UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO E DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

ANA CRISTINA BATISTA DOS SANTOS

CONCEPCOES DE ADMINISTRACAO E ADMINISTRADOR
EM TEMPOS DE CAPITALISMO FLEXIVEL:
UMA ABORDAGEM CRITICA

NATAL
2013



ANA CRISTINA BATISTA DOS SANTOS

CONCEPCOES DE ADMINISTRACAO E ADMINISTRADOR
EM TEMPOS DE CAPITALISMO FLEXIVEL:
UMA ABORDAGEM CRITICA

Tese submetida ao Curso de Doutorado em Administracéo,
do Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, como
requisito parcial para obtencdo do titulo de Doutora em
Administracdo.

Orientador: Prof. Dr. José Arimatés de Oliveira

NATAL
2013



Catalogacg@o da Publicagéo na Fonte.
UFRN / Biblioteca Setorial do CCSA

Santos, Ana Cristina Batista dos.

Concepgdes de administragao e administrador em tempos de capitalismo
flexivel: uma abordagem critica/ Ana Cristina Batista dos Santos. - Natal,
RN, 2013.

294 f. il

Orientador: Prof.° Dr. José Arimatés de Oliveira.

Tese (Doutorado em Administragdo) - Universidade Federal do Rio
Grande do Norte. Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas. Programa de Pés-
graduacido em Administragéo.

1. Administragdo - Tese. 2. Administrador - Tese. 3. Capitalismo
flexivel - Tese. 5. Teoria critica - Tese. 1. Oliveira, José Arimatés de. II.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. III. Titulo.

RN/BS/CCSA CDU 658




ANA CRISTINA BATISTA DOS SANTOS

CONCEPCOES DE ADMINISTRACAO E ADMINISTRADOR EM TEMPOS DE
CAPITALISMO FLEXIVEL: UMA ABORDAGEM CRITICA

Tese submetida a banca de avaliacio composta pelo
Programa de POs-Graduagdo em Administragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte com vistas a
obtenc&o do titulo de Doutora em Administragao.

Aprovada em: / /

BANCA EXAMINADORA

Dr. José Arimatés de Oliveira — Orientador
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)

Dra. Joméria Mata de Lima Alloufa — Membro interno
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)

Dr. Miguel Eduardo Moreno Afiez — Membro interno
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)

Dr. Augusto Cézar de Aquino Cabral — Membro Externo
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Dra. Ana Augusta Ferreira de Freitas — Membro Externo
Universidade Estadual do Ceara (UECE)

NATAL
2013



Aos administradores,

pelos administradores.
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RESUMO

