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Condutas Gerenciais e suas Raizes: uma Proposta de
Andlise & Luz da Teoria da Estruturagdo

Gelson Silva Junquilho

REsumo

O objetivo deste artigo € identificar condutas gerenciais oriundas da agao humana nas organizagdes.
Tomando-se como pressuposto que aquela mesma agéo ndo ¢ determinada por estruturas sociais,
mas por elas condicionada, mostra-se aqui como os gerentes reproduzem, em seus cotidianos,
tracos da sociedade brasileira. A pesquisa de campo foi realizada nas Secretarias de Estado do
Governo do Espirito Santo, tomando-se como unidade de analise os servidores estaduais ocupantes
de cargo de chefia, por no minimo dois anos, em nivel dos 6rgaos centrais, no periodo de janeiro de
1995 a dezembro de 1998. O método utilizado foi o estudo de caso, levantando-se dados a partir de
entrevistas. A estratégia metodologica envolveu a indissociabilidade das condutas estratégicas dos
sujeitos organizacionais de elementos da estrutura social — a dualidade da estrutura. Os dados
revelam que os gerentes contribuem, com sua agao, para a reproducdo de propriedades estruturais
brasileiras. O conhecimento dessa situagdo, ou seja, a cognoscitividade que possuem a respeito
desse contexto, permite-lhes seguir em frente, definindo condutas apropriadas a cada momento, em
processo de monitoramento constante da realidade que os cerca.

Palavras-chaves: teoria da estruturagdo; condutas gerenciais; reprodugdo social.

ABSTRACT

The object of this article is the identification of managerial conducts, originated from human action
in organizations. Taking for granted that the organizational actors do not act determinated by
social structures, but conditioned by elements, rules and resources pertaining to the social structure
of the reality in which they are inserted, it is shown here how such managers reproduce some
features of Brazilian society in their daily routines. The field was carried out in the State Secretariat
Offices of Espirito Santo State government, taking as a unit for analysis those state civil servants
occupying the position of head for at least two years, at the central agencies level, during the period
January 1995 - December 1998. The method used was that of a case study, collecting data from
interviews. The methodological strategy involved the indissolubility between the strategic conduct
of the organizational subjects and elements of the social structure — the duality of structure. Data
revealed that the managers contribute, with their action, for the reproduction of some Brazilian
structural characteristics. Their knowledge of such characteristics, that is, their cognoscitivity
concerning that context, allows them to go ahead, defining the appropriate conduct for each moment,
in a process of constant monitoring of the reality around them.

Key words: structuration theory; managerial conducts; social reproduction.
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INTRODUGAO

A agdo humana nas organizagdes ¢ definida a partir de um processo de
construgdo social que ocorre ao longo do tempo e do espaco, constituindo-se num
conjunto de praticas complexas e distintas que depende, entre outros fatores, da
maneira particular como cada ator organizacional apreende papéis a ele designados,
da relagdo com outras pessoas, bem como dos contextos culturais nos quais
estdo inseridos (Stewart, 1989; Whitley, 1989; Watson, 1994). Toma-se ainda
como pressuposto que aquela mesma acao € resultado de praticas sociais (Reed,
1989) e, como tal, deve ser compreendida a partir de relagdes historico-sociais
em dada sociedade (Alvesson e Willmott, 1996), isto é, vinculando-se agdo e
estrutura, por meio de processo dinamico de construgao e reconstrucdo da vida
social, caracterizado por aquilo que Giddens (1979, 1984) denominou de dualidade
da estrutura. Esse conceito, central na Teoria da Estruturacio, definida pelo
mesmo Giddens, € que permite, por um lado, o estudo analitico da agdo desenvolvida
por atores individuais e, por outro lado, o exame dos impactos da estrutura sobre
aqueles mesmos agentes, destacando-se que as estruturas tanto restringem como
facilitam a propria acdo, permitindo, assim, a possibilidade de que os atores possam
alterar comportamentos, tornando-se plausivel um processo continuo de mudanga
social. Em outras palavras, os atores ndo estdo passivos ao determinismo das
regras sociais.

Desse modo, a acao humana nao ¢ simplesmente restringida pelas circunstancias
nas quais ela ocorre, podendo igualmente ser facilitada por elas. Isto &, as estruturas
e circunstancias as quais os seres humanos estdo submetidos condicionam
parcialmente o que eles pensam e fazem, ja que eles podem, por outro lado,
apoiando-se ainda nessas mesmas estruturas e circunstancias, reinventa-las por
meio da acdo (Orlikowski e Robey, 1991; Watson, 1994; Rouleau, 1995; Rouleau
e Junquilho, 1998). Entdo, pensar a agdo humana nas organizagdes como
constru¢do ou fendmeno social, envolve a analise conjunta da propria agdo, bem
como os efeitos de determinadas propriedades estruturais sobre essa acdo, seja
restringindo-a e/ou facilitando-a (Giddens, 1984).

Logo, o objetivo maior deste artigo ¢ mostrar como a dualidade da estrutura
é util para a analise organizacional, permitindo a compreensdo de como ocorre o
processo de estruturagdo (Giddens, 1984) da acdo humana, ou seja, por que tipo
de regras e recursos inerentes a sistemas sociais proprios de uma dada estrutura
social, certas praticas sociais sdo construidas no cotidiano de trabalho. Para tanto,
serdo apresentados resultados de um estudo que teve como problema central a
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seguinte questdo: como a acdo gerencial, identificada por meio de certas
condutas sociais, é condicionada por propriedades estruturais da
sociedade brasileira? A hipotese central foi a de que propriedades estruturais
(raizes) daquela mesma sociedade sdo as mesmas que ora habilitam e ora
restringem a acdo gerencial, sendo esta ultima, assim, tdo somente condicionada
e ndo determinada pelas primeiras.

