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1. Introducéo

Sexta-feira de manha... Inicio de um novo dia de trabalho... Como sempre faz,
Débora sai de casa cantarolando e refletindo sobre sua vida e seus problemas: “Hoje
é sexta-feira, quanta canseira, preciso me reinventar...” Embora angustiada, Débora
se considera uma pessoa otimista e, sempre confiante de que o nascer do sol trara
novas possibilidades para si e para o mundo, ela prossegue em seu caminho... E
continua cantarolando sua musica: “Hoje € sexta-feira, chega de canseira, nada de
tristeza (...) chega de aluguel, chega de patrédo, o coracao no céu e o sol no coragao”...

Aos cinquenta anos, Débora trabalha desde o inicio de sua carreira profissional
como funcionéria publica e h& vinte e trés desenvolve sua funcdo em um Centro de
Convivéncia voltado para pessoas acima de sessenta anos. Sua experiéncia lhe da a
seguranca para fazer o trabalho que tanto ama e Ihe faz ser capaz de avaliar, com um
olhar critico, a situacdo atual que tanto a incomoda no Centro de Convivéncia.
Aparentando estar sempre bem-disposta, € muito cordial no trato com as pessoas,
estando sempre atenta a cada detalhe e valorizando todos a sua volta. O centro de

convivéncia é arejado, agradavel e de facil acesso. O prédio conta com varias salas
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de usos mudltiplos, tem piscina e €, também, um espaco de convivéncia cuja equipe
de profissionais € extremamente qualificada e preparada para atender seus uUsuarios.

E sexta-feira e, no caminho para o trabalho, Débora percebe o quanto esta
ansiosa para a chegada do final de semana, mas nem sempre foi assim — ha alguns
anos ela tinha prazer no trabalho que fazia... Algo mudou em sua rotina ... E, desde a
dltima semana, quando a equipe foi pega de surpresa com a nomeacdo de mais um
novo gestor, sem nenhuma comunicagdo prévia, ela sente que esta chegando ao
limite de suas forcas...

- Ah, Débora! Aqui ndo sabemos de mais nada, parece até que ndo existimos.
— Diz Luisa, descontente.

Luisa ocupa o cargo de fisioterapeuta, bonita, alta, voz firme, uma funcionaria
excelente, que trabalha no Centro de Convivéncia ha muitos anos.

A mudanca na rotina de trabalho de Débora e de Luisa é fruto de uma
reorganizacdo estrutural iniciada desde o principio da gestdo publica atual do
municipio, o que culminou na substituicdo de quatro diferentes gestores, no periodo
de trés anos. Com caracteristicas préprias, cada nova gestdo imp6e mudancas que
estdo refletindo, negativamente, no desempenho profissional de ambas as
funcionérias, assim como no desempenho de toda a equipe. A equipe esta, neste
momento, tentando se adaptar a gestdo de Clovis, cuja maior caracteristica € a
organizacdo, que, segundo ele, é fundamental para uma boa gestdo. Sempre que
guestionado, ele diz:

- Vim para colocar ordem na casa, gosto de tudo muito certo.

Débora chega ao prédio e, antes de entrar, eleva seus pensamentos ao alto e
faz uma oracdo: “Deus, olhe por todos nés, nosso ambiente de trabalho esta triste,
ndo ha mais espaco para o relacionamento interpessoal entre os funcionarios, nao
podemos sequer estar juntos em uma mesma sala e temos a sensacao de que
estamos sendo vigiados o tempo todo. N&o nos sentimos valorizados, nosso trabalho
nao é reconhecido, ndo recebemos comunica¢cdo adequada da direcdo, ha um siléncio
entre nds, conversamos somente assuntos restritos ao trabalho e sempre com muita
cautela, falta respeito e confianca por parte de nossos superiores, sinto que estamos
vivendo um clima de opresséo...”

E, assim, Débora entra no Centro de Convivéncia para mais um dia angustiante
no trabalho que sempre amou, questionando: Qual o impacto causado na dinamica
das atividades desenvolvidas no Centro de Convivéncia com as mudangas constantes

de gestao?



2) Como tudo comegou? Como o sonho se perdeu?