A tese trata de dois construtos sdcio-historicos — Administracdo e Administrador — em face do capitalismo em
sua fase flexivel. Considerando as mudangas do capitalismo, 0 texto estabelece como objeto de estudo as
concepcdes de Administracdo e Administrador, para 0 campo administrativo, na contemporaneidade. A tese é
suportada por uma pesquisa de campo cujo objetivo foi compreender criticamente as concepg¢des do campo
administrativo sobre a Administracdo e o Administrador, em tempos de capitalismo flexivel.
Epistemologicamente, a pesquisa foi conduzida a partir da perspectiva critica frankfurtiana, fundamentada em
trés pares categoricos dialéticos: (i) historia versus naturalizacdo; (ii) praxis social versus sistema; e (iii)
alienagdo versus emancipagdo; privilegiando o pensamento critico vinculado a primeira geragdo da Escola de
Frankfurt. A literatura prevalente da area de Administragéo foi revisada mediada pelas duas questdes ontoldgicas
gue suportam a tese: O que é Administracdo? e O que € Administrador? para autores como Taylor, Fayol,
Drucker, Ohno, Deming, Champy e Mintzberg. Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa integralmente
qualitativa, com uso de trés tipos de entrevistas: (i) entrevista narrativa com historia de vida; (ii) entrevista com
uso de elementos-estimulo; e (iii) entrevista narrativa ficcional. Para compreensdo das narrativas, foi utilizada a
técnica de analise hermenéutico-dialética. Os resultados indicam o predominio da concepcdo pragmatica-
instrumental, no tocante a Administracdo, pela qual ela continua a ser pensada e discursada como uma agéo
tecnoldgica e teleoldgica, que utiliza saberes multiplos e aprendizagens cambiantes como meios para
alcance das finalidades do contexto organizacional mutante. Com relagdo ao Administrador, ha a emergéncia
da concepcdo estética para apresentd-lo, quando vinculado as organizagdes. Por esta concepgdo, ha a migragéo
do historico estere6tipo do Administrador controlador e vigilante para a representagdo do Administrador como
um profissional performatico. O segundo resultado, que se apresenta como 0 mais relevante em relagdo ao
Administrador, é o da fuga da profissdo. A partir dos pares categoricos dialéticos, esta tese propde algumas
sinteses provisérias criticas: (i) histéria-naturalizacdo: os sujeitos tomam como naturais a organizacéo
empresarial e suas demandas, naturalizando as recentes mudangas que, entre outras coisas, reduzem os postos
gerenciais; (ii) préxis social-sistema: pela concep¢do pragmaética-instrumental, as experiéncias dos
Administradores sdo concebidas a partir do confinamento funcionalista em uma organizagdo-sistema; (iii)
emancipacao-alienacéo: tanto a forma naturalizada com que especificam as organizagdes e sua Administracéo
guanto a praxis interrompida velada em uma experiéncia reificada mostram-se como fendmenos intrinsecamente
e subjetivamente alienantes e contraemancipatorios. Por outro lado, através do movimento de fuga da profissao,
os entrevistados parecem (re)significar o siléncio fundador da alienagdo associada a condi¢do de Administrador:
a de pensar como capital, e ndo se pensar como trabalho. Finalmente, o texto propde que as possibilidades de
emancipacéo deste profissional residem na tomada de consciéncia de sua condi¢do como integrante da classe
trabalhadora, mesmo em tempos de riscos e incertezas. Assumindo-se como trabalhador, o Administrador podera
lutar pelo seu trabalho, repensando-o em novos termos, em que as dimensfes pragmaticas-instrumentais que
envolvem sua profissdo possam ser dosadas e sempre mediadas por conteldos substantivos e emancipatorios.

Palavras-chave: Administragdo. Administrador. Capitalismo Flexivel. Teoria Critica.



ABSTRACT

The thesis is about two social-historical constructs — Management and Manager — in view of capitalism in its
flexible stage. Considering the changes of capitalism, the text establishes as an objective of study the
conceptions of Management and Manager, for the management field, in the present time. The thesis is backed up
by a field research whose goal was to critically comprehend the conceptions of the management field about the
Management and the Manager, in times of flexible capitalism. Epistemologically, the research was conducted
from the Frankfurtian critical perspective, based on three categorical dialectical pairs: (i) history versus
naturalization; (ii) social praxis versus system; (iii) alienation versus emancipation; focusing on the critical
thinking associated with the first generation of the Frankfurt School. The mainstream literature of the
Management area was revised, mediated by the two ontological questions that support the thesis: What is
Management? and What is a Manager? to authors such as Taylor, Fayol, Drucker, Ohno, Deming, Champy and
Mintzberg. Methodologically, a fully qualitative research was carried out using three types of surveys: (i)
narrative survey with life story; (ii) a survey with stimuli elements; and (iii) fictional narrative surveys. For
comprehension of what was shared by the individuals through speech, a hermeneutical-dialectical analysis
technique was used. The results indicate the predominance of the pragmatical-instrumental conception, regarding
the Management, through which it continues to be thought and discussed as a technological and teleological
action, that uses multiple knowledge and shifting learning as a means of reaching the goals of the changing
organizational context. Regarding the Manager, there is the emergence of the aesthetical conception to
introduce it, when associated with the organizations. Through this conception there is the migration from the
historic stereotype of the controlling and watchful Manager to the representation of the Manager as a
performance professional. The second result, the most relevant with respect to the Manager, is that of the
escape from the profession. Through the categorical dialectical pairs, this thesis proposes some critical
provisional syntheses: (i) history-naturalization: the individuals accept the business organization and its
demands as natural, naturalizing the recent changes that, among other aspects, reduce the management positions;
(ii) social-system praxis: in the pragmatic-instrumental conception, the experiences of the Managers are born in
the functionalist confinement of an organization-system; (iii) emancipation-alienation: both the naturalized
way in which the organizations are designed, and the interrupted praxis hidden in a concrete experience are a
intrinsically and subjectively alienating and against emancipation phenomena. On the other hand, through the
movement of the escape from profession, the surveyed individuals seem to (re)signify the silence that bases the
alienation associated with the position of Manager: the thinking of the capital, and not the thinking of the work.
At last, the text proposes that the possibilities of emancipation of these professionals reside in the awareness-
raising on their role as part of the working class, even in times of risks and uncertainty, such as those of the
flexible capitalism. By taking their role as workers, Managers will be able to fight for their work, thinking of
themselves in new terms, in which the pragmatic-instrumental dimensions that involve their profession can be
dosed and always mediated by substantive and emancipatory content.
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1 DO OBJETO, MOTIVOS E OBJETIVOS

