, e que os dados
obtidos com essas pesquisas sdo satisfatdrios, mostrando que a maioria dos funcionarios
convivem bem, que o ambiente é amistoso e que as pessoas sdo companheiras umas das

outras.

O R5 se classificou como sendo um gerente mais amigo e companheiro de sua equipe
devido ao tempo de trabalho na empresa. Afirma ainda que é necessario que os funcionarios

tenham uma lideranga em quem podem confiar, mas nunca deixando de ser justo.

“Eu acredito que o pessoal acha que eu sou bem dindmico, assim, e bem apagador
de incéndio mesmo. E, a verdade é essa. E eu acho que ndo é s6 eu ndo.”

De acordo com os estudos de Sayles (1964), o sistema de relacionamento do gerente
dentro da organizacdo € mais importante que a propria motivacédo individual. Deste modo, é

essencial que o relacionamento do gerente com seus subordinados, pares e superiores seja
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saudavel. Num momento de dificuldades, o gerente precisa agir com sabedoria para que haja
um equilibrio sem que nenhuma das partes seja prejudicada. Observou-se, através das
respostas obtidas - além das observacdes do proprio ambiente de trabalho, que pareceu ser
bastante amigavel - que os gerentes buscam manter um bom relacionamento com todos 0s
colegas de trabalho e tentam resolver as situaces de divergéncia sendo justos para evitar

problemas pessoais e para a propria organizagao.

7.3 O que é controle

A quarta pergunta buscava compreender o entendimento de controle para esses
gerentes. Alguns conceituaram o controle da maneira que julgavam correta, levando em
consideracdo seu trabalho. O R1 sentiu-se um pouco incomodado com essa questdo por ndo
conseguir elaborar um conceito, tendo respondido da seguinte maneira:

“Somos todos controlados. Tudo que eu faco, eu sou controlado.; Tem que ter o
controle de todas as nossas atividades. Se sair do controle, vocé vai perder.”

O R2 comecou sua resposta exemplificando de acordo com a sua area de
responsabilidade. O conceito vem logo em seguida, quando afirma que é preciso ter formas de

acompanhamento para nao se perder.

“Quando vocé tem uma area tdo grande, uma abrangéncia tdo grande, uma
quantidade tdo grande de pessoas, de atividades tdo distintas, se vocé ndo definir
algumas formas pra vocé acompanhar isso, vocé pode se perder. Controlar eu acho
que € importante. (...) vocé montando uma equipe legal, uma equipe profissional,
uma equipe capacitada, vocé bota seus controles, vocé define junto com ela seus
controles.”

Dando continuidade em sua resposta 0 R2 reafirma a importancia de controlar,
declarando que o controle € imprescindivel no trabalho gerencial.

“Eu acho que controle é um negdcio imprescindivel pra um bom gerente. N&o tem

jeito de vocé ser gerente sem uma forma de controle. Mas ndo aquele controle, tipo,

que as vezes a gente vé, assim, um controle mesquinho, num é?! Vocé tem que ter
um controle num nivel profissional, num é?! Acho que é imprescindivel.”

O R3 conceituou o controle com base em seu entendimento geral:
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“O conceito de controle é vocé manter no rumo correto o processo de trabalho das
pessoas, 0 processo da empresa, de maneira que vocé va alcancar os resultados.
Entdo, vocé, o gerente, ele busca alcancar os resultados. Ele tem uma meta a
alcancar.; O controle é vocé saber alinhar todas essas coisas, tudo isso no momento
certo, né?!”

Além disso, afirmou que o controle feito deve ser apenas do trabalho, e ndo das
pessoas. Para ele, o foco deve estar no resultado e o controle é fundamental para

garantir melhorias no processo conforme o trecho a seguir:

“E o controle que eu faco ndo é o controle de pessoas, é controle de resultado.
Porgue se vocé almeja ter um resultado mensal, um resultado no final do ano, vocé
tem que controlar aquilo, se ta acontecendo ou néo. E o controle t& no dia-a-dia. (...)
Aquilo que ndo se controla, ndo se melhora, né?!”

