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RESUMO

Nesta pesquisa sdo analisadas algumas percepcdes e reacbes dos gerentes e
subordinados dos gerentes sobre o processo de mudanca organizacional ocorrido
em uma empresa de transporte de passageiros por Onibus, relativo as diretrizes
definidas pela “nova dire¢do” da empresa. Utilizam-se as técnicas de exame
documental, entrevistas semiestruturadas e observagdao participante para a
construcdo dos dados de campo deste estudo. A andlise € qualitativa e interpretativa
dos dados construidos e examinados mediante associacdo livre. Apds a revisao
tedrica inicial, mapeiam-se as diretrizes formais antigas e novas, definidas pelos
diretores, a hierarquia empresarial e as percepcdes e reagdes dos pesquisados,
denominados como “novos” diretores ou dirigentes, gerentes e subordinados dos
gerentes. Para ampliar a compreensdo da andlise do campo, sdo descritos
exemplos de trajetérias profissionais, falas, acdes gerenciais e a recepcdo das
mesmas pelos subordinados dos gerentes. Sdo analisadas as interagfes entre as
novas diretrizes formais, as aclOes gerenciais, as percepcdoes e reacdes dos
pesquisados diante das mudancas no interior da organizacdo. O conceito de
mudanca organizacional é recuperado da Administracdo de Empresas e ampliado
sob os enfoques da Sociologia e da Antropologia, das quais sado tomados os
conceitos de estrutura e de agéncia como forma de poder. Ao final conclui-se que as
percepcbes dos pesquisados revelam diferencas entre falas e acfes diante das
mudancas promovidas pelo constrangimento da estrutura e das agéncias. O
resultado da pesquisa indica que as agéncias dos analisados apresentam projetos

alternados entre forgar e resistir a mudanca organizacional.

Palavras-chave: Mudancga organizacional. Estrutura. Agéncias.



ABSTRACT

This research analyzes some managers and their subordinates’ perceptions and
attitudes on the process of organizational change occurred in a business of
transporting passengers by bus on the guidelines outlined by the "new direction” of
the company. Techniques of document review, semi-structured interviews and
participant observation to the construction of field data are used in this study.
Analysis of data built and tested by free association is qualitative and interpretive.
After initial literature review, there is a mapping of old and new formal guidelines, set
by the new directors, corporate hierarchy, perceptions and reactions of respondents
named as “new” directors or chiefs, managers and their subordinates. Examples of
professional careers, speech, management actions and their receiving by managers’
subordinates are described in order to enhance field analysis understanding.
Interactions among new formal guidelines, management actions, perceptions and
reactions of respondents in the face of changes within the organization are analyzed.
The concept of organizational change is retrieved from Business Administration and
expanded under the approaches of sociology and anthropology of which are taken
the concepts of structure and agencies as a form of power. This paper concludes that
perceptions of respondents reveal differences between speech and actions in the
face of changes brought about by the constraint of the structure and agencies. The
survey results indicate that analyzed agencies present alternate projects between

forcing and resisting to organizational change.

Keywords: Organizational change. Structure. Agencie.
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1 INTRODUCAO

Analisamos, nesta pesquisa, algumas percepcdes e reacdes dos gerentes e
subordinados dos gerentes sobre o processo de mudanca organizacional ocorrido
na empresa Minas' Transportes de Passageiros.

A Minas, empresa de origem familiar, iniciou, na década de 1960, as
atividades comerciais de prestacdo de servico de transporte coletivo na regiao
metropolitana de uma capital brasileira, através de o6nibus e micro-6nibus. E
composta por quase duzentos e sessenta funcionarios que estdo vinculados a
categoria sindical da classe rodoviéria, representada predominantemente por
motoristas e cobradores, que correspondem a cerca de 70% do quadro funcional
dessa organizacdo. Conforme os gestores, a frota € de aproximadamente sessenta
veiculos. Estes profissionais classificam a Minas como uma “empresa de médio
porte”, por ter tido um faturamento proximo a doze milhdes de reais em 2008.

Até meados de 2008, a gestdo da empresa estava sob a responsabilidade da
segunda e da terceira geracdo de uma familia empresaria de origem europeia,
considerada neste estudo como “antiga direcdo”. Conforme os antigos proprietarios,
empreendedores desse negocio, o0s resultados financeiros a partir de
aproximadamente o ano de 2006 deixaram de ser positivos, caracterizando uma
crise econdbmica na empresa. No final de 2008, apés vivenciar dois anos de
dificuldades financeiras, essa familia empresaria optou por colocar a Minas a venda.

No inicio de 2009, a Minas foi parcialmente adquirida pela Rocha?®
Transportes de Pessoas, mediante a compra de parte das acdes e a respectiva
mudancga de dois ter¢os do seu quadro diretor, originando a “nova dire¢ao”.

A Rocha, nova empreendedora da Minas, foi criada na década de 1980 por
um grupo de empresarios do setor de transportes de passageiros que havia iniciado

essa atividade em outras empresas no final da década de 1950. A Rocha

! Minas é o nome ficticio, escolhido pela pesquisadora. A diretoria da empresa justificou motivos
estratégicos de posicionamento no mercado de transporte de pessoas que impedem a identificagcao
da organizacdo na pesquisa. Sendo assim, os dados objetivos da organizacdo séo aproximados da
sua realidade.

2 Rocha é um o nome ficticio, identificado pela pesquisadora, para denominar a empresa de grande
porte do segmento de servigos de transportes de pessoas, que comprou acima de 50% das quotas
sociais da Minas no final do ano de 2008.
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quadruplicou seu porte nos primeiros vinte anos de existéncia, chegando a
aproximadamente mil funcionarios e cento e setenta veiculos.

Os resultados desfavoraveis da “antiga diregcdo” da empresa Minas foram
imputados pelos novos dirigentes a uma forma diferente de gestdo, ou seja, eles
atribuiram a antiga gestdo da empresa pesquisada um “modelo de administrar sem o
devido retorno do capital investido no negécio”. Por conta disso, a “nova diregao” da
Minas planejou e implementou mudancas no seu gerenciamento de processos
conforme seu novo modelo de gestdo, embasado em sua experiéncia de administrar
empresas.

Para esses dirigentes, a evolugdo administrativa de uma empresa
fundamenta-se no principio comercial do retorno do capital investido. Eles justificam
que, devido a isso, o0 modelo profissional de gestdo da Rocha apresenta resultados
favoraveis, uma vez que seus processos sdo mapeados, controlados, auditados e,
quando necessario, modificados para melhorar o desempenho financeiro da
empresa.

A “mudanca organizacional” na Minas foi definida pela “nova direcao”
mediante a alteracdo do quadro diretor que realizou o aporte financeiro para
investimentos na renovacdo da frota e nas melhorias dos processos de gestdo
financeira, operacional e de manutencdo dos Onibus. Essa mudangca na empresa
também se integra a identificacdo de agcbes da “nova dire¢cao” destinadas a revisao
de principios e de diretrizes organizacionais, com o propdsito de atingir os objetivos
de profissionalizacao e lucratividade esperados pelos sécios dessa organizacao.

Utilizamos as técnicas de exame documental, entrevistas semiestruturadas e
observacdes participantes para a constru¢do dos dados de campo deste estudo. Os
acontecimentos relativos a mudanca organizacional estdo descritos da forma como
realmente ocorreram, porém devido ao posicionamento estratégico dos dirigentes da
Minas, os dados sigilosos estdo apresentados de forma aproximada, havendo
alteracdo de nomes e de dados objetivos de identificagcdo das empresas para
resguardar o anonimato. Portanto, nomes proprios, alguns dados histéricos e
guantitativos ndo sao exatos para atender a demanda de sigilo dos responsaveis
pelas organizacdes pesquisadas nesta Dissertacao.

A analise é qualitativa e interpretativa dos dados construidos a partir da

pesquisa no interior dessa organizacdo e examinados mediante associagao livre.
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Entre junho de 2009 e junho de 2011 examinamos registros internos e
manifestacbes de trés diretores e sete gerentes através de entrevistas e
observacdes em reunides. Cinquenta subordinados dos gerentes foram observados
a partir de entrevistas e das manifestacées nas caixas de sugestdes. O roteiro das
entrevistas consistia nas seguintes questbes: “fale-me sobre sua trajetéria
profissional”’, “como era a Minas antes da mudanca da diretoria” e “como esta a
Minas apds a mudancga da diretoria”.

Observamos as semelhancas e as discrepancias entre os dados. Para Beaud
e Weber (2007), as palavras “nativas” podem resumir a verdade social da
organizacdo, e estas sdo aqui consideradas como os vocébulos dos pesquisados,
analisados a partir das falas apresentadas. Estudamos as “percepgoes” e “reacoes”
dos diretores, gerentes e subordinados dos gerentes sobre a mudanca
organizacional na Minas.

Portanto, analisamos como o0s pesquisados percebem a mudanca
organizacional expressa nas novas diretrizes e nas acfes destes no interior da
empresa. ApOs a revisdo teorica inicial, mapeamos as diretrizes formais antigas e
novas, definidas pelos diretores; a hierarquia empresarial; as percepcdes e reacdes
dos pesquisados denominados como diretores ou dirigentes, gerentes e
subordinados dos gerentes. Para ampliar a compreensdo da analise do campo,
foram descritos exemplos de trajetdrias profissionais, falas, acfes gerenciais e a
recepcdo das mesmas pelos pesquisados, através do que procuramos sistematizar
informagdes sobre como o0s agentes (novos diretores, gerentes e subordinados dos
gerentes) percebem e reagem a mudancga organizacional. Finalmente, analisamos
as interacdes entre as novas diretrizes formais, as a¢6es gerenciais, as percepcdes
e reacdes dos pesquisados diante das mudancas no interior da organizacao, que é o
campo desta pesquisa.

Aléem desta Introducdo e das Consideracbes Finais (respectivamente
capitulos 1 e 6), esta Dissertacdo esta dividida em quatro capitulos.

No capitulo 2, o foco esta na apresentacdo dos principais autores e obras que
auxiliam nas reflexdes acerca dos temas “mudanca organizacional” e “agéncias”.
Objetivamos, com o estudo desses temas, mapear elementos que auxiliem na
andlise das percepcgOes e das reacfes dos diretores, gerentes e subordinados dos

gerentes em relacdo a mudancga organizacional. Para isso contamos com a ajuda de
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reflexdes tedricas sobre agéncia, estrutura, sistema e percep¢do, elementos que
consideramos importantes para a analise das mudancas na Minas, descritas nos
capitulos 3 e 4.

No capitulo 3, para conhecer os elementos que influenciaram a construcao da
proposta dos dirigentes em relagdo a mudanca organizacional, apresentamos 0s
dados coletados no interior da Minas Transportes de Passageiros. Inicialmente
apresentamos o lugar dessa empresa na fatia de mercado relativa ao transporte
coletivo na regido metropolitana de uma capital brasileira e algumas caracteristicas
dessa organizacdo em seu ambiente de atuacdo — portanto, seu cenario externo.
Posteriormente, descrevemos 0 espago interno, seus acessos a estrutura fisica,
disposicfes hierarquicas e as diretrizes da antiga e da nova gestdo. Finalizamos
esse capitulo com dados da mudanca organizacional a partir da descricdo da antiga
e da nova gestdo, conforme o ponto de vista da diretoria. Para isso, foram
abordadas as acdes da mudanca nos processos das areas financeira, operacional e
de manutencdo dos o6nibus, com foco nos controles desses processos e na
profissionalizacéo dos individuos envolvidos.

No capitulo 4, reunimos elementos para analise das percepcdes e reacdes
das geréncias e dos subordinados das geréncias sobre as mudancas na gestao da
Minas, a partir das falas dos gerentes, de um motorista, de um cobrador, de um
mecanico, de uma auxiliar de escritorio, de um analista financeiro e das
manifestacdes encontradas nas caixas de sugestdes existentes na empresa.

No capitulo 5, apresentamos uma Sintese Analitica das manifestacbes dos
pesquisados correlacionadas com as percepcfes e agéncias destes, relativas as

mudancas na Minas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Um dos desafios desta pesquisa é ampliar a analise sobre a mudanca
organizacional, abalizada racionalmente pelos tedricos da Administracdo de
Empresas e administradores empiricos, com recurso as lentes teéricas das Ciéncias
Sociais. Com esse olhar, refletimos sobre o processo de transformagéo no interior da
empresa Minas, campo deste estudo, e analisamos como 0s pesquisados (agentes)
percebem tal mudanca, expressa em novas diretrizes e ac¢des no interior da
organizacao.

Neste capitulo abordamos inicialmente o conceito de mudanga
organizacional, partindo do referencial tedrico de pesquisadores da é&rea da
Administracdo de Empresas, fundamentado na dimenséo racional da mudanga como
resultado esperado ou planejado pelas pessoas. Ampliamos a discussédo do conceito
com a ajuda de cientistas sociais que escrevem a respeito do fenémeno “mudanca
social” sob o enfoque da Sociologia e da Antropologia. Diante desse enfoque,
recuperamos 0s conceitos de “agéncia”, “estrutura”, “sistema” e “percepcdo”’ como

essenciais para a analise dos dados desta pesquisa.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Refletindo a partir de nossas vivéncias profissionais na area da gestdo de
pessoas e de processos em empresas, temos observado ao longo do tempo
constantes mudancas nas equipes e nas atividades destas. Por conta disso,
podemos pensar que o complexo e dindmico contexto das organizacfes esta cada
vez sendo modificado pelas exigéncias dos mercados. Assim, € possivel observar
gue as empresas procuram utilizar diversas ferramentas de gestdo, por conta das
necessidades organizacionais de sobreviver e crescer. Com isso, as empresas
podem ser vistas como palco de mudancas constantes, reguladas por seus cenarios
internos e externos, em que as pessoas, também cada vez mais informadas e
exigentes, sdo 0s atores e agentes desse ambiente de pressdes socioecondmicas
na maioria das vezes voltado para a obtencéo de resultados a empresa, ao individuo

ou a ambos.
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Essa reflexao inicial motivou a realizagdo deste estudo, por isso buscamos a
visdo da area da Administracdo de Empresas, na qual a mudanca organizacional pode

ser entendida como um processo de desenvolvimento organizacional, ou seja, um

[...] esforco planejado, que abrange toda a organizacao, e administrado do alto
para aumentar a eficiéncia e a salide da organizacéo através de intervencdes
planejadas nos ‘procedimentos’ da organizagdo e usando os conhecimentos
fornecidos pelas ciéncias do comportamento (BECKHARD, 1972, p. 10).°

A mudancga organizacional também pode ser vista como “[...] processo iniciado
de maneira deliberada e consciente, envolvendo o redesenho de caracteristicas
estruturais da empresa [...]” (PINTO e COUTO-DE-SOUZA*, 2009, p. 611). Nesse
caso, 0 processo se caracteriza por ser intencional e objetivo. Segundo Neiva®, a
mudanca organizacional pode ser ou ndo planejada e consiste na alteracao

[...] em componentes que caracterizam a organizacdo como um todo —
finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da
organizacdo com o ambiente —, decorrente de fatores internos e/ou externos
a organizacdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa, para o0s
resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia (NEIVA, 2004, p. 23).

A partir dos autores Beckhard (1972), Pinto e Couto-de-Souza (2009), e Neiva
(2004), podemos pensar em mudanca organizacional como um processo que altera
a situacado descrita como “antes” e “depois” da mudancga, caracterizando assim a
transformacao de algo.

Além dos aspectos evocados, a mudanca organizacional também ¢é algo
passivel de ser percebido e apreendido individualmente, conforme Ford e Ford®
“Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que
percebem” (FORD e FORD apud PINTO e COUTO-DE-SOUZA, 2009, p. 614).

® Beckhard (1918-1999) é autor de “Desenvolvimento Organizacional: Estratégias e Modelos”. Ele
fundou o campo do desenvolvimento organizacional, foi consultor pioneiro em temas de administracéo
da mudanca, e professor anexo no MIT Sloan School of Management, que é a Escola de
Administracéo e Direcao de Empresas do Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, em Cambridge.

* Doutores em administragdo de empresas da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

®> Doutora em Psicologia das Organizacdes pela Universidade de Brasilia (UnB).

6 Jeffrey D. Ford é professor no Max M. Fisher College of Business, na Universidade de Ohio EUA; Laurie
W. Ford trabalha com Jeffrey, presidente da Columbus Consulting, empresa especializada na execugéo
de projetos relativos a comunicagao nas organizacées.


http://pt.wikilingue.com/es/MIT_Sloan_School_of_Management
http://pt.wikilingue.com/es/Instituto_Tecnol%C3%B3gico_de_Massachusetts
http://pt.wikilingue.com/es/Cambridge
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Os conceitos transcritos acima foram selecionados para este estudo porque
serdo examinados empiricamente no interior da organizagéo, campo desta pesquisa.
Eles sédo importantes aqui porque compreendem o mundo dos pesquisados, pois
esses conceitos estdo expressos em sua forma de entender a gestdo da Minas, em
suas falas e a¢6es no interior da empresa. Portanto, através da andlise da conducéo
da mudanca intencionada pelos novos dirigentes e da percepgcdo dos agentes
(novos dirigentes, gerentes e subordinados aos gerentes) sobre as mudancas nessa
organizacdo, pretendemos contribuir com elementos que ampliem a visdo desse

processo de mudancga organizacional.

2.2 AGENCIA E ESTRUTURA

Escolhemos o estudo dos conceitos de agéncia e estrutura porgue Nnosso
objetivo inicial é estudar as percepc¢des e reacdes relativas a mudanca organizacional
no interior de uma empresa. Por isso buscamos no conceito de agéncia a visdo de um
tipo de reacdo das pessoas em relacdo as mudancas ocorridas em uma organizagao;
e no conceito de estrutura, a partir de alguns elementos desta, uma forma de ver a
empresa a partir de seu servigo, seus espacos (na fatia de seu mercado e espacos
fisicos), seus processos internos, disposi¢cao hierarquica e diretrizes.

Partindo dos estudos de Sztompka (2005)’, optamos por definir os analisados,
desta pesquisa, como agentes capazes de impulsionar ou resistir a mudanca de acordo
com suas agdes conscientes ou inconscientes, fundamentadas em valores e crengas
individuais ou coletivas. Cada um e todos promovem o que Sztompka (2005) define
como “agéncia”:

[...] forcas propulsoras dos fenémenos e processos responsaveis pelo
destino das pessoas [...] molas propulsoras subjacentes a dinamica social, a
operacdo e a transformacao da sociedade [...]. Nesta longa evolugao do
pensamento humano, agéncia foi gradualmente secularizada, humanizada e
socializada (SZTOMPKA, 2005, p. 327).

’ Piotr Sztompka (2005), nascido em 1944, é professor de Sociologia na Universidade Jagiellonian,
sediada na Cracdvia. Esse cientista social polonés realizou a conferéncia de abertura do XI Congresso
Brasileiro de Sociologia em Campinas no ano de 2003, tendo sido nesse evento apresentado como
Presidente da International Sociological Association — ISA. Sztompka foi selecionado para este estudo
pela autoria do livro “A Sociologia da mudanga social”, que registra um extenso levantamento histérico
de teorias que auxiliam a analise, entendimento e interpretagdo da mudanca social. Sua pesquisa
abrange o senso comum, a Filosofia Politica e Social e as Ciéncias Sociais.
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No inicio da histéria da humanidade, tais for¢as foram vistas como produto do
sobrenatural que controlava a vida individual e coletiva, obra dos deuses.
Posteriormente, fatores naturais, como o clima, a geografia e a biologia, foram
responsabilizados por essa dimensdo da vida que foi, assim, secularizada.
Gradualmente, tais forcas passaram a ser vistas como obra de herdis histéricos, lideres
politicos, descobridores e inventores. Com o advento da Sociologia, segundo Sztompka
(2005), tais forcas foram despersonalizadas. Surgia, entdo, a concepcao de sociedade
autorregulavel e autotransformadora, em que as pessoas em geral foram gradualmente
consideradas seus agentes. O sistema social passou a ser analisado como dependente
de forcas coletivas, representadas em normas que limitam a acdo das pessoas por um
lado e lhes disponibilizam recursos e facilidades por outro. Segundo Sztompka, a

mudanca resulta desse processo, ou seja:

[...] @ mudanga social deve ser tratada como resultado combinado daquilo
gue fazem todos os individuos. Distributivamente cada individuo é portador
de uma agéncia infima, praticamente invisivel, mas coletivamente os
individuos sao todo-poderosos (SZTOMPKA, 2005, p. 329).

Conforme Sztompka (2005), os autores Buckley, Touraine, Crozier e Friedberg
contribuiram para o estudo da agéncia ao destacarem o poder dos atores para produzir,
sustentar e transformar o sistema social, reduzindo o determinismo segundo o qual as
organizacdes seriam moldadas pelo ambiente externo. Esses autores concordam que
as atuacdes das pessoas sao respostas aos obstaculos que enfrentam, através de
jogos sociais, negociacdes, conflitos e cooperacbes que transformam as arenas onde

estdo envolvidas.

[...] @ mudanca social passou a ser vista como resultado agregado e
historicamente acumulado daquilo que fazem todos os membros da
sociedade com base em seus proprios motivos particulares e propdésitos
egoistas (SZTOMPKA, 2005, p. 339).

Esse movimento de transformacao, conforme o autor, também pode ser visto
como fundamentalmente criativo devido ao potencial do “aprendizado coletivo” que
ocorre com os individuos mediante o compartihamento das descobertas e
inovagdes das pessoas em uma determinada sociedade. Tal capacidade € inerente

ao ser humano, pois este € considerado essencialmente uma criatura social, que
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para interagir com maior intensidade necessita transitar por sistemas sociais abertos
para trocas, campo fértil para as agéncias humanas.

Giddens (2000)? diferencia as no¢des de “agéncia” e “acdo”. Para ele, agéncia
€ “[...] um fluxo continuo de conduta [...] uma corrente de interven¢cdes causais,
concretas ou projetadas, de entes corpéreos no decorrer do processo de
acontecimentos que ocorrem no mundo [...]" (GIDDENS, 2000, p. 14).

A acdo, segundo Giddens (2000, p. 14), “refere-se as atividades de um
agente”. Para o autor, os individuos sao os principais “agentes” das mudangas no
sistema social por reproduzirem as instituicdes sociais mediante as regras e 0s

recursos da estrutura. O termo “estrutura” refere-se as:

[...] propriedades estruturantes que possibilitam o cingir do tempo e do
espago nos sistemas sociais. [...] estas propriedades podem ser entendidas
COmo regras € recursos, encontram-se recursivamente implicadas na
reproducéo dos sistemas sociais (GIDDENS, 2000, p. 31).

O autor ressalta que as concepc¢des de dominacao e de poder pressupdem o
conceito de “agéncia”’ e de conexdes entre agéncia e estrutura. Uma vez entendido
como capacidade transformadora, o poder encontra-se intrinsecamente relacionado
a agéncia humana. A nocdo de “agéncia”, tal como Giddens (2000) a utiliza, é
anterior a diferenciacdo sujeito/objeto; o poder ndo possui um vinculo I6gico nem
com a motivagcdo nem com o querer do sujeito; € um poder relacional que diz
respeito a capacidade dos atores de garantirem resultados dependentes da agéncia
de outros. Giddens (2000) ressalta que o poder nos sistemas sociais pode ser
caracterizado como implicando relagbes de autonomia e dependéncia, reproduzidas
através da interacdo social, considerando que o mais dependente dos atores
mantém ainda para si algumas autonomias.

Assim, o poder dos agentes e da estrutura € visto como recurso potencial
para a obtencédo de algo. Por isso as caracteristicas de capacitacdo dos agentes e
de constrangimento da estrutura sao partes integrantes tanto do sujeito (agente)

quanto do objeto (a sociedade). “A estrutura confere simultaneamente forma a

.0 sociologo britanico Anthony Giddens nasceu em 1938 e escreveu a obra “Dualidade da Estrutura”.
Esse livro é importante para a presente pesquisa por ter tecido criticas acerca das teorias relativas a
estrutura e & mudanca social. Ele estuda a sociedade referindo-se a sua dindmica e potencial de
mutagado a partir das “agéncias” das pessoas, que através das regras e dos recursos da estrutura
reproduzem as organizacdes sociais.
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‘personalidade’ e a ‘sociedade’™ (GIDDENS, 2000, p. 43). Portanto, para Giddens
(2000) a estrutura pode ser vista como “matriz’, como “leis de transformag¢ao” ou
como ambas simultaneamente, desde que seja observada a memoria social, atraves
do “como é que as coisas tém de ser feitas”.

Desse modo, segundo Giddens (2000), a estrutura de um sistema social pode
ser vista como condi¢cédo e resultado da acdo humana, possibilitando a observagao
da continuidade ou da transformacéo desse sistema mediante o constrangimento ou
a acao dos agentes que se identificam com a estrutura e/ou dela se diferenciam. As
formas de como os agentes dardo sentido a esses elementos da estrutura poderéo
revelar diferencas entre os individuos e os grupos da organizagdo. Embora os
agentes operem no interior de limites estruturalmente determinados, eles possuem
certa autonomia relativa, e, como tal, podem agir de maneira diferente. Para tanto, a
agéncia pode ser analisada como causa e consequéncia da estrutura, condutora e

dependente da organizacdo enquanto organismo.

[...] o modo como os individuos mobilizam os elementos estruturais, ou seja,
as regras e 0s recursos da organizacdo no decorrer das suas relages
sociais revelam as condutas estratégicas dos atores e auxilia a andlise
institucional (GIDDENS, 2000, p. 63).

Escolhemos a concepgéao de Giddens (2000) sobre a mobilizacao dos elementos
estruturais partindo das condutas estratégicas dos atores, porque isso nos ajuda na
andlise da organizacdo em estudo. Assim, a dimensao da agéncia dos diretores pode
ser vista nesta pesquisa como condutora do processo de mudanca e dependente da
empresa enquanto estrutura e organismo. Portanto, a organizacdo empresarial deste
estudo sera vista como estrutura determinante das acdes dos pesquisados e
determinada a partir de seu porte, participacdo no mercado de transportes de
pessoas, hierarquia, diretrizes, regras, procedimentos, e de seu contexto de diferentes
agéncias inter-relacionadas e apresentadas através das lutas de poder.

Para tanto, se torna significativo a esta pesquisa examinarmos 0s estudos de
Ortner (2006)° referentes as sociedades hierarquicas que analisam a construcéo

cultural da agéncia como “[...] uma espécie de empoderamento e como a base que

® Sherry Ortner (2006), doutora em Antropologia pela Universidade de Chicago, ex-aluna de Geertz,
escreve sobre a evolucdo das teorias e praticas antropoldgicas referindo-se ao estudo de Giddens
sobre “a dialética do controle”, a importancia da agéncia das pessoas que s&o controladas e a
opcdo pela fuga ou resisténcia dos atores diante da coercdo nas sociedades hierarquicas.
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permite que se persigam ‘projetos’ dentro de um mundo de dominagdo e de
desigualdade” (ORTNER, 2006, p. 37).

Conforme a autora, as pessoas “fazem” de maneira ampla e complexa o
mundo, e as a¢fes humanas podem também desfazer e refazer a sociedade.
Portanto, para Ortner (2006) a transformacao social e cultural depende da
subjetividade, da agéncia e da intencionalidade dos atores. Assim, para ela, o termo
“agéncia” pode ser sinbnimo das formas de poder que as pessoas tém a sua
disposicéo, de sua capacidade de agir em seu proprio nome, de influenciar outras
pessoas e acontecimentos e de manter algum tipo de controle sobre suas proprias
vidas. As pessoas em posicdes de poder “tém” muita agéncia.

Com a ajuda desses pressupostos, provenientes dos autores Sztompka
(2005), Ortner (2006) e Giddens (2000), examinamos neste trabalho as diferencas
nas agéncias dos diretores da empresa e de seus subordinados em relagdo a
mudang¢a organizacional (partindo dos estudos de Sztompka), considerando a
hierarquia oficial e as origens das propostas de mudancas (partindo dos estudos de
Ortner), bem como analisamos a correspondéncia entre as percepcfes dos agentes,
relativas a mudanca, e as ac¢des destes para a manutencdo ou a reorganizacao da
estrutura da empresa campo desta pesquisa (partindo dos estudos de Giddens).

2.3 SISTEMA E PERCEPCAO

Ao estudarmos o conceito de “agéncia” de Giddens (2000), sobre a dimenséo
desta enquanto condutora e dependente da organizagdo vista como organismo,
consideramos importante ampliar a analise, examinando melhor essa dimensédo a
partir de uma das perspectivas de Morgan (2000)*°, aquela em que as organizacdes
sdo vistas como organismos vivos. Conforme essa perspectiva, as atividades

laborais séo influenciadas tanto pela natureza dos seres humanos quanto pelo plano

1% Gareth Morgan (2000), Economista e Cientista Politico, estudou os instrumentos de dominacgéo.
Professor na Universidade de York, Toronto, escreveu o best-seller “Imagens da Organizagao”.
Nessa obra o autor interpreta as organizagfes utilizando metaforicamente imagens de maquinas,
organismos vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos e instrumentos
de dominacdo. Entre seus objetivos estd a intencdo de ajudar a desenvolver estruturas
organizacionais para a obtencdo de mudancas que viriam a colaborar com melhorias dos
processos de gestdo nas organizacfes. Porém, o objetivo de referenciar esse autor neste trabalho
nao é focar na busca do equilibrio das estruturas, mas sim refletir sobre as influéncias dos
elementos individuais e sociais no interior da organizagao.
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formal, e integram as necessidades dos individuos e as da organizacao, identificada,
assim, como um ‘sistema aberto’: “[...] as organizagfes, assim como 0S organismos,
sdo ‘abertas’ para seu ambiente e precisam atingir uma relagdo apropriada com
esse ambiente para poder sobreviver” (MORGAN, 2000, p. 59).