A CONTRIBUIGAO DA TEORIA DA ESTRUTURAGAO PARA A
CoMPREENSAO DA ACAO HuMANA NAs ORGANIZAGOES

Whittington (1992) e Sahay e Walsham (1997) sdo categoricos ao apontar a
utilidade da Teoria da Estruturagdo, concebida pelo socidlogo britanico Anthony
Giddens, como ferramenta de grande importancia para a analise organizacional.
De fato, essa teoria permite vincular a agdo cotidiana dos atores organizacionais,
em nivel micro, a questao mais ampla das estruturas sociais de uma dada realidade
sem, entretanto, estabelecer determinismos entre agdo e estrutura e vice-versa.
Para tanto, o conceito de dualidade da estrutura proposto por Giddens (1979,
1984) € uma alternativa ao dualismo relacionado ao sujeito e ao objeto nas Ciéncias
Sociais, em que a estrutura ¢ tomada como externa, suprema e limitadora da
acdo de individuos — tradig¢des funcionalista e estruturalista.

Giddens (1979,1984), contrapondo-se a visao dicotomica entre aquelas duas
correntes do pensamento social, afirma que existe relagdo de reciprocidade entre
acdo e estrutura, ou seja, ndo se pode pensa-las uma sem a outra. Para tanto,
inicia o debate criticando o conceito classico de estrutura social descrito a partir
de duas caracteristicas basicas: como sendo pilar de sustentagdo de um edificio
ou até mesmo a constituicdo anatomica de um corpo, bem como restritiva
(constraint) ou modeladora da acdo humana. Segundo o mesmo autor, tratar a
estrutura como algo vinculado a idéia exclusiva de restricdo ¢ a mesma coisa que
considera-la como variavel independente e autonoma em relagdo a agdo humana.
Isso significa, na pratica, o refor¢co ao dualismo entre sujeito e objeto, ou seja,
interpretar a agdo como sendo unicamente determinada pela estrutura social, ndo
se dando voz aos atores sociais, isto €, desconsiderando-se sua capacidade de
interveng¢do na vida social, seja reproduzindo, seja transformando aquela mesma
estrutura.

Assim o seu conceito de estrutura ¢ dado como sendo o conjunto de “regras e
recursos, recursivamente implicados na reproduca@o dos sistemas sociais” (Giddens,
1984, p.377). A idéia de recursividade indica que as condutas humanas nao sao
criadas pelos atores sociais, mas recriadas por eles, por suas proprias formas e
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meios utilizados para se expressarem como atores. As regras representam
convengdes sociais em que o seu conhecimento pelos atores inclui também o
conhecimento dos contextos nos quais se aplicam, constituindo-se como guias de
orientacdo para a conduta humana. Os recursos referem-se as capacidades, a
disposi¢@o dos atores para fazer com que as coisas acontecam. A partir dai, a
estrutura ndo € vista como existindo exteriormente a agdo humana, mas concebida
como virtual, a medida que sé se concretiza pela reproducdo da vida social, isto
¢, ela ndo se viabiliza independentemente da agdo humana. Dai investigar “a
estruturacdo das praticas sociais ¢ procurar explicar como € que a estrutura se
produz por intermédio da agdo e, reciprocamente, como ¢ que a agao ¢ constituida
estruturalmente” (Giddens, 1996, p.183).

Dada essa nogao de estrutura, Giddens (1979, 1984) constrdi o conceito, que €
central na Teoria da Estruturagdo, qual seja, o da dualidade da estrutura,
buscando a demonstragdo de que a estrutura ndo deve so ser equiparada a idéia
de restri¢do ou coergdo, mas também, simultaneamente, a de facilitadora. Por
essa nocao da dualidade da estrutura, o autor demonstra que propriedades
institucionais dos sistemas sociais sdo criadas pela a¢do humana ao mesmo tempo
que servem de apoio para configurar (shape) essa ag¢do, dado que

“cada ato que contribui para a reprodu¢do da estrutura ¢ também um ato
de produgdo, um novo empreendimento e, enquanto tal, pode iniciar a
mudanga pela alterag@o dessa estrutura, a0 mesmo tempo que a reproduz
— assim como o significado das palavras muda no e através do uso”
(Giddens, 1996, p.146).

O conceito de propriedades institucionais ou estruturais surge a partir daquilo
que o mesmo autor define como instituigdes, isto &, aqueles aspectos que sdo mais
duradouros na vida social. Dessas mesmas institui¢oes sdo derivadas as propriedades
estruturais que representam as caracteristicas que se encontram institucionalizadas
nos sistemas sociais, garantindo-lhes solidez através do tempo e espaco (Giddens,
1984). E importante observar, ainda, que a idéia de dualidade da estrutura permite
a superagao do dualismo estrutura e agdo como fendmenos isolados e independentes,
bem como a interpretagdo de que a estrutura ndo ¢ determinante da agdo humana,
mas sua condicionante. Assim ¢ pela dualidade da estrutura que se explica a
possibilidade de os atores reproduzirem relagdes sociais ao longo do tempo e do
espago, a medida que as propriedades estruturais de uma dada sociedade sdo as
mesmas que restringem e habilitam a sua a¢ao cotidiana.

A estrutura, por ser virtual, ou seja, ndo existir concretamente, torna-se
propriedade abstrata dos sistemas sociais, definidos por Giddens (1984, p.377)
como sendo “a padronizacdo de relagdes sociais ao longo do tempo-espaco,
entendidas como praticas reproduzidas”. Assim os sistemas sociais ndo sdo
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estruturas, mas possuem propriedades estruturais especificas a cada um deles.
A estruturagdo desses mesmos sistemas sociais ¢ entdo dada pelo estudo dos
“modos como tais sistemas, fundamentados nas atividades cognoscitivas, de atores
localizados que se apdiam em regras e recursos na diversidade de contextos de
acdo, sao produzidos e reproduzidos em intera¢dao” (Giddens, 1989, p.20).