Para 0 R4, o controle deve ser definido como parte do processo administrativo,

“Controle pra mim é uma etapa do processo. A principal etapa pra mim é o
planejamento, a hora que vocé para pensar, organizar as coisas, arrumar a casa,
treinar as pessoas e se preparar pra um projeto, pra um desafio, ou pro dia-a-dia
normal. Essa é a principal etapa e vocé vai pensar em tudo que pode acontecer de
certo ou de errado, as oportunidades, 0s riscos e vai se preparar para aquilo. Na hora
de executar, caso aconteca algum problema, vocé ja& estd preparado porque pensou
previamente naquele negécio. E o controle tem que ser uma etapa menor pra vocé
verificar se 0 que vocé planejou esta sendo executado. E muito importante controlar,
é muito importante monitorar pra ndo chegar no final do prazo de alguma coisa que
vocé tem que entregar e ver que deu errado. Ai j& era, perdeu o cliente, perdeu uma
entrega. Entdo , o controle é uma etapa desse processo que vai medir se 0 que eu
planejei estd bom e se 0 que eu executei esta de acordo com o que eu planejei. E
fundamental, mas no meu ponto de vista ndo pode ser a etapa onde vocé vai gastar
mais tempo. Se vocé esta gastando mais tempo no controle, ou corrigindo alguma
coisa, talvez vocé tenha que olhar pro planejamento.”

O R5 definiu o conceito da seguinte maneira:

“O controle é fazer a rotina funcionar. Se todo mundo entender o que tem que fazer
pra que a coisa flua, é sO deixar aqui funcionar da melhor maneira possivel. E o
controle é fazer com que as coisas, aquilo que foge, voltem pro eixo. O controle
nada mais é do que fazer com que aquilo que tende a fugir um pouquinho do ritmo
normal volte pro normal. Controle é sé isso, é fazer as coisas voltarem pro normal.”
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E possivel observar que cada um conceitua o controle de acordo com sua vivéncia,
seja devido a area em que esta inserido, seja pela formacdo académica ou pelo tempo de

trabalho como gerente.

Podemos relacionar as respostas dos gerentes com a teoria estudada quando levamos
em consideracao os estudos de Braverman (2012) que afirmam que o controle surgiu por uma
necessidade de habituar os empregados as suas tarefas e que a geréncia é a maneira que existe
para se fazer isto, 0 que se comprova com as respostas que citam a necessidade de se manter

as coisas em ordem e de se busca um bom desempenho por parte da equipe.

Em seus estudos, Harry Braverman conclui que a geréncia é a forma que o capitalista
tem para realizar o controle e que este conceito é fundamental para qualquer sistema
gerencial. O conceito do autor faz um link entre as perguntas 4 e 5. A proxima questdo
buscara entender de que maneira 0 controle estd presente na vida profissional dos

entrevistados.

7.4 Controle no dia-a-dia gerencial

As respostas para a pergunta numero cinco foram unanimes, todos acreditam que o
controle faz parte do dia-a-dia de um gerente. Podemos observar que o controle € constante no
trabalho dos entrevistados nas seguintes citacdes:

R1) “As minhas metas eram todas através de controles que eu fazia. Eu tinha que

fazer tantos milhGes de toneladas de producdo por més, eu controlava isso. (...) Eu
tenho que ter, tudo tem que ter esse controle.”

Observa-se que 0 R1 possuia metas de producdo a serem atingidas e que seu trabalho
era guiado por essas metas, sendo necessario, assim, que ele realizasse um controle constante
do seu desempenho.

R2) “Nao sé na minha (area), mas em todas. (...) Se vocé nao tiver algum tipo de

controle, vocé ndo vai conseguir administrar, ou conduzir nada. E fundamental, mas
o controle de uma forma profissional.”
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O R2 afirma que todas as areas dentro da empresa sdo controladas. Cita ainda que
sem controle ndo é possivel realizar uma boa administracdo, destacando que este controle

deve acontecer sempre de maneira profissional, buscando o bem comum.

R3) “E, ele (gerente) tem que controlar o processo dele, ele tem que controlar, isso
faz parte do trabalho dele.”

Sobre o controle no dia-a-dia gerencial, o0 R3 afirma que essa questdo faz parte do

trabalho do gerente e que controlar é apenas uma das responsabilidades dele.

R4) “E, eu tenho que ficar o tempo inteiro monitorando os resultados, monitorando
as atividades, como elas estdo sendo executadas pra garantir que o que eu planejei
vai me levar ao objetivo final, ao resultado final.”

O R4 concorda que o controle faz parte de seu trabalho e exemplifica que exerce essa
atividade monitorando a execucdo das atividades para verificar se 0 que foi planejado esta
sendo feito para alcancar o resultado esperado.