Eu estava sobre uma colina e vi 0 Velho
se aproximando, mas ele vinha como se
fosse 0 Novo. Ele se arrastava em novas
muletas, que ninguém antes havia visto...

Bertold Brecht

A Administracdo como trabalho e seu corolario, um trabalhador-administrador, séo os
conceitos que estudo nesta tese, considerando-os em sua constituicdo socio-histdrica, na
contemporaneidade: o contexto do capitalismo flexivel. Entendo a Administracdo como
trabalho e o Administrador, profissional assalariado, como integrante da classe-que-vive-do-
trabalho (ANTUNES, 2003a, 2003b, 2005), classe ndo proprietaria. A Administracdo, como
atividade transformadora do homem e da sociedade, inscreve-se como processo de trabalho na
concretude das relagdes de producéo, sendo:

um processo de trabalho rigorosamente andlogo ao processo de produgdo, embora
ele ndo produza artigo algum que ndo seja a operacdo e coordenacdo da empresa.
[Portanto], examinar a geréncia significa também examinar esse processo de
trabalho que contém as mesmas relacBes antagbnicas contidas no processo de
producdo (BRAVERMAN, 1987, p. 228).

Propus-me, entdo, a estudar a Administracdo e suas contradicdes em face da
complexidade da préaxis socio-historica, compartilhando com Vizeu (2008, p. 38) a
compreensdo de que “o entendimento dos processos sociais contemporaneos somente €
possivel com a devida analise historica de constituicdo da realidade social.” Coloquei-me,
portanto, diante de uma questdo “ontologica”, que exige resgate historico: que trabalho é este,
hoje? E, por conseguinte: que trabalhador é esse, na contemporaneidade?

Administragdo, do latim administratione, substantivo entendido como a agdo de
administrar, deriva do verbo latino administrare (LOMBARDI, 2006, p. 5), este resultante da
jungdo do prefixo ad (a, proximo, para) ao termo ministrare (atender, servir, fornecer)
(<http://www.myetymology.com/latin/administrare.html>). Em sua etimologia, o termo
Administracéo traz a ideia de algo para servir, destinado a atender, e foi dicionarizado, em
lingua portuguesa, com o sentido de uma “acdo de prestar ajuda, execugdo, dire¢dao”
(HOUAISS, 2001). Braverman (1987), em sua analise da etimologia do verbo em inglés to

manage, relembra que ele vem de manus, do latim, que significa mao:
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antigamente significava adestrar um cavalo nas suas andaduras, para fazé-lo praticar
0 manege. Como um cavaleiro que utiliza rédeas, briddo, esporas, cenoura, chicote e
adestramento desde o nascimento para impor sua vontade no animal, o capitalista
empenha-se, através da geréncia (management), em controlar. E o controle é, de
fato, o conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais (BRAVERMAN, 1987,
p. 68).