Conciliar estrutura e agdo humana pela Teoria da Estruturagio, passa também
pela consideragdo de que todo ator social é cognoscitivo e reflexivo, tomando-se
como principio basico que ele sabe como definir sua forma de agir perante a vida
social. Cognoscitivo porque possui um conjunto de habilidades e capacidade de
dominio de determinadas convengdes sociais que o orientam na vida social cotidiana.
O conhecimento que ele detém dessas mesmas convengdes lhe permite agir
corretamente, definindo a forma como prosseguir na diversidade dos contextos
cotidianos nos quais esta envolvido. Ja a reflexividade refere-se ao fato de o ser
humano ser capaz de observar e entender, rotineiramente, o que faz e enquanto o
faz e, ainda, estar sempre atento quanto a forma de se conduzir em relagdo a
terceiros, considerando também que esses terceiros fazem o mesmo em relacao a
ele (Giddens, 1984; Orlikowski, 1992; Simard, 1992; Rouleau, 1995; Saranson, 1995).

A cognoscitividade pressupde familiaridade do ator social com os contextos em
que se desenrolam as agdes humanas. A partir desse savoir faire, ele € capaz de
desenvolver certas habilidades e rocedimentos que lhe garantem a agdo em seus
diversos relacionamentos sociais cotidianos. No dizer de Giddens (1989, p.301), a
cognoscitividade deve ser entendida como “tudo que os atores sabem (créem)
acerca das circunstancias de sua agdo e da de outros, apoiados na producado e
reproducdo dessa agdo, incluindo tanto o conhecimento tacito quanto o
discursivamente disponivel”. De acordo com a Teoria da Estruturagdo, é o uso
desses saberes, compartilhados e comuns aos atores sociais ou agentes, que
possibilita a produgao e reproducio da vida social, permitindo-lhes, do mesmo
modo, dar significados as suas agdes.

Giddens (1979, 1984) destaca ainda que a vida social, diferentemente das coisas
danatureza, da origem a idéia de pratica social, tendo esta a ver com procedimentos,
métodos e técnicas, executados e manejados de forma apropriada por esses mesmos
agentes sociais, tomando como base a consciéncia que eles detém sobre os
procedimentos de uma acdo. Esse conhecimento mutuo (mutual knowledge) é
compartilhado pelos atores sociais, que sabem como se comportar ou prosseguir
em determinadas situacdes cotidianas. A pratica social concilia condutas e atos de
agentes humanos sem, por outro lado, desconsiderar as estruturas sociais que sao
referéncias para aqueles mesmos agentes em processo de interagdo social
(Goffman, 1983), tornando possivel a dualidade macro e microssocial, sem privilégio
de um nivel sobre o outro ou até de sua independéncia mitua, mas como polos
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complementares. Assim, “as praticas sociais podem ser estudadas, em primeiro
lugar, do ponto de vista da sua constitui¢do como séries de atos ‘desencadeados’
pelos atores, em segundo, como constituindo formas de interacdo, envolvendo a
comunicagdo de significado, em terceiro, como constituindo estruturas que pertencem
as ‘coletividades’ ou ‘comunidades sociais’” (Giddens, 1996, p.121).

A acdo envolve também a criagdo de uma diferenga por parte do agente.
Desse modo, vincula-se ao conceito de poder, entendendo-se este, em sentido
geral, como capacidade transformadora, ou seja, como a capacidade de um
agente intervir numa dada realidade ou em determinados cenarios, alterando-
os de alguma maneira. O poder é operacionalizado pela mobilizagdo, pelos
agentes, daquilo que Giddens (1984, 1987) denomina de recursos ou facilidades
e que se classificam em dois tipos: recursos alocativos, referindo-se aqueles
relativos a ordem estrutural econdémica, isto ¢, aquelas formas de dominagéo
que tém que ver com o controle sobre propriedade material de bens, objetos e
fendmenos materiais; recursos de autoridade, inerentes ao dominio sobre
atividades do seres humanos.

Nesse sentido, todos os sistemas sociais reproduzem formas de dominagdo que
sdo regularizadas ao longo do tempo e do espaco. Ha que se ter em conta que
essa reprodugao de relagdes de dominagdo ndo pressupoe total dependéncia dos
agentes em relacdo a quem os domina, mas também autonomia; em outras palavras,
as relagdes de poder ndo sdo somente limitadoras da agdo, mas também permitem
abertura a quem estd em posic¢ao de subordinagao para influenciar a agdo daquele
que o subordina, isto ¢, os agentes subordinados podem dispor de certos recursos
que lhes abrem espago para a agdo. Essa possibilidade ¢ o que Giddens denomina
de dialética do controle.

A questao da estruturacdo dos fendmenos sociais passa pela compreensao da
reproducao da estrutura, por meio de sistemas sociais. A partir da nog¢do de
dualidade da estrutura, ¢ entdo proposto o modelo da dualidade da estrutura em
interagdo (Giddens 1979, 1984, 1996), que representa a reprodugao da vida social.
Esse modelo constitui o processo pelo qual o autor concilia estrutura e agdo
social, partindo sempre do principio de que a mediacao da conduta humana pela
estrutura, bem como a constituicdo dessa mesma estrutura por meio da acao
humana, acontecem de forma simultanea, exprimindo a vinculagdo entre as rotinas
das acdes cotidianas e propriedades institucionalizadas da vida social.