R5) “E essa é a principal funcdo nossa, € manter as coisas no controle, é fazer a
coisa fluir e isso é a atividade principal nossa. Todo mundo que faz parte do grupo

de gestdo tem que fazer a coisa fluir, ele tem que manter o controle. Basicamente é
isso que a gente faz aqui.”

O R5 ndo somente afirma que realiza controle, como também garante “manter as coisas

no controle” ¢ a principal fungdo de um gerente.

Tendo como base os trechos acima, € possivel comprovar a tese de Braverman (2012)
de que o controle esta sempre presente no dia-a-dia desses profissionais, pois o capitalismo
cria a ideia de que um interesse maior deve ser buscado e utiliza o gerente como instrumento

de realizagdo de controle de maneira sutil e aceitavel.

7.5 Controle sobre os gerentes

A penaltima pergunta buscava verificar se 0s gerentes percebem a acdo de algum tipo
de controle sobre o trabalho deles. Observou-se que alguns enxergam um controle externo

com mais facilidade que outros, conforme mostrado a seguir:

R1) “O meu chefe faz controle sobre mim. (...) ele me controlava através dessas
metas aqui. (...) Eu tenho que falar meta por meta como é que eu estou. Se ela
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estivesse amarela ou vermelha, eu tinho que ter um plano de acéo pronto pra saber
como é que eu ia fazer. E essas metas aqui sao ligadas com as dele. Entdo ele esta
me controlando todo dia. ; (...) E se hoje eu trabalho numa instituicdo boa como
essa, 0 mercado esta de olho em mim.”

O gerente inicia sua resposta exemplificando o controle exercido por seu chefe, que
determinava metas para que ele realizasse seu trabalho buscando resultados pré-determinados.
Ao final de um periodo de tempo, ele teria que prestar contas sobre o resultado de cada meta
previamente definida. Ao final, tendo sido questionado sobre o controle externo a empresa, 0
gerente concluiu “o mercado esta de olho nele” por trabalhar ha tantos anos numa empresa
bem reconhecida e por ser um bom funcionario. A consequéncia disso para 0 R1 é que
empresas maiores buscam “roubar” os bons funciondrios que geram bons resultados em
empresas concorrentes.

R2) “Dentro de um processo vocé tem que controlar o processo daqueles que séo
seus fornecedores e vocé vai ser controlado pelo processo dos seus clientes. ; (...) O
mercado, ele controla, ele exerce uma fungdo sim, conforme ele anda, aqui dentro
vocé também tem que andar, mas ndo é de uma forma muito direta ndo. Eu acho que
tem influéncia sim para a atividade que a gente executa aqui dentro, o mercado, o
mercado externo, ele tem uma influéncia, mas isso ndo é muito direto ndo. (...) um
gerente, ele tem que estar antenado o tempo todo no mercado. Se ele ndo estiver, ele
esta perdido! Como eu te falei |4 atrés, o objetivo do gerente é dar resultado, certo?
O resultado, o resultado esperado é fruto das demandas do mercado, pronto. Se ele

ndo estiver antenado no mercado, ele t4 perdido! Ele vai dar um resultado que néo é
o esperado.”

O R2 declara que dentro da propria empresa, existem controles realizados pelos
superiores, além dos fornecedores e dos clientes da organizacdo. Sobre o mercado capitalista,
ele garante que este exerce um controle que determina o modo de condugdo da empresa,
apesar de acreditar que este controle ndo é muito direto. Apesar disso, afirma que qualquer
gerente precisa estar sempre atualizado sobre as tendéncias do mercado para conseguir atingir
o resultado esperado pela empresa, que certamente é consonante com as demandas do

mercado externo.

R3) “O mercado ele é extremamente competitivo, né?! Entdo, os desafios sdo
maiores cada vez. Entdo, aqui nessa empresa, vocé produz um servico, um trabalho,
vocé entrega um produto. O cliente que estd comprando esse produto, ele também
tem concorrentes, ele esta vendendo. N6s trabalhamos com matéria prima, entdo ele
é pressionado pelo mercado internacional. ; Entdo isso sdo exigéncias de grandes
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clientes e isso, automaticamente, que é o mercado, ele forga a empresa a se ajustar
com isso. (...) Entdo essa pra mim que é a pressio em cima da gestdo nossa. ; E
inevitavel e isso cada vez sera mais forte. E os gerentes, pra mim, eles cada vez mais
terdo um trabalho muito padronizado, né?! Hoje ja t& caminhando pra isso. (...) O
padrdo de gerente vai comecar a ficar tudo igual. Aquele gerente que esta muito
atrelado a padrdes, a procedimentos, ndo é?! Entdo, a propria direcdo — ah, se o
gerente ndo esta atingindo isso, isso e isso, troca. Manda pra rua e coloca outro. — E
um troca troca danado. Agora, a empresa privada cobra muito, mas ndo deixa de
lado as pessoas, 0 lado humano, a gestdo de equipes.”