Raymundo (2006), ao tentar responder a pergunta apenas aparentemente simples — O
que é Administracdo? — se deu conta de peculiaridades do campo, destacando que a
Administracdo é caracterizada por seus tracos multicientifico e multidisciplinar, figurando
entre as matérias com problema de identidade devido a variedade e disparidade de definicdes.
O autor argumenta que “enquanto a Medicina esta presa aos canones das suas enciclopédias, a
Administracdo transita livremente entre o senso comum e as teses, ocupando um arco que vai
do manual técnico até a especulacdo filosofica” (RAYMUNDO, 2006, p. 12), o que
exemplifica a complexidade de definicdo deste tipo especifico de trabalho e, por conseguinte,
impde dificuldades semelhantes para aquele que o pratica, 0 Administrador.

Ao se analisar a literatura da area, em suas mdltiplas tentativas de definir a
Administracdo, varias questbes, ndo de todo concilidveis, podem ser formuladas: (i) a
Administracdo, quando busca testar e comprovar hipéteses, e generalizar resultados, sendo
estes tratados como conhecimentos a serem aplicados universalmente, € uma ciéncia exata?;
(i) a Administracdo, quando busca compreender os fendmenos sociais que ocorrem no
interior das organizacbes e destas na sociedade, seria uma ciéncia social?; (iii) a
Administragéo, quando trata de criagdo, habilidade, talento, emocdo, criatividade, sabedoria,
intuicdo, deve ser entendida como uma arte, cujo corolario seria um Administrador-artista?;
(iv) a Administracdo, quando trata de um conhecimento a ser aplicado, com vistas a intervir
na forma como o trabalho é realizado nas organizacdes, poderia ser denominada de
tecnologia? E o Administrador, de tecndlogo?; e, ainda, (v) quando a Administracao lida com
a realidade social, a comunidade e seus impactos, e com pessoas dentro das organizacoes,
especialmente mediante o poder de mando, intervindo em suas vidas, deveria ser entendida
como um fendémeno politico?

Com tantas possibilidades de definicdo e enquadramento — ciéncia, arte, tecnologia,
fendmeno politico (AKTOUF, 2005; RAYMUNDO, 2006) — a Administracdo e a criacdo

tedrica da area parecem se assemelhar, metaforicamente, a uma torre de babel (RAMOS,
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1983). Disto decorre o risco de permanecer no status de ciéncia pré-analitica (RAMOS, 1981)

ou de exemplificar a contradicdo de uma ignoréancia douta (ALBANDES-MOREIRA, 1993).
Com tantos e dispares entendimentos do que seria administrar, pode-se afirmar que

Administracdo é quase tudo. Assim entendida e discursada, sob uma aparente aura de

cientificidade, Ramos (1983, p. 46) advertia que

0 estudo cientifico do fato administrativo tem sido encaminhado de maneira
unilateral. Cada corrente ou escola tem superestimado um de seus aspectos, ou
alguns deles. A teoria administrativa s6 atingira maturidade cientifica quando
assimilar a categoria de totalidade.

Uma tentativa de definicdo da Administragdo que busque incorporar a perspectiva da
totalidade exige levar em conta sua inscricdo e emergéncia histérica. Enquanto tema de
relevancia sécio-histdrica e campo especifico de conhecimento, a Administracdo constitui um
fendmeno recente, uma vez que ganhou destaque social com o contexto de industrializagao, a
partir da historia e de demandas da inddstria capitalista moderna (CHANLAT, 1999; VIZEU,
2009). Néo ha, portanto, como compreender a historia da Administracdo sem considerar a
histéria do préprio capitalismo, pois os principios do pensamento administrativo moderno
surgiram gradativamente e ao longo do desenvolvimento do modo capitalista de produgéo
industrial, existindo um consenso entre historiadores especializados no management de que o
marco historico de emergéncia do mesmo foi 0 momento em que a gestdo do processo
industrial se tornou sistematica (VIZEU, 2009), constituida a partir de hierarquias gerenciais
em face do tamanho considerdvel das empresas emergentes (CHANDLER, 1984).