Conforme Morgan (2000), um sistema aberto é aquele em que existe uma
troca constante com o ambiente, possuindo uma variedade de mecanismos
reguladores internos, para lidar com os desafios mdultiplos e atingir objetivos,

podendo gerar a evolucdo do sistema, visto como um:

[...] processo ciclico de variagdo, selecdo e retengdo de caracteristicas
selecionadas do sistema que permitem que ele evolua para formas mais
complexas de diferenciacéo e integracdo a fim de lidar com os desafios e
oportunidades impostos pelo ambiente (MORGAN, 2000, p. 60).

Para o autor, as organizacdes dependem do ponto de equilibrio entre as

circunstancias ambientais internas e externas, que sdo muitas vezes conflitantes.

Na natureza, vemos que, em consequéncia da evolu¢éo, 0os organismos sédo
dotados de um padrdo harmonioso de relagdes internas e externas. Nas
organizagdes, no entanto, o grau de harmonia interna e de ajustamento com
0 ambiente é produto da decisao, atividade e inatividade humanas, de modo
que a incongruéncia e o conflito sdo a regra geral (MORGAN, 2000, p. 77).

Optamos por esse referencial porque partindo desta perspectiva de Morgan
(2000) é possivel ver a organizacdo pesquisada como uma microssociedade
organica em constante interacdo/adaptacéo ao meio externo e interno (concorréncia,
sobrevivéncia), cujas mudancas pretendemos apresentar em profundidade e
analisar nos Capitulos 2 e 3.

Para esta andlise, os estudos de Geertz (1989)*, na obra “A interpretacdo
das culturas”, podem nos ajudar porque ele escreve acerca da cultura composta por
simbolos aceitos, valorizados e desvalorizados. Ele afirma que os simbolos sao
construidos, controlados e modificados a partir das transformacdes ideoldgicas de
uma comunidade. Portanto, para melhor compreender elementos comuns a um

grupo social, € fundamental conhecer a percepcdo das pessoas acerca do sistema

1 Clifford Geertz, (1926-2006), antrop6logo norte-americano, é considerado como um dos fundadores
da antropologia simbdlica. No seu livro “Obras e Vidas”, foi referenciado por Richard Shweder como
0 mais renomado antropoélogo cultural da América, conforme registro no The New York Times Book
Review.
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simbdlico do grupo. Os comportamentos séo interpretados como resultados da
forma como o sistema de simbolos foi incorporado pelas pessoas. Isso pode facilitar
a compreensdo das agéncias e das aclOes das pessoas em um determinado
contexto, pois elas decorrem de suas percepcdes acerca do mesmo e de seu
entorno. Portanto, examinar as percepc¢fes dos pesquisados sobre as mudancas
gue estdo ocorrendo na Minas, imputadas pelos novos diretores, abre portas para
um olhar sobre a mudanca organizacional.

Ao finalizarmos este capitulo, ressaltamos que o referencial tedrico
selecionado para esta pesquisa leva em conta a organizagdo empresarial deste
trabalho vista como uma “microssociedade organica”, conforme conceito dos
estudos de Morgan (2000), em constante interacdo/adaptacdo ao meio, em uma luta
pela sobrevivéncia face ao incremento das exigéncias dos clientes (externos e
internos) e da concorréncia no mercado do transporte coletivo.

Partindo desses termos, a empresa Minas é o contexto das mudancas que
decorrem da agéncia de seus membros e da acdo de seus agentes em resposta a
constrangimentos de ordem estrutural (diretrizes, controles, regras...), conceitos
expostos por Giddens (2000). Neste caso em estudo, tais constrangimentos
decorrem da mudanca organizacional — conceituada por Beckhard (1972), Pinto e
Couto-de-Souza (2009), e Neiva e Paz (2004) — introduzida pela nova diretoria da
empresa, que impulsiona a percepcao de situagcdes de “antes” e de “depois” da
mudanca. Essa transformacdo na Minas € iniciada de forma planejada, conceito de
Beckhard (1972), e processualmente alterada pelas diferentes agéncias, analisadas
a partir dos estudos de Giddens (2000).

Os pesquisados, entendidos como agentes capazes de, consciente ou
inconscientemente, impulsionar ou resistir a mudanca, sao vistos a partir das lentes
de Sztompka (2005), para quem nesse processo eles podem ser criativos, devido ao
potencial do “aprendizado coletivo”, que ocorre mediante o compartilhamento das
experiéncias dos individuos. Portanto, para esse autor das Ciéncias Sociais durante
0 processo de mudanca podem ocorrer resisténcias e impulsos que alteram a
velocidade e as possibilidades de efetivacdo da mudanca organizacional, elementos
gue podemos investigar melhor através desta pesquisa.

Assim, seguindo Ford e Ford (1995), para quem as pessoas pensam e falam

sobre a mudanca organizacional a partir de uma ldgica individual, a mudanca na
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Minas sera examinada empiricamente através da percepcdo dos agentes (novos
dirigentes, gerentes e subordinados aos gerentes). Analisamos as percepg¢des dos
agentes através da identificacdo de quem fala e do vocabulario que utiliza para
expressar como percebe as transformacdes na empresa, mediante suas
manifestacbes verbais e escritas. Refletiremos também sobre a percepcdo dos
agentes em relagédo a elementos comuns das mudancas na Minas, que, conforme
Geertz (1989), identificam simbolos (representacdes do processo da mudanca)
construidos pelos grupos. Também sera examinado como as manifestacbes dos
pesquisados sobre as mudancas sédo percebidas, encaminhadas e acolhidas pela
nova direcao.

Cabe ressaltar que essa abordagem parte dos estudos de Giddens (2000), ou
seja, estd permeada pela consciéncia de que as diferentes agéncias implicam lutas
de poder, envolvem acgOes de dominagcdo, constrangimentos, autonomias e
dependéncias. Focamos que essas batalhas, possivelmente geradoras de tensdo
entre estrutura, recursos e necessidades das pessoas, estdo em um ambiente que
consideramos ser composto por elementos distintos e comuns conforme as crencas
individuais e coletivas dos sujeitos.

Complementando com a ajuda dos escritos de Ortner (2006), levamos em
consideragao a hierarquia interna da Minas que incide sobre as diferentes agéncias,

qguer sejam dos diretores, dos gerentes ou dos subordinados dos gerentes.
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3 A MUDANCA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA MINAS

Neste capitulo registram-se os dados objetivos da Minas Transportes de
Passageiros. Inicialmente apresentamos o lugar dessa empresa na fatia do mercado
relativa ao transporte coletivo na regido metropolitana de uma capital brasileira,
incluindo caracteristicas desse servico de transportes e informacdes sobre porte e
histérico da empresa. Posteriormente € descrita sua estrutura a partir do espacgo
interno, seus acessos, disposicdes hierarquicas, as diretrizes da nova gestao.
Finalizamos este capitulo com dados da mudanca organizacional a partir da
descricdo da antiga e da nova gestdo, conforme o ponto de vista da diretoria e de
algumas geréncias. Para isso serdo estudadas as a¢cdes da mudanga nos processos
das areas financeira, operacional e de manutencdo dos 6nibus, com foco nos
controles desses processos e ha profissionalizacdo dos individuos neles envolvidos.

Os procedimentos metodoldgicos deste capitulo sédo as coletas de dados
mediante observagbes no campo, relatos dos pesquisados e pesquisa documental, ou
seja, registros objetivos de elementos que podem representar uma dimensao histoérica
da empresa. Os documentos disponibilizados pela empresa sdo quadros fixados nas

paredes da organizacéo, atas de reunides, comunicacdes internas e relatorios.

3.1 OS CENARIOS DA MINAS

Reconhecemos como ambiente externo da Minas sua posi¢ao e reagcao para
se manter e crescer no mercado do setor de transportes de pessoas na regido em
que atua, identificando elementos que compreendem o sistema de transporte publico
de passageiros; e seu ambiente interno como a descricdo de alguns elementos de
sua estrutura fisica, de seus processos, das relacdes hierarquicas e das diretrizes

organizacionais. Esses cenarios estédo descritos a seguir.
3.1.1 Minas no mercado
De acordo com os relatorios gerenciais da Minas, escritos pela antiga gestao

e atualizados pelos novos dirigentes, o servico de transporte publico intermunicipal é

regulamentado pela Lei Federal n. 8.987/95 (ANEXO A), de permissdes e
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concessdes do transporte coletivo, portanto dependente de politicas publicas para
ser modificado.

Segundo os sites da Fundacgédo Estadual de Planejamento Metropolitano e
Regional — METROPLAN e da Empresa Publica de Transportes e Circulagcdo —
EPTC, instituicbes regulamentadoras do servico de transporte de passageiros, 0
transporte metropolitano coletivo de passageiros, com caracteristicas urbanas,
realizado no ambito das regides metropolitanas e aglomeracdes urbanas, é
considerado servico publico essencial e, segundo o 6rgao gestor, sera explorado
diretamente, por meio de concessao, permissao ou autorizacdo. Esse érgao planeja
0 Servico sempre em conjunto com as empresas operadoras, relacionando-se com
as mesmas e definindo as regras de operacao, sendo que estas estdo em constante
movimento. Os instrumentos juridicos utilizados sdo: Lei Complementar, Decreto,
Resolugdo, Ordem de Servigo e Portarias.

Além dos requisitos legais e regulamentares para a realizacdo do servico, a
Minas busca atender também ao Cdédigo de Defesa do Consumidor, o Cédigo de
Transito Brasileiro, as legislacbes ambiental, de acessibilidade, de seguranca
veicular e de seguranca do trabalho, bem como a Consolidacdo das Leis
Trabalhistas, a Constituicdo Federal, as portarias municipais, as normas de
seguranca do trabalho, além das determinacfes do érgao gestor e da Associacao
Nacional do Petrdleo — ANP, que é 6rgao regulador de combustiveis e derivados do
petréleo.

O sistema de remuneracao é realizado através de tarifa paga pelo usuario,
por meio do cartdo eletronico de vale-transporte, escolar, passe antecipado ou
dinheiro. A tarifa do sistema € Unica, sendo diferenciada pelos tipos de transporte da
Minas, dependendo da viagem (maior ou menor), do tipo de veiculo (executivo ou
convencional), assim como do tipo de usuario (escolar, pagante em dinheiro ou
pagante por cartao eletrénico).

A empresa pesquisada registra, por meio de relatdérios gerenciais, que
participa com aproximadamente 30% do fornecimento de transporte publico no
mercado desse setor econdmico, relativa ao municipio em que atua, localizado na
regido metropolitana de uma capital brasileira. A Minas divide o mercado do

transporte publico com uma empresa de 6nibus com porte aproximadamente trés
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vezes maior ao seu e vinte anos mais antiga nesse setor econdmico. Essa empresa,
maior concorrente da Minas, detém mais de 70% do mercado.

Esse mercado tem limites definidos pelo poder concedente, cuja finalidade é
proteger as empresas, operadoras do sistema metropolitano, pois qualquer mudanca
no planejamento operacional deve ser comunicada e protocolada no 0rgdo
regulador, responsavel por informar as demais operadoras do setor sobre o que sera
modificado. Assim, a Minas e suas concorrentes tém o direito de denunciar ou
impugnar qualquer alteracdo no planejamento das demais operadoras, se esta
impactar em sua operagédo. Portanto, o confronto da concorréncia direta parece ter a
protecdo do poder concedente.

Tanto para os antigos quanto para os novos diretores da empresa, 0 ambiente
competitivo e os desafios estratégicos séo relativos, devido a concessao de linhas
que limita diretamente o territério de atuacdo de cada empresa pela zona
metropolitana, demarcado pelo poder concedente e que deve ser atendido pela
empresa deste estudo. Além disso, o mercado de transporte por 6nibus urbano na
capital de sua regido torna-se restrito a Minas, porque o valor de sua tarifa é superior
a tarifa Unica, praticada nessa capital.

No entanto, os novos dirigentes afirmam que o principal desafio no mercado
da concorréncia e, 0 mais importante, para as grandes cidades, é o resgate da
demanda dos usuarios de O6nibus, pois desde 1998 o numero de veiculos
particulares e/ou de transporte coletivo ndo regulamentado esta aumentando mais
do que a demanda estimada de passageiros de coletivos. A NTU registrou
pesquisas evidenciando que, a partir da década de 1990, a queda da demanda dos
usuarios do transporte por 6nibus foi superior a 35% (ANEXO B), contrariando o
movimento do crescimento populacional e reforcando os interesses politicos e
sociais de reducdo das tarifas do transporte publico, em razdo dos usuarios com
reduzido poder aquisitivo (ANEXO C).

Os novos diretores apoiam-se nos projetos do governo e das associagbes
representativas do setor de transportes coletivos, referentes a conscientizacdo da

populacdo sobre a importancia do uso do transporte publico para a melhoria da

12 Conforme o site <http:/mww.ntu.org.br>, a “NTU é a Associacdo Nacional das Empresas de Transportes
Urbanos, foi fundada em 1987 com o objetivo de tratar de questbes ligadas ao setor de Transporte
Urbano e de ser a representante das empresas deste setor no Brasil. Com sede em Brasilia, a NTU é
fliada a CNT — Confederagdo Nacional do Transporte e reldne cerca de 500 empresas, nos 27
Estados da Federacao”.


http://www.ntu.org.br/
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qualidade de vida nas cidades, através da minimizagdo da circulacdo de veiculos
menores e a consequente reducdo da poluicdo atmosférica. Os novos dirigentes
utilizam esses projetos externos como base para o planejamento estratégico da
Minas, por isso definem metas para: aquisicdo de veiculos e combustiveis menos
poluidores; aplicacdo de pesquisas para a identificacdo da satisfacdo e das
necessidades dos clientes relativas a pontualidade, prego, seguranca, limpeza,
viagem mais rapida e mais frequente; treinamento e monitoramento constantes dos
motoristas e cobradores para o atendimento as expectativas de produtividade dos
empreendedores, de seguranca e de qualidade dos servi¢os aos clientes. Por conta
da definicdo de objetivos organizacionais e de acdes para atingir essas metas, a
nova diretoria adotou mudancas, algumas das quais serdo descritas no item 3.2.2
deste capitulo (“A mudanca implantada pelos novos dirigentes”).

Ao finalizarmos a descricdo da Minas no cenario externo, observamos as
influéncias do servico publico de transportes, sendo este multirregulamentado por
legislacbes municipais, estaduais e federais, geradoras de adaptacdes e mudancas
constantes. Diante dessa dimensdo, associamos 0s conceitos de Morgan (2000) e
Sztompka (2005) sobre a organizagdo vista como um “sistema aberto”. Sua
participacdo enquanto minoria no mercado que atua também exige posicionamentos
geradores de mudancgas, embora seja relativamente protegida pelo poder concedente.

Somam-se as exigéncias da regulamentacdo melhorar a posicdo no mercado
e driblar a queda da demanda de passageiros. A sobrevivéncia da Minas depende
do atendimento a esses requisitos, 0 que move 0s novos dirigentes a realizar seu
planejamento estratégico desdobrado em ac¢8es, como por exemplo pesquisas sobre
a produtividade e qualidade do servico, geradoras de mudancas nos controles
operacionais. Assim, podemos pensar no conceito de Giddens (2000) sobre agéncia,
associando ao conjunto de condutas dos novos diretores representado por atitudes

estratégicas condutoras e dependentes da mudanga organizacional.
3.1.2 O espacgo interno na Minas e algumas mudanc¢as observadas
A estrutura da Minas é apresentada a partir de seu espaco interno observado

apos o inicio do trabalho dos novos diretores. Essas observagdes foram realizadas

de junho de 2009 a junho de 2011, o que permitiu evidenciar algumas mudancas no
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decorrer desses dois primeiros anos da nova gestdo. A estrutura da Minas esti
descrita através das observacdes feitas a partir dos acessos fisicos, dos processos
de trabalho, das disposi¢c0es hierarquicas e das diretrizes da nova direcao.

A estrutura fisica da Minas compde-se por uma garagem de
aproximadamente 1.500m2 distribuidos em espacos separados por ruas publicas.
Nesses espagos estdo localizadas as é&reas de manutencdo, operacional,
administrativo-financeira e estacionamentos. Trés pontos de fiscalizacdo estdo
localizados nos trechos das linhas, distantes da garagem, o0s quais possuem
infraestrutura com cabine e sanitario. A empresa conta com um estacionamento de
apoio no centro da capital do Estado da Minas, onde ficam os 6nibus, estacionados
entre picos da demanda, que é predominantemente maior nos primeiros horarios da
manha e nos ultimos da tarde.

Ao iniciarmos os relatos das observagdes no campo de estudo, em junho de
2009, registramos que se percebia no acesso a empresa a auséncia de guardas e
de cameras de vigilancia, e o portdo normalmente encontrava-se encostado sem
trava de seguranca. Era possivel ver alguns cachorros de rua, deitados no chéao,
blogueando a entrada da empresa. Eles tinham potes de agua e comida, fornecidos
pelos funcionarios, conforme observado. A limpeza do chdo n&o foi evidenciada;
restos de alimento, papéis e poeira predominavam nas proximidades do portdo. Ao
finalizarmos as observacdes, em junho de 2011, registramos melhorias na limpeza e
na seguranca do acesso a empresa.

A area operacional, em junho de 2009, encontrava-se na entrada da Minas, no
piso inferior, onde tinha o maior fluxo de pessoas da empresa. Conforme 0 novo
layout, implantado em dezembro de 2009, mudangas foram adotadas pela nova
diretoria, ou seja, 0 espaco foi redividido em duas recep¢des e nove salas, enquanto
gue na antiga gestdo os espacos eram utilizados de forma diferente. A nova
disposicdo das salas fundamentava-se em melhorias as atividades dos setores.
Portanto, com a revisdo dessas atividades, a nova diretoria percebeu que os setores
tinham mais ou menos espacos necessarios para o desenvolvimento de seus
processos, tendo com isso ocorrido a adequacgéo conforme o parecer dos usuarios do
espaco. Também era esperada pela nova diretoria uma maior integracao das areas,

por conta disso 0s dois gestores operacionais passaram a dividir a mesma sala.
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A area administrativo-financeira, em junho de 2009, localizava-se no piso
superior, e dividia-se em uma recepc¢ao, duas salas de reunides e trés salas para o
desenvolvimento dos processos da diretoria, da contabilidade e do financeiro. As
salas apresentavam, em junho de 2011, a mesma disposicao fisica na antiga e na
nova gestdo, sendo que a mudanca organizacional ocorreu apenas no quadro
funcional que passou de oito para dez funcionarios, devido ao aumento nos
controles das atividades financeiras.

A area de manutencdo da frota, em junho de 2009, encontrava-se ao lado do
prédio das areas operacional e administrativa e ocupava quatro grandes espacos
térreos. Um desses espacos dividia-se em sete valas (destinadas aos consertos e as
manutencdes preventivas dos 6nibus) e em oito salas dos setores da manutencéo
(elétrica, chapeacdo, pintura, pneus, molas, estofaria, almoxarifado, compras)
localizadas ao redor das valas. Os outros trés grandes espacos estao destinados para
dois estacionamentos, o abastecimento e a lavagem dos 6nibus. Em junho de 2011,
observamos a ampliacdo de dois para trés estacionamentos e a reestruturacdo no
processo de limpeza dos veiculos, com o0 aumento de 50% no quadro dos lavadores.

Na atuacdo da nova direcdo, conforme os relatérios gerenciais, ndo foram
identificados novos processos nas areas operacional, administrativo-financeira e de
manutencao da frota. Essas areas seguiam, desde a antiga direcdo, desenvolvendo
as atividades dos processos: “planejamento das viagens e das escalas de trabalho”,
‘largada dos O6nibus”, “fiscalizacdo dos horarios dos 6nibus e da contagem de
passageiros”, “prestacdo de contas dos cobradores”, “gestdo de recursos humanos”
(recrutamento, selecdo, treinamento, seguranca do trabalho e administracdo de
pessoal), “financeiro” (contas a pagar e receber), “atendimento ao cliente” (Servico de
Atendimento ao Cliente — SAC), “gestdo da informagao” (software e hardware
utilizados para os controles dos processos) e “gestdo da frota” (compras, estoque,
manutencdo preventiva, manutencdo corretiva, abastecimento e lubrificacdo dos
veiculos). As mudancas observadas foram na revisdo dos processos e na ampliagdo
dos seus controles.

De acordo com as geréncias, 0os processos da Minas sao informatizados e
integrados. A frota de aproximadamente sessenta veiculos esta adequada as
normas exigidas pelo érgdo gestor, ou seja, o poder concedente, que € a Fundacao

Estadual de Planejamento Metropolitano Regional — METROPLAN. O controle da
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frota € realizado através do sistema “ERP” (Enterprise Resource Planning), que
controla eletronicamente a manutencao preventiva e corretiva da frota, interligando-
se com os demais sistemas de controle (estoque, contabilidade, operacional e
recursos humanos) mediante uma rede de pouco mais de cinquenta estacdes de
trabalho, com computadores interligados por servidores de processamento de dados
e monitoramento de imagens. No entanto, melhorias foram implantadas nesse
sistema de informacbes, conforme a nova direcdo, que era subutilizado pelos
antigos diretores.

Para os novos dirigentes, os funcionarios sdo chamados de “colaboradores’;
recebem uniforme completo, atendimento médico, aperfeicoamento profissional,
avaliacdo e reconhecimento do seu trabalho, praticas que também eram adotadas
pelos antigos dirigentes.

A antiga direcao estabeleceu o organograma funcional em 2002 (ANEXO D),
para faciltar a orientacdo aos “colaboradores”, desde a definicdo de
responsabilidades até a tomada de decisdes, porém até esta dada ndo havia a
formalizacdo da hierarquia funcional. O organograma, redefinido em 2009 pelos
novos dirigentes, estd estruturado através dos niveis estratégico, tatico e
operacional (ANEXO E). Esses trés niveis estdo compostos hierarquicamente por:
trés diretores (um da antiga direcdo e dois novos), dez geréncias (atendimento ao
cliente, duas de recursos humanos, tecnologia da informacao, frota, operacional,
financeiro, administrativo, fiscalizacdo, operacional e monitoria) e demais funcdes
operacionais e de apoio, como, por exemplo, motoristas, cobradores, mecanicos,
auxiliares etc. Ao finalizar esta pesquisa, em junho de 2011, o organograma
funcional (ANEXO F) apresentava nova disposi¢cdo pela substituicdo de 80% do
quadro gerencial.

Os gerentes afirmaram que as diretrizes recebidas pela nova diretoria para a
execucao dos processos sao 0 bom atendimento e o cumprimento de horarios. Eles
identificaram 0 congestionamento do transito, as ocorréncias profissionais e
pessoais dos colaboradores como obstaculos no atendimento a essas diretrizes, por
isso percebem o aumento dos controles internos e externos como tentativas da nova
diretoria de assegurar a pontualidade no cumprimento das viagens.

A nova diregdo manteve como diretriz a atividade social “Dia do Colaborador”,

criada pelos antigos dirigentes e denominada como uma das a¢cdes de comunicagao
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interna. Essa atividade foi exposta pelas geréncias como um evento de
confraternizacgéo, realizado anualmente desde 2004, e tendo o objetivo de buscar a
integracdo entre todos os “colaboradores”, dos cargos mais simples a diregao,
ocorrendo com a presenca das familias dos colaboradores. Nesse evento a empresa
procura disseminar suas diretrizes, sendo para isso utilizados cartazes, murais,
videos, reconhecimentos e brindes aos participantes.

Ao finalizarmos a descricdo do espaco interno da Minas, percebemos que néo
foi possivel descolar dessa exposicao algumas mudancas observadas, pois a nova
diretoria implantou um conjunto de acdes planejadas para modificar a antiga
estrutura, justificando a necessidade da implantacdo de melhorias para o espaco
fisico, os processos, as informacgdes gerenciais e a disposi¢ao hierarquica.

Esse conjunto de acdes planejadas caracteriza a agéncia da nova direcao
como um fluxo continuo de atitudes, baseado na perseguicdo do projeto de mudar a
estrutura organizacional da Minas. Tal interpretacéo foi possivel a partir do conceito
de Giddens (2000) sobre a estrutura vista como regras e recursos para reproduzir o
sistema social intencionado pelos novos dirigentes. Considerando que esse
ambiente social apresenta elementos de dominacgdo, vemos, com a ajuda de Ortner
(2006), a construcdo da agéncia dos novos diretores, que devido a hierarquia tem
mais poder e consequentemente mais agéncia. Portanto, ao escrevermos sobre o
espaco interno da Minas e algumas mudancas observadas, foi possivel evidenciar
algumas vezes o “antes e o depois” da agéncia da nova direcdo, permitindo uma

introducdo a andlise do processo de mudanca organizacional no interior da Minas.

3.2 A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A seguir sdo apresentados os principais dados da mudanca organizacional a
partir da descricdo da antiga e da nova gestdo, conforme relatorios gerenciais da
antiga direcdo e algumas percepcdes da nova diretoria e de alguns gerentes. Para
isso serd estudado o processo de mudanga nas areas financeira, operacional e de
manutenc¢do da frota, com foco nos controles das atividades dessas areas e na

profissionalizacéo dos individuos.
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3.2.1 A empresa antes da mudancga organizacional

O texto neste subcapitulo foi escrito a partir da analise documental de relatorios
gerenciais da Minas. Esses documentos foram criados pelos antigos dirigentes, ou
seja, pelos primeiros proprietdrios da organizagdo, que trabalharam na empresa em
atividades estratégicas e operacionais. Em um desses documentos esta registrado
gue a Minas foi criada no inicio da década de 1960 por dois sOcios-irmaos que, alguns
anos depois, venderam parte da empresa para uma familia de origem europeia.

Os fundadores seguiram como soOcios até meados dos anos 1980, quando a
Minas passou a ser uma propriedade unifamiliar, ou seja, 100% da empresa foi
adquirida por essa familia de imigrantes europeus. A familia proprietaria, nessa época,
era constituida pelo casal e cinco filhos, sendo estes denominados, nesta pesquisa,
como “os antigos dirigentes da Minas”.

Entre os anos 1980 e 1990, ndo foram encontrados registros de como a
organizacao era gerenciada.

Nos relatdrios gerenciais, a partir do ano 2000 € possivel observar o discurso
oficial sobre a administracdo, centrada na qualidade. Essa metodologia de
administracdo pela qualidade foi criada naquele ano pelos antigos dirigentes, para
sistematizar os servigos prestados de forma mais organizada e qualificada.

Em 2002, os socios e os diretores executivos decidiram efetivar o programa
de qualidade na empresa, mediante a contratacdo de uma consultoria externa de
gestdo de processos que revisou as necessidades de organizacdo da empresa, fez
o treinamento para a criacéo do comité de qualidade, implantou o Programa 5S’s™ e
criou o reconhecimento em relacdo aos funcionarios pelo bom desempenho, por
meio de elogios, divulgados nos murais, ou em eventos na empresa.

Em 2003 foi criado o primeiro cronograma dos planos de desenvolvimento dos
processos organizacionais, com o envolvimento de todos os funcionarios. O objetivo

dos dirigentes era realizar a primeira avaliagdo externa da gestéo pela qualidade, que

13 Programa 5S’s, conforme Brassard (2000), é uma ferramenta de gestédo que teve origem no Japao,
na década de 50. Permite as pessoas refletirem sobre suas atitudes em relagdo aos recursos
disponiveis, possibilitando a disciplina na pratica de bons habitos. Aponta 0s cinco sensos
necessarios para uma vida melhor: 1 — Senso Usar é poupar recursos para que outras pessoas
possam usar; 2 — Senso Ordenar é identificar o local para encontrar tudo bem rapido; 3 — Senso
Zelar pela manutencéo da ordem e limpeza dos locais e objetos; 4 — Senso Cuidar da saude; 5 —
Senso de respeito as normas, procedimentos e diferencas.
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pretendia atender aos requisitos do Sistema de Avaliacdo do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade — PGQP. Na época, os dirigentes registraram nos

documentos gerenciais o0 seguinte:

Com isso, aprendemos mais ainda e, com humildade e muito aprendizado,
a equipe passou a buscar a exceléncia em cada servi¢co executado e a fazer
visitas de benchmarking™, que foram de muita utilidade e nos mostrando
novos rumos, maior vontade de capacitar e alcancar resultados nunca antes
esperados. (Antigos dirigentes)

Em 2005, a Minas conquistou a “Medalha” do Prémio Qualidade RS, devido
ao aperfeicoamento da gestdo, com a estruturacdo dos planos de cargos, dos
salarios, das carreiras e das competéncias; a reestruturacdo do Programa 5S’s; a
utilizacao da ferramenta Balanced Scorecard — BSC e a sistematizacdo da avaliacao
de desempenho das geréncias.

Em 2005 esta registrado nos documentos gerenciais que:

A visdo estratégica da empresa estava sendo desenvolvida cada vez mais,
assim como a notada evolucéo do capital intelectual da equipe, que era uma
preocupacdo desde 2004, bem como o aperfeicoamento profissional, o bem
estar e o clima de unido organizacional se fortificaram. (Antigos dirigentes)

O histérico documental de 2006 aponta resultados financeiros desfavoraveis,
busca de recursos no mercado financeiro e ampliacdo dos itens de controle na maioria
dos processos, ou seja, a empresa passou a utilizar mais indicadores de avaliagao
de resultados em quase todas as atividades desenvolvidas. Sobre essa época esta
registrado, nos relatérios gerenciais, que:

O desenvolvimento constante da equipe ja produz resultados expressivos,
traduzidos em maior qualidade técnica na realizagao dos trabalhos e melhor
relacionamento interpessoal, convivendo melhor com as metas e as
metodologias de trabalho, apesar de que em 2005 e 2006 ndo foram
atingidas as metas de rentabilidade financeira. (Antigos dirigentes)

Os antigos dirigentes da Minas definiram, nos documentos, que os clientes,

0os colaboradores, os socios, os fornecedores e a comunidade sdo os publicos

1 Benchmarking, para Brassard (2000), € um método utilizado para examinar, em detalhe, algum
processo, pratica de gestdo ou produto da organizacdo e compara-lo a um processo, préatica ou
produto similar que esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria ou em
outra organizacdo, visando a implementacao de melhorias significativas.
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interessados nessa empresa e sdo eles, conforme a antiga direcdo, que poderiam
contribuir para melhorar os resultados da organizacao.