O R3 afirma a influéncia do mercado exemplificando a grande quantidade de troca de
gerentes que vem ocorrendo no caso de um ndo estar atuando de maneira padronizada. O
gerente que ndo consegue se ajustas as exigéncias externas. Além disso, cita que a empresa
sofre influéncia e pressdo por parte de seus clientes que, por sua vez, tém concorrentes, e que
tém que estar ajustadas ao mercado internacional.

R4) “Da mesma forma que eu fago esse monitoramento das pessoas que trabalham
comigo, meus chefes fazem de mim. Entdo, os indicadores de desempenho, de
clima, de seguranca, medem o resultado do meu trabalho como lider e isso é
verificado rotineiramente. ; Entdo, a gente tem que ter um foco no cliente, no
resultado, em seguranca, estratégico, entdo, como que eu estou em cada item desses?
; A qualidade do trabalho total ndo pode vir em virtude da demanda, mas do

direcionamento que a empresa da. Se estrategicamente a gente precisa dar foco mais
a um servico do que pro outro, vem uma diretriz e a gente vai seguir aquela diretriz.”

Assim como o R1, o R4 afirma sofrer controle por parte de seus superiores, que
determinam as metas que ele deve alcancar. Exemplifica que esse desempenho é avaliado por
diversos indicadores, que buscam mostrar o resultado do seu trabalho como lider. Além disso,
cita que o foco do gerente tem que estar no cliente, na seguranca dos funcionarios e no
resultado esperado na empresa. Esse gerente prossegue afirmando que o direcionamento do
trabalho gerencial ndo pode ser dado em funcdo das demandas do mercado externo, mas em
funcdo das diretrizes da propria empresa. Ao ser questionado sobre quem direciona as
diretrizes da empresa, ele conclui:

“Entdo, pode acontecer do meu foco, do meu esforco, sair de um produto ou de um
servico pro outro, em virtude do mercado externo. 1sso pode acontecer. A minha
forma de desempenhar vai mudar se a empresa me exigir competéncias diferentes, ai

eu posso rearranjar minha forma de trabalhar pra isso. A forma de trabalhar vem
internamente e o esforco do servico vem do mercado externo.”
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Por fim, o quinto entrevistado disserta:

R5) “Sim, eu acho que tudo aqui, indiretamente, acaba exercendo controle, né?! A
gente, indiretamente, sofre influéncia de campanhas que direcionam 0 nosso
trabalho. Tem muita coisa corporativa que direciona o nosso trabalho. (...) Eu tenho
campanha aqui que ndo surge de n6s, vem de cima pra baixo. E isso, a gente veste a
camisa, acredita na causa, ndo estou dizendo que a gente faz porque é engessado,
mas porque a gente acredita na causa, mas que nao é nossa, é uma coisa que ja vem
pronta.”

Ele cita as campanhas que direcionam o trabalho em sua area de atuagdo, afirmando que a
maioria delas surge nos niveis superiores para serem apenas aplicadas pelos gerentes. O R5
diz que é essencial que o gerente aceite o que lhe é demandado e que acredite na importancia
de cada mudanca que ele deve orientar a sua equipe. Ao ser questionado como a empresa

define a necessidade das mudangas, ele conclui:

“Pode ser iniciativa da propria companhia, porque a companhia também tem outros
setores que pensam e que sdo estratégicos que estdo trabalhando nisso, né?! A area
de SMS®, a &rea de salde, que sdo outros 6rgéos dentro da companhia que tém uma
visdo estratégica que é mais profissional, dentro dessa visdo. (...) Mas também
devido ao amadurecimento das empresas, que eu acho que isso € uma tendéncia do
mercado atual.”