Assim, 0 modelo da Dualidade da Estrutura em Interacao ¢ composto pela
associagdo do dominio da estrutura ao dominio da agao humana, por meio de trés
modalidades responsaveis pelo vinculo entre aqueles dois dominios. O dominio
daestrutura (institucional) corresponde a trés dimensdes: significagdo, dominagao
e legitimagdo. O dominio da intera¢o (a¢do humana) € constituido pelas seguintes
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dimensoes: comunicacdo, poder e san¢dao. Cada uma dessas dimensdes encontra
seus correspondentes nos dois dominios. A Figura 1, a seguir, mostra que a
vinculagdo entre os dois dominios ¢ estabelecida por trés modalidades: os
esquemas interpretativos, as facilidades ou recursos ¢ as normas,
consubstanciando o modelo da Dualidade da Estrutura em Interag@o (Giddens,
1989).

Figura 1: Modelo da Dualidade da Estrutura em Interacio

estrutura significa¢do <--> dominagio <> legitimagdo

N I

(modalidade) esquema
interpretativo

A

facilidade norma

> I <>I

interacdo

<---> sang¢ao

comunicagao

A
v
g

Fonte: Giddens (1989, p.23).

As modalidades sdo instancias mediadoras entre a estrutura e a interagdo no
processo de re/producado do social. Essas modalidades sdo utilizadas pelos atores
na producdo das dimensoes de interagdo, a0 mesmo tempo que sdo meios para a
reproducdo dos componentes estruturais (dimensdes da estrutura) naquelas mesmas
dimensoes da interagdo. As modalidades expressam a cognoscitividade dos agentes
sociais em relacdo a cada dimensdo da estrutura. Os esquemas interpretativos
expressam os conjuntos de conhecimentos dos atores sociais acerca da realidade e
que lhes permitem compartilhar, interpretar e comunicar significados nos processos
de interacdo cotidiana. Assim os esquemas interpretativos representam os
condicionamentos (constraints) da dimensdo estrutural, isto é, comportam
significados que dizem respeito a regras sociais que, a0 mesmo tempo, informam,
restringem, bem como tornam possivel a comunicag¢fo no nivel da interagdo. Em
contrapartida, esses mesmos esquemas interpretativos podem ser transformados
na sua utiliza¢@o na vida social cotidiana pela agdo humana.

As facilidades ou recursos sao modalidades que se referem aos meios que o0s
atores utilizam como forma de alcangar objetivos e resultados que lhes interessam.
E por meio dessas facilidades que o poder, na dimensao interagio, ¢ exercido. De
acordo com Giddens (1979, 1984), o poder ¢ tomado como a capacidade dos agentes,
por meio de sua agdo, de transformar a realidade na qual se inserem, ou seja, de
suas habilidades para fazer uma diferenca ou agir de uma maneira ou de outra. O
exercicio do poder reafirma, pelo ponto de vista da dimensao estrutura, a dominacio
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na vida em sociedade. Partindo-se do pressuposto de que todos os sistemas sociais
sdo caracterizados pela assimetria de recursos a disposi¢ao dos agentes, a estrutura
de dominagdo pode sempre ser modificada, quando aquela mesma assimetria é
posta em cheque na dimensao da interagao (Orlikowski e Robey, 1991).

As normas referem-se aos conjuntos de regras, coédigos e convengdes que
orientam a conduta humana, definindo direitos e obrigacdes, o que € certo ou
errado, constituindo-se como ordem moral no dominio da interagio. E importante
observar que regras tanto facilitam como restringem a a¢ao social, ndo possuindo,
portanto, carater determinista em relacdo a essa tltima. Essas normas, no dominio
da estrutura, permitem a legitimag¢ao de determinada ordem e sua san¢ao pelos
agentes no dominio da interagdo. Assim elas sdo responsaveis pela articulagao,
bem como pela sustentacdo de comportamentos legitimados institucionalmente,
refor¢ando ordens normativas na vida social cotidiana.

Giddens (1979, 1984), por meio do modelo da dualidade da estrutura, quer enfatizar
que toda interagdo humana, composta pelas dimensdes da comunicagdo, poder e
sancdo, e mediada pelos esquemas interpretativos, recursos € normas, ¢ condicionada,
em nivel de estrutura, pelas dimensdes da significacdo, dominagdo e legitimagao,
ao mesmo tempo que €, também no dominio da propria interacdo, constituida a
estrutura social. Ainda conforme o mesmo autor, ¢ exatamente por meio do vinculo
entre os dominios da estrutura e da interagdo humana que se constitui 0 processo
de estruturacdo, sendo a divisdo entre as dimensdes da estrutura ¢ da interagao
apenas analitica, dado que o processo de estruturacdo pressupde o vinculo entre
estrutura e interacdo pela intermediacao das modalidades. No entender de Willmott
(1981, 1987), os sistemas de significagdo permitem a comunicagdo entre os agentes
pelo uso de esquemas interpretativos. Por meio dos sistemas de dominagdo e de
suas facilidades o poder ¢ exercido. Ja a sancdo ¢ viabilizada pela aplicacdo de
normas institucionalizadas, legitimadas socialmente em nivel estrutural.

Assim, o modelo da Dualidade da Estrutura em Interagdo (Giddens, 1984)
constitui poderoso instrumento para a compreensdo da acdo humana nas
organizagdes, a medida que permite um olhar mais ampliado sobre ela, possibilitando
o seu vinculo necessario ao plano da estrutura social, enriquecendo sobremaneira
os seus significados analiticos, como sera demonstrado na pesquisa realizada no
Governo do Estado do Espirito Santo.

ESTRATEGIA METODOLOGICA DO Estupo Empirico

Tomando-se como ponto de partida o conceito de dualidade da estrutura, serdo
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agora discutidos os resultados de um estudo empirico que procurou mostrar, por
intermédio da identificagdo de um conjunto de praticas sociais compartilhadas
por determinados atores organizacionais, como a ac¢do desses mesmos atores
estava ancorada em propriedades estruturais da sociedade brasileira.