No inicio dos anos 90, a prefeitura daquela cidade progressista elaborou um
projeto inovador direcionado para idosos, cujo objetivo principal seria o investimento
na qualidade de vida daquele publico, oferecendo-lhe atendimento qualificado em
diversas areas e visando contemplar o aspecto sociocultural, a salde, a educacéo e
o lazer. Caracterizava-se pela valorizagdo dos usuarios ao incentiva-los a desenvolver
suas habilidades fisicas e intelectuais e despertando neles outras potencialidades,
sempre buscando a integracdo familia-usuario-sociedade. A proposta do referido
projeto foi, exatamente, criar um centro de convivéncia para a pessoa idosa que
pudesse valorizar seus saberes, auxiliando-a em seu processo de envelhecimento e
Ihe oferecendo condi¢cBes de viver esse periodo de sua vida com mais qualidade,
minimizando, assim, os efeitos deletérios da velhice.

Decorridos 27 anos dessa iniciativa, e com o envelhecimento natural da
populacdo da cidade em questdo, foram necessérias algumas adaptacdes ao projeto
inicial, sendo extintas determinadas propostas e sendo outras melhoradas. Foram
implantadas novas atividades e, atualmente, o Centro de Convivéncia conta com aulas
de musculacdo, ginastica e hidroginastica, algumas aulas especificas, tais como
internet, danca de saldo, coral e violdo, atividades manuais como bordado e croché,
aulas de alfabetizacéo, tardes de lazer, festas comemorativas, além de especialidades
meédicas, como fisioterapia, odontologia e psicologia.

Em sua sala, Débora se recorda do primeiro gestor a fazer parte da equipe
desse centro de convivéncia, no inicio da atual gestéo publica, ha trés anos. Chamava-
se Giovane e, demonstrando respeitar os colaboradores logo em seu primeiro dia de
trabalho, esperou a chegada de todos e pediu para se reunirem no auditério, onde se
apresentou, fez um breve relato de sua experiéncia profissional e de suas expectativas
na nova funcéo e, a seu turno, os funcionarios também se apresentaram. Assim como
seus subordinados no centro de convivéncia, ele também tinha carreira publica e,
apesar de ndo ter nenhuma experiéncia com o publico focal do centro de convivéncia,
procurou se inteirar do trabalho, interagindo com a equipe de profissionais e com 0s
usuarios do equipamento, mas, depois de trés meses e sem nenhuma comunicagao
prévia, ele foi transferido. O comentéario corrente nos corredores do centro € de que
teria sido transferido por motivos de saude para um equipamento onde ndo haveria
muitas demandas sendo, portanto, um trabalho menos desgastante para ele. Giovane

deixou saudades por conta de sua postura e, embora nao tivesse tanta seguranga em
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relacdo as peculiaridades do centro de convivéncia, era muito respeitado por valorizar
a experiéncia de cada um, por saber ouvir e por ser capaz de dialogar, sempre que
necessario.

Apos a curta temporada de Giovane, a chefia foi assumida por Leticia, jovem
filha de um grande executivo e cuja homeacéo foi fruto de uma indicacao politica,
representando um cargo de confianca. Alegre, extrovertida, falante, conhecia
minimamente as atividades desenvolvidas pelo centro de convivéncia, embora nao
demonstrasse ter qualificacdo para a lideranca, faltando-lhe preparo técnico e sendo,
algumas vezes, intolerante com os usuarios, com reacdes explosivas e, logo em
seguida, se arrependendo de suas reacdes. Nao gostava de lidar com os problemas
gue surgiam e, tendendo a acreditar que tudo ia bem, deixava pendentes questdes
administrativas. Tinha pouca abertura para a comunicacdo com os colaboradores e
com 0S usuarios, 0 que causava muita inseguranca em todos eles. Em contrapartida,
ela acreditava que bastava haver socializa¢cdo na equipe para um bom andamento do
trabalho e, nesse sentido, comemorava todos os aniversarios dos colaboradores, até
o dia em que foi convidada a ocupar um cargo melhor, apos 11 meses no centro de
convivéncia...