Retrospectivamente, autores que empreendem um resgate historico do capitalismo,
tendem a apresenta-lo de maneiras variadas: (i) por fases ou periodos (CHESNAIS, 1996); (ii)
por tipologias (BRAVERMAN, 1987); ou mesmo (iii) por “espirito” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009). A Figura 1 sintetiza graficamente as fases e tipologias do capitalismo a
partir dos autores citados.

Para Chesnais (1996), a historia do capitalismo pode ser organizada em trés fases. A
primeira corresponde ao periodo 1880-1913, quando as caracteristicas dominantes foram
iluminadas pelos grandes teoricos do imperialismo, podendo ser chamada de fase imperialista
do capitalismo. Outra fase foi a de crescimento, nos chamados “trinta anos gloriosos”,
comecando da reconstrucédo, apos a Segunda Guerra Mundial, e terminando no periodo 1974-
1979, a “idade de ouro”, também denominada periodo fordista. Chesnais (1996) argumenta
que alguns dos elementos constitutivos dessa fase remontam aos anos 1920, mas que ela é
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originaria das relagdes politicas (nacionais e internacionais) e das institui¢des (sindicatos
fortes, Estado social) constituidas ao fim da Segunda Guerra Mundial. Quanto & terceira e
atual fase do capitalismo, Chesnais (1996) a denomina de fase de mundializacdo do capital,
“em que ingressamos no decorrer da década de 1980, decerto muito diferente do periodo
‘fordista’, mas também do periodo inicial da época imperialista, um século atras”
(CHESNAIS, 1996, p. 14).

Figura 1 — Capitalismo, por fases, por tipologia

Tipo monopolista
Capitalismo
mercantilista . . . .
Capitalismo industrial

ski; Chiag Capita]ismo
flexivel

|
Séc. XIV Séc. XVIII Séc. XIX Séc. XX

Fonte: Elaborada pela autora.

Braverman (1987), por sua vez, resgata os primordios da Era Moderna e afirma a
existéncia de um capitalismo do tipo mercantilista a partir do século XIV, quando somente se
trocavam o0s produtos excedentes das forcas anteriores de producdo. Este capitalismo
mercantil compreendia a compra e venda de mercadorias, mas ndo sua producdo, e procurava
tratar o trabalho como qualquer outra mercadoria. O capitalismo industrial, por sua vez,
constituiu-se historicamente a partir do século XVIII, quando um significativo nimero de
trabalhadores foi empregado por um Unico capitalista. E ai, para o autor, que surge a geréncia

em sua forma embrionaria, pois as

primeiras oficinas eram simplesmente aglomeracGes de pequenas unidades de
producdo, refletindo pouca mudanga quanto aos métodos tradicionais, de modo que
o trabalho permanecia sob imediato controle dos produtores, nos quais estavam
encarnados o conhecimento tradicional e as pericias de seus oficios. Entretanto, tdo
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logo os produtores foram reunidos, surgiu o problema da geréncia em forma
rudimentar (BRAVERMAN, 1987, p. 61).

Neste contexto, Braverman (1987) argumenta que os economistas classicos do seculo
XVIII podem ser considerados os peritos iniciais em geréncia, pois foram os primeiros a
cuidar, do ponto de vista tedrico, das questdes de organizacdo do trabalho no ambito das
relacGes capitalistas de producédo. A fase mais proeminente deste capitalismo industrial € a do
capitalismo monopolista sobre a qual ha um consenso de que teve inicio nas ultimas duas ou
trés décadas do século XIX, tempo em que uma teoria da geréncia estava se consolidando,
especialmente através do movimento da geréncia cientifica iniciado por Taylor.