Ao analisarmos as respostas, comprovamos os estudos de Davel e Melo (2005), que
afirmam que o trabalho do gerente é caracterizado pelo exercicio de poder e que estes
profissionais estdo inseridos numa légica de dominacdo do sistema capitalista sobre seu
trabalho. Ainda de acordo com os autores, o trabalho gerencial sofre muitas influéncias
diretamente condicionadas, como pressdes politicas e econémicas que buscam a sustentacdo

ou a revitalizacdo do processo de acumulagéo de capital.

Desse modo, os gerentes sdo controlados por seus superiores, além de sofrerem
controles externos a empresa, como por exemplo, as exigéncias de clientes e fornecedores, ou

as mudancas das tendéncias do mercado internacional.

7.6 Gerentes que controlam ou que séo controlados?

® SMS: Seguranca, Meio Ambiente e Sadde
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Melo (1999) afirma que os gerentes tém a fungdo de supervisionar e organizar o
trabalho de seus subordinados, colaborar com seus pares e obedecer as seus superiores.
Acredita-se que o gerente convive com o0 controle a todo o momento, seja exercendo

monitoramento ou sendo monitorado.

Visto isso, a Ultima pergunta teve como objetivo perceber se esses gerentes acreditam
que realizam mais controle ou se controlam mais. A maioria das respostas leva a conclusao de
que o gerente controla na mesma propor¢do em que € controlado. Alguns trechos comprovam
ISSO:

R2) “(...) Dentro dos processos, tem controle em todos os niveis. Vocé vai controlar

uma coisa, vocé vai ser controlado em outra, isso € salutar pro processo, e ai que
vocé chega no resultado.”

O R2 acredita que o controle nos diferentes niveis gera um equilibrio salutar ao
processo de trabalho. Esse equilibrio é também citado pelo R3, que afirma que o gerente
controla na mesma proporgdo que lhe é exercido o controle. Além disso, afirma que se o
gerente tem controle sobre seu proprio processo de trabalho, a pressdao por parte dos

superiores tende a ser menor, como podemos observar em:

R3) “Quanto mais controle ele sofre, mais controla a equipe. E uma coisa muito
equilibrada. Um bom gerente que controla muito bem o seu processo, ele ndo é
pressionado com muito controle. Se ele controla muito bem o processo dele, ele tem
0s resultados todos a méo, os registros, ele tem tudo & méo. Entdo, quando ele vai
levar pra cima, ele ja estd levando essas coisas, entdo ele ndo sofre com muita
pressdo nesse sentido. Agora, isso faz parte, da mesma maneira, € um acionista que
cobra de uma diretoria, a diretoria que cobra do primeiro nivel de gerente, € 0
primeiro nivel de gerente que cobra do segundo nivel, € o segundo que cobra do
supervisor, e por ai vai, né?! Entdo essa € uma cadeia, ele é cobrado com controle
porque tem que dar resultado e consequentemente ele tem que cobrar da equipe dele.
E quando ele vai cobrar da equipe dele, ele tem que controlar.”

O R5 declara que quem direciona o gerente é o mercado. A partir de suas demandas,
ele pode definir que tipo de trabalho devera exercer. Cita também a necessidade de constantes
readaptagcOes impostas aos gerentes e que devem ser repassadas para todos da equipe, e isso
ocorro mesmo em se tratando do proprietario do negécio.

R5) “Ele tanto controla, quanto ele é controlado. N&o d& pra dizer que ele s6

controla ou que ele mais controla do que é controlado, porque o mercado direciona
ele pra ele direcionar, isso € um fato. (...) Ele toma uma decisdo hoje e que amanha
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ja esta diferente e que se ele ndo se readaptar, ele estd fora. Entdo, isso € um
controle. Isso impGe pra ele uma readaptacédo que é uma forma de controle. E esse
controle exige que ele faca uma nova adaptacdo pra equipe dele. Entdo, da mesma
forma que ele é controlado pelo mercado, ele tem que impor esse controle também,
ele tem que transferir essa adaptacdo que passa a ser um controle também. Entdo, da
mesma forma que ele sofre essa pressdo do mercado, por mais que ele seja o proprio
dono, ele tem que se adaptar e essa adaptagdo que ele recebe é um controle.”

Diferentemente dos respondentes acima citados, 0 R1 e o R4 acreditam que o gerente
deve atuar mais como controlador, como podemos verificar em:

R1) “Ele controla mais, ele € menos controlado. Tem que ter uma autoridade maior.
A diretoria ndo quer que eu faga s6 o que eles mandam. Eu tenho que dar idéia.”