A orientagdo metodoldgica contemplou a indissociabilidade da conduta humana
da estrutura social. Conforme sugere Giddens (1979, 1984), a utilizagdo da Teoria
da Estruturagdo como pano de fundo deste estudo, permite o enquadramento
metodoldgico da pesquisa em dois niveis: a analise institucional e a analise da
conduta estratégica. Tradicionalmente excludentes, o primeiro nivel trata as
propriedades estruturais como caracteristicas dos sistemas sociais que sdo
reproduzidas de forma cronica: o foco é centrado nas estruturas. O segundo tem
que ver com o modo pelo qual os atores sociais monitoram reflexivamente seus
atos, apoiando-se em propriedades estruturais na constituicao de relacdes sociais:
o foco aqui ¢ centrado na agéncia humana, assumindo-se, em nivel epistemologico,
as propriedades estruturais como supostamente dadas. No caso deste artigo,
analisar a conduta estratégica dos gerentes publicos € explicar como eles, agentes
cognoscitivos, utilizam propriedades estruturais da sociedade brasileira para a
construcdo de relagdes sociais nos cotidianos organizacionais. Assim, a pesquisa
empirica, ainda que enfatizando o nivel de analise da conduta estratégica dos
gerentes publicos, leva em consideragao o seu vinculo com elementos da estrutura.

A pesquisa, em forma de Estudo de Caso (Yin, 1994), foi feita nas Secretarias
de Estado do Governo do Espirito Santo, tendo em vista ser este um Estado que
oferecia uma alternativa interessante ao problema eleito, ja que no periodo de
janeiro de 1995 a dezembro de 1998, vivenciou experiéncias em torno da
implantagdo da chamada Administragdo Publica Gerencial, preconizada por
Bresser Pereira (1996), tornando-se importante o conhecimento das praticas sociais
compartilhadas pelos seus gerentes em face das possiveis pressdes em seus
comportamentos, provocadas por aquelas mesmas mudangas organizacionais.

As unidades de analise da pesquisa foram constituidas por gerentes ptblicos.
Assim o universo da pesquisa empirica foi formado pelos ocupantes de cargos de
chefia do Governo Estadual em Secretarias de Estado, considerando-se aqueles
que ja viessem exercendo func¢do gerencial por tempo minimo de dois anos, a
partir de janeiro de 1995. Optou-se por estratificar os ocupantes de fungdo
gerencial em trés niveis distintos: Alta Geréncia (AG) — Chefes de Gabinete e
Subsecretarios; Geréncia Intermediaria (GI) — Superintendentes, Coordenadores
e Subcoordenadores; Geréncia de Linha (GL) — Chefias de Grupos Setoriais e de
Departamento. Do total de cento e setenta trés cargos gerenciais somente setenta
e sete de seus ocupantes (44,5%) atendiam a exigéncia de, no minimo, dois anos
na fun¢@o. A amostra definida entdo foi a do tipo ndo-probabilistica, atingindo-se
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representantes de todas as Secretarias. A coleta dos dados deu-se por meio de
entrevistas com roteiro semi-estruturado, alcangando-se a saturagio e recorréncia
de informagdes na vigésima quinta entrevista. O tratamento dos dados levantados
pelas entrevistas semi-estruturadas apoiou-se na concep¢ao da analise de
conteudo. As entrevistas foram gravadas, transcritas integralmente e entao
codificadas e categorizadas (Bardin, 1996).

ANALISE DOS DApDOs A Luz pA TEORIA DA ESTRUTURACAO

As Priticas Sociais Compartilhadas: A¢do Gerencial e Raizes
Brasileiras

A partir da uma imersdo nos universos teoricos de estudos sobre a sociedade
brasileira, em que autores como Ramos (1983), Faoro (1987), Da Matta (1990,
1993), Freyre (1994), Holanda (1995) e Ribeiro (1996) apontam processos historico-
sociais que deram origem a tragos marcantes da cultura nacional, foi identificado,
com base em dados da pesquisa empirica, um conjunto de praticas sociais,
compartilhadas pelos gestores publicos entrevistados, destacando-se:

. A boa vizinhanca — universo pouco propicio a cooperagdo e troca de
informagdes técnicas entre unidades organizacionais, gerando a necessidade
de os gerentes desenvolverem relagdes pessoais e amizades como propriedades
indispensaveis a facilitacdo do convivio profissional.

. O sincretismo casa/rua — a ndo distingao entre o espago em que predominam
valores ligados as relagdes familiares, a hierarquia patriarcal e a pessoalidade
(a idéia da casa) e o mundo dominado pela impessoalidade, pelos decretos e
regulamentos (a rua), caracterizando uma representacdo das organizacdes
publicas para os gerentes como uma segunda casa ou uma grande familia e,
ao mesmo tempo, como local de conflitos e de defini¢do de estratégias pelas
quais lutam para a propria sobrevivéncia nos cargos.

. O controle cordial — o uso de relagdes afetuosas para o controle de subordinados,
buscando-se evitar a0 maximo as situa¢des de conflito direto, tendo em vista a
dificuldade para a aplicagdo de regras impessoais para a puni¢ao de insubordinados,
atos esses que passam a ser tomados como de cunho pessoal, como atesta um
depoimento marcante em que um gerente € visto como perseguidor, até por seus
proprios pares, quando se viu obrigado a transferir de setor uma funcionaria que
ndo se adaptava aos padrdes estabelecidos.
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. A contemporizacido — a transigéncia no dia-a-dia organizacional é comum,
tornando-se habitual deixar as coisas como estdo, originando-se dai atitudes
proximas a acomodagao, a condescendéncia, ao ndo enfrentamento de conflitos
diretos, originando o jogo de cintura como um recurso fundamental nas
situagdes embaragosas.

O plantador de coco — a dificuldade para conviver com o planejamento das
atividades cotidianas, imperando as situagoes de emergéncia, o “apaga incéndio”
e as prioridades que mudam ao gosto dos governantes, demonstradas muito
bem pela metafora utilizada por um dos entrevistados que comparou os gerentes
e governantes publicos a plantadores de coco que, diferentes dos plantadores
de carvalho, cuja madeira de lei leva tempo para chegar a maturidade, querem
resultados sempre imediatos, como no cultivo do coco que ndo leva tantos anos
para dar bons frutos.