Foi na passagem do século XIX para o século XX, entretanto, que a Administracéo

ganhou relevancia em face das demandas do capitalismo, conforme representado na Figura 2:

Figura 2 — Emergéncia histérica da Administracdo no capitalismo

Tipo monopolista

Capitalismo industrial R

_________ | 7
Capitalismo I Capitalismo —
familiar flexivel J| e

“Nascimento”

i
!

“Embrides” da da ! .

Administragio Administragio S
b 4

| y
(K4
1 | >
Séc. XVII - Sée. XIX Séc. XX

Fonte: Elaborada pela autora.

O management teve, entdo, sua emergéncia histdrica diretamente ligada as atividades
industriais e comerciais da segunda metade do século XI1X, como explicita Chandler (1962, p.
19), falando desde o berco historico do management: “antes de 1850, poucos negdcios
americanos necessitavam dos servicos de um administrador full-time ou requeriam uma

estrutura administrativa claramente definida”. Enquanto conjunto codificado e sistematizado
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de principios e técnicas, 0 management era praticamente inexistente antes desse periodo
(CHANLAT, 1999), de forma que o que hoje se convenciona chamar de Administracdo

tradicional, ou classica, remonta a essa fase, a qual inaugurou

a sistematizagdo, a medida de seu aparecimento, das diferentes préticas a que tinham
recorrido os dirigentes [ndo Administradores] para conduzirem seus negécios. Essa
sistematizacdo foi obra dos dirigentes que tentaram refletir sobre suas atividades, e
ndo de pesquisadores e universitarios que buscaram transformar estas atividades em
teoria integrada, até dar-nos um ramo recente que muitos autores ndao hesitam em
qualificar de management science (AKTOUF, 1996, p. 28).

E, entdo, o desenvolvimento da atividade industrial que demanda novas formas de
gestdo do trabalho, sendo o management a consequéncia historica do processo de
modernizacdo da sociedade (VIZEU, 2008). O management, portanto, é gestado e se
desenvolve em face das necessidades de um local especifico de representacdo e
desenvolvimento do capitalismo industrial: a grande empresa integrada verticalmente. Para
Chandler (1984), um caminho para rever a emergéncia do capitalismo da idade de ouro, que
ele qualifica como gerencial, é focar na evolucdo da maior e mais complexa instituicdo
gerencial: a empresa industrial integrada. Assim € que a geréncia emerge e se desenvolve
sempre atrelada a histéria da empresa enquanto representante impar do capitalismo.
Semelhantemente, falando desde o contexto brasileiro, Pereira (1966) afirmava que as
valorizagbes da Administracdo e do Administrador profissional, ambos despontando no
contexto local, deveriam ser entendidas como resultado de uma imposi¢do tecnoldgica uma
vez que a complexidade crescente das empresas apontava a Administracdo como uma questéo
de eficiéncia.

Numa outra perspectiva, e analisando as transformacdes do capitalismo num recorte
temporal menor, o século XX, Boltanski e Chiapello (2009) entendem o capitalismo como um
sistema de producdo e acumulacdo que, para sobreviver e se reproduzir, necessita de um
ideario, de uma ética propria, ou, mais precisamente, de um ‘“espirito”, que 0 sustenta e
justifica. Classificam o espirito do capitalismo em trés fases sucessivas.

Ao primeiro espirito, corresponde o capitalismo familiar, predominante da passagem
do século XIX para o século XX, indo até as proximidades dos anos 1960, tempos em que
propriedade e gestdo se confundiam. Tudo estava centrado em torno da figura do burgués
empreendedor, o capitdo de industria conquistador, tipo caracteristico de uma moral burguesa.

Temas como especulacdo, risco e inovacdo compunham a pauta da época. Havia uma
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associacdo entre, de um lado, disposi¢cbes econdmicas inovadoras, e, de outro,
posicionamentos domésticos tradicionais, que, do ponto de vista das relagcBes de trabalho,
caracterizavam-se pelo carater familiar ou patriarcal das relacbes mantidas com os
empregados, “o que serd denunciado como paternalismo, cujas formas de subordinagao
permanecem amplamente pessoais, em firmas geralmente pequenas” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 49-50).