Apesar disso, o respondente afirma nas entrelinhas que também sofre controle, como
podemos verificar em:

“Eu ndo preciso arriscar pra colocar a atividade em risco, mas querem que a gente

controle e tenha os resultados. Os resultados s6 vém com controle. Ndo tem outra

maneira. ; A gente tem que dar resultado pra esse pais. Vocé anda nas estradas, esta

tudo entupido de caminhdo. A gente tem que achar uma maneira de trazer isso pra

ca. Ai precisa ter pessoas apropriadas, gerentes capacitados, com propostas pra
trazer essas cargas pra ca.”

O R1 cita que seus superiores exigem resultados satisfatorios. Além desse tipo de
controle, ele acredita que o pais necessita de mudancas que exigem trabalho dos gerentes

dessa organizagéo.

Talvez pela maior responsabilizacdo do cargo de Gerente de Operacdes, 0 R4 também
ndo aceita que o gerente possa sofrer mais controle que exercé-lo.
R4) “Eu acho que ele vai gastar muito mais tempo, ele tem que gastar muito mais
tempo, olhando pra sua equipe e buscando o desempenho que a empresa espera, do
que preocupado se estdo olhando pra ele. Se ele estiver fazendo bem o trabalho dele,
ele ndo vai se importar com esse controle superior, né?! (...) Eu estou seguindo as

diretrizes, estou seguindo a politica da empresa, estou seguindo os valores que ela
prega, e o resultado esté vindo, entdo eu estou no caminho certo.”

Ele acredita que o gerente deve se preocupar em realizar bem o que lhe é demandado,

respeitando as politicas da empresa e seguindo as diretrizes em busca de um bom resultado.

Para ele, o controle superior s6 é necessario aos que nao exercem corretamente seu trabalho.

Braverman (2012) acredita na idéia de que o capital monopolista exerce uma pressao
sobre o trabalho das pessoas, principalmente dos gerentes. Esses profissionais devem se
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adaptar constantemente as mudancas do mercado e precisam aceita-las e aplicar suas
exigéncias as equipes que comandam. Além de controlar sua equipe, acredita-se que 0s
gerentes sofrem influéncia de controle maior, exercido pelo capital. As respostas para a ultima
pergunta nos mostram que a influéncia exercida pelo capital no trabalho dos entrevistados é
percebida por alguns com maior facilidade que por outros que somente conseguem enxergar a
fungéo que o gerente tem de manter o trabalho num fluxo que resulte no alcance das metas

estabelecidas pela empresa.

As andlises das entrevistas realizadas com os cinco gerentes possibilitam a observacdo
de alguns fatores interessantes sobre o seu trabalho em relacdo ao conceito de controle. Apds
realizacdo desta, o proximo item trara as consideraces finais sobre a pesquisa, demonstrando

os resultados obtidos através deste estudo.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre gerentes no Brasil se justificam, de acordo com Junquilho (2004),
pois as acOes destes profissionais refletem as praticas cotidianas, compreendendo elementos
que influenciam as ac¢des desses atores no interior das organizacfes. Sendo assim, este estudo
buscou estudar o processo de trabalho de gerentes de uma empresa brasileira frente as
diversas mudancas que estdo ocorrendo no mercado global, tendo como ponto principal o

conceito de controle.

Buscou-se apresentar respostas para perguntas que pretendiam compreender a
experiéncia subjetiva de um determinado grupo de gerentes em relacdo ao seu trabalho, além
de verificar se os gerentes percebem o controle em seu trabalho e se desempenham um papel
de controladores ou sdo também alvos de um controle capitalista. Verificou-se que as
experiéncias dos gerentes da empresa em questdo sdo positivas, uma vez que afirmaram que
mesmo diante dos problemas que surgem diariamente, se sentem orgulhosos e satisfeitos com
os resultados que alcangam. Todos os entrevistados concordam que o controle faz parte do
dia-a-dia gerencial, mas somente alguns percebem com facilidade o controle exercido sobre o

trabalho dos gerentes.
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Em suma, com a anélise das entrevistas, comprova-se que as atividades realizadas por
este grupo de gerentes sdo compativeis com a teoria estudada por serem diversificadas e
porque a maioria delas envolve outras pessoas. O trabalho é dindmico e muitas vezes

extrapolam até mesmo o horario comercial, preenchendo o dia desses profissionais.