Ainda em 2006, com o objetivo de resgatar a produtividade da empresa, 0s
antigos dirigentes oficializaram seus principios nos murais que estéo distribuidos por
toda a empresa, assim como nos quadros das salas de reunides e treinamentos.
Sao eles:

Negdcio Estratégico — Transportar Pessoas. Missdo — prestar as pessoas um
transporte justo, priorizando produtividade e qualificando o clima organizacional.
Visdo — praticar uma gestéo profissional, comprometida com as necessidades
das partes interessadas, objetivando eficiéncia e competitividade. Valores —
franqueza nas rela¢Bes, desenvolvimento e inovacdo, forca de vontade e
comprometimento, trabalho em equipe, coleguismo e profissionalizacdo nas
relacdes, busca pelo bem comum e sustentabilidade da empresa, satisfacéo no
atendimento e empatia, respeito e humildade, determinacdo e
responsabilidade, preocupacdo com o meio ambiente, disciplina e
reconhecimento, ética e lealdade. (Quadro sala de reunides)

N&o foram encontrados registros relativos ao ano de 2007 relevantes para
este estudo. O Unico diretor da antiga dire¢cdo que se manteve na nova direcéo, ao
ser questionado pela pesquisadora sobre os documentos da gestdo em 2007,
informou que esse foi um ano de espera sobre o que iria acontecer, se a empresa
irla mudar sua direcdo ou ndo. Por conta disso, os projetos ficaram parados e 0s
gestores elaboravam relatérios numéricos, relativos a receitas, custos,
endividamentos e patrimonios, a pedido da antiga direcdo para tomada de decisdo
sobre a “mudangca do comando” da empresa, aqui denominada de mudanca
organizacional.

Evidéncias encontradas nos resultados da pesquisa de clima organizacional,
realizada pelos antigos dirigentes em 2008, apontam sugestfes dos funcionarios
para melhorar o ambiente de trabalho:

A empresa deveria ser mais organizada e justa, a fim de que as pessoas
fossem mais comprometidas com seu trabalho e, consequentemente, mais
reconhecidas por sua dedicacdo e esforco na Minas. (Resultado da
pesquisa com os funcionarios sobre a empresa em 2008)

Ao finalizarmos a descricdo da Minas antes da mudanca organizacional,
observamos um conjunto de registros de ac¢des dos antigos dirigentes descoladas da
percepcao dos funcionarios. A empresa discursava sobre o uso de ferramentas de

gestdo como facilitadoras para o seu desenvolvimento, e os funcionarios percebiam
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a empresa pouco organizada e formada por pessoas pouco comprometidas.
Observamos, também, a partir do relato do antigo diretor, uma parada das atividades
descritas neste item como um modelo teorico de gestédo para a qualidade, adotado
pelos antigos dirigentes. Portanto, uma estacdo de resisténcia ou de espera pela
mudanca. Diante disso, podemos retomar os escritos de Ford e Ford (1995) sobre a
mudancga organizacional vista a partir da percepcao temporal do antes da mudanca,
a espera de, ou seja, antes da entrada dos novos dirigentes foi criado um espaco
simbdlico pelos agentes para um fluxo de acfes inertes ou resistentes a mudanca,
pois eles “pararam para fazer relatorios” deixando de realizar agdes da “antiga”
gestdo pela qualidade (descritas neste subcapitulo), combinadas com a “antiga
diregao” para melhorar os processos da Minas. Assim, pode-se pensar na percepcao
temporal de que pararam diante da possibilidade de mudar a direcdo ou pararam

antes da mudanca da direcéo.

3.2.2 As mudancas implantadas pelos novos dirigentes

No final de 2008, apds quase dois anos de preparo para sua venda, a Minas
recebeu novos sbcios comerciais, originarios de outras familias e empresas, dentre
as quais a Rocha, que adquiriu mais de 50% da Minas. Assim, a empresa deste
estudo até 2008 foi administrada por trés geracdes de uma familia, e a partir de
2009 passou a ser uma sociedade comercial, pois 0s hovos membros da diretoria
nao pertenciam ao mesmo nucleo familiar.

A nova diretoria era composta por dois novos dirigentes (Jodo e Domingos) e
um antigo dirigente (Geraldo). Os trés diretores encontravam-se na mesma faixa
etaria, acima de cinquenta anos, possuiam mais de trinta anos de experiéncia no
setor de transportes de passageiros, e em suas trajetorias profissionais inicialmente
ocuparam fungdes operacionais e posteriormente diretivas. Eles sdo “parceiros” de
atividades comerciais ha mais de vinte anos.

As histérias profissionais dos novos diretores da Minas apresentavam como
elementos comuns os episédios de ascensao profissional e patrimonial. Todos
acompanharam o crescimento dos negoécios de suas familias e criaram novos

negocios, sendo a Minas um exemplo de nova oportunidade comercial. Eles séo
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integrantes da segunda geracdo das familias proprietarias das suas empresas de
origem.

Os novos diretores contam a historia da mudancga organizacional na Minas
como mais um desafio no mundo dos negécios. Eles acreditam na dificuldade de
realizar a mudanga organizacional esperada e ndo demonstram certeza no alcance
dos resultados projetados para os proximos cinco e dez anos, cogitando até a
possibilidade de melhorar a empresa para vendé-la, se as metas projetadas nao
forem atingidas, pois justificam que aprenderam com os pais: “patrimonio foi feito
para crescer, ndo pode empatar, muito menos diminuir”.

No inicio de 2009, os novos dirigentes ampliaram seus trabalhos de principais
condutores da Minas a partir de um diagndstico financeiro e operacional realizado
por consultorias externas especializadas nessas areas. Foi nessa ocasido que
iniciamos nossos conhecimentos sobre a Minas, devido a solicitagdo da nova
direcdo para a realizacdo da andlise de viabilidade para a implantacdo da Norma
ISO 9001 — Gestdo da Qualidade. Essa avaliacéo foi feita em conjunto com outras
consultorias externas e resultou na ndo indicacdo da implantacdo desse modelo de
gestdo devido ao atendimento a outras prioridades da organizagéo.

Em junho de 2009, observamos nos registros das primeiras reuniées da nova
gestdo, e nos dialogos dos pesquisados, que 0s novos diretores procuraram
inicialmente conhecer os processos, 0s controles e os resultados dos trabalhos que
estavam em desenvolvimento, conversando com todos o0s niveis hierarquicos.
Tinham como objetivo descobrir oportunidades de melhorias, através de: vistorias;
auditorias; visitas as areas em diferentes dias e horarios; observacbes dos 6nibus
em operacdo (monitoria); e conversas com 0s operadores da Minas (motoristas e
cobradores), chamados na industria por “chao de fabrica”.

No discurso dos trés dirigentes (Jodo, Domingos e Geraldo) observou-se a
constante preocupacao de disponibilizar recursos materiais e humanos para que as
geréncias atingissem as metas estabelecidas pela empresa. Eles identificam suas
responsabilidades na conduc¢éo do negdécio quando se pronunciam como provedores
de recursos, de orientacdes e de cobrancas.

O diretor Jo&o se posicionava com maior frequéncia, emitindo seu parecer em

quase todas as probleméticas apresentadas a direcdo, demonstrando
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conhecimentos que ajudavam na formacéo da opinido nos momentos de tomada de
decisao.

Verificamos que nos registros das reunifes da diretoria com as geréncias, o
diretor Jodo era atuante por: delegar aos gerentes a gestdo dos processos; agir
diretamente nos processos operacionais, como se fosse a geréncia da area; e
realizar acbes estratégicas na Minas, relativas aos investimentos patrimoniais. Estas
Gltimas sé@o consideradas pelos novos dirigentes como atividades proprias das
funcdes da nova diretoria.

O diretor Domingos, também com mais de trinta anos de experiéncia na area
de transportes de passageiros, exerceu atividades operacionais e de manutencgéo de
veiculos. Formado em Administracdo de Empresas, destaca-se do grupo de
diretores por suas inUmeras acdes de controle financeiro e aprofundamento na
investigagdo dos problemas. Suas falas ndo séo frequentes, pois adota uma postura
mais reflexiva e controladora dos gastos da empresa.

A preocupacdo em dar retornos, através de sua fala, de reconhecimentos e
de acdes motivacionais para os grupos de diretores, gerentes e funcionarios, € do
diretor Geraldo, que acompanha a evolu¢do da Minas ha mais de trinta anos, por ser
membro da familia dos antigos dirigentes. Formado em Ciéncias Juridicas, como 0s
demais diretores possui larga vivéncia nas atividades de gestdo do negocio.

Os trés diretores (Jodo, Domingos e Geraldo) apresentaram a retérica do
consenso e do consentimento na maioria das vezes em que a pesquisadora
observou seus didlogos. Em determinados momentos, procuram passar experiéncia
aos gerentes e afirmam depositar confianca no desempenho destes, como se

percebe nesta fala do diretor Geraldo aos gerentes:

“Vocés tém a virtude da confianca, por isso estdo aqui. S&o como um
diamante que, para ser polido, sofre muitos impactos. Os brilhantes
necessitam de base para sofrer impactos, nosso jeito de trabalhar é
democrético, queremos ouvir, respeitamos as experiéncias de todos, mas
também exigimos”. (Geraldo — diretor)

Os novos dirigentes ndao modificaram o discurso oficial da visdo da diretoria
anterior, ou seja, mantiveram nos murais 0s principios dos antigos dirigentes
referentes a definicdo do negdcio, a visdo e aos valores. Contudo, eles redefiniram o

conceito de produtividade nas areas financeira, operacional e de manutencdo da



39

frota, priorizando a reducdo de custos, além de estabelecerem projetos de
reestruturacdo da oferta de viagens, de renovacéo da frota e de profissionalizacéo
da Minas.

Visando a produtividade, o diretor Jodo afirmou que frequentemente identifica
oportunidades de melhorias, justificando-se como conhecedor pratico do negdcio
“transporte coletivo”. Relatou, com orgulho, os seus mais de trinta anos de
experiéncia nesse setor, tendo trabalhado nas empresas da familia de seu pai, em
diversas funcdes, inclusive operacionais. Disse valorizar 0 acompanhamento diario e
amplo do empreendedor na empresa, e assinalou o0 modelo de sucesso empresarial
de seu pai que, mesmo ndo sendo alfabetizado, construiu um soélido patriménio,
porque, conforme Jo&o, “estava todos os dias e noites, domingos e feriados,
cuidando dos negocios”. Esse diretor, formado no Ensino Médio, demonstrou
significativos conhecimentos sobre gestdo de frota, criou e desenvolveu empresas
de forma particular e em sociedade, com familiares e amigos. Conduziu aquisi¢des e
fusbes de empresas que lhe renderam crencas de como obter produtividade,
cuidando de perto todos os processos das empresas e dedicando especial atencao
aos motoristas e cobradores (‘chdao de fabrica”), principais responsaveis pela
produtividade da empresa. Ao final da pesquisa, em junho de 2011, dirigia seis
empresas, incluindo a que é objeto deste estudo.

O diretor Jodo, em seu discurso, falou sobre o “chdao de fabrica” a partir das
experiéncias de outras fusdes que realizou no passado: “Esta aldeia tem que ser
conhecida aos poucos. Vamos mudando aos poucos, se nao der, vamos ter que
enquadrar 0s que nao estdo sendo produtivos”.

Essa intencdo de “enquadramento” foi perceptivel em todos os niveis,
exemplificada também nos registros das atas em 2009, sendo possivel observar as
frequentes cobrancas dos diretores em relacbes aos gerentes, devido a baixa
produtividade da empresa embasada em relatérios incompletos ou incorretos. A
partir desses relatorios foram identificados pelos novos dirigentes resultados
desfavoraveis, e por conta disso foram cobradas melhorias para o atendimento as
metas organizacionais.

Assim, no discurso do diretor Jodo foi possivel observar sua experiéncia
nesse servigco de transportes de pessoas e as cobrancas realizadas pelos novos

diretores:
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“Eu trabalho muito para ser rico, de madrugada, sabado, domingo porque,
no final do ano, meu patriménio tem que ter uma avaliacao superior ao que
ja tenho. Eu entro no negécio com capital econdmico e intelectual, porque
trabalho nesse ‘negocinho’ hd mais de trinta anos. O gerente, enquanto ndo
apresentar o resultado minimo de um por cento ao més do retorno do
capital econdmico investido no negdcio, s entra com o capital intelectual
dele, mal empregado, ndo da retorno e coloca em risco 0 meu patriménio.
Isso néo significa que, com todo o meu controle, ndo levo bola nas costas.
As vezes, levo, sim, no passado, ja levei muitas. Essa empresa hoje néo se
paga, mas, com o trabalho de todos, ela vai se pagar”. (Jodo — diretor)

A fala do diretor Jodo esta alinhada aos registros dos novos dirigentes nas
atas de reunifes gerenciais. Nelas esta escrito que os gerentes foram orientados e
treinados para o aumento da produtividade dos subordinados. Essas solicitacfes
dos dirigentes, de priorizar o controle, foram explicitas nas conversas, observadas
pela pesquisadora entre os niveis da diretoria, dos gerentes e dos subordinados dos
gerentes.

As solicitagbes para ampliar o controle nos processos financeiros,
operacionais e de manutencao da frota também foram repetidas e registradas nas
atas de reunifes dessas areas. No entanto, ndo foram evidenciadas as mudancas
no “jeito automatico” de fazer as coisas, segundo os argumentos do diretor Jodo em

uma reunido com as geréncias.

“Talvez, algumas acdes tivessem que ser mais fortes para mudar mais
rapido, por exemplo, cortar cabecas, ou a pessoa se adapta, ou teremos
gue substitui-la, por isso é mais lento, temos que dar chances de
adaptacdo, assim ele mesmo percebe que ndo quer a mudanga e pede para

sair”. (Jodo — diretor)

A agéncia dos novos diretores, vista a partir das lentes de Giddens (2000)
como um conjunto de acdes para a concretizacdo do projeto “produtividade”, pode
ser observada nas a¢des de busca de resultados positivos, bem como na procura
dos novos dirigentes por fontes de informacdes, interpretadas neste estudo por
oficiais e extraoficiais, como é possivel observar na fala do diretor Jodo em uma

das reunifes com as geréncias:

“Tenho meus informantes e sei dos processos paralelos que bloqueiam a
unificacdo entre a Minas e a Rocha. Minha pergunta é: Como se instala
uma nova cultura? E um desafio neste emaranhado de gatos. E muita
gente querendo levar vantagem. Olha sé aquele guri das pecas que
demitimos, com todas aquelas horas que marcava no cartdo ponto e
ganhava o salario triplicado. O carater do ser humano necessita ser
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vigiado. Para apresentar produtividade, tem que observar a cultura. Oh,
isso fugiu do padréo, fugiu da cultura, esse tipo de acao tu toma com os
novos. Os antigos, eles ndo vao seguir, eles vao justificar por que néo
fizeram, eles te testam. Se tu ndo controla, eles se esquecem de agir,
conforme a nova cultura. Nos livrinhos que eu li, mas ndo me formei, diz
gue quem muda o poder tem que mudar tudo, como foi na histéria do
Pequeno Principe [...]". (Jo&o — diretor)

Ainda sobre as acdes dos novos diretores para a recuperacao de resultados
positivos, foi verificado pelos diretores e geréncias que o numero de passageiros,
transportados por tipo de tarifa, apresentou produtividade inferior nos dias em que
nao eram realizados os controles, determinados pela diretoria. As propostas de
acOes para a correcdo dessa produtividade foram as seguintes: monitoramento
durante as viagens, treinamentos, avaliacbes e algumas substituicdbes de
funcionarios.

Nas atas eram registradas, semanalmente, as andlises de ocorréncias
operacionais graves® que interferem nos resultados de produtividade esperados
pelos dirigentes. Esses resultados sdo avaliados, por exemplo, nos processos
relativos ao atendimento aos clientes, fechamento de roletas, medicdo do consumo
de combustivel e manutenc¢éo da frota.

E possivel compreender que a agéncia dos subordinados dos gerentes, vista
a partir dos estudos de Ortner (2006) como resposta ao constrangimento da
estrutura e da agéncia dos novos dirigentes em prol da mudanca organizacional,
pode ser observada nas agdes de resisténcia aos controles a partir de ndo mudar o
“‘jeito automatico” de fazer as coisas, bem como em chamar a aten¢do envolvendo-
se em ocorréncias operacionais graves.

A seguir descrevemos as principais mudancas ocorridas na Minas. Elas
iniciaram em 2009 na area financeira, pois 0s processos financeiros na antiga
direcdo dependiam do atendimento das necessidades de um grupo de cinco
pequenas empresas da familia proprietaria, representada na Minas pelos antigos
dirigentes. Estes tinham um “caixa unico” para as seis empresas, incluindo essa

organizacao, portanto ndo havia uma definicdo clara de como 0s recursos e gastos

* Ocorréncias operacionais graves sao: eventos relativos a acidentes de transito com vitimas ou
danos materiais superiores a mil reais; atestados médicos falsos, apresentados pelos funcionérios
a empresa; ocorréncias referentes a falta de urbanidade com os clientes; baixa produtividade de
passageiros transportados; e o desperdicio de insumos (combustivel, lubrificantes), desgaste
prematuro de pneus, pecgas etc.
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deveriam ser gerenciados, pois ndo havia a atualizacdo diaria dos dados desse
“caixa unico”. Assim, a tomada de decisGes n&o se apoiava em dados precisos. Por
conta disso, 0 pagamento de encargos financeiros era alto e constante desde 2006,
contribuindo para o estabelecimento da crise financeira na empresa, principal causa
das acdes para a mudanca da direcéo, conforme os antigos dirigentes.

Os processos financeiros na nova direcdo, a partir de 2009, mudaram
significativamente. A area financeira passou a ter uma gestdo especifica para as
demandas da Minas, e os novos dirigentes passaram a utilizar relatérios diarios do
fluxo de caixa projetado e realizado com o objetivo de reduzir os encargos
financeiros e planejar os investimentos dessa empresa.

Para os antigos dirigentes, a profissionalizacdo na area financeira era menos
importante do que o valor confianca. Por conta disso, o vinculo familiar, simbolo de
confianga em um ambiente predominantemente familiar, era priorizado. No entanto,
0s novos dirigentes sdo contrarios a esse principio, pois priorizam o conhecimento
técnico. Por isso o quadro de funcionarios da area financeira foi modificado para
ampliar a profissionalizacdo. Em junho de 2011, ao finalizarmos as observacfes no
campo de estudo, verificamos que 80% do quadro funcional foi substituido por
profissionais com formacdo técnica, com maior experiéncia nas atividades dessa
area e sem vinculo familiar com os antigos dirigentes.

A area operacional na gestdo dos antigos dirigentes ndo apresentava clareza
nos procedimentos de controle de passageiros transportados e de controle dos
horarios das viagens. A nova direcdo implantou melhorias nesses processos e a
respectiva descricdo de como deveriam ser realizados os controles da contagem de
passageiros e do cumprimento dos horarios. Apds essas mudancas, ficou registrada,
em ata de reunido da diretoria, a obtencdo da ampliacdo de 10% na receita
operacional.

Para a antiga gestdo, a profissionalizacdo na éarea operacional estava
fundamentada na antiguidade dos funcionarios, no tempo de empresa, na
experiéncia e na confiangca por ajuda mutua (profissional ou pessoal) entre
funcionario e seu chefe, sendo que o vinculo com o chefe era mais importante do
gue o bom desempenho profissional. Ja os novos dirigentes estabelecem a diretriz
da profissionalizacdo da area operacional, por meio de investimentos em pesquisas

sobre oferta e demanda de horarios, fluxo de passageiros e tipos de veiculos (maior
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ou menor, convencional ou executivo), priorizando o planejamento operacional
racional. Eles contratam empresas especializadas para realizar essas pesquisas,
além de investir no monitoramento profissional dos cobradores e motoristas para a
reducado das reclamacdes dos passageiros, do consumo de combustivel e das pecas
dos O6nibus. Os novos dirigentes também definem metas para a reducdo de
acidentes de transito.

Conforme a antiga gestdo, o controle dos procedimentos na éarea de
manutencdo da frota apresentava dificuldades na definicdo de parametros para o
desgaste de pecas, pois elas eram trocadas com desgaste excessivo ou sem o
devido desgaste. Portanto, o padréao de consumo recomendado pelo fabricante para
a troca nao era seguido devido as falhas nos conhecimentos técnicos da equipe de
manutencdo da Minas. Somado a essas distorcbes, o controle de estoque nao
apresentava evidéncias de ajuste de consumo fundamentado em giro de estoque e
nas oportunidades de aquisicdo oferecidas pelo mercado dos fornecedores da
empresa, resultando na falta de pecas criticas e no desperdicio de estoque de pecas
sem rotatividade, avaliadas como obsoletas. De acordo com a nova direcdo, as
mudancas gerenciais implantadas nessa &area ocorreram nos processos de
manutencdo preventiva dos veiculos, aquisicdo e gestdo de estoque. Esses
processos foram mapeados e modificados a partir da previsdo e do controle diario
do consumo de pecas. O maior impacto nessa area foi a renovagcédo acelerada dos
onibus, investimento feito pelos novos dirigentes que diminuiu 0 nuamero de
manutenc¢des corretivas devido a reducéo de veiculos antigos na frota.

A profissionalizacdo na area de manutencdo da frota, definida pelos novos
dirigentes, foi realizada através de treinamentos especializados e contratacdo de
novos técnicos. O quadro funcional nédo foi alterado significativamente, pois a nova
direcdo manteve o gerente de manutencdo e mais de 50% de sua equipe,
reconhecidos pelos novos dirigentes como capazes para atender as demandas da
empresa.

Conforme a avaliacdo dos novos dirigentes, passados aproximadamente dois
anos desta nova gestédo (periodo de realizacdo desta pesquisa), alguns resultados
positivos foram observados, os quais podem indicar a ocorréncia parcial da
mudanga organizacional intencionada pelos novos diretores, adotada inicialmente

por acdes mais intensas de constrangimentos, provocados por meio da estrutura.
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Os diretores referiam-se a esse processo de mudangca como o “antes” e o
“‘depois” da mudanca do comando. O periodo denominado por eles por contexto
inicial, antes de 2009, se caracterizava, segundo os diretores, por expressivo saldo
negativo no caixa; fragilidade dos instrumentos de gestdo; prejuizo operacional;
inexisténcia de fluxo financeiro; falta de informacdo de gastos das estruturas
departamentais; reduzido valor de investimentos; idade avancada da frota.

O periodo apdés a mudanca do comando, a partir de 2009 até junho de 2011
(finalizacdo da pesquisa de campo), apresentou resultados positivos, perceptiveis no
maior controle e precisdo dos dados da é&rea financeira e no equilibrio econémico.
No primeiro ano da nova gestdo foi possivel evidenciar o aumento de quinze por
cento de clientes em viagens por 6nibus executivo, devido as melhorias nas ofertas
de linhas, horarios e 6nibus novos. No primeiro semestre de 2011 houve incremento
de 10% nos recebimentos operacionais e reducdo de 30% nos custos com horas
extras da &rea operacional, 0 que representa um resultado de caixa positivo no
periodo. A renovacao da frota nesses dois anos também propiciou a reducéo de 5%
nos custos com a manutencao.

Por outro lado, observamos que as acdes dos novos dirigentes nesse
processo de mudanca organizacional tiveram um carater mais coercitivo do que
persuasivo. Ou seja, as agéncias estiveram fortemente condicionadas pela estrutura
organizacional, evidenciando o poder das funcdes, manifesto mais em atitudes de
cobranca de resultados e de troca de pessoas estratégicas do que na busca de
mudancas de comportamento dos antigos funcionarios da Minas. Nesse sentido,
observamos que, no periodo de junho de 2009 a junho de 2011, 80% do quadro
administrativo, incluindo os gerentes, foi substituido, sendo que 70% das saidas
foram por solicitacdo de demissdo, possivelmente revelando o estado de
acomodacédo (conforto) ou a intensidade da pressdo (desconforto) sob os quais
estavam sujeitos os funcionarios.

Ao finalizarmos este capitulo, consideramos que o lugar da Minas na fatia do
mercado, suas caracteristicas em seu ambiente de atuacdo, seu espaco interno, sua
estrutura fisica, suas disposi¢cbes hierarquicas e as diretrizes da nova dire¢ao,
somados aos dados das mudancas, sdo elementos importantes para a analise da
ocorréncia da mudanca organizacional, conduzida por esses elementos e condutora

dos mesmos.
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Consideramos que a mudancga organizacional foi parcialmente perceptivel ao
finalizarmos as observacdes, pois verificamos mudancgas na disposicéo fisica das
areas, principalmente na manutencdo da frota, mediante a criacdo de um novo
estacionamento. Soma-se a essas mudancas a maior limpeza e segurangca nos
setores (devido a crengca dos novos dirigentes de que elas melhoram a
produtividade), bem como os resultados operacionais, financeiros e de manutencgao
da frota descritos pela nova diretoria. Porém a absor¢do da mudanca pelas pessoas
da Minas ndo foi observada, diante das falas dos novos diretores sobre as
resisténcias dos funcionarios.

Destacamos a agéncia dos novos diretores, vista a partir do conceito de
Giddens (2000), como um conjunto de acdes para a concretizacdo do projeto
“produtividade”, nas acbes de busca de resultados positivos. Assinalamos as
evidéncias da agéncia dos subordinados dos gerentes nas acfes de resisténcias
aos controles definidos pelos novos dirigentes, a partir das falas dos diretores
sobre o “jeito antigo e automatico” de fazer as coisas e das ocorréncias operacionais
graves, vistas, através das lentes de Ortner (2006), como resposta aos
constrangimentos da estrutura e das agéncias dos novos dirigentes em busca da

mudanca organizacional.
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4 AS PERCEPCOES SOBRE A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo apresentamos as percepcdes das geréncias e dos
subordinados das geréncias sobre as mudancas na gestdo da Minas, a partir das
falas dos gerentes, de um motorista, de um cobrador, de um mecanico, de uma
auxiliar de escritério, de um analista financeiro e das manifesta¢cdes encontradas nas
caixas de sugestbes existentes na empresa. As analises de entrevistas e
observacdes dos agentes buscam identificar elementos das suas percepcdes e
reacdes no interior da Minas relativas ao processo de mudanca organizacional.

Pretendemos conhecer alguns elementos presentes na estrutura e nas
agéncias desse campo de estudo a partir da andlise da seguinte questao: como 0s
pesquisados percebem a mudanca organizacional expressa nas novas diretrizes e
nas acoes destes (pesquisados e agentes) no interior da empresa?

Os procedimentos metodolégicos deste capitulo sdo as coletas de dados de
entrevistas, das caixas de sugestdes e de observacdes de campo nos momentos de
interacdo com o0s pesquisados. As entrevistas foram realizadas mediante a permissao
do informante para grava-las, com contrato verbal de preservar sua identificacédo e de
obter privacidade. Elas foram realizadas na sala dos funcionarios operacionais
reservas e na sala de treinamento, no periodo de junho a dezembro de 2009.

A seguir apresentamos a andlise da empresa a partir da percep¢do das

geréncias sobre a mudanca organizacional no interior da Minas.
4.1 AS PERCEPCOES DAS GERENCIAS

Abaixo estdo descritas as percepcdes e reacdes dos gerentes operacional,
administrativo e demais gestores da Minas diante das mudancgas implementadas
pelos novos diretores até o segundo semestre de 2009.
4.1.1 As percepcgOes do gerente operacional

André, gerente operacional, graduado em Ciéncias Juridicas, iniciou sua vida

profissional na adolescéncia. Seu primeiro trabalho foi na area administrativa em

uma das empresas de sua familia. Apds, formou-se no Curso Preparatério de
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Oficiais da Reserva do Exército Brasileiro — CPOR. Tem mais de trinta anos de
idade e esta trabalhando ha mais de quinze na empresa pesquisada, inicialmente
comprada por seu avd. Até o ano de 2008 seus familiares eram os empreendedores
majoritarios da Minas, e a partir de 2009 sua familia vendeu parte da empresa e
passou a condi¢cdo de socia comercial dessa organizacdo, com percentual inferior a
30%.

Na Minas a trajetoria profissional de André principiou em 1992, como fiscal na
garagem, nos terminais das linhas, no terminal central e no estacionamento de apoio
situado no centro da Capital. Na gestao dos antigos dirigentes ele realizou atividades
relativas a area operacional da empresa: controle dos horarios planejados para as
execucdes das viagens; registros dos horarios e das contagens de passageiros das
viagens realizadas; planejamento das escalas de trabalho dos motoristas e dos
cobradores.

Com o ingresso dos novos dirigentes, em 2009, André passou a desenvolver
as atividades dos processos operacionais e financeiros da Minas, gerenciando esses
processos e recebendo semanalmente demandas da diretoria relativas a
apresentacao de relatorios operacionais e financeiros. Ele € visto pelos diretores
como um gestor em formagao, comprometido com as novas propostas de gestao.

Na entrevista realizada sobre sua histéria profissional e sua percepcéo sobre
as mudancas na gestdo da Minas, André recorda que na antiga direcdo a geréncia

da frota apresentou problemas de produtividade. Segundo o entrevistado:

“[...] provavelmente causados por interesses pessoais, ocorreram
negocia¢cbes comerciais parciais, principalmente na aquisicdo de insumos e
servicos [...]. Ndo concordo em ajudar as pessoas com 0sS recursos da
empresa, se tu quer ajudar o cara, empresta dinheiro do teu bolso, ndo usa
o dinheiro da empresa. Além disso muitas decisdes foram erradas na antiga
gestdo como, por exemplo, contratar um responsavel pela frota sem
consultar os gerentes envolvidos, e sem avaliar se o conhecimento técnico
sobre pecas e mecénica de 6nibus era suficiente para a fungcdo. O gerente
contratado ficava na méo do mecénico, que dizia que fazia e ndo fazia, dizia
gue tinha trocado e ndo tinha trocado a peca. Isso tudo gerou um prejuizo
grande que faltou dinheiro, até para investir na infraestrutura e na
renovacao da frota, ai tudo ficou complicado”. (André — gerente operacional)

André referiu a sua atuacao nessa época como limitada as atividades da area
operacional, acompanhando o descontrole das areas financeira e de manutencao da

frota pelos niumeros nas contas bancarias. Afirmou que por respeito a “hierarquia
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familiar” sé alertava sobre a falta de controles, por conta da “mistura de empresas”
que a familia conduzia. Essas pequenas empresas localizavam-se no interior da
Minas, que centralizava processos de diferentes empresas em um unico local, sendo
estes realizados por uma pessoa com multifungdes. Eram trés pequenas empresas
da familia do entrevistado, interligadas a Minas através dos servicos de
abastecimento de combustivel, locagéo de iméveis e transportes turisticos.