Assim como Leticia, a gestora que assumiu em seguida viria, também, a partir
de uma indicacdo politica. Chamava-se Susi, era alta, elegante e educada, e foi se
integrando a equipe e a equipe também foi, por sua vez, se adaptando aos poucos ao
seu modo de trabalhar. Vinda de outra area, ela encontrou muitas dificuldades para
lidar com o perfil de usuéario que frequenta o centro de convivéncia, faltando-lhe
habilidades para administrar o Centro de Convivéncia e faltando-lhe, também,
conhecimentos basicos de informética e outras qualidades técnicas. Pode-se perceber
gue ela ndo tinha capacidade de gerenciar conflitos, era temerosa e |he faltava a
organizacdo necessaria para esse tipo de administracdo. Embora sendo mais velha
gue os gestores anteriores, notavam-se algumas atitudes infantis de sua parte pelo
fato de nunca se posicionar quando surgiam dificuldades e questionamentos, tendo
sempre a mesma resposta: “vou me informar a respeito e te falo depois”, mas a equipe
nao tinha o esperado retorno. Por conta de sua postura liberal, a equipe se sentia
perdida, alguns colaboradores eram mais cobrados que outros e 0 equipamento
parecia estar abandonado, mesmo com sua presenca constante. Depois de alguns
meses de convivéncia, pode-se dizer que sua maior qualidade era a educacao. E,

assim, em uma manha de sexta-feira e sem aviso prévio, chegamos para trabalhar e



ela ja ndo estava mais la... Havia sido transferida e, em seu lugar, conhecemos o novo

gestor Clovis...

3) Novos tempos... Novas crises?

Trés meses se passaram desde que Clévis assumiu a coordenacao do Centro
de Convivéncia: a falta de comunicag&o no equipamento piorando a cada dia.

- Oi gente, eu trouxe um bolo para lancharmos juntos, Clévis foi a uma reuniéo,
s6 retorna no final da tarde... Débora convida alguns colegas de trabalho na hora do
lanche.

Sentados em torno da mesa do refeitdrio descontraidos, saboreando o
cafezinho e degustando o bolo trazido por Débora, todos se sentem livres da pressao
por algumas horas e Gustavo comenta como esta dificil lidar com as novas regras
impostas pela coordenacao de Clévis.

- Eu me sinto desmotivado, nosso chefe ndo valoriza nosso trabalho, ele é
inflexivel!

Gustavo é professor de educacéo fisica, especialista em gerontologia, muito
estimado pelos usuarios por sua competéncia profissional e, principalmente, pelo
afeto natural que dispensa a todos. Com as mudancas impostas por Clévis, Gustavo
relata que muitos idosos ja ndo frequentam o centro de convivéncia e ele percebe que
0s outros estdo desmotivados. Além disso, ele afirma que ndo tem mais acesso aos
relatérios médicos que justificam determinadas limitacbes dos idosos, 0 que era,
anteriormente, utilizado para direcionar as atividades fisicas mais adequadas a cada
um. Por essa razao, ele ndo tem controle sobre os encaminhamentos médicos, suas
prescricdes e/ou restricbes em termos de exercicios fisicos.

- Agora nao posso fazer nenhuma anotacdo no meu diario, somente coloco
presenca ou falta e, sem controle sobre os atestados dos meus alunos, ndo me sinto
seguro para trabalhar com determinados exercicios. Esses documentos sao
arquivados diretamente por Clovis e eu, que sou o professor de educacao fisica, ndo
tenho mais ciéncia das atividades que séo liberadas pelo médico.

Manoela, excelente professora de trabalhos manuais do centro de convivéncia,
concorda com Gustavo em relacao ao afastamento imposto por Clovis ao trabalho dos
colaboradores. Por conta dessa postura, os professores sdo obrigados a apagar o
vinculo com os usuarios, algo que sempre foi uma marca registrada no centro. Além
disso, a falta de comunicacdo entre o gestor e os professores e usuérios tem sido a

causa do desconforto que todos sentem atualmente.



- Isso precisa ser conversado com Cldvis, € um assunto muito sério, embora eu
nao acredite que ele vai nos ouvir, pois me parece que ele quer apenas que
cumpramos suas ordens, mantendo o distanciamento que ele proprio criou. Comenta
Manoela, a professora de bordado.

Ela se sentiu desrespeitada por Clovis em uma ocasido em que foi obrigada a
deixar a porta de sua sala aberta, que as préprias alunas haviam pedido para manter
fechada, por conta do frio que fazia. Em sua gestéo, Cldvis entende que algumas salas
de aulas devem funcionar com as portas abertas e, no dia em questdo, vendo que
essa norma nao fora cumprida, ele abre a sala de Manoela com forca, enfatizando
que ela deve ficar aberta porque é assim que deve ser. Em vao, Manoela tenta
argumentar, o chefe autoritario mantem sua posi¢cdo constrangendo a professora
diante de suas alunas, que se sentem, por sua vez, também desrespeitadas e
desprezadas por ele.