Cada gerente elaborou um conceito de controle, mas acredita-se que, para a maioria, 0
controle é uma maneira de verificacdo dos resultados, sendo também um momento no qual se

identifica necessidade de reajustes.

Os respondentes, em sua maioria, afirmam que o controle realizado por um gerente
deve levar em consideracdo o trabalho das pessoas, buscando o resultado positivo para a
organizacdo. Um deles acredita ndo conseguir controlar nem o trabalho, nem as pessoas e se
justifica explicando que o melhor caminho é a boa orientacéo da equipe em busca do alcance
das metas. Outro gerente declara que a preocupacdo com o trabalho e com as pessoas é
importante, pois as pessoas realizam o trabalho e o trabalho influencia os demais setores das

vidas das pessoas.

Pudemos observar, ao longo de toda a analise, que a maior preocupacao desses
gerentes é o resultado. Seu trabalho é guiado pelas diretrizes impostas pela empresa, buscando
0 alcance de metas que permitam a garantia da estabilidade da organizacdo num mercado
competitivo e cheio de mudangas.

Acredita-se que o controle do capital sobre o trabalho destes gerentes se encontra
justamente na busca por esses resultados que sé@o impostos a eles e que devem ser alcangados
pelas equipes. Mesmo que alguns dos entrevistados ndo tenham conseguido perceber a forga
da atuacdo do mercado sobre seu trabalho, os gerentes deixam claro que neste cargo atuam

como agentes do capital buscando saldos positivos para seus empregadores.

Com a realizacdo deste estudo, concluimos que, mesmo que considerada obsoleta por
alguns estudiosos, a teoria do processo de trabalho de Harry Braverman pode ser aplicada nos
dias atuais no que se refere a questdo do controle capitalista exercido pelo mercado sobre 0s
gerentes com base nos dados obtidos através das entrevistas realizadas com o0s cinco

voluntarios desta pesquisa.

Entende-se que os objetivos iniciais deste trabalho foram alcancados, uma vez que,

com as entrevistas, conseguimos apresentar algumas das experiéncias deste grupo de gerentes
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em relacdo ao trabalho desenvolvido e sua percep¢do em relacdo ao controle, além de
realizarmos um levantamento sobre o tipo de trabalho dos entrevistados, fazendo a relacéo

com a teoria do processo de trabalho.

Conclui-se, entdo, que as particularidades no trabalho dos entrevistados sao
compativeis com os estudos dos autores citados nesta pesquisa. Além disso, comprova-se a
aplicacdo da teoria do processo de trabalho de Braverman no que se refere ao controle
capitalista exercido sobre profissionais da geréncia, que faz com que o foco dos profissionais

esteja sempre no resultado com saldos positivos para a empresa.

Deste modo, como resultado desta pesquisa, podemos afirmar que o trabalho destes
profissionais é guiado pelas diretrizes e metas estabelecidas pela organizagdo, que por sua vez
sdo elaboradas com base nas mudancas das demandas e exigéncias do mercado. Sendo assim,
0 gerente atua como chefe das equipes, orientando e verificando resultados, mas precisa

também se adaptar a essas mudancas para realizar seu trabalho com maior eficiéncia.
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Data Atividade a ser realizada
29/10/2013 v' Entrega do referencial tedrico para delimitacéo do objeto de estudo
11/11/2013 v' Entrega do projeto de pesquisa
Até final de v' Realizacdo das entrevistas
novembro/2013
Dezembro/2013 v" Andlise dos dados coletados
Até 12 de v' Corregdo da andlise com orientadora e elaboracdo das consideragdes finais
janeiro/2014
14/01/2014 v' Envio para membros da banca avaliadora
17/01/2014 Resultado de aptidao para apresentacgdo oral
Entre 20 e | Defesa da monografia

25/01/2014
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11 APENDICES

11.1 Roteiro para entrevista

1) Por favor, descreva suas atribuicdes como gerente.

2) Qual é a imagem que vocé acredita passar para as pessoas com as quais se
relaciona no &mbito de trabalho?

3) Como é sua relacdo com seus subordinados? E com seus superiores?

4) O que vocé entende por controle?

5) Vocé acha que dentro das suas atribuicbes como gerente (vide resposta 1) o
controle é uma questdo constante no seu trabalho? De que maneira?

6) Existem fatores que exercem controle sobre o seu trabalho? Explique.