Ao falar sobre as mudancas apresentadas pelos novos dirigentes, André
considera que sua autonomia ndo mudou, pois avalia o poder como menos
importante em relacdo ao que considera melhor para a empresa. Afirma que com 0s
novos diretores sente mais seguranca para ajudar na obtencdo de resultados mais
favoraveis a empresa, pois sua visdo de futuro € representar o percentual que
possui nessa sociedade comercial, mesmo que este seja minoritario. Espera
conhecer bem os negocios de sua familia de origem e conquistar a confianca de
seus irmaos para representa-los nos encaminhamentos futuros das empresas deles.
Acredita na experiéncia empreendedora que esta obtendo por conta desse convivio

com a nova direcao, afirmando que:

“A nova diretoria por ndo ser totalmente familiar acompanha de verdade,
conduz o trabalho com cobrancas, apoia as decisbes de investimentos na
empresa, renova a frota, disponibiliza recursos financeiros e melhora as
instalacdes. Busca o trabalho profissional, onde a relacdo pessoal ndo pode
ser prioridade. Prioridade para a nova diretoria € o equilibrio financeiro, a
reducdo de desperdicios e o retorno da rentabilidade, que deixamos de ter
nos ultimos cinco anos”. (André — gerente operacional)

No final do préximo subcapitulo sdo apresentadas andlises da questéo inicial
deste capitulo (Como os pesquisados percebem a mudanca organizacional expressa
nas novas diretrizes e nas ac¢des destes no interior da empresa?) com o objetivo de
comparar alguns dos elementos das percepcbes e reacdes das mudancas

observadas nas falas dos gerentes operacional e administrativo.
4.1.2 As percepcgOes do gerente administrativo
Pedro, gerente administrativo, € graduado no curso de Administracdo de

Empresas, especialista em Planejamento Estratégico. Acumula experiéncias como

professor convidado de cursos de pdés-graduacdo que estudam o tema gestédo
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estratégica em universidades publicas e privadas sediadas no Rio Grande do Sul.
Tem mais de trinta anos de idade e mais de quinze de empresa. Em sua fala

frequentemente apresenta seu posicionamento nas relacées de trabalho.

“Considero-me uma pessoa que respeita muito o fator humano, suas
potencialidades, seus sentimentos e aflicdes e considero muito isso como
parte relevante da busca de qualquer resultado, ja que estes séo construidos
por pessoas, percebo que as pessoas também reconhecem esta
caracteristica em mim, quando me abordam com seus relatos. Aprendi muito
a valorizar isto com minhas experiéncias em outras empresas como consultor
de gestdo estratégica e dando aulas, onde dependo essencialmente de
pessoas, sua boa vontade e seu comprometimento para atingir meu objetivo
como consultor e professor”. (Pedro — gerente administrativo)

Assim como André, Pedro comp@e a terceira geracdo do antigo proprietario
da organizacdo em estudo. Iniciou sua experiéncia profissional em uma das
empresas de sua familia, executando as atividades de frentista e lavador de
veiculos. Em 1993 passou a area de fiscalizacdo da Minas, onde monitorava 0s
horarios que a frota operava e o numero de passageiros transportados em diferentes
pontos de embarque das linhas dos Onibus. Posteriormente, conforme Pedro,
apresentou importante contribuicdo para o0 desenvolvimento de melhorias
organizacionais mediante o uso de ferramentas de gestdo da qualidade,
apresentadas no subcapitulo 3.2.1 desta pesquisa (“A empresa antes da mudanca
organizacional”).

Na entrevista realizada sobre sua histéria profissional e percepcdo sobre as
mudancas implantadas pela nova direcdo da empresa, Pedro fala da “origem” da

Minas como sendo “sempre a mesma”. Explica essa expressédo com o relato:

“Nossa cultura é muito enraizada no familiar, aqui as pessoas sdo mais
amigas, mais préximas, avancam mais na vida pessoal das pessoas.
Trocamos muitos sentimentos e confidéncias. Gostamos das pessoas além
do profissional. E comum escutarmos: ‘Fiz isso por tua causa’. Gostam da
gente, se emocionam com a gente. E facil dizer: * Tché, tu t& me ferrando
fazendo isso, fica chato pra mim se tu faz isso’. Motiva mais as pessoas a
ajudarem do que quando usamos a empresa como motivo para elas
mudarem seu comportamento. Teve uma época que eu dava aulas
particulares para os filhos dos funcionarios, néo tinha reclamacdes destes
funcionarios, eles se sentiam mais importantes que 0s outros, eles se
cobravam mais para ter o respeito da familia dona da empresa. E muito
importante fazer essas coisas para eles, eles ficam muito gratos por isso. O
meu papel é abrir portas para eles, para deixar eles satisfeitos no trabalho,
para que o passageiro seja bem tratado e conquistado para escolher andar
nos dnibus da Minas. A gente trata todo mundo igual, ndo ha diferencas”.
(Pedro — gerente administrativo)



50

Ao ser questionado sobre as diferengcas entre a antiga e a nova direcao,
Pedro assinala que o dialogo da antiga gestao propiciava mais autonomia, agilidade
e flexibilidade para tomadas de decisdes. Refere que via as pessoas serem ouvidas
e, diante disso, apresentavam solucdes, parecendo espontaneas na resolucdo dos

problemas em equipe.

“Antes nossa cultura era da decisdo descentralizada na qual tinhamos a
autonomia de decidir e mudar os processos na hora, errando ou acertando,
a fim de melhorar ou facilitar as coisas para aquele colaborador em seu
trabalho. Os mais antigos, principalmente, ainda mantém a velha cultura de
confiar a nés, Pedro e André, seus relatos e pedidos a espera de uma
solugdo imediata, ndo entendem muito bem ainda a nova cultura da gestéo
participativa realizada pela nova dire¢do para a tomada de decisdo, porque
ela é muito demorada”. (Pedro — gerente administrativo)

Sobre a mudanca organizacional, Pedro destaca o investimento financeiro da

nova gestao e a importancia da participacdo das pessoas no processo de mudanca.

“Considerando todo o investimento feito na frota e principalmente os
trabalhos dos consultores, claro que houve um grande retorno e um grande
aprendizado, porém percebo que poderiamos ter tido um resultado ainda
maior se houvesse a colaboracao efetiva de um conjunto maior de pessoas.
E neste ambiente onde estéo a for¢a de trabalho que deveria cumprir este
plano, é na linha de frente que deveriamos dar uma aten¢do especial, pois
toda a construcdo da mudanca se consolida na base operacional, onde ao
meu ver foi deixada de lado na construcdo destes processos de
investimentos”. (Pedro — gerente administrativo)

Conforme Pedro, as propostas da nova diretoria trouxeram burocracia,
centralizacdo e novas técnicas a tomada de decisdo. Para o entrevistado, essas
qualidades podem ser vistas como positivas, por terem foco na recuperacao financeira
e no desenvolvimento da Minas; mas também negativas, devido a reducdo da
participacdo dos motoristas e cobradores nas andlises para a tomada das decisdes,
pois estes, na visdo do gerente administrativo, possuem a experiéncia do cotidiano
como elemento a ser considerado nas decisfes, fator atribuido por Pedro como sendo

importante para a efetividade do processo de mudanca organizacional.

“Sem o total engajamento das pessoas, bateremos no teto na execucéo de
alguns processos e ndo conseguiremos buscar nimeros superiores aos que
temos hoje, mesmo obtendo as melhores praticas. Nossa empresa €
pequena, cada colaborador aqui faz a funcdo de quatro ou cinco de outra
empresa similar e competidora de mercado, temos que ser ageis, criativos e
confiantes de nossas acdes. Estes fatores ndo conseguem ser desenvolvidos
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se ha na equipe o sentimento de inseguranca, injustica e medo no ar,
provocado pelas mudancas que estdo ocorrendo na empresa. Funcionarios
devem ter a percepcgao da corresponsabilidade sobre seus lideres, vé-los com
orgulho, como pessoas merecedoras de seus cargos e que também se doam
pela empresa assim como eles o fazem, precisam ser ouvidas e respeitadas.
O lider deveria ser o exemplo”. (Pedro — gerente administrativo)

Portanto, para Pedro, as mudancas promovidas pelos dirigentes colocam a
técnica acima das experiéncias dos funcionarios da area operacional, considerados
a “linha de frente” do servigo publico de transporte de pessoas ou o “cartao de visitas
da empresa”. Os funcionarios, conforme o gerente administrativo, estado “carentes de
serem ouvidos”, esperam pela escuta do seu lider representante da empresa e por
informacdes que orientem sobre o trabalho e em relacdo aos seus desempenhos.

Pedro, diante disso, complementa:

“Falta as pessoas acreditarem nesta mudanca. Nao consigo acreditar em
um resultado sustentavel sem as pessoas. Hoje as pessoas mostram-se
menos envolvidas e menos comprometidas com 0s processos, hao querem
se incomodar. Elas pensam o tempo todo no que irdo ganhar com isso. As
pessoas sao tratadas sem ser diferentes. A empresa perde estas pessoas
quando tem gerentes que dizem: ‘A politica é assim agora, eu mando e
pronto, faz o que to mandando e pronto’. S&0 regras postas, toda a regra foi
feita para ser quebrada. O processo tem que ser questionado pelos
envolvidos. As pessoas tem que pensar, ndo podem sair executando sem
guestionar. A pessoa precisa se fazer importante, mostrar o seu poder. As
pessoas estdo perdidas, existe uma tensdo em toda a decisdo, ndo sabem
até onde podem ir, tem medo de serem crucificados por algo que resolvam
fazer diferente da regra. As diferencas € que vao somar para melhorar a
empresa, € a diferenca de cada um respeitada que vai ajudar para melhor.
Porque vai se somar a experiéncia de quem tem mais de dez anos de
empresa, conhece a comunidade, as dificuldades etc... junto com isso tem
0S recursos e a técnica que a nova diretoria esta trazendo”. (Pedro —
gerente administrativo)

Além da importancia da participacdo das pessoas na construcdo da mudanca
organizacional, Pedro destaca a falta de informacfes aos funcionarios sobre o
processo de mudanca. Estas podem ser vistas como elementos das agéncias da

nova direcao e dos envolvidos nesse processo de transformacgao da Minas.

‘A falta de informagdo dita ‘formal’ abre caminho a informacdo dita
‘informal’, ou ‘radio pedo’, como chamam. Costuma-se dizer que a falta de
comunicag¢do abre brecha a percepgbes de todo o tipo, ou seja, ‘'se ndo me
dizem como fazer, posso fazer como acho melhor’. Esta frase encaixa-se
principalmente sobre os motoristas, cobradores e fiscalizacdo onde sente-se
mais a caréncia de explicacdes. Explicacbes do tipo regras, politicas da
empresa, conducdo de veiculo, atendimento a passageiro, obrigacdes e
deveres, metas da empresa, objetivos da empresa perante seu mercado,
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estratégias da empresa perante os colaboradores e o atendimento da sua
demanda, entre outros”. (Pedro — gerente administrativo)

Pedro identifica como critica a reacéo dos funcionarios em relacdo a mudanca

organizacional na Minas.

“Na minha visdo, a Minas passa hoje por uma crise operacional
comportamental, a qual um sistema ‘informal’ estd avisando dos problemas
e reagindo contra imposicdes de padrées. N6és como gestores poderiamos
tentar ouvi-los e puxa-los a nosso lado, envolvendo-os nos processos,
porém parece que estamos fazendo o inverso. Na Rocha ja existe um
padrdo, tabelas programadas, ndo existe competicdo, trabalham com
mercado definido, em vias melhores com passageiros mais instruidos,
enfim, com condi¢cbes diferentes das que temos hoje aqui, se € assim,
porque temos que economizar em motivar nosso pessoal ou dar-lhes
condi¢des de trabalho adequadas? Sera que ndo estamos perdendo ainda
mais? [...] Mobilizar a equipe a ser responsavel junto conosco neste
processo de mudancgas e ndo passar a ideia de que a mudanga ‘deve’ ser
assim e pronto, nada deve ser imposto a partir do momento que ndo temos
condicdo de dirigirmos e cobrar os passageiros dos nossos proprios
veiculos e ainda concerta-los a noite, como faziam nossos avos ou pais.
Envolver o grupo é dividir a responsabilidade, as pessoas se comprometem
naquilo em que sdo responsaveis, naquilo em que sentem-se parte
fundamental. Dependemos de nossos colaboradores tanto ou mais quantos
eles dependem de nés, pois eles ainda tém a opc¢do de qual empresa
trabalhar, n6s ndo?” (Pedro — gerente administrativo)

André e Pedro contam suas historias profissionais a partir das semelhancas
de seus vinculos familiares na Minas, no tempo de empresa e na trajetéria de
ascensao que obtiveram nesse periodo, pois participaram e ajudaram a conduzir a
antiga gestdo da empresa por aproximadamente quinze anos.

As percepcdes deles sobre a mudanca organizacional na gestdo da Minas
sao diferentes, contrariando os elementos de autonomia e de dependéncia. André
ressalta a importancia da autonomia dos novos dirigentes para focar no principal,
que é “a empresa enquanto sociedade comercial”’, empoderando 0s recursos que
viabilizam o negdcio, assim o gerente operacional esta a favor das cobrangas e da
profissionalizacdo. Pedro assinala que a mudanca efetiva na empresa depende de
todos os envolvidos exercitarem sua autonomia e poder para construcdo desse
processo, mediante o atendimento personalizado das demandas dos funcionarios.
Portanto, Pedro defende a ideia de que a nova diretoria depende do motorista e do
cobrador para efetivar a mudanca organizacional. No entanto, no relato dos novos
dirigentes quem nao se adaptar (Qquem ndo se submeter as mudancas) sera

substituido.
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Nessas falas dos gerentes operacional e administrativo observarmos com as
lentes de Ortner (2006) as lutas de poder, forcas opostas em relagdo a mudanca. De
um lado Pedro, representando a forca da manutencdo da antiga gestdo que
deliberava privilégios (desigualdades) aos funcionarios, visando a produtividade a
partir do atendimento aos seus interesses pessoais. E de outro lado André,
representando a for¢a das mudancas esperadas pela nova diretoria, se posicionado
para atender a mudanga “imposta” pela nova gestdo, imposigdo denominada por
Pedro devido a falta de participacdo dos funcionarios na construcdo da mudanca

organizacional.

4.1.3 A entrada da gestora Ana no grupo de gerentes

A seguir apresentamos a forma como as demais geréncias estdo percebendo
0 momento de mudancga na gestdo da Minas, a partir do relato de observacoes
realizadas na entrada formal de Ana no grupo dos gerentes e nas reunifes das
geréncias. Esses eventos foram observados em outubro de 2009 e estdo descritos a
seguir, tendo eles ocorrido quando os diretores ndo estavam presentes.

Ana era a nova responsavel pelo setor de Recursos Humanos da Minas.
Ingressou através da indicacdo da empresa Rocha para realizar as atividades de
selecéo e treinamento de pessoal. Possui idade inferior a trinta anos, é graduada em
Psicologia ha mais de cinco anos e conta com mais de trés anos de experiéncia no
segmento de transporte de passageiros.

Essa observacdo ocorreu na sala de treinamentos: era um espago amplo,
com aproximadamente vinte cadeiras universitarias estofadas e havia todos os
recursos de multimidia. Na janela encontrava-se um plastico preto, que estava
sendo utilizado como cortina.

Os dez gerentes foram chegando aos poucos, cumprimentavam-na com
aperto de mao ou um “boa tarde”. Ana ja conhecia o grupo, pois em outra ocasiao
havia mostrado aos gerentes o trabalho que realizava na Rocha, bem como os
treinamentos com esse grupo.

Ana iniciou a reunido com a dindmica de grupo “Temores e Esperangas”, com
0 proposito de conhecer as percepcdes dos dez gerentes sobre o momento atual da

empresa, caracterizado por mudancas em implementacdo via nova diretoria. Os
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gerentes foram orientados para formar pequenos grupos e chegar a um consenso
sobre uma metéfora que representasse a Minas naquele momento. Depois disso
apresentariam a ideia ao grande grupo.

O momento da instrucdo da dindmica faz pensar nos estudos de Geertz
(2005), que enfatiza a importancia de se prestar atengcdo em quem esté falando, de
onde estes gerentes estavam falando.

Roberto, gerente da monitoria dos motoristas de 6nibus, graduado em Gestéo
Estratégica do Transporte, tem mais de quarenta anos de idade, é funcionario da
Minas ha mais de dez anos, e apresentou o consenso de seu grupo, representado
pela metafora do governo. A partir de sua fala, a Minas estava passando a imagem

de troca de governo publico, e assim verbalizou:

“Geralmente, o primeiro ano é de reconhecimento, de inclusdo de algum
projeto que algum cara tinha na cabeca e de dizer como é que a gente tem
que fazer agora. Para a gente conseguir desenvolver 0s processos, a gente
busca o equilibrio, e todo mundo pode mostrar aqui a sua capacitagdo, o
seu profissionalismo, né? A sua produtividade, e, se me derem, de repente,
as condicbes de investimento, eu consiga desenvolver um bom trabalho e
dar resultado”. (Roberto — gerente da monitoria)

No que foi dito por esse gerente, as mudancas trazem sentido a palavra
“reconhecimento”. Por um lado, conhecer o novo, valorizar suas caracteristicas e
seus pontos fortes; por outro, reconhecer que as mudancas de governo séo, na sua
esséncia, muito parecidas pelo processo de querer ser diferente, atendendo ao
desejo de ser melhor em relacdo a alguns aspectos do governo passado. Ser
reconhecido pelo novo governo pode significar o desejo de ser lembrado pelo
passado construido e pela capacidade de continuar construindo a histéria da Minas.

Ainda sobre as falas de Roberto, interpretamos as consequéncias da falta de
informacdes sobre o reconhecimento dos novos dirigentes em relacdo a antiga
gestédo. Essa falta de conhecimento pode estar simbolizada no menor investimento
no modelo de gestdo herdado, levando a incertezas e ao consequente desequilibrio.
Portanto, podemos pensar que algo ndo verbalizado foi “ser ou ndo reconhecido”,
gue nesse contexto de insegurancas pode modificar o rumo dos acontecimentos.

Pedro, gerente administrativo, apresentou a metafora escolhida pelo seu
grupo para representar as intengcdes de mudancas da nova direcdo, trazendo a

imagem da renovacao, representada pela ave fénix, dizendo:
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“Ela ndo precisa realmente se engrandecer, ela precisa morrer para renascer, a
morte foi 0 momento que empatamos no ano passado, momento de dividas,
de apreensdes maiores, e agora ela ta procurando se restabelecer, né? Entéo,
todas essas coisas que vém tomando esse ano, por mais que doam, que
queimem, é uma coisa para se restabelecer, para pensar muito. As vezes, a
gente mistura um pouco de sentimentos. Entre boas e méas noticias, a gente ta
conseguindo cumprir, né?” (Pedro — gerente administrativo)

Através da fala de Pedro, podemos perceber a busca de ser legitimado,
reforcando o sentimento de incertezas que predomina no grupo de gerentes,
representado pela davida em ser reconhecido ou ter que mudar nesse movimento de
desconstrucdo e reconstrucdo diante das propostas da nova diretoria. Esse
movimento ajuda a pensar nas forcas que lutam entre obter legitimacao, pelos feitos
na gestado anterior, e atender as necessidades de mudancas da nova gestdo. Pode
representar a reconstrucdo de diretrizes, vista também no processo de mudanca de
um governo politico, pois nos novos governantes sao depositadas esperancas.
Pedro seguiu a apresentacdo do grupo perguntando: “Nessa mistura de culturas,
como sera nossa situacdo? Sera que vai ser englobada, de alguma forma, pelo
publico vindo da Rocha, mudando nossa metodologia?”

A partir destas questbes, pergunta-se: O que estava acontecendo ali? O
ingresso de Ana na Minas foi causado pela saida de Katia, visto que esta foi
desligada da Minas por ndo ter absorvido a politica de selecdo e treinamento
proposta pela nova diretoria. Entdo, esse “englobamento” dos funcionarios da Minas
por funcionarios da Rocha, questionado por Pedro, ja estava ocorrendo. E possivel
refletir sobre o imaginario de ndo ser reconhecido, se tornando real pelo
“englobamento”, isto &, a concretagem da Rocha substituindo pessoas.

Barbara é responsavel pelo atendimento ao cliente, pela comunicacéo interna
e pelas acdes de responsabilidade social da empresa. Graduada em Relagbes
Plblicas, tem menos de trinta anos de idade e possui mais de trés anos de
experiéncia na Minas. Foi a porta-voz do terceiro grupo que optou pela metafora da

musica “Metamorfose”, de Raul Seixas. Ela disse:

“A gente t4 passando por um momento de reforma, todo dia tem gente de la
(da Rocha) aqui. Apesar da mudanca ser dificil, as vezes, a gente preza
pela expectativa, € melhor do que ‘ter aquela velha opinido formada sobre
tudo’. A gente tem que acompanhar essas mudancas, tem que aproveitar, a
gente também té4 crescendo, vai mudando também pra melhor, né? Acho
que toda a crise interna, ela vem a refletir, igual aquela ‘de um limao se faz
uma limonada’, né?” (Barbara — gerente do atendimento ao cliente)
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Esse discurso poderia estar a servico da manutencdo de tudo como estd,
considerando-se que o ser humano, naturalmente, busca seguran¢ca, mantendo-se
na sua zona de conforto. O habito de fazer as coisas de determinado jeito poderia
ser mantido para sustenta-lo, construido e reconhecido pelo grupo, e a mudanca
poderia tomar o sentido de imposi¢cao da ideologia impressa pelos novos dirigentes
da organizacéo, como foi expresso nas falas dos trés grupos de gerentes acima.

Roberto finaliza as apresentagbes, dizendo: “A mudanga tem que ter, tinha
que acontecer. Até porque tem a questdo da ‘outra’ gestdo com resultado negativo,
né?”

Nessa fala, novamente percebe-se a busca de uma explicacdo para o
momento atual da empresa, por intermédio da representacédo do discurso dos novos
dirigentes no grupo dos gerentes. Roberto expressa a proposta da nova gestdo, a
partir da fixagcdo dos novos diretores no que tange ao objetivo organizacional de
obtencado de resultados financeiros positivos. Através dessa proposta, observa-se a
ideologia da mudanca, na busca continua dos novos dirigentes por produtividade,
mediante cobrancas e ampliacdo dos controles em todas as atividades.

Roberto utiliza a palavra “outra” para denominar a “antiga diregdo”, o que
permite perceber, no discurso dos gerentes, a permanéncia das acfes da antiga
gestdo, mantendo-a viva, ou seja, a antiga diretoria ainda divide com 0s novos

dirigentes o espaco imaginario da gestéo.

4.1.4 As observacgdes realizadas nas reunides dos gerentes

A seguir sdo apresentadas algumas observacdes realizadas nas reunides de
gerentes, que nos levaram a pensar sobre as percepcfes das mudancas na Minas.
Estas ocorreram na sala de treinamento, e as classes universitarias estavam
dispostas em circulo, cuja coordenacéo e registro das atas eram rotativos, ou seja,
em cada reunidao havia um coordenador e um responsavel pela ata, sendo estes
diferentes, para que todos tivessem a experiéncia de coordena-la e elabora-la. Esse
meétodo pode significar um espaco de participacdo democratica dos gerentes.

Em uma dessas reunides, o gerente administrativo, Pedro, explicou como
eram feitas as reunibes dos gerentes na antiga gestdo. Até junho de 2008, elas

objetivavam analisar indicadores e troca de informacbes de processos. Essa
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explicacdo de Pedro foi motivada pelo ingresso das novas integrantes do grupo de

gerentes, Ana e Laura, responsaveis pela area de Recursos Humanos. Diante disso,

Pedro falou:

“Saiam destas reunides os planos de acéo. Parou-se com as reunides pelas
demandas de relatérios para a venda da empresa. Quando a Rocha
assumiu, foi necessario conciliar as ideias dos gerentes da Rocha com a
Minas. Existiam reunifes entre gestédo da frota e operagdo no ano passado,
gue ndo prosseguiram”. (Pedro — gerente administrativo)

Roberto, gerente da monitoria, complementou, dizendo que essas reunides

eram muito importantes:

“Como ndo temos estas reunibes hoje em dia, falo do caso da falha de
comunicacdo grave que ocorreu recentemente, quando o pétio trés foi
utilizado e o operacional ndo foi avisado, ndo sabendo como orientar os
fiscais e os motoristas naquele momento. A gente, retomando agora as
reunibes, estas falhas podem ser minimizadas. A gente tem que ter
conhecimento do que vai mudar em cada area, para acompanhar e ajudar
para diminuir erros, achar um ponto de equilibrio entre as areas”. (Roberto —
gerente da monitoria)

Paulo, responsavel pela frota, também graduado em Administracdo de

Empresas, trabalha na Rocha e na Minas desde 2008. Tem mais de quarenta anos,

possui mais de vinte anos de experiéncia na gestdo de frota e € um dos novos

gerentes que esta adaptado as novas diretrizes. Ele respondeu a Roberto que

reconhece a falha na comunicacdo e comprometeu-se a conhecer melhor os

procedimentos e a comunicar 0os envolvidos com as mudangas sobre qualquer

alteracdo importante relativa a gestdo da frota. Justificou a falha de comunicacéo na

area de sua responsabilidade e complementou sua fala, dizendo:

“O corporativismo aqui € muito forte. Quando saio da Rocha e chego a
Minas, tenho a sensacdo de que estou vindo para acabar com tudo. Eu
guero ajudar, mas nao tenho acesso as informagdes, sou bloqueado. Entéo,
€ natural que a gente acabe esquecendo de comunicar alguma coisa
importante”. (Paulo — gerente de frota)

Percebeu-se que os presentes na reunido tossiram, mexeram-se na cadeira,

além de haver um clima de contrastes e contradi¢cdes em relacdo ao que foi exposto

acima. Refletindo-se sobre as acgOes dos gerentes, verifica-se a diferenca de

objetivos entre gerentes novos e antigos, simbolizando uma competi¢céo entre eles.
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Em outra reunido, entre Paulo e Pedro, constatou-se que Pedro, embora seja
superior a Paulo na hierarquia, por ser herdeiro e sucessor da segunda geracao da
familia originalmente proprietaria, € considerado pela nova direcdo um profissional
em formacdo, portanto mais inexperiente e mais jovem do que Paulo. Pedro
realizava a cobranga de dezoito itens e disse estar aguardando o retorno de Paulo
h& mais de dois meses. Paulo justificava cada item, demonstrando propriedade em
relacdo aos assuntos. Nesse dialogo, foi visivel a competicéo pelo poder, a busca de
centralizacdo e legitimacdo dos dois gerentes. Assim, Pedro representava a antiga
gestéo, e Paulo, a nova.

A partir das descri¢cdes da entrada da gestora Ana no grupo de gerentes e das
observacdes realizadas nas reunidbes dos gerentes, podemos concluir que as
percepcdes das geréncias sobre as mudancas na Minas apresentam contradicfes
entre executar as mudancas propostas e desejar o reconhecimento e a continuidade
dos projetos da antiga gestdo. De um lado apresentam verbalizacbes sobre a
dependéncia na aceitacdo dos diretores em relacdo ao que foi construido na gestéao
anterior, esperando a continuidade dos processos antigos. Do outro lado
apresentam a retérica de aceitacdo das mudancas, que ndo parece estar alinhada
com as reacOes dos pesquisados como sinal de aceitagdo das novas diretrizes,
devido as agéncias de resisténcias a mudanca organizacional e lutas de poder entre
gerentes divididos entre a nova e a antiga direcdo, manifestando agéncias de
manipulacdo das informacdes, simbolizando através das lentes de Giddens (2000)

condutas estratégicas dos atores.

4.2 AS FALAS DOS SUBORDINADOS SOBRE A MUDANCA

Abaixo é apresentada a percepcao dos subordinados das geréncias sobre a
mudanca organizacional na Minas a partir das falas de um motorista, de um
cobrador, de um mecéanico, de uma auxiliar de escritério, de um analista financeiro e
das caixas de sugestdes dispostas nas salas de treinamento e de descanso. Os
subordinados das geréncias foram escolhidos a partir de sua disponibilidade de
horéarios e convidados para participar de uma pesquisa sobre histérias profissionais

na Minas. Dez pessoas foram abordadas em diferentes locais da empresa e
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convidadas para a entrevista. Destas, 50% n&o aceitaram o convite, justificando

estarem terminando sua jornada e ndo terem tempo disponivel.

4.2.1 Afalade um motorista e o seu ambiente de trabalho

O motorista de 6nibus José tem aproximadamente cinquenta anos, mais de
vinte anos de profissdo e trabalha na Minas ha sete. Completou o Ensino
Fundamental e ingressou no mercado de trabalho com menos de dezoito anos.
Reside com a terceira companheira, bem préximo a empresa. E pai de cinco filhos.

José apresentava-se adequadamente uniformizado. Aguardava na sala dos
reservas, para ser chamado a operar se algum colega faltasse. A pesquisadora
sentou-se ao seu lado, apresentou-se como estudante e perguntou se poderiam
conversar sobre sua histoéria profissional, para uma pesquisa académica que estava
sendo realizada. José abriu um sorriso e disse: “Claro que sim”.

Outros dois colegas que estavam perto sairam rapido da sala, estavam rindo
e abaixaram a cabeca, como se fossem para algum esconderijo, sugerindo evitar a
entrevista.