O faz-de-conta — pratica que sinaliza para espagos organizacionais em que
ndo sdo privilegiadas avaliagdes formais de desempenhos individuais ou coletivos,
ou seja, dificilmente sdo medidos metas e alcance de resultados, valendo mesmo
a informalidade, a conversa informal, como no caso de um entrevistado que
declarou que o seu chefe imediato lhe outorgava notas de acordo com critérios
que arbitrava cada dia.

O manda-chuva — um conjunto de relagdes entre superiores e subordinados
em que o “manda quem pode, obedece quem tem juizo” é o lema basico,
caracterizando-se universos organizacionais marcados pelo autoritarismo e
centralizagdo do poder nos pontos mais altos da hierarquia.

O dar a volta por cima — situacdo em que se torna comum o uso do jeitinho
como recurso indispensavel para a convivéncia com os excessos de normas e
decretos formais, caracterizando situagdes nas quais as relagdes pessoais, as
amizades facilitam o contorno de dificuldade para a obtengdo de resultados
pelos caminhos formais.

Esse conjunto de praticas permite caracterizar os cenarios organizacionais do
setor publico pesquisado com tendéncias a alto grau de centralizag@o de poder;
pelo baixo nivel de cooperacao interna entre unidades administrativas; pela ndo
primazia da defini¢cdo de metas, controle e cobranga de resultados organizacionais
eficazes, predominando o imediatismo; bem como pela miscigenagdo entre a
pessoalidade e a impessoalidade no trato cotidiano. As praticas sociais dai
decorrentes representam nada mais que o resultado de como os gerentes, a partir
dos “estoques de conhecimentos” (Giddens, 1984) que dispdem desses mesmos
cenarios, referentes a tracos tipicos da sociedade e da gestdo publica brasileiras,
criam e recriam condutas que lhes permitem prosseguir como gerentes.
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Acdo Gerencial e o Modelo da Dualidade da Estrutura em
Interagdo

As praticas sociais descritas e que orientam a acao dos gerentes pesquisados
evidenciam a dualidade da estrutura em interacdao (Giddens, 1979, 1984), ou
seja, o vinculo entre a agdo gerencial e as propriedades estruturais da sociedade
brasileira — suas raizes historico-sociais. Dito de outra maneira, a conduta
dos gerentes nao ¢ determinada por aquelas mesmas raizes, mas condicionada
por elas, a medida que habilitam e restringem a acdo de atores organizacionais
cognoscitivos, ou seja, que sabem como prosseguir, tendo em vista o
conhecimento que delas possuem. Esse processo sera apresentada pelo
modelo da Dualidade da Estrutura em Interagdo (Giddens, 1984), a partir de
dados coletados empiricamente e a seguir representados graficamente nos
Quadros 1, 2 e 3, permitindo a visualizacdo das condutas gerenciais e 0s
dominios da estrutura e¢ da interacdo, mediados, ainda que soé
metodologicamente, pelas modalidades responsaveis pela ligacao entre aqueles
dois dominios.

Quadro 1: Condutas Gerenciais - 0 Vinculo Estrutura e Ac¢ao

Condutas

L Estrutura Modalidades Interacao
gerenciais
- = Esquemas de < Comunicacao de
Significacao . = P
interpretacao significados
. N Dificuldades para
Universo organizacional: .
fragmentado/ pouco acesso a dados Intransigéncia
. Falta de visdo do Desinformacao
cooperativo
todo
N2\ v v
< s <
“Boa Dominacio Facilidades Poder
vizinhanca” ¢ > (Recursos) =
Autoridade para
O “manda- A capacidade para filtrar Amizade / controle de pessoas e
chuva” pac P pessoalidade informacdes
interesses e A «
Status hierarquico (“manda quem
pode...”)
v v A v
L = < < <
Legitimacio > Regras (normas) > Sancio
Isolamento entre . .
L . Baixo nivel de
Centralizagao/ unidades . ~
« T RS integracdo
departamentalizacdo organizacionais =
o organizacional
Autoritarismo
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O Quadro 1 apresenta as condutas gerenciais inerentes a boa vizinhanca e ao
manda-chuva, podendo-se nele verificar no dominio da estrutura a significagcao
de um universo organizacional fragmentado, avesso a visdo sistémica de
integracao que, por sua vez, € interpretado pelos gerentes como espaco de dificil
acesso a dados, bem como de reduzida capacidade de cada um para uma visdo
ampla do todo. Dai que nas intera¢des cotidianas se comunicam esses significados
por meio da intransigéncia — pouca troca de informagdes, resisténcia a cooperagao
entre pares — e desinformagao do que acontece no plano das politicas estratégicas
de governo para cada unidade organizacional. No campo da dominagao predomina
forte capacidade do gerente para filtrar interesses, utilizando como recursos a
pessoalidade, o status hierarquico, permitindo-lhe o exercicio do poder, controlando
informagdes privilegiadas pouco socializadas e exercendo autoridade sobre
subordinados pelo cultivo de relagdoes amigaveis e pelo uso do status do cargo.
E legitimada assim a centralizagdo do poder, bem como a departamentaliza¢io
excessiva — a idéia de “cada um por si”, definindo-se como regra o isolamento
entre as unidades organizacionais, sancionando-se no plano da interagdo um baixo
nivel de integrag@o organizacional, ou seja, unidades e seus atores com reduzidas
articulagdes para temas do trabalho diario.