- Estou querendo pedir uma LIP? até passar essa gestdo, estou muito
desgastada emocionalmente... nosso chefe desconfia de tudo, desde que entrei neste
equipamento minhas atribuicbes sdo as mesmas, conheco tudo aqui, Sou uma pessoa
confiavel, sempre tive acesso as chaves dos espacos, eu mesma sou a responsavel
por abrir o Centro de Convivéncia, organizo o almoxarifado, e agora ninguém pode
entrar 14 e a chave deve ficar sempre com ele... Sera que ele pensa que vamos roubar
0 equipamento?

Esse desabafo de Tereza Cristina, ocupante do cargo de servigos gerais, uma
pessoa gentil, educada, muito calada, com uma inteligéncia emocional apuradissima,
reflete, também, o mesmo incédmodo relatado pelos outros colaboradores. Ela
reclama, ainda, que ha um controle excessivo sobre o material necessario para a
limpeza do equipamento, dizendo:

- Parece que nosso gestor acredita que é possivel limpar tudo apenas com
agua, liberando um detergente por semana para a higienizacdo dos banheiros e
disponibiliza uma quantidade insuficiente de papel higiénico para o uso diario.

- Nao figue assim, Tereza Cristina, vamos ter confianca de que isso vai passar...
eu entendo vocé... 0s usuarios vieram me queixar da falta de papel higiénico no
banheiro, dizem que ndo podem entrar no vestiario da piscina antes da aula para se

trocarem, enfim... indmeras regras que somente enfatizam as proibicdes impostas,
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eles sentem falta daquele ambiente alegre e harmonioso do Centro de Convivéncia
que hoje mais parece um quartel general. Diz a fisioterapeuta Luisa.

Sentindo as mesmas angustias de seus colegas de trabalho, Débora também
expressa sua decepcdo com tudo aquilo que sempre valorizou no Centro de
Convivéncia, traduzido pelo companheirismo, pela interacdo sadia com 0s usuarios e
pela unido da equipe:

- Estar aqui com vocés na hora do lanche é maravilhoso, da uma alegria
imensa. Se Clovis estivesse aqui, estariamos isolados em nossas salas. Temos um
grande desafio pela frente, todos esses conflitos que estamos vivenciando, as
mudancas de gestores nestes Ultimos trés anos, cada um com um perfil diferente, com
comportamentos inadequados para a posi¢cao de lider... percebe-se, claramente, que
a rede publica ndo investe na formacgao dos gestores, pois ndo ha uma postura padrao
gue seria de se esperar de uma pessoa nessa posicdo, pelo contrario, cada gestor
chega aqui com experiéncias profissionais diversificadas, com seu estilo proprio de
liderar (ou de néo liderar) e, essa falta de qualificacdo especifica, acaba afetando
todas as pessoas, sejam colaboradores ou usuarios. Na pratica, estamos vivendo
tempos dificeis no Centro de Convivéncia, em uma relacdo autoritaria entre superior
e subalternos, ndo ha dialogo, o colaborador é ignorado e ndo € permitida uma relacéo
amistosa entre os colegas que ali trabalham, Cldvis quer eliminar o significado de uma
equipe. Reconhece Débora, ao se assustar com o barulho da porta do refeitério que
se abre bruscamente...

Clovis entra e vai dizendo em tom irdnico:

- Reunié@o e n&o me convidaram?

A conversa € interrompida e cada um retorna para sua sala, envolto em seus

pensamentos...

Resumo

O caso relata o impacto negativo das mudancgas constantes de gestores em um centro
de convivéncia da rede publica e como essas mudancas estdo afetando o dia a dia de
seus colaboradores e, também, de seus usuarios. Os personagens em seus dialogos,
retratam como a lideranca do atual gestor influencia o desenvolver das atividades no
referido centro de convivéncia. Esse caso pode servir de apoio para cursos de
graduacdo e de poés-graduacdo para ser analisado em disciplinas especificas das
areas de recursos humanos, administracao, entre outros.
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