José contou que trabalha na Minas desde 2003, mas havia trabalhado em outras
duas empresas de 6nibus, também por aproximadamente seis anos cada, sendo que,
na Minas, trabalhou pela primeira vez por trés anos, na década de 1990. Seu pai era
motorista de O6nibus, e ele desejou ser como 0 pai. José ndo concluiu o Ensino
Fundamental, pois necessitou trabalhar antes de completar dezoito anos. Trabalhou
em servigcos gerais, cobrador e manobrista. Afirma gostar do que faz quando diz:

;

“Nunca perdi volta, nunca me atrasei, nunca faltei, dirijo tudo, até ‘minhocdo
[6nibus com dois eixos articulados, com capacidade de transportar o dobro
de pessoas se comparado a um Onibus convencional], por isso 16’ na
reserva. Qualquer carro que falta motorista eu posso ‘pega’ pra puxa’
viagem. Ai ndo tenho horario, olha s6, se um motorista falta agora, pego a
tabela dele agora e s6 vou flarga’ daqui umas quatro horas. O que também
€ ruim aqui é esses buracos, aqui na vila quebra muito o carro, tem muita

19

rua sem calgamento, é muita ‘poera’”. (José — motorista)

José afirmou que gostava mais de trabalhar na Minas antes da mudanca da

diretoria, j& que atualmente é com frequéncia visitado por monitores em suas

viagens que falam como ele deve dirigir para economizar mais combustivel.
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Conforme a coordenagdo da monitoria, o papel dos monitores é verificar e
orientar os motoristas quanto a sua habilidade de dirigir os motores eletrénicos
atuais. Estes exigem um tempo mais preciso para acionar o sistema de alimentacéo
de combustivel. Para a monitoria, esses motores economizam mais quando
operados nos tempos recomendados ao giro do motor, ao cambio das marchas, as
curvas e as frenagens.

José se considera um motorista experiente que ndo precisa de um monitor

para orienta-lo na operacédo. Sobre essa percepcao, fala de seu imaginario:

“Vieram uns carros novos pra ca, ndo recebi um carro novo, s6 ando com
carro velho. Agora, tdo’ pegando no meu pé, antes ndo tinha monitor
viajando comigo, néo ficava tanto na reserva. Tdo’ fazendo sacanagem pra
mim. Achei uma discriminacdo. Tém umas coisas como estas que as
pessoas irritam na gente. Chega, no fim da linha, e um monitor diz que tu
nado pode dirigir um carro desses € irritante. Dos ‘patrdo’ daqui eu ndo tenho
nada pra fald’, ja trabalhei pro diretor Jodo em outra empresa. Ele € como a
gente, boa gente, o que a gente precisa ele ajuda, quem estraga a ‘firma’
sao esses caras da escala. O seu Jodo conversa com a gente no trecho na
garagem de dia e de noite, de repente ele aparece e pergunta como a gente
ta”. (José — motorista)

José afirmou que ha dois anos trabalhava mais contente, agora se sente
cansado por conta dos horarios ruins: possui intervalo intrajornada de quatro horas,
por isso falou que ficava dificil trabalhar em outra empresa para aumentar a renda.

O motorista reside perto da Minas, divide a casa com a terceira companheira
e duas enteadas. Ele e a companheira atual ndo tém filhos juntos. Afirmou que as
duas ultimas companheiras eram passageiras efetivas dos horarios que executava
as viagens. José é pai de trés filhos com a primeira companheira e de dois com a

segunda. Em consequéncia disso, falou de suas dificuldades financeiras:

“Tenho duas pensdes para pagar, mais aluguel, a prestacdo do carro e as
contas do dia a dia. Assim, fico devendo no banco, me sinto fraco, e esses
caras ai me engatam na reserva. Antes aqui era melhor, eu tinha meu
horario, meu carro, néo ficava engatado. Antes aqui me davam filé, agora s6
me d&o carne de pescoco”. (José — motorista)

Nos momentos informais dos funcionarios operacionais, observa-se que estes
ficam em pé, formando rodas de bate-papo. Estdo, normalmente, falando alto, rindo
de modo extravagante, parecem querer chamar a atencdo, como se estivessem

operando o veiculo e representando um espetaculo. Os temas dessas conversas
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sdo, muitas vezes, sobre situacdes constrangedoras que algum colega passou (um
“mico” ou “micao”). Um exemplo disso foi uma visita que a pesquisadora fez a um
terminal de linha. Nesse dia dirigiu-se a um bar proximo ao terminal para comprar
uma agua — fazia muito calor. Enquanto aguardava o atendimento do caixa escutou

gargalhadas e a frase:

“Sabe o Jacaré’, aquele do 92637 Tu vé né, semana passada soltou mais
cedo, foi pra casa e deu de cara com um cara de cueca fritando ovo na
cozinha dele, foi aquele enrosco [...] Que bola nas costas foi aquela
‘guampa”. (Genaro — motorista)

Associa-se essa fala ao tempo longo diario, exigido pela organizacao
(estrutura e organismo) para atender aos horéarios das viagens. Muitos saem de casa
as quatro horas da manhd@ e retornam a tarde ou trabalham da tarde até a
madrugada. José relatou sobre o longo tempo de seu intervalo. Ausentes de casa,
0S motoristas acreditam que tudo pode acontecer, até uma infidelidade envolvendo
sua companheira, ou amante, e o préprio colega. Essas questdes podemos ver
através do conceito de Giddens (2000) representando a agéncia dos motoristas
como causa e consequéncia da estrutura da Minas, influenciadas por elementos

individuais e coletivos, comuns a classe rodoviaria.

4.2.2 A falade um cobrador

Henrique é cobrador de dnibus ha dois anos. Ingressou na empresa ha quatro
anos, sendo que foi lavador de carros durante os dois primeiros. Reside com a
esposa e dois filhos em uma casa construida em area verde, préxima a Minas. Disse
nao ter concluido o Ensino Médio pela necessidade de trabalhar.

A pesquisadora avistou-o na sala de estar do operacional, conversando com
os colegas sobre futebol. Aguardou-os finalizarem a conversa e convidou Henrique
para falar de sua historia profissional. Havia encerrado o seu dia de trabalho, parecia
disponivel e disposto a ajudar. Estava de uniforme.

Disse ser muito grato a empresa, pois ndo tinha profissédo, era entregador de
jornal, sem carteira assinada. Henrique ressalta os treinamentos que recebeu, sendo
estes de grande ajuda para as promocoes de funcdo e a carga horaria. Afirma que o
coleguismo e o clima de familia da empresa também contribuiram para sua

satisfacéo e vontade de crescer na empresa.
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Semelhante a fala de Adriane, auxiliar de escritorio apresentada na
sequéncia, Henrigue relatou na entrevista que nao tinha conhecimento sobre quais

eram os motivos da empresa para mudar a administracao.

“Procuro fazer o meu trabalho, ndo tenho tempo para falar com os colegas,
sei que muito do que se fala é fofoca, ndo ‘perdo’ tempo com isso. Quero
tirar minha carteira D, hoje s6 tenho a C, quero ser motorista aqui ou em
outra empresa que eu possa aprender essa profissdo”. (Henrique —
cobrador)

Relata as mudancgas na Minas como boas e ruins na sua percepg¢ao, bem
como na dos colegas, pois afirma que os comentarios que escuta dos colegas é

semelhante as suas percepcoes.

“Agora que a empresa ta mudando para melhor, porque tdo controlando mais,
vai sé melhor pra todo mundo que quer trabalhar certo, quem ndo quiser vai
sai, por si ou pela empresa. Ou tém aqueles que vao, se inscrevem na CIPA
(Comissado Interna de Prevencdo de Acidentes), para ganhar estabilidade.
Outro dia, tava’ na fila do acerto de contas e ouvi dizer: ‘'se me incomodarem
muito, vou me inscrever na CIPA”. (Henrique — cobrador)

Henrique falou de seu cansaco e descontentamento sobre as suas férias
atrasadas ha mais de seis meses, me questionou se poderia falar com seu gerente.
Disse a ele que nédo era possivel, pois estava fazendo um trabalho para o curso de
pés-graduacdo e nao tinha autorizacdo para atender ao seu pedido. Questionei
Henrique se havia falado com seu gerente. Ele disse que ja havia feito o pedido e
estava aguardando.

Nas falas do motorista e do cobrador é possivel perceber o descontentamento
referente as suas necessidades de férias e de escala ndo atendidas. Centrados em
suas necessidades ndo atendidas, mostram-se impedidos de dialogar sobre
guaisquer aspectos diferentes daqueles que ndo sejam 0s seus desejos. Esse
funcionario ndo atendido, insatisfeito, passa sua percepcdo de que a mudanca

organizacional ndo é para melhorar seu trabalho.
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4.2.3 A falade um mecéanico

Marcio trabalha como mecéanico na Minas ha dois anos e na Rocha ha quatro.
Divide seu dia das seis as quatorze horas em uma empresa e das dezesseis as vinte
e duas horas em outra. Optou por essa carga horaria para comprar um terreno e
“realizar o sonho da casa propria”.

Conta com mais de dezesseis anos de experiéncia na manutencdo de
veiculos. Iniciou como estagiario em uma concessionaria de automéveis. Apos dois
anos exercendo a funcdo de mecéanico de automoveis, ingressou na mecanica
pesada, ou seja, na manutencdo de 6nibus. Marcio considera mais facil a mecéanica
pesada, e sua justificativa foi: “O motor a diesel pode apenas apresentar até trés
problemas diferentes, e a mecéanica leve € mais complicada de detalhes, tem muito
mais pecas que podem dar problema, até descobrir onde t4 o problema demora
mais”.

Marcio disse que gosta de trabalhar na Minas por residir bem proximo a
empresa, assim tem mais tempo para a esposa e uma filha de seis anos. Com essa
proximidade, nos intervalos entre as intrajornadas pode ir para casa alimentar-se,
ficar com a familia e descansar.

Em fevereiro de 2010 mudaria para sua casa propria que comprou com o
dinheiro recebido, trabalhando nessas duas empresas. Estampou um sorriso no

rosto e disse:

“Nem acredito que més que vem vou para minha casa, hoje moro em um
terreno do meu pai que meus quatro irmdos fizeram casa la&. E uma
bagunca, um aperto. Nossa casa nova é bem pertinho da faixa, bem perto
da escola que minha filha vai ‘estudd’. Vamo té” mais tempo junto, ndo vai
ser s6 no fim de semana [...]. Assim que terminar o pagamento da minha
‘casa propria’ e fica’ com as contas em dia, fico s6 com a Minas, porque é
mais perto da minha casa, o salario € maior aqui e quero descansar um
pouco”. (M&rcio — mecéanico)

Marcio considera a Minas uma empresa “normal’. Afirma nao ter sentido

muita diferenca com a nova administragao:

“Ja ‘tava’ acostumado com o tratamento da Rocha, nunca tive problema
nem aqui nem l4. A maior diferenca é de que, quando cheguei aqui, 0s
Onibus eram mais velhos, sujos e desorganizados. Hoje a empresa é mais
organizada e limpa. A gente fazia servico para outras empresas, tinha uns
micro-6nibus de outras empresas deles, ‘mais’ agora o servico é s6 dessa
empresa. Fica melhor, ndo tem mais misturan¢a”. (Marcio — mecéanico)
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Marcio diz ser morador do lugar hd mais de quarenta anos e sempre escutou
queixas dos passageiros de que o0s Onibus eram velhos, sujos e de que néo
cumpriam os horarios. Falou de sua responsabilidade de fazer um bom servigco para
os Onibus ndo falharem na operacdo. Disse sentir orgulho de sua familia e de os
amigos viajarem nos Onibus que ele cuidou e arrumou. Sobre a politica de
manutencao das empresas, falou: “A grande diferenca é que a Rocha trabalha muito
com preventiva, tem a frota muito nova, e as pecas sdo trocadas mais vezes, nao
ficam rodando até as ultimas, como € aqui”. (Marcio — mecanico)

Sobre os colegas, Marcio relatou que ouviu comentarios de que estavam mais
atarefados e incomodados por terem que fazer mais coisas em menos tempo, sem
receber mais por isso. Considera seu “chefe” muito exigente. Diz ser cobrado de
maneira “dura”, sente uma pressao na oficina para que tudo seja feito rapido e bem
feito.

A fala de Mércio faz recordar a do motorista, Jos€, sobre a tensao que sente
vinda de seu gerente, impressa nha fala dos diretores que buscam resultados para a

recuperacao financeira da empresa.

4.2.4 A fala de uma auxiliar de escritério

Adriane, jovem estudante do curso de Administracdo de Empresas, foi
promovida na nova gestao para auxiliar administrativo; anteriormente era estagiaria
da Minas na mesma area em que atualmente trabalha. Disse apoiar as atividades
dos processos de pagamento de salarios e beneficios. Reside com os pais e sua
casa localiza-se bem préximo a empresa.

H& quatro anos seu sonho era trabalhar na Minas, por esta ser a maior
empresa da comunidade local. Referiu que em dois anos de empresa teve “dois
chefes”. O primeiro chamava-se Ademar, e descreveu-o como “chefe centralizador”.

Segundo Adriane:

“Ele ndo passava a informacdo completa. O trabalho era muito operacional,
uma parte eu fazia, eu ndo entendia muito pra que era feito isso ou aquilo.
Isso era assim, quando eu era estagiaria do Ademar. Com a mudanca dos
diretores, ele quis sair, eu ndo tinha medo da nova administracéo, porque
eu queria trabalhar e fazer certo. Eles iam Vvé’isso, se eles me demitissem,
eu ia conseguir em outra empresa, porque aprendi muito aqui, ja ndo ia ser
meu primeiro emprego”. (Adriane — auxiliar administrativo)
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Conforme Adriane, assim que a nova diretoria assumiu, Ademar solicitou a
Minas para “sair da empresa”. Estava interessado na oportunidade surgida no
mercado de negocios e tornou-se socio de uma empresa de consultoria na Capital.
Ele cursou Administracdo de Empresas e trabalhou quatro anos na Minas como
responsavel pela &rea de pagamento de salarios e beneficios.

Adriane relatou que Laura foi contratada pela empresa Rocha para realizar as

atividades de Ademar.

“Ela concluiu o Ensino Médio e € uma profissional com mais de trinta anos
de experiéncia na area administrativa, tem muito conhecimento da area de
administragcdo de salarios e beneficios. Ela me ensina muita coisa, a gente
fecha direitinho”. (Adriane — auxiliar administrativo)

De acordo com Adriane, “sua chefa” foi selecionada pela Rocha pelas
evidéncias de seu conhecimento técnico na atividade econdémica de transportes de
passageiros urbanos, superiores as comprovadas por Ademar.

A partir desse relato, desencadeou a reflexdo da dinamica de grupo “Temores
e Esperancas”, relatada no subcapitulo 4.1.3 desta pesquisa (“A entrada da gestora
Ana no grupo de gerentes”), que objetivava conhecer as percepcdes dos dez
gerentes sobre o momento das mudangas na empresa. Laura representou o grupo

que participou, dizendo:

“Né6s também quisemos analisar a empresa como um ‘clip’, nés usamos a
imaginagdo e, no primeiro momento, NGS NOS encontramos na expectativa,
uma interrogacdo. Como sera o caminho da nova administragcao? [...] O que
esta comprovando é que algo esta acontecendo, como um fortalecimento
das coisas préprias deste caminho [...]. Diante dessas, vimos um 6nibus em
uma estrada bonita, onde nés todos estariamos dentro dele [...]. Tinha
comida, uma luz forte e, ao fazer a curva, em uma determinada curva, vimos
um letreiro que dizia: ‘nés podemos’. E até engracada essa viagem, da a
sensacdo de dever cumprido nessa mistura de cultura. Pelo letreiro ‘nés
podemos’ e pela viagem cumprida neste ano até agora”. (Laura — gerente
de administracdo de pessoal)

Essa fala de esperancas, representada pela gerente Laura, € possivel
associar ao relato de Adriane, sua subordinada, que, na entrevista individual com a
pesquisadora, expressou no rosto a satisfagéo de ter recebido Laura como sua nova
“‘chefa”. Adriane relatou que aprendeu muito nesses seis meses de trabalho com
Laura, por ser orientada para fazer as suas atividades, compreendendo a

importancia destas para o0s processos relativos a folha de pagamento dos
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funcionéarios. Adriane refere-se ao fato de ser orientada para entender melhor as
tarefas que realiza.

Atualmente a subordinada diz receber mais informacdes sobre as dificuldades
financeiras da empresa e as necessidades de melhorar os controles. Sobre a gestéo
anterior, relata que nao recebia informacdes sobre as dificuldades que a Minas
passava, por conta do salario recebido sem qualquer atraso. Acreditava que 0s
boatos de que a “empresa estava a venda” eram motivados pela doencga grave de

um dos diretores, que, conforme Adriane:

“Estava cansado de trabalhar e queria descansar. Estes assuntos ndo eram
falados. Como toda a empresa grande, a gente ndo fica sabendo sobre o
gue esta acontecendo com os donos, s6 os granddes que sabem alguma
coisa da vida dos donos”. (Adriane — auxiliar de escritério)

Ao finalizar esses relatos das falas dos subordinados, observamos as
interacbes e as diferencas entre as percepcdes dos pesquisados em relacdo a
proposta de mudanca organizacional da nova direcdo. Como exemplo, o elemento
residir proximo & empresa € comum aos subordinados e eles valorizam a Minas por
sua atuacao na comunidade onde se localiza, por ser considerada a maior empresa
da regido. Podemos compreender que as pessoas ndao tém melhor opcédo para
trabalhar do que esta, pois a conduta de conformidade e gratiddo pela acolhida
organizacional evidencia-se nas falas e historias de carreiras profissionais no interior
da Minas.

Além dessas questbes, o relato da Adriane traz a dimenséo de passar pela
mudanca real do gestor, um gestor escolhido pela nova diretoria. A expressdo da
percepcao de Adriane focaliza-se em verbalizar sua admiracdo pela mudancga, uma
forma de se engajar na nova realidade da empresa, ser aceita e sentir-se mais

segura nesse campo de novas cobrangas.

4.2.5 A fala de um analista financeiro

Roque conta com aproximadamente trinta anos de idade, é casado com
Renata, recepcionista de uma empresa fornecedora de servicos de manutencdo de
veiculos; o casal reside préximo a empresa, com o filho de sete anos. Formou-se ha

onze anos no curso Técnico de Contabilidade e trabalha na Minas ha doze anos.
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Roque iniciou sua trajetéria profissional como estagiario de contabilidade na
empresa pesquisada, seu Unico emprego. Relatou sobre seu tempo na Minas

dividindo-o em quatro épocas de gestao:

“Neste tempo tive primeiro um gerente centralizador, que n&do passava nada
pra mim, fazia o servigo sem que eu soubesse muito o que estava fazendo,
os diretores recebiam as informacdes direto dele, e ele ndo falava o que
estava acontecendo ou ia acontecer, dava pra ver que tinha umas
‘bronquinhas’ entre eles. Depois de dois anos o gerente geral foi demitido e
dois diretores, filhos do dono, eram os que me davam ordens, era mais
tranquilo porque eu tinha mais experiéncia e mais informacdes para
trabalhar melhor”. (Roque — analista financeiro)

Podemos observar na fala do entrevistado que sua autonomia foi ampliada
pela mudanca de gestdo em uma época que a empresa havia trocado o gerente
geral por diretores-proprietarios. Portanto, Roque tinha a percepcéo sobre a antiga
direcdo de estar mais proximo do poder decisério da empresa, percebia suas acoes

mais autbnomas, estava mais proximo de quem detinha o poder.

“A confusdo comecgou quando passaram a dar ordens também os filhos
destes diretores, na época da antiga gestdo, tinha muito desvio, muita
empresa misturada, a gente se programava para pagar as contas do dia,
vinha um e dizia para pagar outras contas, era um manda e desmanda todo
o dia, recebia ordens de cinco diretores, parecia pega ratao’. E no tempo de
hoje com os novos diretores mudou muito, aumentou o trabalho, a cobranca
também, para a empresa ficou melhor e eu aprendi a trabalhar com mais
organizacdo e sé para uma empresa, ndo € mais aquela bagunca que levou
a tanto juros nos bancos para pagar, agora depois de um ano as contas
estdo equilibradas, isso da mais trabalho, mas mais seguranca também,
hoje estd tudo mais transparente, a gente fica sabendo dos verdadeiros
nameros da empresa”. (Rogue — analista financeiro)

Nesse relato das mudancas ocorridas na gestdo da Minas a partir de 2009 é
possivel observar contrastes entre a antiga e a nova direcdo. A mudanca
organizacional é percebida como fator de cobranca e de perda de autonomia. Assim,
0s pesquisados percebem a nova gestdo exigindo mais trabalho e dedicacdo das
pessoas.

Roque expressou sua chateacgéo de ter seguido as orientagées da mudanca e
ndo foi reconhecido, afirmou estar com mais trabalho e recebendo o mesmo salério.
Relatou que muitas vezes necessita utilizar seu tempo de almogo para vencer 0s

prazos de entrega de seus trabalhos. Justifica que é sua a iniciativa de ficar
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trabalhando depois do horario, a empresa nao solicita isso, mas os resultados que
deve atingir exigem essa dedicagao extra.

Nessa dimensdo das falas dos cinco subordinados, transcritas acima,
igualmente percebe-se a pressédo e o cansaco dos agentes em relacdo as propostas
da nova diretoria, como se a pressdo por melhores resultados fosse um efeito
cascata que repassa da diretoria aos gestores e chega com maior forca aos
subordinados, podendo ser assim mais uma forma de percepcdo da mudanca

organizacional na gestao da Minas.

4.3 AS CAIXAS DE SUGESTOES E A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Barbara € responsavel pelo atendimento ao cliente externo e pela
comunicacao interna. Ela relatou que realiza desde 2004 a atividade de gestao das
“Caixas de Sugestdes”, implantadas devido ao problema identificado no
planejamento estratégico anual: deficiéncia na comunicacdo interna. Por isso foi
criado na antiga gestdo o “Projeto Caixas de Sugestdes”, para promover um canal
de comunicacdo que oportunizasse a participacdo mais ativa dos colaboradores na
empresa, visando proporcionar melhorias nos processos em geral, melhorias nas
condicbes e no ambiente de trabalho. Para Barbara, também era expectativa da
antiga direcdo que o “Projeto Caixas de Sugestdes” aproximasse 0s colaboradores
da Minas e propiciasse a empresa um melhor entendimento sobre os funcionérios e
suas principais necessidades.

Conforme essa funcionaria, foi definido pela antiga direcdo, em 2004, que a
cada trimestre seria divulgado um informativo que conteria uma sintese das
principais sugestdes dos colaboradores, bem como solu¢cbes encontradas, com o
objetivo de motivar e incentivar o0s mesmos a continuar participando das caixas de
sugestoes.

De acordo com Barbara, ap0s a implementagdo das caixas foi pensada na
possibilidade de gratificar o colaborador que trouxesse uma sugestdo valida para
melhoria ou economia aos processos da Minas. Foi sugerido pelos gestores, em
2004, que a recompensa ao colaborador, autor da sugestdo, poderia ser de forma
monetéria, um dia de folga ou algum outro beneficio especial, além da publicagdo no

jornal interno da foto desse autor e o respectivo resultado da implantacao.
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As caixas de sugestdes encontram-se na sala de treinamento e no local de
espera dos funcionarios reservas (que aguardam para operar uma tabela de
horéarios surgida a partir da falta ao trabalho de algum colega motorista ou cobrador
escalado previamente para essa tabela horaria). Barbara realiza, desde 2004, a
abertura semanal das caixas e encaminha através de relatérios as areas
pertinentes as manifestagcdes, frequentemente andonimas. As demandas,
reclamacdes, sugestdes e/ou elogios com identificacdo do autor sédo respondidas e
divulgadas no mural incluindo as acfes, prazos e responsaveis para que sejam
acompanhadas as melhorias que a Minas esta realizando a partir das demandas
dos funcionéarios depositadas nas caixas de sugestdes. A nova direcdo mantém e
acompanha esse processo através dos relatdérios mensais emitidos pelo setor da
comunicacao.

As quarenta e nove manifestacdes descritas a seguir correspondem a uma
amostra dos dados encontrados nas caixas de sugestdes entre os meses de julho
a dezembro de 2010. Lembramos que no inicio desse periodo a nova direcao
estava completando em torno de dezoito meses de atuacdo. Consideramos que 0s
dados a seguir sdo alguns dos elementos da percepcdo dos funcionarios sobre
como esta ou ndo ocorrendo a mudanca organizacional.

Abaixo listamos as quarenta e nove manifestacdes colocadas nas caixas de
sugestdes pelos funcionarios das areas: Financeira, Operacional e Manutencéo,
sendo dezoito andénimas (38%), doze de fiscais (25%), dez de motoristas (21%),
uma de mecanico (2%), uma de lavador e uma de largador. Elas estédo
classificadas nesta pesquisa como: cinco elogios (10%), vinte e oito reclamacgdes
(56%) e dezessete sugestdes (34%).

Escrevemos no capitulo 3 que essas areas foram modificadas pela nova
direcdo para atenderem aos requisitos de produtividade, priorizando a reducéo de
custos, além de estabelecerem projetos de reestruturacéo da oferta de viagens, de
renovacdo da frota e de profissionalizacdo da Minas. Essas acdes sdo elementos
da mudanca organizacional planejada e esperada pela nova dire¢do, e em analise

nesta pesquisa.
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4.3.1 Os elogios as areas operacionais e manutencao

Os trés elogios a area operacional foram:

“Trabalho na Minas faz pouco tempo, mas nesse pouco tempo gostei muito
dos meus colegas e do ambiente, € um lugar muito agradavel de se
trabalhar até pela histéria da empresa”. (An6nimo)

“Queria agradecer o Mario que encontrou o relégio de uma passageira,
minha mulher, e devolveu, valeu Mario”. (Jodo Pedro - motorista)

“Parabéns a Minas pelos novos 6nibus da empresa e os colegas educados
que estdo trabalhando neles, este elogio foi do passageiro Gustavo da Silva
gue andou ontem no meu 6nibus”. (Pedro Ricardo — cobrador)

Os dois elogios a area de manutengéao foram:

“Parabenizo todos os colaboradores da Minas que estdo diariamente
conosco, aqui temos o espirito de irmandade, todos se ajudam, que a Minas
continue assim”. (Bernardo — mecanico)

“Parabéns a empresa pelo 6nibus novos que ndo dao trabalho para a
manutenc¢édo e sao muito facil de limpar”. (Vitor - lavador)

4.3.2 As reclamacgdes nas areas financeiras, operacional e manutencao

As vinte e oito reclamacfes abaixo foram selecionadas por apresentarem uma
referéncia sobre o0 momento atual da Minas, que apresenta descrédito sobre as
mudancgas, evidenciando a falta de credibilidade na mudanga organizacional
percebida nas atitudes das pessoas. Observa-se nas falas dos pesquisados uma
tendéncia a manutencdo das acdes relativas a antiga gestdo e sinais de
descontentamento e desmotivacdo em relagcdo as mudancas caracterizadas por
mais controle e menos autonomia dos subordinados das geréncias nos processos
organizacionais.

“O estacionamento ndo oferece seguranca, ja que nao possui um portdo em
condicdes de ser fechado com eficiéncia e seguranca, tacégrafos é robados
e outras coisas, a gente que trabalha trazendo dinheiro ndo vé melhorias na
seguranca, o encarregado do financeiro ndo cuida disso e a empresa néo
faz nada”. (An6nimo)
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Nessa Unica reclamacdo destinada a 4é&rea financeira observamos a
semelhanca da descricado das primeiras impressdes obtidas pela pesquisa de campo
realizada no cenario interno da Minas. Os cuidados dos novos dirigentes com a
infraestrutura da Minas ndo apresentam diferencas significativas daquelas
observadas no inicio do ano de 2009, data aproximada do ingresso dos novos
dirigentes na organizacdo. Quase dois anos mais tarde esse cendrio descrito no
Capitulo 3 ndo apresentou transformacdes significativas, talvez por nédo ser
prioridade estratégica para os novos dirigentes.

As dezoito reclamacBes abaixo foram relativas a é&rea operacional, e
correspondem a cerca de 64% das reclamacfes registradas aqui, percentual este
gue aproxima-se do valor da proporcao do quadro funcional operacional, equivalente
a 70%, em relacdo as demais areas da Minas. As proximas trés reclamacdes
referem-se diretamente a percepcdo dos funcionarios sobre a mudanca que
esperam da empresa, que seria a maior atencao da diretoria em suas demandas,
pois, na falta desta, os manifestantes registram as reacfes de descomprometimento

dos funcionarios com a nova direcao.