Quadro 2: Condutas Gerenciais - 0 Vinculo Estrutura e Acio

Condutas

L Estrutura Modalidades Interacao
gerenciais
I < < Esquemas de < Comunicacéo de
Significacdo > . = > s
interpretacao significados
“Segunda casa”™ Fusao: espagos
Organizacdo: extensao Grande familia . ﬁbiicoz”ge
do mundo familiar Luta pela B riva d;y”
sobrevivéncia p
N2\ v v
< Facili <
R acilidades
Sincretismo Dominagao > (Recursos) > Poder
“casa/rua”
Proximidade e Alta
“Controle O “homem cordial” intimidade pessoal discricionariedade
cordial” Conversas informais
v A N 0
. - &< < ~
Legitimacao BN Regras (normas) BN Sancao
“Patriarcalismo” Pessoalidade
e Afetividade: Afeto e violéncia
Pessoa e individuo .
cordialidade
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Quadro 3: Condutas Gerenciais - 0 Vinculo Estrutura e Acao

Condutas

L Estrutura Modalidades Interacao
gerenciais
< < s
Significaciio N Esquemas (}e N Cor.nur.ucagao de
interpretacio significados
Forwowmzsont || venu
P w« P Ij Ordem “natural” das “Frouxidao”
funcoes .
L, coisas
Cont . administrativas
ontempori-
ot v v v A
zacio <« <
Dominacio Facilidades Poder
0 “faz-de- < > (Recursos) >
conta” Criatividade/ Pouco
improvisagao enfrentamento de
O “dar a volta «Semeador” Intuigdo/bom senso conflitos (ocultagdo)
por cima” “Jeitinho” Dificuldades para
Permissividade exercicio da
O “plantador de “jogo de cintura” autoridade
coco”’ N N N
. = < < =
Legitimacao BN Regras (normas) > Sancéo
A baixa accountability Imediatismo o 2paga 1pce£1d10
- . Baixa avaliacdo de
(responsabilidade Informalidade
social) Transigéncia resultados
: S Viséo de curto prazo

No Quadro 2 as condutas relativas ao sincretismo casa/rua e controle cordial
resultam de uma significa¢do do universo organizacional como extensao do mundo
familiar, em que os atores o interpretam como segunda casa ou grande familia,
ao mesmo tempo que o local de luta pela sobrevivéncia — o mundo do trabalho,
impessoal (Da Matta, 1990, 1993). A comunicagdo desses significados ¢ marcada
por hibridismo entre os espagos publico — impessoal e privado — pessoal. No
plano da dominagdo predomina a cordialidade (Holanda, 1995), isto ¢, por meio
de recursos como a proximidade, intimidade pessoal e conversas informais, os
gerentes conseguem mais facilmente o cumprimento de obrigacdes por parte de
seus subordinados, construindo ambientes em que sdo contornados e evitados
conflitos diretos, exercendo um tipo de poder com alto teor de discricionariedade,
isto é, muito influenciado por discriminagdes, pelas quais os mais chegados
recebem um tipo de tratamento diferenciado daqueles mais distantes. Legitimam-
se assim, nos espagos organizacionais, tragos de uma heranca patriarcal, do
predominio da pessoa sobre o individuo (Da Matta, 1990, 1993), em que as
normas que guiam a a¢do humana passam a ser a pessoalidade, destacando-se
a afetividade como traco caracteristico da cordialidade (Holanda, 1995).
Sancionam-se, como caracteristicas da interacao, o afeto e a violéncia, ou seja, o
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gerente, a0 mesmo tempo que ¢ afetivo e discricionario, pode usar de sua
autoridade impessoal de modo mais vigoroso, para fazer cumprir o que deseja,
tendo em vista que sua discricionariedade permite navegar socialmente de um
po6lo a outro.

No Quadro 3 destacam-se as condutas relativas a contemporizacio, ao faz-
de-conta, ao “dar a volta por cima” ¢ ao plantador de coco. Elas se destacam
pela significacdo de espagos organizacionais pouco apropriados as ditas “fun¢des
administrativas” (Fayol, 1970) nos quais sdo possiveis a defini¢dao de esquemas
interpretativos vinculados a uma certa “ordem natural das coisas”, isto ¢, uma
dose de savoir faire dos atores organizacionais que lhes permite agir em fungéo
de manter o status quo das rotinas administrativas e relagdes sociais sem muito
questionamento, provocando interagdes marcadas por certa frouxidao, ou seja,
por uma dificuldade para enfrentamento de mudangas e conflitos com vistas a
novos empreendimentos. Assim predomina a ocorréncia de pouca definigdo de
metas e objetivos a alcangar, bem como do conseqiiente controle e avaliagdo
formal de resultados alcangados e por alcangar.

No plano da dominagdo o Quadro 3 permite destacar a aproximagdo ao tipo
ideal do semeador (Holanda, 1995), caracterizado por agdo gerencial impregnada
pelo gosto da aventura, ja que pouco provida da idéia de longo prazo e visdo de
futuro, sendo comum o “cada um por si”, o “correr atras” do cumprimento de
tarefas e alcance de resultados descolados de uma politica organizacional
estratégica e integrada. Os recursos disponiveis apontam para o uso da criatividade,
improvisagdo, bom senso, jeitinho, permissividade e jogo de cintura, destacando-
se no plano da intera¢do o pouco enfrentamento de conflitos ou até mesmo a sua
ocultagdo, definindo certas dificuldades para o exercicio da autoridade gerencial.
Legitima-se, assim, a tendéncia a uma baixa responsabilidade social no sentido
do alcance de resultados organizacionais, em que regras como o imediatismo, a
informalidade e a transigéncia ou o conformismo sancionam universos de trabalho
em que sobressaem o “apaga incéndio” e a visdo de curto prazo.