7) Vocé acha que o gerente atua como controlador ou é controlado pelas demandas
do mercado ou da empresa?
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11.2) Termo de consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE LETRAS

Campus Universitario — Vigosa/MG — 36570-000 — Telefone: (31) 3899-2411 — Telefax: (31) 3899-2410

INFORMAGOES AOS PARTICIPANTES E TERMO DE CONSENTIMENTO

Projeto de pesquisa intitulado: “Gerentes que controlam ou sdo controlados? Experiéncias
de gerentes em uma empresa do ramo ferroviario”

Contato da equipe de pesquisa

Coordenadora: Profa. Déhora Carneiro Zuin

Académica: Larissa Elias Netto | Telefone: (31) 86264881
E-mail: larissa.netto@ufv.br

DESCRICAO

Esta pesquisa objetiva apresentar a experiéncia de gerentes frente ao trabalho que
desenvolvem na empresa e verificar sua percepcdo com relacdo ao controle capitalista, com base na
teoria dos processos de trabalho proposta por Harry Braverman (1974). Pretende-se relacionar os
dados obtidos em entrevista a teoria de Braverman, além dos estudos sobre gerentes para levantar o
tipo de trabalho realizado na organizacdo, descrevendo e analisando sua percepcdo em relagdo ao
cargo e suas particularidades.

Vocé esta sendo convidado a participar deste estudo.

PARTICIPACAO

Para a realizacdo da pesquisa, serdo necessarias entrevistas com os profissionais cujo cargo na
empresa seja de gerente. Cada voluntério serd entrevistado somente uma vez para a realizagdo deste
trabalho. Os dados coletados seréo analisados apenas pelos pesquisadores envolvidos no estudo. Todo
comentario, resposta e dado coletado sera tratado com confidencialidade.

Sua participacdo sera inteiramente voluntéaria. Vocé poderd desistir de participar a qualquer
momento durante o projeto sem nenhuma penalidade ou comentério. Os nomes dos individuos
entrevistados ndo serdo divulgados em nenhuma situacao.

DUVIDAS E CONTATOS

Se desejar outras informagfes sobre o projeto, entre em contato com a coordenadora
académica acima nominada no e-mail dzuin@ufv.br ou com a aluna responsavel pela pesquisa no e-
mail larissa.netto@ufv.br.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE LETRAS

Campus Universitario — Vigosa/MG — 36570-000 — Telefone: (31) 3899-2411 — Telefax: (31) 3899-2410

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO

Projeto de pesquisa intitulado: “Gerentes que controlam ou sdo controlados? Experiéncias
de gerentes em uma empresa do ramo ferroviario”

a)
b)
c)

d)

€)

Assinando abaixo, vocé indica ter:

Lido e entendido o documento sobre esse estudo;

Sanado todas as dividas sobre esse estudo;

Entendido como entrar em contato com os realizadores desse estudo, em caso de outras
davidas;

Entendido como vocé ndo é obrigado, de nenhuma forma, a engajar-se como voluntario nesse
estudo;

Concordado em realizar a entrevista, como voluntario desse estudo.

Assinatura:

Nome completo:

Enderego:

Telefones:
Casa:

Trabalho:

Celular:

Data: _ - -2013



11.3) Ficha de dados demogréficos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE LETRAS

Campus Universitario — Vigosa/MG — 36570-000 — Telefone: (31) 3899-2411 — Telefax: (31) 3899-2410

FICHA DE DADOS DEMOGRAFICOS

Projeto de pesquisa intitulado: “Gerentes que controlam ou sdo controlados? Experiéncias
de gerentes em uma empresa do ramo ferroviario”

Nome do entrevistado:
Departamento ou 6rgédo do entrevistado:
Idade:

) 30 ou menos;
) 31-35;

) 36-40;

) 41-45;

) 46-50;

) 51-55;

) 55-60;

) 61 ou mais.

N e R e R R

Estado civil:

( ) Casado, divorciado, outros;
( ) Solteiro.

Formacéo académica:

Trabalha como gerente hé:
Faixa salarial:

) Até R$ 1.000,00;

) De R$ 1.001,00 a R$ 1.500,00;
) De R$ 1.501,00 a R$ 2.000,00;
) De R$2.001,00 a R$ 2.500,00;
) De R$ 2.501,00 a R$ 3.000,00;
) Mais de R$ 3.001,00.

AN AN AN AN S~
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11.4) Organograma
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Elaborado pela autora com base no site da organizacéo e em informagdes orais

obtidas por meio de um funcionario da empresa.