“Ha muito tempo é assim: setores fora da sede da empresa, como pontos
de contagem e estacionamento, ndo recebem a devida atencdo no que diz
respeito a infraestrutura e higienizacao”. (Ribeiro - fiscal)

“Motoristas da Minas que tem outra jornada em outras empresas,
normalmente querem os primeiros horérios e j& vém cansados e perdem a
hora com frequéncia. Eles ndo podem ficar na reserva nos finais de semana
porque se negam a sair nas tabelas de carga horaria grande, por que isso
nao muda?” (Jodo Marcos - motorista)

“Colaboradores que trabalham em duas empresas ndo se comprometem de
verdade com a Minas, por acreditarem que aqui as coisas nunca vao mudar
para melhor”. (Anénimo)

Nas nove reclamacdes abaixo a percepcao dos funcionarios sobre a mudanca
organizacional € de que ela ndo ocorreu, pois a reacdo que os funcionarios
observam nos colegas é a ndo adesao aos novos procedimentos definidos pela
direcdo, por conta de atitudes contrarias aos principios da produtividade e da

qualidade nos servi¢cos da Minas.
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“Ainda existem motoristas que ndo mudaram, ndo estdo recolhendo o
veiculo no recuo em frente a garagem e cobradores que nao estdo
aguardando no veiculo a chegada do largador para a conferéncia de roleta,
6.check-list, letreiro, validador e avarias, causando transtorno no acerto de
contas quando a roleta da tabela ndo fecha com a anotacdo do largador”.
(Bruno - fiscal)

“Muitos ainda resistem as mudancas. Cobrador ainda se apresentando sem
o cracha. Auséncias nao justificadas. Insubordinagdo. Muitos atrasos das
tripulacbes, falam nomes feios em publico, fazem frequentes rasuras nas
tabelas”. (Anénimo)

“Com medo de ser demitidos, motoristas preferem por atestados aqui na
Minas e trabalharem em outras empresas, agora faltam aqui para nao faltar
em outro lugar”. (Anénimo)

“Estamos trabalhando nos ultimos meses com muitas faltas e atrasos de
colaboradores, ocasionando atrasos de horarios de manha. Gerando muitas
reclamacdes de passageiros. Isto acontece quase sempre com 0S mesmos
colaboradores, sem justificativa e sem aviso com antecedéncia”. (Rudinei -
largador)

“Pessoas que ndo baguncavam agora estdo baguncando”. (Anénimo)

“Hoje deu tudo certo, os largadores seguram tudo aqui embaixo, isso faz
sombra aos problemas que realmente passamos, se eu pudesse, quem falta
final de semana néo pegava hoje, mas ndo tem como fazer isso”. (Silva -
fiscal)

“Muitas vezes as duplas puxam linhas com os letreiros errados, com o
validador com defeito e fazendo itinerarios diferentes dos programados,
muitos motoristas ndo conferem o veiculo na saida da garagem, saindo com
o veiculo sem verificar 6leo, 4gua, pneus e avarias”. (Maciel - fiscal)

“A apresentagcdo do funcionario em geral é de baixa qualidade ‘barba,
cabelo e uniforme’, estdo desmotivados com a empresa. Ha
descomprometimento dos colaboradores em relagdo as normas da
empresa”. (Anénimo)

“Uns criticam severamente a empresa, suas politicas, responséaveis pelos
setores, fazem isso publicamente com uso de palavrdes e total falta de ética
e respeito”. (Moraes - fiscal)

Nas cinco reclamacbes abaixo a percepcdo dos funcionarios sobre a
mudanca organizacional € de que ela ndo tem ouvidos, pois a queixa esta na falta

de consideracéo as experiéncias dos funcionarios antes da nova direcéo.
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“Entende-se que toda a experiéncia adquirida aqui, ndo é reconhecida pela
diretoria nova. Nao levam em conta que somos daqui, nascemos aqui,
conhecemos nossa regido como ninguém e precisam contratar pessoas
para ganharem dinheiro sobre nossas costas para lhes dizer as mesmas
coisas que diriamos se nos perguntassem”. (Anénimo)

“Sou grato por tudo que esta empresa me deu, se tenho casa e carro foi da
Minas que tirei, se quiserem me mandar embora o que posso fazer...?
Respeito quem me acolheu, mas é dificil ficar calado as vezes”. (Anénimo)

“Parece que ndo podemos ter problemas, temos que estar sempre
dispostos, sendo, estamos de ma vontade ou indo contra os objetivos da
diretoria”. (Anénimo)

“Se a pessoa tenta justificar uma ideia, colocar seu ponto de vista, é
entendido como ma vontade, entendido como remando contra a diretoria,
fica tachado, mal olhado, dificil contribuir, parece que sé querem que o cara
aceite tudo calado”. (Andnimo)

‘A empresa na atualidade aos meus olhos parece estar a deriva, sem
comando onde ninguém quer assumir responsabilidade, os setores estdo na
escuriddo, ndo ha calor e sim frio como galerias de penitenciarias onde as
pessoas estdo presas ao destino, dependendo do tempo, s6 que sdo seres
humanos pessoas simples, trabalhadores que como eu nao tém ideia do
gue esta acontecendo ou podera acontecer”. (Anénimo)

As nove reclamagfes abaixo foram relativas a area de manutencéo da frota, e

correspondem a 32% das reclamacdes registradas aqui. Os motoristas, cobradores

e fiscais séo os principais clientes internos da manutencédo da frota. Suas demandas

registram necessidades de melhorias nos veiculos, e suas queixas sao mais

evidentes em relacdo a demora e a falta de qualidade no atendimento da &rea de

manutencao.

“E a higiene dos veiculos est4d semanalmente comprometida. Ainda hoje
ocorrem casos de Onibus que entram na oficina com defeitos relevantes
(freio) e saem da mesma forma como entraram”. (Perez - fiscal)

“Aléem de ndo darem um ‘paninho’ pra gente limpar os vidros, ainda nos
proibiram de usar 0s nossos, nem quem quer agora consegue ter seu carro
limpo, para limpar bancos que vém sujos ou molhados ou com graxa da
oficina. Muitos veiculos estdo saindo pela manha da garagem com bancos
molhados e corredores muito sujos”. (Anénimo)

BN

As cinco reclamacOes abaixo referentes a area de manutencédo da frota

retomam a percepcéo dos funcionarios de que a mudanca organizacional ndo tem

ouvidos para suas queixas, pois a reagcdo do gerente parece representar a falta de
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comprometimento com a qualidade no atendimento ao cliente interno, percebida e

expressa pelos funcionarios como falta de atencéo.

“Ontem fui reclamar do meu carro pro seu Paulo, gerente da frota, e ele me
disse que eu é que nao sabia dirigir, dai eu respondi, até acho que fui meio
grosso mesmo como ele, disse que ele é quem sabia, se quisesse arrumar
gue arrumasse entéo, sendo problema dele”. (Maciel — motorista)

“Os veiculos 06, 11, 20 e 88, todos com traseira muito baixa, ja foi pedido
diversas vezes o ajuste ao gerente da frota e nada foi feito, carro 39, a
roleta ndo trava, carro 19 todos reclamam que ndo da pra trabalhar devido
ao motor estar sem forga, carro 50 € muito fraco, sem for¢a”. (Silva —
motorista)

“Fui reclamar com o monitor que o veiculo 17 estava abanando, e 0 mesmo
me respondeu que eu que fiz o carro abanar, e que eu ndo servia pra ser
motorista nem do caminhdo da feira, na frente de todos os outros
motoristas. Meu carro € uma imundicie j& na pegada, o que aconteceu com
a limpeza dos veiculos?” (Luis — motorista)

“Ontem o meu gerente me disse: — ‘ se ndo esta feliz, peca as contas’. O
seu Joao é o Unico diretor que vem aqui conversar com a gente, vez em
guando, mas tem que dizer, que tudo t4’ bem, né? Senao ja viu, depois o
meu gerente vem dizendo, ‘0 que tu anda falando pros homens™?”
(Andnimo).

“Ninguém vem aqui nos ver e saber se precisamos de algo, o Sr. Teodoro
chefe da noite, traz seu notebook e seu chimarrdo e passa as noites na
salinha, nem aparece”. (Andnimo)

As duas reclamacfes abaixo foram relativas ao setor administrativo da
manutencdo da frota. Os funcionarios da propria manutencdo apresentando a

percepcao de contrariedade as medidas de controle da nova direcao.

“Dificil conviver com tantas formalidades, ndo da nem pra fazer uma
reunidozinha com o pessoal, sem ter que fazer mil burocracias, eles néo
gostam disso, somos acostumados a falar as coisas sem rodeios, de igual
pra igual, de homem pra homem”. (Anénimo)

“Hoje as decisbes estdo lentas, demoradas. Qualquer decisdo demora
semanas para vir a resposta, lideres totalmente sem autonomia. Até pra
tirar Xerox tem que esperar a reunido de Diretoria, assim fica muito dificil de
trabalhar”. (Andnimo)



75

A nova diretoria, ao ser questionada sobre as insatisfacdes manifestadas
através das reclamacoes, refere que a antiga gestdo permitia mais espagos para
gue os funcionarios atendessem as suas demandas pessoais. Segundo a diretoria, a
nova gestdo esta destinada a atender as demandas da empresa para garantir a
sobrevivéncia desta. Se as percepcoes estao diferentes desse objetivo principal,
elas podem estar distorcidas por conta da necessidade do funcionario de “sair da
zona de conforto” provocada pela mudanga ou as agdes da nova diretoria ainda nao

foram eficazes para que a mudanca realmente aconteca.

4.3.3 As sugestdes nas areas financeira, operacional e manutencéao

As dezessete sugestbes pesquisadas estdo apresentadas abaixo por area:

bY

duas a area financeira (11%), doze relativas a &area operacional (70%) e trés

referentes a area de manutencéo da frota (17%).

“Por que a empresa ndo agenda para o cobrador poder trocar dinheiro por
moeda de 25 centavos? Faz falta pra gente”. (Mateus - cobrador)

“Sugiro colocar um ventilador maior na sala da arrecadagéo, pois ta’
chegando o verdo e vamos precisar”. (Alceu - cobrador)

As doze sugestdes pesquisadas relativas a éarea operacional estdo

apresentadas abaixo.

“Sugiro que coloquem avisos nas portas dos 6nibus para o cliente ndo se
encostar, é perigoso quando ela se abre”. (Jonas — motorista)

“Sugiro patrolar as ruas das nossas linhas que ndo séo calcadas”. (Rui —
motorista)

“Hoje todos os dias é necessario ligar para a empresa, poderiamos tentar
manter uma escala semanal, até para o colaborador poder programar-se.
As escalas praticamente flutuam todos os dias, pois temos vida,
compromissos e familia”. (Vinicius — motorista)

‘A escala ndo melhorou, os motoristas e cobradores reservas escalados,
geralmente ndo podem fazer toda a tabela em que saem, porque a carga
horéria deles é menor ou trabalham em outra empresa, poderiam ser escalados
colaboradores sem compromisso e com carga horaria de no minimo 6 horas,
assim a operacao nao seria tdo prejudicada”. (Marcelo — fiscal)
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“A implantacdo do uniforme completo, faria com que o funcionario
resgatasse aos poucos a identificacdo com a empresa”. (Aparicio —
cobrador)

“Uma selecdo mais rigorosa seria fator importante para avaliar quem
realmente esté identificado com a empresa”. (Bruno — fiscal)

“O telefone fixo ap6s as 8 horas teria que ser atendido pelo SAC, para ser
dadas informacdes de horarios e serem atendidas as reclamagdes também,
porque o telefone fica tocando e tocando, jA& que o largador agora fica
conferindo roleta, letreiro, validadores e avarias em veiculos que estédo
saindo ou chegando na garagem”. (Bruno — fiscal)

“Muitas ndo conformidades poderiam ser evitadas se tivéssemos maior
controle e contato com os colaboradores diretamente, advertindo os
colaboradores no ato evitando novas ocorréncias” (Maciel — fiscal)

“Para que haja agilidade nos assuntos de disciplina, sugiro que voltemos as
reuniBes com os colaboradores, para que se possa ouvi-los”. (Bruno — fiscal)

“Deveriam dar chance para quem esta aqui, o pessoal hoje, treina e ja quer
sair por falta de oportunidade aqui na empresa, tem que vir um motorista
pra treinar o pessoal daqui, acabam ficando aqui agueles que n&o tém
opcdo, quem ja ta’ queimado nas outras empresas, por isso tem tanto
motorista ruim aqui”. (Anénimo)

“Dar mais oportunidades para o pessoal que ja trabalha na empresa, pois o
bom funcionario néo é valorizado, sendo que a empresa coloca gente de fora
e ndo divulga as vagas, por exemplo, para cobrador. Deveria existir
recrutamento interno das vagas existentes na empresa para que funcionarios
gue ndo estdo satisfeitos com seu setor possam mudar”. (Régis — cobrador)

As trés sugestbes pesquisadas referentes a area de manutencédo da frota

estdo apresentadas abaixo.

“Os primeiros veiculos a sairem pela manha ficam espalhados pelos patios
1, 2 e 3, e poderiam ficar juntos os 10 primeiros a sair, no patio 2, porque
geralmente quando ficam no patio 1 ou 3 eles ficam trancados por outros
veiculos. O patio 2 é usado pelos colaboradores deixarem seus veiculos
particulares, mas néo estdo obedecendo a ordem de colocar um ao lado do
outro, espalhando os veiculos, dificultando a manobra e o estacionamento
dos 6nibus apds as 8 horas quando eles recolhem”. (Silva — motorista)

“Melhor seria criar o acompanhamento da monitoria na largada de manha
para fiscalizar os motoristas na revisédo dos itens como pneus, sinalizagéo,
Oleo, agua e limpeza, hoje poucos cumprem esta determinacéo que reflete
em socorros no trecho. Muitos motoristas ja chegam ‘queimados’ e néo
realizam todo o procedimento de verificagdo dos veiculos, mesmo sendo
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remunerados para isto, ocasionando casos de socorro ou problemas no
fluxo”. (Perez — fiscal)

“Sugiro colocar nos dnibus espelho retrovisor olho de gato para ajudar na
visibilidade e prevencéo dos acidentes de transito”. (Clévis — motorista)

A nova diretoria refere que todas as sugestdes e reclamacdes possiveis de
acOes corretivas e/ou preventivas estdo listadas em um relatério sob a
responsabilidade de um gerente que presta contas mensais a diretoria, e que mais
de 30% estédo concluidas para serem divulgadas como retornos aos manifestantes.
Os diretores consideram lento o processo de implantacdo das melhorias, pois cada
acdo muitas vezes requer diagnostico detalhado das respectivas execucdes por
etapas. Mais lento ainda, conforme os diretores, € o processo de efetivacdo da
mudanca organizacional, pois eles afirmam que cada funcionario tera o seu tempo

para aceitar e contribuir com a mudanca.

“Todos terdo a chance de mostrar o seu trabalho para melhorar os
resultados da empresa, ndo somos desta aldeia, por isso eles tém a
preferéncia nas acdes, na melhoria, mas aquele que ndo quer entender
nossa lingua... teremos que trocar por outro que queira entender”. (Jodo —
diretor)

Os pesquisados contam a histéria da mudanca organizacional na gestao da
Minas através de mais de vinte manifestacdes sobre perdas de autonomia e ofertas
de oportunidades de trabalhar em uma “nova Minas” que corresponda melhor as
suas expectativas profissionais e pessoais. Ha relatos que manifestam o desejo de
mudanca ainda na antiga gestdo. Percebemos que esses desejos de mudanca dos
funcionérios séo diferentes das expectativas da nova direcao.

A perda da autonomia é observada como um dos elementos das percepcdes
dos pesquisados sobre o processo de mudanca organizacional no interior da Minas.
As falas das caixas de sugestbes mostram-se muitas vezes como um “desabafo” de
uma mudanga que ndo ocorre da maneira como 0S pesquisados esperam. A
expressdao “a deriva”, utilizada por um dos manifestantes, simboliza as
manifestagdes desencontradas das expectativas dos funcionarios e das diretrizes da
diretoria, estas descritas a partir do resgate da produtividade da empresa através da

mudanca organizacional esperada pelos novos dirigentes.
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5 SINTESE ANALITICA

A partir da anélise sobre a mudanca organizacional, abalizada racionalmente
pelos tedricos da Administracdo de Empresas e administradores empiricos, vimos
nestes autores e atores a construcdo de teorias e praticas voltadas para o
desenvolvimento organizacional. Ampliamos este olhar as mudancas nas empresas
com as contribui¢cdes da Sociologia e da Antropologia, assim foi possivel redefinir os
atores como agentes da mudanga social e 0 campo como uma “microssociedade
organica”.

Diante deste cenério interpretamos as percepcbes e agéncias dos
pesquisados, mediante as analises das suas manifestacdes no campo, referentes ao
processo de transformacéo no interior da empresa Minas. Verificamos que este
processo foi percebido, pelos pesquisados, de diferentes maneiras, relativas ao
lugar dos agentes na estrutura e seus interesses; as contribuicdes das agéncias dos
observados e aos constrangimentos da estrutura.

Consideramos como fonte de pesquisa todo material encontrado sobre
mudancas na empresa através de: documentos internos, observacfes participantes
nas reunides dos gerentes e nas conversas informais; entrevistas e manifestacdes
registradas pelos subordinados dos gerentes nas caixas de sugestfes. Portanto,
construimos este estudo através das manifestacdes de, aproximadamente, sessenta
pesquisados.

Neste capitulo, apresentamos a sintese analitica de algumas manifestacdes
dos pesquisados relativas as mudancas na Minas através de dez quadros, dispostos
em quatro colunas. A primeira refere-se a sintese de quem € e onde se localiza o
pesquisado neste estudo; na segunda coluna esta transcrita a sua manifestacéo; a
terceira coluna refere-se a interpretacdo que realizamos a partir de sua manifestacéo
e na quarta coluna descrevemos nossa identificacdo da agéncia do pesquisado a
partir de suas falas e acdes. A seguir, apresentamos os dez quadros da sintese

analitica.



Quadro 1 - Sintese

Pesquisado

Diretor Joao
Ensino Médio ,
tem + de 50
anos, sendo +
de 30 de
experiéncia
neste setor,
iniciou em
fungoes oper. e
apos diretivas. E
“parceiro” dos
outros 2 dir. em
atividades
comerciais ha
mais de 20
anos. Faz parte
da segunda
geragao de uma
familia
empreendedora.

Manifestagoes

“Esta aldeia tem
que ser
conhecida aos
poucos”

“E um desafio
neste
emaranhado de
gatos”

“Talvez algumas
agodes tivessem
que ser mais
fortes para mudar
mais rapido”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Quadro 2 - Sintese analiti

Pesquisado

Gerente Oper.
André Graduado
em Ciéncias
Juridicas,
formou-se no
Exército, iniciou
sua trajetoria
profissional ha
19 anos, como
fiscal. Tem 30
anos de idade e
mais de quinze
de Minas,
compoem a
terceira geragao
do antigo
proprietario .

~

dasmanitestacoes da Di

Percepgoes

Complexidade do

processo de
mudanga

Desconfianga dos

interesses das

pessoas em
relacdo as
mudancgas

Lentiddo no
processo de
mudanca

.

[asmanifestacoesida

Manifestagoes

“A nova
diretoria busca
o trabalho
profissional”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Percepgoes

Seguir o discurso
dos novos
diretores € a
melhor opgao.
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Agéncias

Mudanca gradual,

“enquadramento”

(com recursos da
Estrutura)

Controles ampliados
(com recursos da
Estrutura)

Demissoes,
substituicao de
pessoas em cargos
estratégicos

Agéncias

Atender as
determinagoes da
diretoria, plano de

garantia p/ seguir na

Minas (cumprir
normas da Estrutura)



Quadro 3 - Sintese analit

Pesquisado

Gerente Adm.
Pedro Graduado
emAdm. de
Empresas,
especialistaem
Planejamento
Estratégico. Prof.
de cursos de pos-
graduacao.
Tem + de 30 anos
de idade, + de15
de Minas,
compodema
terceirageracao
do antigo
proprietario .

Manifestagoes

“Antes nossa cultura
era da decisao
descentralizada”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Quadro 4 - Sintese analit

Pesquisado

Gerente da
Monitoria
Roberto

Graduado em
Gestao
Estratégica do

Transporte, tem

mais de 40
anos de idade,
trabalha na
Minas ha mais
de dez anos.

dsmamiestacoesidal

Percepgoes

Perda de
autonomia,
burocracia

ampliada, mais
registros para
permissoes

Manifestagoes

“A gente tem que
ter conhecimento
do que vai mudar”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Percepcoes

Falta de
comunicagao e
reconhecimento
no decorrer do
processo de
mudanca

Agéncias

Busca de aliados para
a retomada de
projetos da antiga
gestao

Agéncias

Bloqueio de
informagoes para
execugao das acoes
definidas pelos novos
diretores
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Quadro 5 - Sintese anali

Pesquisados

Subordinados
dos gerentes

Ensino
Fundamental
ou meédio.
Mais de 80%
sao homens.
Acima de 60%
tém mais de 5
anos de
empresa.
Mais de 90%
sao
residentes
nas
comunidades
proximas a
Minas.

e

nanifestacoes dos

Manifestagoes

Ocorréncias

funcionais graves
(reclamacgoes de

clientes,
acidentes de
transito, quebra
do veiculo...)
eram
frequentemente
tratadas nas
reunioes dos
gerentes.

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Pesquisados

Motorista
José Concluiu
0 ensino
fund.,
comegou a
trabalhar c/
menos de 18
anos. Tem
cerca de 50
anos, mais de
20 de
profissao e
trabalha na
Minas ha sete.
Reside
proximo a
empresa.

Percepgoes

Nao atendimento
as demandas dos
subordinados dos
gerentes, relativas
as necessidades
de melhorias nas
escalas de trabalho
€ na manutencao
dos veiculo.s

maniestacoesdos St

Manifestagoes

“Tao pegando no

meu pé... Tao
fazendo

sacanagem pra

mim”.

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Percepgoes

Falta de confianca
e de
reconhecimento,
esta mais atarefado
devido as
mudancas.

di

ordinados dos Gerentes

Agéncias

Resisténcias dos
subordinados dos
gerentes aos
controles, as
mudancgas, aos
procedimentos...
(regras da estrutura)

nados dos Gerentes

Agéncias

Queixas relativas as
mudangas voltam-se
para os gerentes,
protegao a diretoria,
jogos de poder
atraves da estrutura
hierarquica.




Quadro 7 - Sintese anal

Pesquisados

Aux. Escritorio
G IELTE
E estudante do
curso de
Administragao
de Empresas,
foi promovida
na nova gestao
para Aux. Escr.,
ex-estagiaria
nas atividades
de pagto. de
salarios e
beneficios.
Reside c/os
pais perto da
Minas.

Manifestagoes

“Sonho de
trabalhar na
Minas”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Quadro 8 - Sintese ana

Pesquisados

Analista finan.
Roque
Formou-se ha
11 anos em
Téc. Contabil e
trabalha na
Minas ha
12anos, ex-
estagiario de
contab. na
Minas, seu
unico
emprego. Tem
cerca de 30
anos e reside
proximo a
empresa.

Percepgoes

Empresa mais
importante da
comunidade local

icadasimanifestacoes dosiSub)

Manifestagoes

“Com 0s novos
diretores ...
aumentou o

trabalho e as

cobrangas...
mais

organizagao”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Percepgoes

Recebeu mais
trabalho para
obter mais
seguranca e
transparéncia nos
processos de
trabalho.

iados dos Gerentes

Agéncias

Atender as
demandas das
mudancas, p/ obter
reconhecimento
(atender aos
procedimentos da
estrutura)

finados dos Gerentes

Agéncias

Queixas de mais
dedicagao sem o
devido
reconhecimento,
resultados p/ a
Minas, e os p/ os
funcionarios?
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Quadro 9 - Sintese analifit

Pesquisados

Caixa de
Sugestoes —
anonima
As caixas de
sugestoes
encontram-
se na sala
de
treinamento
e no local de
espera dos
funcionarios
que estdao na
reserva (sala
de
descanso).
18 foram
anonimas,
cerca de
38%

Manifestagoes

“ O estacionamento
nao oferece
seguranga ... a
empresa nao faz
nada‘“.

“Se a pessoa tenta
justificar uma
ideia...é entendido
como ma vontade”.

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

Quadro 10 - Sintese

Pesquisados

Caixa de
Sugestoes
(anonima)
Conforme os
diretores as
demandas com
identificacao do
autor sao
respondidas e
divulgadas no
mural incluindo
as agoes,
prazos e
responsaveis
para que sejam
acompanhadas
as melhorias.

Manifestacoes

“Colaboradores
que trabalham em
duas empresas
nao se
comprometem de
verdade com a
Minas...”

“ Sou grato por
tudo que esta
empresa me deu...
Se quiserem me
mandar embora o
que posso fazer...”

Fonte: Autora da pesquisa, 2011.

dasimanyi

Percepgoes

Descrédito na
mudanca
organizacional.

A empresa nao
tem ouvidos para
seus
posicionamentos.

e .
ESLECOES

Percepgoes

Colegas
descomprometidos

Possibilidade de
perda do emprego

"Caixas de Sugestoes

Agéncias

Queixas e
desmotivagao no
trabalho.

Resistir as
mudancas
(contrariar a
estrutura).

aixas de Sugestoes

Agéncias

Desinteresse pela
mudanga

Atender as
demandas das
mudangas
(cumprir os
procedimentos da
estrutura)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar esta Dissertagcdo compreendemos melhor algumas percepgoes e
reacdes dos diretores, gerentes e subordinados dos gerentes sobre o processo de
mudanca organizacional projetada pela nova direcdo da empresa Minas. A
ampliacdo desse entendimento foi possivel devido ao estudo tedrico e préatico a
partir de consultas as obras de teoricos da Administracdo de Empresas e das
Ciéncias Sociais, aléem do exame de documentos, entrevistas e observacdes na
organizacao.

Foi possivel verificar que esta Dissertagdo contribui para o conhecimento
cientifico, na medida em que apresenta uma descricdo auténtica das fontes
empiricas trabalhadas através de método analitico e interpretativo. Foram
analisadas as manifestacdes, acdes e reacfes sobre mudancas na Minas de trés
diretores e de sete gerentes, recolhidas através de entrevistas e de observacdes
em aproximadamente dez reunides. Os dados analisados também foram obtidos
através de observacfes da dinamica de funcionamento da empresa, de entrevistas
e de manifestacdes postadas em duas caixas de sugestdes por cerca de cinquenta
subordinados dos gerentes. Com isso, obteve-se a abrangéncia de mais de 25%
do universo em estudo, o que permitiu verificar boa parte dos acontecimentos
relativos as mudancas na Minas e estuda-los a partir do que escreveram 0s
tedricos Beckhard, Morgan, Neiva, Pinto e Couto de Souza da Administracdo de
Empresas e Geertz, Giddens, Ortner, Sztompka das Ciéncias Sociais sobre o0s
temas mudancas, organizacdes e agéncias humanas.

Levando em conta a participacdo da pesquisadora no campo de estudo,
mesmo tendo sido predominantemente como observadora, pode-se inferir alguma
influéncia desta nas manifestacbes dos pesquisados. Estima-se que,
eventualmente, os pesquisados puderam interpretar a pesquisa como mais uma
acao de mudanca na Minas. Fato que pode ter impedido a espontaneidade dos
pesquisados diante das entrevistas e reunibes realizadas com a presenca da
pesquisadora. Portanto, um dos requisitos para a selecdo das descri¢cdes
apresentadas nesta pesquisa foi transcrever os momentos em que a pesquisadora
nao estava exercendo o papel de agente, pois um dos objetivos deste estudo foi

procurar registrar os fatos da maneira mais proxima ao que realmente aconteceu,
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para que as agéncias motivadas pelas mudangas na Minas fossem evidenciadas
de modo mais cientifico possivel.

Com o roteiro das entrevistas descrito através das questdes: “fale-me sobre
sua trajetdria profissional”’, “como era a Minas antes da mudanga da diretoria” e
“‘como esta a Minas apés a mudanca da diretoria”, foi possivel evidenciar os temas
examinados teoricamente, confirmando a abordagem dos autores da area de
Administracdo de Empresas sobre a mudanca organizacional e dos autores da
Sociologia e da Antropologia sobre agéncias humanas e estrutura.

Verificaram-se elementos comuns nos diferentes meios de coletas de dados,
exemplificados nas mudancas representadas como simbolos de perda de
autonomia e de centralizacdo das decisdes. A lentiddo da mudanca foi
manifestada pelos gerentes, subordinados dos gerentes e diretores, acompanhada
pelo sentimento de perda do poder em todos 0s niveis da organizacao, pois até os
diretores demonstraram perceber as mudangas como complexas e demoradas.

Podemos concluir que, com o referencial tedrico selecionado para essa
pesquisa, a Minas pbéde ser vista como uma “microssociedade organica”, a partir
dos escritos de Morgan (2000). Assim, evidenciamos a constante
interacao/adaptacdo da empresa e dos pesquisados nesse contexto, simbolizando
uma luta pela sobrevivéncia diante das necessidades de mudangas descritas.
Salientamos a expressiva contribuicdo das regras internas e externas a prestacao
desse servigo de transportes como carater regulador das acdes dos pesquisados
na Minas, e as reacdes dos subordinados, em diferentes acontecimentos, ndo as
cumprindo, conforme a percepc¢ao dos diretores e gerentes.

Retomamos ao longo da pesquisa, a partir das observacdes das percepcdes
e reacdes dos pesquisados, os conceitos de Giddens (2000) referentes a estrutura
e agéncias, que estruturam e sdo estruturados mutuamente, diante das acdes dos
agentes e contingéncias que observamos na Minas. Assim, evidenciamos no
interior da organizacéo as relacdes de poder no palco das mudancas, sendo que o
poder dos subordinados dos gerentes manifestava-se nas agéncias destes em
oposicao a estrutura e as agéncias dos novos diretores, estas ultimas analisadas
conforme as contribuicdes tedricas de Ortner (2006). Portanto, vimos através da
hierarquia oficial controles sociais ao mesmo tempo em que 0S agentes

apresentavam controles da estrutura, assim observamos elementos de dominacéo
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e dependéncia em todos os niveis, em ac¢lBes constantes de negociacdes
envolvendo o processo de mudanga organizacional, muita agéncia da nova
diretoria e menos agéncia dos subordinados.

Compreendemos que o0 espaco operacional na Minas apresentava limites
distintos e ao mesmo tempo amplos, considerando que a produgcdo do servico
ocorre no interior de um 6nibus mediante o controle dos tempos de viagens. Diante
disso, os espacos das tripulacdes nas viagens podem representar a extensédo da
estrutura simbdlica da organizacdo nos percursos que realiza, longe do espaco
fisico da empresa, com monitoramentos aparentemente mais reduzidos em relacao
aos funcionarios que trabalham nas dependéncias da organizag&o. ldentificamos
0S tempos previstos e realizados das viagens na Minas, definidos pelos gerentes,
como uma dimensédo do controle das acfes na producao do servico, pois aparecem
nas percepcdes dos subordinados dos gerentes como reguladores. O nao
cumprimento revela certa autonomia, um exemplo de poder dos subordinados,
observado como uma das agéncias de resisténcia as mudancas. Verificamos ainda
que outras formas de agéncias podem ocorrer conforme as percepcdes e
interesses dos pesquisados acerca das propostas da mudanca organizacional,
como exemplos citamos as ocorréncias funcionais graves e as manifestacdes
encontradas nas caixas de sugestodes.