Assim as representacdes graficas mostraram como se dd o processo de
estruturagdo do fendomeno inerente ao exercicio da pratica gerencial nas
organizagdes estudadas, ou seja, a compreensdo de como a agdo humana nao ¢
determinada pela estrutura social, mas por ela condicionada. Os gerentes nao
agem como que descolados de contextos historico-sociais, mas, por meio de sua
cognoscitividade, ancoram-se em propriedades estruturais da sociedade brasileira,
sabendo muito bem como utiliza-las para prosseguir na vida social. Dito de outro
modo, raizes do processo historico-social brasileiro, trespassando o plano
organizacional, fornecem guias para que determinados processos de significagdo,
dominagdo e legitimagao propiciem a construgdo da agdo gerencial cotidiana.
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Os gerentes, por meio da utilizacdo das modalidades identificadas nos trés
Quadros 1, 2 e 3, constroem o seu modo de agir, ora limitados e ora habilitados
pelas mesmas propriedades estruturais. O semeador, por exemplo, limitado
por um espago organizacional pouco propicio ao planejamento, ¢ 0 mesmo que
desafia aquela funcdo administrativa, utilizando-se de sua capacidade criativa
e intuitiva para o alcance de resultados. Logo a limitacao que dificulta o uso de
ferramenta racional, habilita o desenvolvimento da intui¢do para a construcdo
da acdo e assim por diante, no que tange as condutas identificadas naqueles
mesmos quadros.

CONCLUSOES

As condutas gerenciais levantadas nas organizagdes estatais pesquisadas
comprovaram a hipotese de que a agdo cotidiana dos gerentes ¢ condicionada
por propriedades estruturais da sociedade brasileira, deixando claro, como
ensina a Teoria da Estruturagdo, como aquela mesma a¢do ndo se da ao
acaso, mas reflete caracteristicas de um determinado contexto historico-social.
Por meio dessa constatacdo, agrega-se uma contribui¢do para a pesquisa em
Administragdo, em particular no tocante a tematica da mudanga organizacional,
mostrando que dificilmente ela pode realmente efetivar-se, desconhecido aquele
mesmo contexto.

As praticas sociais identificadas na pesquisa permitem ainda a constatagao de
que os ambientes organizacionais em que os gerentes atuam no setor publico, sao
marcados pelo autoritarismo, pelo baixo nivel de cooperagdo interna entre unidades
administrativas, pela no primazia da defini¢cdo de metas, bem como de controles
e cobrangas de resultados organizacionais eficazes. Os gerentes, a partir dos
estoques de conhecimentos que dispdem daqueles mesmos ambientes
organizacionais, ou seja, da sua cognoscitividade (Giddens, 1989), criam e
recriam condutas que lhes permitem prosseguir como gerentes, ou seja, que
garantem a sua sobrevivéncia nos cargos, nao cabendo julgamento valorativo no
sentido de que eles sejam profissionais mal intencionados ou incapazes. Mais do
que certas ou erradas, eficazes ou ineficazes, as praticas sociais demonstram
como os gerentes se utilizam de seus saberes sociais comuns, construidos e
legitimados socialmente, tornando possivel a continuidade da rotina da gestdo
organizacional cotidiana.

Por outro lado, dado o conceito da dualidade da estrutura, fica claro que as
propriedades estruturais tanto facilitam como restringem a acdo humana. Dessa
forma, a cordialidade, a criatividade, a afetividade, a pessoalidade, a transigéncia,
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que tornam possivel a ag@o dos gerentes, sdo as mesmas propriedades facilitadoras
a construcdo de organizacdes publicas mais sintonizadas com os cidaddos-
contribuintes, a medida que processos de mudanca sejam capazes de toma-las
como propriedades que podem criar condigdes para o desenvolvimento de novas
condutas gerenciais.

Os Quadros 1, 2, ¢ 3 permitem ainda, sem a intencdo de criar esteredtipos, a
aproximacao a um perfil gerencial, nas organizagoes estudadas, englobando as
seguintes caracteristicas: autodidata na formagdo gerencial; cordial — usa o
coracfo e arazao; contemporizador — procura evitar conflitos diretos; acostumado
ao imediatismo — semeador, nos moldes de Holanda (1995); criativo e sensivel
as suas intui¢des; habituado ao sincretismo casa e rua — ao pessoal e impessoal
(Da Matta, 1990, 1993) e versatil para contornar regulamentos formais sem fugir
a legalidade. Pode-se, a partir dai, sugerir novas pesquisas que tratem
especificamente da recorréncia de tragos inerentes ao perfil aqui sugerido em
outras organizagdes publicas ou privadas, buscando-se, por exemplo, como eles
se aproximam ou se distanciam desse mesmo perfil, tendo em vista o contexto
histérico-social brasileiro e, por outro lado, as especificidades de cada organizagéo
estudada.

Utilizando-se ainda a Teoria da Estruturacdo e por meio de uma coleta de
dados que agregue a técnica da observagdo, pode ser possivel enriquecer
ainda mais os resultados aqui apresentados, no sentido de identificagdo de
processos pelos quais, por meio da dualidade da estrutura, os atores
organizacionais nao so contribuem para a reprodugdo de propriedades
estruturais, mas também como, a partir delas proprias, podem ser capazes de
produzir novas praticas e condutas gerenciais; por exemplo, quando submetidos
a algum tipo de pressdo por mudancgas organizacionais. A limitagdo deste
estudo ao uso de entrevistas ndo permite ir tdo longe, mas indica algumas
pistas que podem enriquecer futuros estudos.

Considerando-se que, no complexo mundo das organizag¢des publicas e privadas
contemporaneas, se faz mister a definicao de alternativas que possibilitem acdes
estratégicas mais voltadas para realidades locais, que possam articular modelos
de gestao, portadores de ferramentas referenciais universais, com o dia-a-dia
das organizagdes, embebidas estas ultimas pelos tragos tipicos das sociedades
em que se inserem, o uso da Teoria da Estruturagdo como instrumento teorico-
metodologico de andlise, pode ser um bom caminho.
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