Ao refletirmos sobre as falas em relacdo, por exemplo, a autonomia
delegada pela nova direcdo, observamos que a percepcdo sobre ela ndo mudou
para uns e mudou para outros. Portanto, ao analisarmos as interagcdes constantes
entre as novas diretrizes formais, as acdes gerenciais, as percepcdes e reacdes
dos pesquisados diante das mudancas no interior da Minas, podemos concluir que
o dissenso € mais evidente que 0 consenso em todos 0s niveis da organiza¢do, em
funcdo das falas dos pesquisados revelarem agéncias destoantes das tentativas
dos novos dirigentes de mudarem para a obtencdo de melhores resultados. Dos
resultados descritos pela nova dire¢cdo até o final desta pesquisa, consideramos
qgue o mais expressivo foi a mudancga de 80% do quadro administrativo, incluindo
as geréncias o que nao caracteriza a mudanca construida por um grupo social
(neste caso a Minas), mas sim uma mudanca imposta pela hierarquia.

Dessa forma, o0 uso de conceitos teoricos sobre misséo, visdo e valores da

Minas néo foi possivel ser evidenciado nas praticas da nova diretoria, sendo que
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as novas diretrizes parecem descoladas dos agentes. N&o foram observados
projetos de inclusdo das pessoas na constru¢cdo da mudanca, ndo sendo
perceptivel o resultado combinado dos agentes para transformar a Minas,
conforme as diretrizes propostas pela nova direcdo. Isso permitiu que
compreendéssemos a distancia entre o discurso e a pratica dos pesquisados,
porém observamos inumeros rituais de intencdo a aproximacdo entre falas e
acoes.

Entende-se que algumas das contribuicdes desta Dissertacdo foram as
explicitadas na recuperacdo dos estudos da Administragdo de Empresas sobre
organizacdes e mudancas. Estas partem da perspectiva racional da mudanca
organizacional, possivel de ser verificada empiricamente através das acfes da
gestado proposta pelos novos dirigentes da empresa pesquisada. Na sequéncia,
apresentou-se o olhar da Sociologia e da Antropologia sobre a mudanca social,
gue auxiliou no exame das agéncias dos pesquisados, isto permitiu observarem-se
0s movimentos dos pesquisados sobre as mudancas percebidas no campo.

As caracteristicas qualitativas desta pesquisa aproximaram-se de uma
etnografia, bem como de um estudo subjetivo auxiliado pelos conceitos de
mudanca social, agéncias e estrutura, desenvolvidos pelas Ciencias Sociais. Com
a ajuda da Administracdo de Empresas buscou-se a objetividade das evidéncias
empiricas, a partir dos dados coletados na Minas referentes as mudancas na
empresa, promovidas pelos novos dirigentes em busca do desenvolvimento
organizacional, por meio das agéncias destes, interpretadas neste estudo a partir
dos escritos dos tedricos da Sociologia e da Antropologia sobre mudanca social e
agéncias.

Ainda como contribuicdo desta Dissertacdo, destacam-se as descri¢cdes das
observacoes, das falas e das percepcOes interpretadas sobre as acbes dos
pesquisados em uma empresa de médio porte do setor de transportes de
passageiros no Brasil. Considera-se um estudo raro, inédito, pois nao foi
encontrado nada similar em publicacées na area de concentragao “Organizacdes”.

Ao finalizar a elaboracdo desta pesquisa, percebemos como fundamental
para o alcance dos objetivos desta pesquisa as oportunidades de acesso as
informacodes disponibilizadas pela empresa, propiciando reflexdes, aprendizado e

(re)leitura das referéncias tedricas deste estudo. As inUmeras revisdes realizadas,



88

por meio da pesquisa cientifica, permitram a retomada e a complementacao
constante dos dados sobre o campo de estudo e sobre os referenciais teoéricos
escolhidos, apontando-se assim renovacdes e possibilidades de analises sobre a
percepcdo dos pesquisados acerca da mudanca organizacional no interior da
Minas.

Consideramos que este trabalho pode ser apenas uma parte da
complexidade das percepcdes dos pesquisados a respeito da mudanca
organizacional e de suas agéncias, estabelecidas a partir das percepcoes
observadas, muitas vezes ndo expressas verbalmente, mas demonstradas através
das atitudes genuinas ou estratégicas dos agentes como reacdo a mudanca.
Portanto, o estudo mais aprofundado dessas percepcfes exige reflexbes sobre a
comunicacao explicita e implicita da mudanca, construidas por pesquisados e
pesquisadores neste trabalho e em outras analises inéditas criadas pelos leitores

desta Dissertagao.
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ANEXO A — Lei n°©8.987/95 — Concessbes da Prestacao de Servicos

Publicos

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N° 8.987, DE 13 DE FEVEREIRO DE 1995.

Mensagem de veto Dispde sobre o regime de concesséo e permisséo da
Texto compilado prestacao de servigos publicos previsto no art. 175 da
(Vide Lei n®9.074, de 1995) Constituicdo Federal, e d& outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

Capitulo |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° As concessoes de servigos publicos e de obras publicas e as permissdes de servigos
publicos reger-se-do pelos termos do art. 175 da Constituicdo Federal, por esta Lei, pelas normas
legais pertinentes e pelas clausulas dos indispenséveis contratos.

Paragrafo Unico. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios promoverdo a
revisdo e as adaptacdes necessérias de sua legislacdo as prescri¢cdes desta Lei, buscando atender
as peculiaridades das diversas modalidades dos seus servicos.

Art. 2° Para os fins do disposto nesta Lei, considera-se:

| - poder concedente: a Unido, o Estado, o Distrito Federal ou o Municipio, em cuja
competéncia se encontre o servigo publico, precedido ou ndo da execucdo de obra publica, objeto de
concessdo ou permissao;

Il - concesséo de servigco publico: a delegagéo de sua prestacgao, feita pelo poder concedente,
mediante licitacdo, na modalidade de concorréncia, & pessoa juridica ou consorcio de empresas que
demonstre capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco e por prazo determinado;

Il - concessao de servico publico precedida da execucdo de obra publica: a construgéo, total
ou parcial, conservagdo, reforma, ampliacdo ou melhoramento de quaisquer obras de interesse
publico, delegada pelo poder concedente, mediante licitacdo, na modalidade de concorréncia, a
pessoa juridica ou consércio de empresas que demonstre capacidade para a sua realizagao, por sua
conta e risco, de forma que o investimento da concessionaria seja remunerado e amortizado
mediante a exploracéo do servi¢co ou da obra por prazo determinado;

IV - permissdo de servico publico: a delegacéo, a titulo precério, mediante licitacdo, da
prestacao de servicos publicos, feita pelo poder concedente a pessoa fisica ou juridica que
demonstre capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco.

Art. 3° As concessdes e permissbes sujeitar-se-d0 a fiscalizacdo pelo poder concedente
responséavel pela delegagéo, com a cooperacao dos usuarios.

Art. 4° A concesséo de servigo publico, precedida ou ndo da execucdo de obra publica, sera
formalizada mediante contrato, que devera observar os termos desta Lei, das normas pertinentes e
do edital de licitagdo.
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Art. 5° O poder concedente publicara, previamente ao edital de licitacdo, ato justificando a
conveniéncia da outorga de concessao ou permisséao, caracterizando seu objeto, area e prazo.

Capitulo Il
DO SERVICO ADEQUADO
Art. 6° Toda concessdo ou permissdo pressupde a prestacdo de servico adequado ao pleno

atendimento dos usuarios, conforme estabelecido nesta Lei, nas normas pertinentes e no respectivo
contrato.

§ 1° Servico adequado € o que satisfaz as condigbes de regularidade, continuidade,
eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia na sua prestacao e modicidade das tarifas.

8§ 2° A atualidade compreende a modernidade das técnicas, do equipamento e das
instalacdes e a sua conservacdo, bem como a melhoria e expanséo do servigo.

§ 3° N&o se caracteriza como descontinuidade do servigo a sua interrupgdo em situagéo de
emergéncia ou apoés prévio aviso, quando:

| - motivada por razdes de ordem técnica ou de seguranga das instalacdes; e,

Il - por inadimplemento do usuario, considerado o interesse da coletividade.

Capitulo IlI
DOS DIREITOS E OBRIGACOES DOS USUARIOS
Art. 7°. Sem prejuizo do disposto na Lei n° 8.078, de 11 de setembro de 1990, s&o direitos e
obrigag6es dos usuarios:
| - receber servigco adequado;

Il - receber do poder concedente e da concessionaria informacfes para a defesa de
interesses individuais ou coletivos;

lll - obter e utilizar o servigo, com liberdade de escolha, observadas as normas do poder
concedente;

Il - obter e utilizar o servico, com liberdade de escolha entre varios prestadores de servicos,
quando for o caso, observadas as normas do poder concedente. (Redac&o dada pela Lei n°® 9.648, de
1998)

IV - levar ao conhecimento do poder publico e da concessionaria as irregularidades de que
tenham conhecimento, referentes ao servigo prestado;

V - comunicar as autoridades competentes os atos ilicitos praticados pela concessionaria na
prestacéo do servico;

VI - contribuir para a permanéncia das boas condi¢cdes dos bens publicos através dos quais
Ihes séo prestados os servigos.

Art. 7°-A. As concessionarias de servicos publicos, de direito publico e privado, nos Estados e
no Distrito Federal, sdo obrigadas a oferecer ao consumidor e ao usuério, dentro do més de
vencimento, o minimo de seis datas opcionais para escolherem os dias de vencimento de seus
débitos. (Incluido pela Lei n® 9.791, de 1999)

Paragrafo tnico. (VETADO) (Incluido pela Lei n® 9.791, de 1999)

Capitulo IV
DA POLITICA TARIFARIA

Art. 8° (VETADO)

Art. 9° A tarifa do servigo publico concedido sera fixada pelo prego da proposta vencedora da
licitacdo e preservada pelas regras de reviséo previstas nesta Lei, no edital e no contrato.
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8§ 1° A tarifa ndo sera subordinada a legislacdo especifica anterior.

§ 1° A tarifa ndo sera subordinada a legislagcdo especifica anterior e somente nos casos

expressamente previstos em lei, sua cobranca podera ser condicionada a existéncia de servico
publico alternativo e gratuito para o usuario. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

§ 2° Os contratos poderdo prever mecanismos de revisdo das tarifas, a fim de manter-se o
equilibrio econébmico-financeiro.

§ 3° Ressalvados os impostos sobre a renda, a criagéo, alteracdo ou extingdo de quaisquer
tributos ou encargos legais, apés a apresentacdo da proposta, quando comprovado seu impacto,
implicara a revisao da tarifa, para mais ou para menos, conforme o caso.

8§ 4° Em havendo alteracao unilateral do contrato que afete o seu inicial equilibrio econémico-
financeiro, o poder concedente devera restabelecé-lo, concomitantemente a alteracao.

Art. 10. Sempre que forem atendidas as condi¢cdes do contrato, considera-se mantido seu
equilibrio econébmico-financeiro.

Art. 11. No atendimento as peculiaridades de cada servico publico, poder4d o poder
concedente prever, em favor da concessionaria, no edital de licitagdo, a possibilidade de outras fontes
provenientes de receitas alternativas, complementares, acessorias ou de projetos associados, com ou
sem exclusividade, com vistas a favorecer a modicidade das tarifas, observado o disposto no art. 17
desta Lei.

Paragrafo Unico. As fontes de receita previstas neste artigo serdo obrigatoriamente
consideradas para a aferi¢do do inicial equilibrio econémico-financeiro do contrato.

Art. 12. (VETADO)
Art. 13. As tarifas poder&o ser diferenciadas em funcdo das caracteristicas técnicas e dos
custos especificos provenientes do atendimento aos distintos segmentos de usuarios.
Capitulo V
DA LICITACAO
Art. 14. Toda concessao de servico publico, precedida ou ndo da execugéo de obra publica,
serd objeto de prévia licitagcdo, nos termos da legislagéo prépria e com observancia dos principios da

legalidade, moralidade, publicidade, igualdade, do julgamento por critérios objetivos e da vinculagdo
ao instrumento convocatdrio.

Art. 15. No julgamento da licitagdo seré considerado um dos seguintes critérios:

| - o menor valor da tarifa do servigo publico a ser prestado;

Il - a maior oferta, nos casos de pagamento ao poder concedente pela outorga de concessao;
Il - a combinag&o dos critérios referidos nos incisos | e Il deste artigo.

8§ 1° A aplicagdo do critério previsto no inciso lll s6 serd admitida quando previamente
estabelecida no edital de licitacdo, inclusive com regras e férmulas precisas para avaliacdo
econdmico-financeira.

§ 2° O poder concedente recusard propostas manifestamente inexequiveis ou
financeiramente incompativeis como objetivos da licitacao.

§ 3° Em igualdade de condicdes, sera dada preferéncia a proposta apresentada por empresa
brasileira.

Art. 15. No julgamento da licitagdo serd considerado um dos seguintes critérios: (Redagéo
dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

| - 0o menor valor da tarifa do servigo publico a ser prestado; (Redacdo dada pela Lei n°® 9.648,
de 1998)

Il - a maior oferta, nos casos de pagamento ao poder concedente pela outorga da concessao;
(Redagéo dada pela Lei n° 9.648, de 1998)
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lll - a combinagao, dois a dois, dos critérios referidos nos incisos |, Il e VlI; (Redagédo dada
pela Lei n° 9.648, de 1998)

IV - melhor proposta técnica, com preco fixado no edital; (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

V - melhor proposta em razao da combinacado dos critérios de menor valor da tarifa do servico
publico a ser prestado com o de melhor técnica; (Incluido pela Lei n° 9.648, de 1998)

VI - melhor proposta em razao da combinacao dos critérios de maior oferta pela outorga da
concessédo com o de melhor técnica; ou (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

VII - melhor oferta de pagamento pela outorga apds qualificacdo de propostas técnicas.
(Incluido pela Lei n° 9.648, de 1998)

§ 1° A aplicagdo do critério previsto no inciso Ill s6 ser4 admitida quando previamente
estabelecida no edital de licitagdo, inclusive com regras e férmulas precisas para avaliagao
econdmico-financeira. (Reda¢&o dada pela Lei n°® 9.648, de 1998)

§ 2° Para fins de aplicac&o do disposto nos incisos 1V, V, VI e VII, o edital de licitagdo contera
parametros e exigéncias para formulagdo de propostas técnicas. (Redacdo dada pela Lei n° 9.648, de
1998)

§ 3° O poder concedente recusara propostas manifestamente inexequiveis ou
financeiramente incompativeis com os objetivos da licitagdo. (Redacdo dada pela Lei n° 9.648, de
1998)

§ 4° Em igualdade de condicdes, sera dada preferéncia a proposta apresentada por empresa
brasileira. (Redacdo dada pela Lei n® 9.648, de 1998)

Art. 16. A outorga de concessdo ou permissao nado terd carater de exclusividade, salvo no
caso de inviabilidade técnica ou econémica justificada no ato a que se refere o art. 5° desta Lei.

Art. 17. Considerar-se-a desclassificada a proposta que, para sua viabilizagdo, necessite de
vantagens ou subsidios que ndo estejam previamente autorizados em lei e a disposicdo de todos os
concorrentes.

Paragrafo unico. Considerar-se-a, também, desclassificada a proposta de entidade estatal
alheia a esfera politico-administrativa do poder concedente que, para sua viabilizacédo, necessite de
vantagens ou subsidios do poder publico controlador da referida entidade.

§ 1° Considerar-se-4a, também, desclassificada a proposta de entidade estatal alheia a esfera
politico-administrativa do poder concedente que, para sua viabilizagcdo, necessite de vantagens ou
subsidios do poder publico controlador da referida entidade. (Renumerado do paragrafo Unico pela
Lei n° 9.648, de 1998)

8§ 2° Inclui-se nas vantagens ou subsidios de que trata este artigo, qualquer tipo de tratamento
tributario diferenciado, ainda que em consequéncia da natureza juridica do licitante, que comprometa
a isonomia fiscal que deve prevalecer entre todos os concorrentes. (Incluido pela Lei n® 9.648, de
1998)

Art. 18. O edital de licitagdo serd elaborado pelo poder concedente, observados, no que
couber, os critérios e as normas gerais da legislacéo prépria sobre licitagcbes e contratos e contera,
especialmente:

| - 0 objeto, metas e prazo da concesséo;
Il - a descrigcdo das condigBes necessarias a prestagao adequada do servigo;

lll - os prazos para recebimento das propostas, julgamento da licitacdo e assinatura do
contrato;

IV - prazo, local e horario em que serdo fornecidos, aos interessados, os dados, estudos e
projetos necessarios a elaboracdo dos orcamentos e apresentacao das propostas;

V - os critérios e a relacdo dos documentos exigidos para a afericdo da capacidade técnica,
da idoneidade financeira e da regularidade juridica e fiscal;

VI - as possiveis fontes de receitas alternativas, complementares ou acessorias, bem como
as provenientes de projetos associados;
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VIl - os direitos e obrigacbes do poder concedente e da concessionaria em relacdo a
alteracdes e expansfes a serem realizadas no futuro, para garantir a continuidade da prestacdo do
Servico;

VIII - os critérios de reajuste e revisao da tarifa;

IX - os critérios, indicadores, formulas e parametros a serem utilizados no julgamento técnico
e econdmico-financeiro da proposta;

X - aindicacéo dos bens reversiveis;

Q-

XI - as caracteristicas dos bens reversiveis e as condicbes em que estes serdo postos
disposi¢éo, nos casos em que houver sido extinta a concesséo anterior;

XIl - a expressa indicagdo do responsavel pelo 6nus das desapropriacdes necessarias a
execucao do servigo ou da obra publica, ou para a instituicao de serviddo administrativa;

XIll - as condigBes de lideranca da empresa responsavel, na hipétese em que for permitida a
participagdo de empresas em consorcio;

XIV - nos casos de concessao, a minuta do respectivo contrato, que contera as clausulas
essenciais referidas no art. 23 desta Lei, quando aplicaveis;

XV - nos casos de concessao de servigos publicos precedida da execucao de obra publica, os
dados relativos a obra, dentre os quais os elementos do projeto basico que permitam sua plena
caracterizagéo; e

XV - nos casos de concessao de servigos publicos precedida da execucao de obra publica, os
dados relativos a obra, dentre os quais 0s elementos do projeto basico que permitam sua plena
caracterizag¢do, bem assim as garantias exigidas para essa parte especifica do contrato, adequadas a
cada caso e limitadas ao valor da obra; (Reda¢céo dada pela Lei n°® 9.648, de 1998)

XVI - nos casos de permisséo, os termos do contrato de adeséo a ser firmado.

Art. 18-A. O edital podera prever a inversdo da ordem das fases de habilitagdo e julgamento,
hip6tese em que: (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

| - encerrada a fase de classificacdo das propostas ou o oferecimento de lances, sera aberto
o invélucro com os documentos de habilitagdo do licitante mais bem classificado, para verificagdo do
atendimento das condic¢des fixadas no edital; (Incluido pela Lei n°® 11.196, de 2005)

Il - verificado o atendimento das exigéncias do edital, o licitante sera declarado vencedor;
(Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

Il - inabilitado o licitante melhor classificado, serdo analisados os documentos habilitatorios
do licitante com a proposta classificada em segundo lugar, e assim sucessivamente, até que um
licitante classificado atenda as condic¢8es fixadas no edital; (Incluido pela Lei n°® 11.196, de 2005)

IV - proclamado o resultado final do certame, o objeto sera adjudicado ao vencedor nas
condicdes técnicas e econdmicas por ele ofertadas. (Incluido pela Lei n° 11.196, de 2005)

Art. 19. Quando permitida, na licitacdo, a participacdo de empresas em consércio, observar-
se-a0 as seguintes normas:

| - comprovagdo de compromisso, publico ou particular, de constituicdo de consoércio,
subscrito pelas consorciadas;

Il - indicacdo da empresa responsavel pelo consorcio;

lIl - apresentacédo dos documentos exigidos nos incisos V e Xl do artigo anterior, por parte
de cada consorciada;

IV - impedimento de participacdo de empresas consorciadas na mesma licitacdo, por
intermédio de mais de um consércio ou isoladamente.

§ 1° O licitante vencedor fica obrigado a promover, antes da celebracdo do contrato, a
constituicao e registro do consorcio, nos termos do compromisso referido no inciso | deste artigo.
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7

8 2° A empresa lider do consorcio € a responsavel perante o poder concedente pelo
cumprimento do contrato de concessao, sem prejuizo da responsabilidade solidaria das demais
consorciadas.

Art. 20. E facultado ao poder concedente, desde que previsto no edital, no interesse do
servico a ser concedido, determinar que o licitante vencedor, no caso de consércio, se constitua em
empresa antes da celebracéo do contrato.

Art. 21. Os estudos, investigacbes, levantamentos, projetos, obras e despesas ou
investimentos ja efetuados, vinculados a concessédo, de utilidade para a licitacdo, realizados pelo
poder concedente ou com a sua autorizacdo, estardo a disposicdo dos interessados, devendo o
vencedor da licitagdo ressarcir os dispéndios correspondentes, especificados no edital.

Art. 22. E assegurada a qualquer pessoa a obtencdo de certiddo sobre atos, contratos,
decisBes ou pareceres relativos a licitagdo ou as proprias concessoes.
Capitulo VI
DO CONTRATO DE CONCESSAO

Art. 23. S&o clausulas essenciais do contrato de concessao as relativas:

| - ao objeto, a area e ao prazo da concessao;

Il - a0 modo, forma e condi¢des de prestacéo do servico;

Il - aos critérios, indicadores, férmulas e parametros definidores da qualidade do servico;
IV - a0 preco do servigo e aos critérios e procedimentos para o reajuste e a reviséo das tarifas;

V - aos direitos, garantias e obrigacBes do poder concedente e da concessionaria, inclusive
os relacionados as previsiveis necessidades de futura alteracdo e expansdo do servico e
consequente modernizacao, aperfeicoamento e ampliagdo dos equipamentos e das instalacdes;

VI - aos direitos e deveres dos usuéarios para obtencao e utilizacdo do servigo;

VII - & forma de fiscalizagdo das instala¢c6es, dos equipamentos, dos métodos e praticas de
execucao do servico, bem como a indicagdo dos 6rgdos competentes para exercé-la;

VIII - as penalidades contratuais e administrativas a que se sujeita a concessionaria e sua
forma de aplicagéo;

IX - aos casos de extingdo da concessao;
X - aos bens reversiveis;

Xl - aos critérios para o calculo e a forma de pagamento das indenizacdes devidas a
concessionaria, quando for o caso;

XIl - as condi¢Bes para prorrogacdo do contrato;

XIll - & obrigatoriedade, forma e periodicidade da prestacdo de contas da concessionaria ao
poder concedente;

X1V - a exigéncia da publicacdo de demonstrac¢des financeiras periddicas da concessionéria; e
XV - ao foro e ao modo amigavel de solucao das divergéncias contratuais.

A

Paragrafo Unico. Os contratos relativos a concessdo de servico publico precedido da
execucao de obra publica deverdo, adicionalmente:

| - estipular os cronogramas fisico-financeiros de execugdo das obras vinculadas a
concesséo; e

Il - exigir garantia do fiel cumprimento, pela concessiondria, das obrigacdes relativas as obras
vinculadas a concesséo.

Art. 23-A. O contrato de concessao podera prever o emprego de mecanismos privados para
resolucdo de disputas decorrentes ou relacionadas ao contrato, inclusive a arbitragem, a ser realizada
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no Brasil e em lingua portuguesa, nos termos da Lei n° 9.307, de 23 de setembro de 1996. (Incluido
pela Lei n°® 11.196, de 2005)

Art. 24. (VETADO)

Art. 25. Incumbe a concessionaria a execucao do servico concedido, cabendo-lhe responder
por todos os prejuizos causados ao poder concedente, aos usuarios ou a terceiros, sem que a
fiscalizacdo exercida pelo érgdo competente exclua ou atenue essa responsabilidade.

§ 1° Sem prejuizo da responsabilidade a que se refere este artigo, a concessionaria podera
contratar com terceiros o desenvolvimento de atividades inerentes, acessoérias ou complementares ao
servico concedido, bem como a implementacéo de projetos associados.

§ 2° Os contratos celebrados entre a concessionaria e os terceiros a que se refere o paragrafo
anterior reger-se-do pelo direito privado, ndo se estabelecendo qualquer relacdo juridica entre os
terceiros e o poder concedente.

§ 3° A execucdo das atividades contratadas com terceiros pressupde o cumprimento das
normas regulamentares da modalidade do servigo concedido.

Art. 26. E admitida a subconcess&o, nos termos previstos no contrato de concessio, desde
que expressamente autorizada pelo poder concedente.

§ 1° A outorga de subconcesséao sera sempre precedida de concorréncia.

§ 2° O subconcessionario se sub-rogard todos os direitos e obrigacdes da subconcedente
dentro dos limites da subconcesséo.

Art. 27. A transferéncia de concessao ou do controle societario da concessionéria sem prévia
anuéncia do poder concedente implicar4 a caducidade da concesséo.

Paragrafo Unico. Para fins de obtencdo da anuéncia de que trata o caput deste artigo o
pretendente devera:

| - atender as exigéncias de capacidade técnica, idoneidade financeira e regularidade juridica
e fiscal necessérias a assunc¢édo do servigo; e

Il - comprometer-se a cumprir todas as clausulas do contrato em vigor.

§ 1° Para fins de obtencdo da anuéncia de que trata o caput deste artigo, o pretendente
devera: (Renumerado do paragrafo Unico pela Lei n® 11.196, de 2005)

| - atender as exigéncias de capacidade técnica, idoneidade financeira e regularidade juridica
e fiscal necessarias a assunc¢éo do servico; e

Il - comprometer-se a cumprir todas as clausulas do contrato em vigor.

§ 2° Nas condi¢des estabelecidas no contrato de concesséo, o poder concedente autorizara a
assuncao do controle da concessionaria por seus financiadores para promover sua reestruturagdo
financeira e assegurar a continuidade da prestacado dos servicos. (Incluido pela Lei n°® 11.196, de
2005)

§ 3° Na hipétese prevista no § 2° deste artigo, o poder concedente exigira dos financiadores
gue atendam as exigéncias de regularidade juridica e fiscal, podendo alterar ou dispensar os demais
requisitos previstos no § 1°, inciso | deste artigo. (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

§ 4° A assuncdo do controle autorizada na forma do § 2° deste artigo ndo alterara as
obrigagGes da concessionaria e de seus controladores ante ao poder concedente. (Incluido pela Lei
n°®11.196, de 2005)

Art. 28. Nos contratos de financiamento, as concessiondrias poderdo oferecer em garantia os
direitos emergentes da concessdo, até o limite que ndo comprometa a operacionalizacdo e a
continuidade da prestacao do servico.

Paragrafo Unico. Os casos em que o organismo financiador for instituicdo financeira publica,
deverdo ser exigidas outras garantias da concessiondria para viabilizacdo do financiamento.
(Revogado pela Lei n° 9.074, de 1995)
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Art. 28-A. Para garantir contratos de muatuo de longo prazo, destinados a investimentos
relacionados a contratos de concessdo, em qualquer de suas modalidades, as concessionarias
poderdo ceder ao mutuante, em carater fiduciario, parcela de seus créditos operacionais futuros,
observadas as seguintes condi¢@es: (Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

| - o contrato de cessdo dos créditos devera ser registrado em Cartério de Titulos e
Documentos para ter eficacia perante terceiros;

Il - sem prejuizo do disposto no inciso | do caput deste artigo, a cesséo do crédito nao tera
eficacia em relacdo ao Poder Publico concedente sendo quando for este formalmente notificado;
(Incluido pela Lei n°® 11.196, de 2005)

Il - os créditos futuros cedidos nos termos deste artigo serdo constituidos sob a titularidade
do mutuante, independentemente de qualquer formalidade adicional; (Incluido pela Lei n® 11.196, de
2005)

IV - o mutuante podera indicar instituicdo financeira para efetuar a cobranca e receber os
pagamentos dos créditos cedidos ou permitir que a concessionaria o fagca, na qualidade de
representante e depositaria; (Incluido pela Lei n° 11.196, de 2005)

V - na hip6tese de ter sido indicada instituicao financeira, conforme previsto no inciso 1V do
caput deste artigo, fica a concessiondria obrigada a apresentar a essa os créditos para cobranca;
(Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

VI - os pagamentos dos créditos cedidos deverdo ser depositados pela concessionaria ou
pela instituicdo encarregada da cobranga em conta corrente bancaria vinculada ao contrato de mutuo;
(Incluido pela Lei n® 11.196, de 2005)

VIl - a instituicdo financeira depositéaria deverd transferir os valores recebidos ao mutuante &
medida que as obrigacdes do contrato de mutuo tornarem-se exigiveis; e (Incluido pela Lei n°® 11.196,
de 2005)

VIII - o contrato de cessdo dispord sobre a devolugdo a concessionaria dos recursos
excedentes, sendo vedada a retencdo do saldo apds o adimplemento integral do contrato. (Incluido
pela Lein® 11.196, de 2005)

Paragrafo uUnico. Para os fins deste artigo, serdo considerados contratos de longo prazo
aqueles cujas obrigacdes tenham prazo médio de vencimento superior a 5 (cinco) anos. (Incluido pela
Lein®11.196, de 2005)

Capitulo VII
DOS ENCARGOS DO PODER CONCEDENTE

Art. 29. Incumbe ao poder concedente:

| - regulamentar o servigco concedido e fiscalizar permanentemente a sua prestacao;

Il - aplicar as penalidades regulamentares e contratuais;

[l - intervir na prestacdo do servigo, nos casos e condicdes previstos em lei;

IV - extinguir a concessao, Nos casos previstos nesta Lei e na forma prevista no contrato;

V - homologar reajustes e proceder a revisdo das tarifas na forma desta Lei, das normas
pertinentes e do contrato;

VI - cumprir e fazer cumprir as disposi¢ées regulamentares do servico e as clausulas
contratuais da concesséo;

VIl - zelar pela boa qualidade do servico, receber, apurar e solucionar queixas e reclamagfes
dos usuarios, que serao cientificados, em até trinta dias, das providéncias tomadas;

VIII - declarar de utilidade publica os bens necessarios a execu¢cdo do servico ou obra
publica, promovendo as desapropriacbes, diretamente ou mediante outorga de poderes a
concessionaria, caso em que sera desta a responsabilidade pelas indenizacdes cabiveis;

IX - declarar de necessidade ou utilidade publica, para fins de instituicdo de servidao

administrativa, os bens necessarios a execucdo de servico ou obra publica, promovendo-a
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diretamente ou mediante outorga de poderes a concessionaria, caso em que sera desta a
responsabilidade pelas indenizacdes cabiveis;

X - estimular o aumento da qualidade, produtividade, preservacdo do meio-ambiente e
conservacao;

XI - incentivar a competitividade; e
XII - estimular a formacao de associacfes de usuarios para defesa de interesses relativos ao servico.

Art. 30. No exercicio da fiscalizacdo, o poder concedente tera acesso aos dados relativos a
administracdo, contabilidade, recursos técnicos, econémicos e financeiros da concessionaria.

Paragrafo unico. A fiscalizacéo do servigo sera feita por intermédio de 6rgéo técnico do poder
concedente ou por entidade com ele conveniada, e, periodicamente, conforme previsto em norma
regulamentar, por comissdo composta de representantes do poder concedente, da concessionaria e
dos usuérios.

Capitulo VI
DOS ENCARGOS DA CONCESSIONARIA

Art. 31. Incumbe a concessionaria:

| - prestar servigo adequado, na forma prevista nesta Lei, nas normas técnicas aplicaveis e no
contrato;

Il - manter em dia o inventario e o registro dos bens vinculados a concessao;

lll - prestar contas da gestdo do servico ao poder concedente e aos USUarios, nos termos
definidos no contrato;

IV - cumprir e fazer cumprir as normas do servi¢co e as clausulas contratuais da concesséo;

V - permitir aos encarregados da fiscalizac&o livre acesso, em qualquer época, as obras, aos
equipamentos e as instalacdes integrantes do servigo, bem como a seus registros contébeis;

VI - promover as desapropriacdes e constituir servidées autorizadas pelo poder concedente,
conforme previsto no edital e no contrato;

VIl - zelar pela integridade dos bens vinculados a prestacéo do servico, bem como segura-los
adequadamente; e

VIII - captar, aplicar e gerir os recursos financeiros necessarios a prestacao do servico.

Paragrafo Unico. As contratagdes, inclusive de mao-de-obra, feitas pela concessionéria serdo
regidas pelas disposi¢cbes de direito privado e pela legislacdo trabalhista, ndo se estabelecendo
gualquer relacao entre os terceiros contratados pela concessionéria e o poder concedente.

Capitulo IX
DA INTERVENCAO

Art. 32. O poder concedente podera intervir na concessdo, com o fim de assegurar a
adequacdo na prestacdo do servico, bem como o fiel cumprimento das normas contratuais,
regulamentares e legais pertinentes.

Paragrafo dnico. A intervencao far-se-a por decreto do poder concedente, que contera a
designacéo do interventor, o prazo da intervencéo e os objetivos e limites da medida.

Art. 33. Declarada a intervencdo, o poder concedente devera, no prazo de trinta dias,
instaurar procedimento administrativo para comprovar as causas determinantes da medida e apurar
responsabilidades, assegurado o direito de ampla defesa.

§ 1° Se ficar comprovado que a intervengdo ndo observou os pressupostos legais e
regulamentares serd declarada sua nulidade, devendo o servico ser imediatamente devolvido a
concessionaria, sem prejuizo de seu direito a indenizacgéo.
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§ 2° O procedimento administrativo a que se refere o caput deste artigo devera ser concluido
no prazo de até cento e oitenta dias, sob pena de considerar-se invalida a intervencao.

Art. 34. Cessada a intervencao, se ndo for extinta a concessao, a administracdo do servico
sera devolvida a concessionaria, precedida de prestacdo de contas pelo interventor, que respondera
pelos atos praticados durante a sua gestéao.

Capitulo X

DA EXTINCAO DA CONCESSAO

Art. 35. Extingue-se a concessao por:
| - advento do termo contratual;

Il - encampacao;

Il - caducidade;

IV - resciséo;

V - anulacao; e

VI - faléncia ou extingdo da empresa concessionaria e falecimento ou incapacidade do titular,
no caso de empresa individual.

§ 1° Extinta a concesséo, retornam ao poder concedente todos os bens reversiveis, direitos e
privilégios transferidos ao concessionario conforme previsto no edital e estabelecido no contrato.

§ 2° Extinta a concessdo, havera a imediata assuncdo do servico pelo poder concedente,
procedendo-se aos levantamentos, avaliacdes e liquida¢des necessarios.

§ 3° A assuncédo do servigo autoriza a ocupacgdo das instalacbes e a utilizacdo, pelo poder
concedente, de todos os bens reversiveis.

8 4° Nos casos previstos nos incisos | e |l deste artigo, o poder concedente, antecipando-
se a extingdo da concessdo, procederqd aos levantamentos e avaliagcbes necessarios a
determinacdo dos montantes da indenizacdo que serd devida a concessionéria, na forma dos
arts. 36 e 37 desta Lei.

Art. 36. A reversdo no advento do termo contratual far-se-a com a indenizagdo das
parcelas dos investimentos vinculados a bens reversiveis, ainda ndo amortizados ou
depreciados, que tenham sido realizados com o objetivo de garantir a continuidade e atualidade
do servigo concedido.

Art. 37. Considera-se encampacédo a retomada do servico pelo poder concedente durante o
prazo da concessdo, por motivo de interesse publico, mediante lei autorizativa especifica e apos
prévio pagamento da indeniza¢&o, na forma do artigo anterior.

Art. 38. A inexecucdo total ou parcial do contrato acarretard, a critério do poder concedente, a
declaracdo de caducidade da concesséo ou a aplicacdo das san¢des contratuais, respeitadas as
disposi¢Bes deste artigo, do art. 27, e as normas convencionadas entre as partes.

§ 1° A caducidade da concesséao poderé ser declarada pelo poder concedente quando:

| - o servico estiver sendo prestado de forma inadequada ou deficiente, tendo por base as
normas, critérios, indicadores e parametros definidores da qualidade do servico;

Il - a concessiondaria descumprir clausulas contratuais ou disposi¢fes legais ou
regulamentares concernentes a concessao;

Ill - a concessionaria paralisar 0 servico ou concorrer para tanto, ressalvadas as hipoteses
decorrentes de caso fortuito ou forga maior;

IV - a concessionaria perder as condicbes econdmicas, técnicas ou operacionais para manter
a adequada prestacdo do servigo concedido;

V - a concessionaria ndo cumprir as penalidades impostas por infracfes, nos devidos prazos;
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VI - a concessionaria ndo atender a intimacdo do poder concedente no sentido de regularizar
a prestacao do servico; e

VIl - a concessionaria for condenada em sentenca transitada em julgado por sonegacédo de
tributos, inclusive contribuices sociais.

§ 2° A declaracdo da caducidade da concessao devera ser precedida da verificacdo da
inadimpléncia da concessionaria em processo administrativo, assegurado o direito de ampla
defesa.

§ 3° N&o seré instaurado processo administrativo de inadimpléncia antes de comunicados a
concessionaria, detalhadamente, os descumprimentos contratuais referidos no § 1° deste artigo,
dando-lhe um prazo para corrigir as falhas e transgressfes apontadas e para o enquadramento, nos
termos contratuais.

8 4° Instaurado o processo administrativo e comprovada a inadimpléncia, a caducidade sera
declarada por decreto do poder concedente, independentemente de indenizacao prévia, calculada no
decurso do processo.

§ 5° A indenizacao de que trata o paragrafo anterior, sera devida na forma do art. 36 desta Lei
e do contrato, descontado o valor das multas contratuais e dos danos causados pela concessionaria.

8§ 6° Declarada a caducidade, ndo resultara para o poder concedente qualquer espécie de
responsabilidade em relac@o aos encargos, 6nus, obrigagcdes ou compromissos com terceiros ou com
empregados da concessionaria.

Art. 39. O contrato de concessdo podera ser rescindido por iniciativa da concessionaria, no
caso de descumprimento das normas contratuais pelo poder concedente, mediante a¢do judicial
especialmente intentada para esse fim.

Paragrafo Unico. Na hipdtese prevista no caput deste artigo, os servigos prestados pela
concessionaria ndo poderdo ser interrompidos ou paralisados, até a decisé@o judicial transitada em
julgado.

Capitulo XI
DAS PERMISSOES

Art. 40. A permisséo de servi¢o publico ser4 formalizada mediante contrato de adesao, que
observard os termos desta Lei, das demais normas pertinentes e do edital de licitacdo, inclusive
quanto a precariedade e a revogabilidade unilateral do contrato pelo poder concedente.

Paragrafo Unico. Aplica-se as permissdées o disposto nesta Lei.

Capitulo XII
DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 41. O disposto nesta Lei ndo se aplica a concessdo, permissao e autorizacdo para o
servigo de radiodifus@o sonora e de sons e imagens.

Art. 42. As concessdes de servico publico outorgadas anteriormente a entrada em vigor desta
Lei consideram-se validas pelo prazo fixado no contrato ou no ato de outorga, observado o disposto
no art. 43 desta Lei. (Vide Lei n® 9.074, de 1995)

§ 1° Vencido o prazo da concessdo, o poder concedente procedera a sua licitagdo, nos
termos desta Lei.

§ 1° Vencido o prazo mencionado no contrato ou ato de outorga, o servico podera ser
prestado por 6rgao ou entidade do poder concedente, ou delegado a terceiros, mediante novo
contrato. (Redacéo dada pela Lei n°® 11.445, de 2007).

§ 2° As concessdes em carater precario, as que estiverem com prazo vencido e as que
estiverem em vigor por prazo indeterminado, inclusive por for¢a de legislacdo anterior, permaneceréo
vélidas pelo prazo necessario a realizacdo dos levantamentos e avaliagBes indispensaveis a
organizacéo das licitacdes que precederdo a outorga das concessdes que as substituirdo, prazo esse

gue ndo sera inferior a 24 (vinte e quatro) meses.
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§ 3° As concessdes a que se refere o § 2° deste artigo, inclusive as que ndo possuam
instrumento que as formalize ou que possuam clausula que preveja prorrogacgéo, terdo validade
maxima até o dia 31 de dezembro de 2010, desde que, até o dia 30 de junho de 2009, tenham sido
cumpridas, cumulativamente, as seguintes condi¢cdes: (Incluido pela Lei n® 11.445, de 2007).

| - levantamento mais amplo e retroativo possivel dos elementos fisicos constituintes da infra-
estrutura de bens reversiveis e dos dados financeiros, contdbeis e comerciais relativos a prestacao
dos servicos, em dimensdo necessaria e suficiente para a realizacdo do calculo de eventual
indenizacdo relativa aos investimentos ainda ndo amortizados pelas receitas emergentes da
concessao, observadas as disposi¢cdes legais e contratuais que regulavam a prestacdo do servico ou
a ela aplicaveis nos 20 (vinte) anos anteriores ao da publicagdo desta Lei; (Incluido pela Lei n°®
11.445, de 2007).

Il - celebracéo de acordo entre o poder concedente e o concessionario sobre os critérios e a
forma de indenizacédo de eventuais créditos remanescentes de investimentos ainda ndo amortizados
ou depreciados, apurados a partir dos levantamentos referidos no inciso | deste paragrafo e auditados
por instituicdo especializada escolhida de comum acordo pelas partes; e (Incluido pela Lei n® 11.445,
de 2007).

lll - publicacdo na imprensa oficial de ato formal de autoridade do poder concedente,
autorizando a prestacdo precéria dos servigcos por prazo de até 6 (seis) meses, renovavel até 31 de
dezembro de 2008, mediante comprovacédo do cumprimento do disposto nos incisos | e Il deste
paragrafo. (Incluido pela Lei n® 11.445, de 2007).

§ 4° Nao ocorrendo o acordo previsto no inciso Il do § 3° deste artigo, o calculo da
indenizacdo de investimentos serd feito com base nos critérios previstos no instrumento de
concessdo antes celebrado ou, na omissdo deste, por avaliagdo de seu valor econémico ou
reavaliacdo patrimonial, depreciacdo e amortizacao de ativos imobilizados definidos pelas legislacfes
fiscal e das sociedades por acdes, efetuada por empresa de auditoria independente escolhida de
comum acordo pelas partes. (Incluido pela Lei n°® 11.445, de 2007).

§ 5° No caso do § 4° deste artigo, 0 pagamento de eventual indenizacdo sera realizado,
mediante garantia real, por meio de 4 (quatro) parcelas anuais, iguais e sucessivas, da parte ainda
ndo amortizada de investimentos e de outras indenizagdes relacionadas a prestacao dos servigos,
realizados com capital proprio do concessionario ou de seu controlador, ou originarios de operacdes
de financiamento, ou obtidos mediante emissdo de acdes, debéntures e outros titulos mobiliarios,
com a primeira parcela paga até o ultimo dia util do exercicio financeiro em que ocorrer a reversao.
(Incluido pela Lei n°® 11.445, de 2007).

§ 6° Ocorrendo acordo, podera a indenizagdo de que trata o § 5° deste artigo ser paga
mediante receitas de novo contrato que venha a disciplinar a prestagcéo do servi¢o. (Incluido pela Lei
n° 11.445, de 2007).

Art. 43. Ficam extintas todas as concessodes de servigos publicos outorgadas sem licitagdo na
vigéncia da Constituicdo de 1988.(Vide Lei n® 9.074, de 1995)

Paragrafo Unico. Ficam também extintas todas as concessdes outorgadas sem licitacdo
anteriormente a Constituicdo de 1988, cujas obras ou servi¢cos ndo tenham sido iniciados ou que se
encontrem paralisados quando da entrada em vigor desta Lei.

Art. 44. As concessionarias que tiverem obras que se encontrem atrasadas, na data da
publicacdo desta Lei, apresentardo ao poder concedente, dentro de cento e oitenta dias, plano efetivo
de conclusao das obras.(Vide Lei n° 9.074, de 1995)

Paragrafo Gnico. Caso a concessionaria ndo apresente o plano a que se refere este artigo ou
se este plano ndo oferecer condicdes efetivas para o término da obra, o poder concedente podera
declarar extinta a concesséo, relativa a essa obra.

Art. 45. Nas hip6teses de que tratam os arts. 43 e 44 desta Lei, o poder concedente
indenizara as obras e servigos realizados somente no caso e com 0s recursos da nova licitacao.

Paragrafo Unico. A licitacdo de que trata o caput deste artigo devera, obrigatoriamente, levar
em conta, para fins de avaliagdo, o estagio das obras paralisadas ou atrasadas, de modo a permitir a
utilizacé@o do critério de julgamento estabelecido no inciso Ill do art. 15 desta Lei.
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Art. 46. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacgéo.
Art. 47. Revogam-se as disposi¢Bes em contrario.
Brasilia, 13 de fevereiro de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Nelson Jobim

Este texto ndo substitui 0 publicado no D.O.U. de 14.2.1995 e republicado no D.O.U. de
28.9.1998.
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ANEXO B — Queda da Demanda de Passageiros

30/04/2011
Diretor da NTU sugere formula para reduzir custos

Especialista propde reducédo nos valores dos de insumos, tributos e gratuidades para sanear o
transporte coletivo

No segundo dia do Férum Transporte Curitiba, promovido pelas Empresas de Onibus de Curitiba e
Regido Metropolitana (Setransp), o especialista Marcos Bicalho dos Santos propds uma formula para
chegar a reducéo total de 40% nos custos do transporte coletivo brasileiro:diminuir valores dos
insumos, tributos e gratuidades. Diretor superintendente da NTU (Associagdo Nacional das Empresas
de Transportes Urbanos), ele afirmou que os ultimos anos foram “desastrosos” para o setor — com
destaque para uma queda de 35% no volume de passageiros — e apontou uma série de motivos para
0 aumento dos custos do transporte coletivo no Brasil.

Marcos Bicalho dos Santos:
falta subsidios e a carga tributaria
sobre o transporte é excessiva

Para chegar aos 40%, Bicalho sugeriu que o pre¢o do 6leo diesel para o
setor seja cortado pela metade, além da isen¢céo de ICMS tanto sobre o
combustivel quanto sobre os veiculos. “Desta forma, haveria uma
reducdo de 13,7% sobre 0s custos totais somente com a diminui¢cdo dos
gastos com insumos”, calculou. O especialista também disse ser possivel
reduzir as despesas em 11,65% somente com cortes na carga tributdria.

“A taxa de PIS e Confins precisa ser reduzida a zero e o0 ISS deve ser
limitado a incidéncia de até 5%. No caso dos encargos sociais, a férmula
de calculo do INSS patronal precisa ser alterada, estabelecendo
tributagdo com base no faturamento da aliquota de 2,6%”, disse.

Bicalho ainda afirmou que a gratuidade e descontos oferecidos a alguns :
segmentos da populacédo de baixa renda deveriam ser custeados pelo governo federal. “Da maneira
como esta, como o setor de transporte arcando com esses custos, existe uma parcela da populacéo
que esta pagando pelos que tém gratuidade. Nao é justo que a grande maioria dos usuarios do
transporte coletivo, que é de baixa renda, pague por essa gratuidade a minoria”®, disse. “Hoje, 37%
dos usuérios do transporte coletivo sdo beneficiados pela gratuidade sem uma fonte extra-tarifaria”,
declarou.

Anos desastrosos

No cenario apresentado pelo diretor superintendente da NTU, houve uma queda na demanda pelo
transporte coletivo no Brasil. “Os ultimos nove anos foram desastrosos para o setor — houve uma
redugdo de 35% no volume de passageiros e 40% de queda na produtividade”, afirmou.
Paralelamente a esse decréscimo, Santos mostrou a evolugdo do preco dos insumos (diesel e pneus)
que, segundo ele, ficaram acima do IPCA do periodo.

Bicalho citou todos os fatores que aumentam os custos do transporte no Brasil. Para ele, além de nédo
haver subsidio ao transporte coletivo no Pais, a carga tributaria é excessiva. “De todos os gastos do
setor, 31,38% vao para os impostos”, afirmou. “A isso soma-se 0 monopélio ou o oligopélio dos
insumos, como diesel, chassis e carrocerias, pneus e pegas”, completou.
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Por fim, Santos citou falhas do sistema como responsaveis pelos altos custos do transporte coletivo.
Entre eles, a falta de prioridade no transito, uma vez que os automdveis ocupam 60% do espaco,
contra 23% preenchidos pelos 6nibus, sendo que os carros de passeio transportam 22% dos
passageiros; e os Onibus, 70%. Além disso, 0 especialista citou a baixa velocidade operacional
(média nacional de 14 quildmetros por hora), a proliferacao do transporte informal e a irracionalidade
dos sistemas como causas principais. Mas, fez questao de ressaltar que esses Ultimos sdo problemas
que a populacdo curitibana desconhece. “Em Curitiba, o sistema de transporte coletivo é eficiente”,
avaliou.

Forum Transporte Curitiba
Estacdo Embratel Convention Center
Curitiba, 4 de agosto de 2006

Fonte: http://www.empresasdeonibus.com.br/forum4.php
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ANEXO C - Desoneracéo Tributaria no Transporte Publico

CAMARA DOS DEPUTADOS

Deputado José Chaves discursa em Plenario a favor da desoneracdao tributéria no transporte
publico

"Senhor Presidente, Senhoras e Senhores Deputados.

O Sistema de Transporte Publico Coletivo Urbano e Metropolitano é responsavel pelo
deslocamento de mais de 60 milhdes de passageiros por dia, compreendendo, sobretudo, a
populacéo das classes de renda "D" e "E".

De acordo com a Associacdo Nacional de Transporte Urbano (NTU), "cerca de 40% dos
passageiros transportados pagam a tarifa com o vale-transporte, indicando que os trabalhadores de
baixa renda constituem o maior grupo de beneficiarios do transporte publico".

Porém, Senhores e Senhores Deputados, o Sistema opera com niveis de produtividade
muito abaixo do normal, do que resultam efeitos prejudiciais & populacdo usuaria, os mais pobres.

Sobre isso, dados revelados pelo Instituto de Pesquisa (IPEA) "confirmam que mais de 37
milhdes de brasileiros ndo podem utilizar o transporte publico de forma regular, por impossibilidade
de pagar a tarifa", o que afronta o "direito de ir e vir", previsto na Constituicdo Federal.

Ha muitos anos, Senhor Presidente, o descompasso entre o valor das tarifas do transporte
publico e a renda da populagdo tem sido uma das maiores preocupacdes dos governos.

Estudos técnicos de diversos érgdos ja identificaram minuciosamente as causas desse
descompasso, propondo inUmeras solu¢des, em sua maioria, dificeis de serem implementadas.

Em 2006, a Secretaria Nacional de Transportes e da Mobilidade Urbana, vinculada ao
Ministério das Cidades, demonstrou que para se deslocar duas vezes por dia, "o cidaddo gasta em
média 30% do salario minimo".

Ainda de acordo com o mesmo estudo, "0 aumento das tarifas expulsa do sistema os
usudrios de menor poder aquisitivo, forcados a encontrar outros meios de deslocamento mais
baratos", diminuindo a quantidade de pagantes e o consequente reajuste das tarifas.

Das audiéncias havidas na Camara dos Deputados sobre a matéria, quatro problemas
principais foram apontados como responsaveis pelo ciclo vicioso que caracteriza a fixagado de tarifas
dos servicos de transporte urbano no Brasil:

a) o aumento, acima da inflag&o, dos custos dos insumos (combustiveis pecgas e acessorios,
pneus, cAmara de ar, 0leo diesel, lubrificantes, chassis, cabines, veiculos);

b) a elevada carga tributaria;

c) o aumento das gratuidades e reducdes de tarifas, sem a correspondente fonte de custeio;
d) a baixa produtividade das redes de transportes, causadas pelas ineficiéncias do sistema;
e) as facilidades para aquisi¢éo do veiculo individual (automoveis e motocicletas).

Com base nessa constatacdo, a NTU e outras entidades ligadas ao transporte urbano
formularam, entre outras, as seguintes reivindicagbes para viabilizar a reducdo das tarifas
atualmente praticadas em todos os centros urbanos do Pais:

- adocdo de medidas para o fomento das informacBes sobre os verdadeiros custos dos
servicos, inclusive como subsidios para a propria fixacdo das tarifas, garantindo-se que eventuais
beneficios fiscais redundem efetivamente na melhoria dos precos das passagens para 0 USUArio;

- concessdao de subsidio direto a tarifa do transporte rodoviario urbano;
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- constituicdo das compensacfes, via orcamento publico, das gratuidades e descontos
concedidos;

- concessao de subsidio ao preco do 6leo diesel, por meio de recursos da CIDE-Combustiveis.

Para reparar essa grande injustica social, tramita no Senado da Republica o PLS n°.
310/2009, dispondo sobre a criacdo do regime Especial de Incentivos para o Transporte Coletivo
Urbano e Metropolitano de Passageiros (REITUP), relatado pelo eminente senador Romero Juca,
lider de governo naquela Casa.

O REITUP estabelece um grande pacto, em forma de adeséo, entre os trés niveis de Poder
- Unido, estados e municipios -, visando a desoneragédo das atuais tarifas praticadas no Pais.

O PLS, Senhor Presidente, fixa procedimentos e condi¢Bes para a adesdo por estados e
municipios os quais, da mesma forma que a Unido, se obrigariam a conceder beneficios fiscais e
financeiros no d&mbito de suas respectivas competéncias.

Pactuada a adeséo e concedidos os beneficios, estima-se uma reducdo em até 25% nos
valores das atuais tarifas - um ganho extraordinario para trabalhadores, estudantes e familias
carentes do Pais.

Senhor Presidente, Senhoras e Senhores Deputados.

A importancia de que se reveste o PLS - para a elevacdo da produtividade do sistema e o
consequente barateamento das tarifas do transporte publico urbano de passageiros - ndo € uma
exigéncia temporaria, ocasional.

Ao contrario, € o Unico caminho para que o Brasil responda aos imensos desafios de uma
nacdo moderna e que, dentro de 6 anos, sediard os dois maiores eventos mundiais dos esportes - a
Copa do Mundo de 2014 e os Jogos Olimpicos de 2016 -, e ndo pode simplesmente desconhecer ou
relevar as medidas preconizadas naquele PLS.

Mais objetivamente, os principais pontos do PLS n°® 310, de 2009, sobre a desoneracéo
tributaria das tarifas do transporte coletivo urbano, séo os seguintes:

1. Os beneficios fiscais do Regime Especial de Incentivos para o Transporte Coletivo
Urbano e Metropolitano de Passageiros (REITUP) destinam-se as empresas concessionarias ou
permissionarias do servico de transporte publico coletivo urbano e metropolitano, executado por
meio de &nibus, microdnibus, metrd, trem metropolitano e trolebus;

2. O objetivo do regime especial é promover a reducao dos precos das tarifas cobradas dos
USUArios;

3. Para aderir ao regime, os Estados, Distrito e Municipios deverdo comprovar que a
delegacgédo do servico esta em conformidade com a Lei n°® 8.987/95 e firmar convénio com a Uniéo,
via Ministério das Cidades, com o compromisso de reduzir os tributos sob a sua responsabilidade;
implantar o regime de bhilhete Gnico ou de sistema de transporte publico estruturado e integrado
fisica ou tarifariamente e instalar Conselho de Transportes, com participacdo de representantes da
sociedade civil;

4. Os beneficios fiscais do regime especial a cargo do Governo Federal sdo os seguintes:

a) Reducéo a zero das aliquotas do PIS/PASEP e COFINS incidentes sobre a prestacao do
servigo de transporte publico coletivo; da CIDE incidente sobre o 6leo diesel utilizado na prestagéo
do servico de transporte publico coletivo e também do PIS/PASEP e COFINS incidentes sobre o
Oleo diesel, chassis, carrocerias, veiculos, pneus e camaras de ar, utilizados na prestacdo do
servigo de transporte publico coletivo;

b) A base de calculo da contribuicdo social passa da folha de pagamento para o faturamento
das empresas concessiondrias e permissionarias, com aliquota de 3,5 % correspondente a parte
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patronal e 0,5 % referente ao Seguro de Acidente de Trabalho-SAT.

Ademais, ndo poderdo participar do regime especial empresas prestadoras do servico de
transporte interestadual de passageiros, salvo as que atuem em linhas de transporte publico urbano
ou de caracteristica urbana em que haja transposicéo dos limites de Estado, Distrito Federal ou
Territério e as que estdo em débito com o INSS, ou com as fazendas publicas federal, estadual ou
municipal, cuja exigibilidade n&o esteja suspensa.

Senhor Presidente, a aprovacdo do PLS n° 310 pelo Senado contribuiria decisivamente para
a reestruturacdo dos servicos do transporte publico no Pais, possibilitando a priorizagdo do
transporte coletivo no sistema viario que conduzam a reducao das tarifas.

Era o que tinha a dizer, Senhor Presidente, Senhoras e Senhores Deputados."

Fonte: http://www.ntu.org.br/novosite/mostraPagina.asp?codServico=19&codPagina=671



ANEXO D - Organograma Funcional - Antigos Dirigentes 2002 / 2008

Diretor . o .
Diretor Silveira Diretor Andrade
Geraldo
Ger. Atend. Ger. Adm. de Ger. ?H Gerente Gerente Gerente da Gerente Ger. da
. Selegdo/ Tecnologia Gerente Frotal | _. . 1 Ger. Adm. | . L. A L.
Cliente Pessoal X " Financeiro Fiscalizagdo Operacional Monitoria
Treinam. Informagdo Soares . Pedro . ,
Barbara Oscar Maria Severo Daniel Joaquim André Roberto
Aux Escritério - . . Motorista - José
. Mecénico Mdcio - Anal.Financ. Roque .
Adriane Cobrador- Henrique

Obs. No nivel operacional , subordinados dos gerentes, estdo nominados apenas os entrevistados desta pesquisa.
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ANEXO E - Organograma Funcional - Novos Dirigentes 2009 a 2010

Diretor Diretor Diretor
Geraldo Jodo Domingos
Ger. RH
Ger. Atend. Ger. Adm. de er . Gerentg Gerente Gerente da Gerente Ger. da
X Selegdo/ Tecnologia Gerente Frota}—] . R Ger. Adm. . L . o
Cliente Pessoal . " Financeiro Fiscalizagdo Operacional Monitoria
Barb L Treinam. Informacdo Paulo Joel Pedro i André Rob
arbara aura Ana Severo oe Joaquim ndré oberto
Aux Escritério . . . . Motorista - José
X Mecanico Macio - Anal.Financ. Roque .
Adriane Cobrador - Henrique
Legendas:

Niveis Hierarquicos: 12 Nivel Estratégico; 22 Nivel Tatico; 3° Nivel Operacional.

As célualas preenchidas referem-se as pessoas que permaneceram na empresa apos aentrada da nova diretoria.

No nivel operacional , subordinados dos gerentes, estao nominados apenas os entrevistados desta pesquisa
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ANEXO F - Organograma Funcional - Novos Dirigentes 2011

Diretor Diretor Diretor
Geraldo Jodo Domingos
Ger. RH
Ger. Adm. de er . Gerente, Gerente Ger. Adm. Gerente da Gerente Ger. da
Ger. Atend. Selegdo/ Tecnologia Gerente Frota : R ] . . .
. Pessoal . . Financeiro Rubens Fiscalizagdo Operacional Monitoria
Cliente Vera Treinam. Informagdo Paulo R ,
Laura - Pereira Castro André Roberto
Ana Vilson
Aux Escritério Mecanico Motorista - José
Sandra Mendes Cobradores - Henrique
Legendas:

Niveis Hierdrquicos: 12 Nivel Estratégico; 22 Nivel Tatico; 3° Nivel Operacional.

As célualas preenchidas referem-se as pessoas que permaneceram na empresa apos aentrada da nova diretoria.

No nivel operacional, subordinados dos gerentes, estdo nominados apenas os entrevistados desta pesquisa