O segundo espirito é o que se expressa no capitalismo burocratico, com relevancia
entre 0s anos 1960 e 1990, época de proeminéncia do Administrador profissional, nédo
proprietario, tipificado pelos executivos (burocratas) das grandes corporacdes. E a fase da
centralidade da geréncia; donde historiadores do management como Chandler (1984)
qualificam o proprio capitalismo como gerencial. A literatura sobre gestdo organizacional da
década de 1960 acompanhou, entdo, a passagem de uma burguesia patrimonial para uma
burguesia de trabalhadores assalariados, portadores de diploma superior e integrados a
grandes administracBes publicas ou privadas, ressaltando-se a proeminéncia dos
Administradores, geralmente tipificados pelos executivos ocupantes de postos nos altos
escaldes empresariais, nos paises de “primeiro mundo”. Para Chandler (1984), uma
caracteristica distintiva dessa fase do capitalismo era exatamente a existéncia de uma
hierarquia de gerentes no contexto da empresa integrada verticalmente.

Foram os tempos do apogeu da Administragdo, como mostra a Figura 3, em que
temas como o da Administracdo por Objetivos ganham destaque e passam a se tornar
referéncia no que concerne a gestdo das grandes organiza¢des. Os anos 1960 foram marcados
por grande oferta de empregos em gestdo em funcdo do crescimento das empresas e por uma
maior liberdade dos executivos, tempo em que se ressaltou o “oficio de chefe”, os conhecidos
cadres franceses e managers americanos (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; CHANDLER,
1962, 1984; CHANLAT, 1999; SENNETT, 2006).

Pode-se afirmar que o capitalismo burocratico de que tratam Boltanski e Chiapello
(2009) corresponde, em termos socioldgicos, ao capitalismo monopolista tipificado por
Braverman (1987), numa perspectiva mais economicista, ou ao capitalismo gerencial de
Chandler (1984), mais focado na realidade organizacional. Destaca-se que nesse espago das
grandes empresas integradas verticalmente (burocracias), a Administracdo, outrora familiar e

centralizada em uma ou poucas pessoas, passou a

ndo mais ser exercida por um Unico gerente, nem mMesmo por uma equipe de
gerentes, mas por uma organizacdo de trabalhadores sob o controle de gerentes,
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assistentes de gerentes, supervisores, etc. Assim, as relacGes de compra e venda da
forca de trabalho, e, em consequéncia, de trabalho alienado, tornou-se parte do
aparelho gerencial em si mesmo. Em resumo, isso converte-se no aparelho
administrativo da empresa. A geréncia veio a ser Administracdo, que é um processo
de trabalho efetuado para fins de controle no seio da empresa (BRAVERMAN,
1987, p. 228).

Figura 3 — Histéria da Administracdo na histéria do capitalismo

Tipo monopolista

Capitalismo industrial .
P
————————— = _/'
Capitalismo I
flexivel | -
_____________ /'
1 ,'
“Nascimento” ! 4
“Embrides” da da Apogeu da ! 0
Administragio Administragio Administragdo !/
! 7
2
|.’.
1 | >
Séc. XVIIT  Séc. XIX Séc. XX

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste contexto, o trabalho e fun¢do do Administrador pareciam estar bem delimitados.
No Brasil, por exemplo, o trabalho de Covre (1982) sobre a formacgéo, posicionamento e
funcdo do Administrador, na sociedade da fase da idade de ouro do capitalismo monopolista,
concluiu, entre outras coisas, que o Administrador constituiu-se como um técnico
especializado demandado pela grande empresa burocratizada, em sua fase monopolista,
caracterizada pela concentracdo econdmica, no periodo pos 1964. A figura do burocrata era a
que melhor representava o Administrador profissional. Covre (1982, p. 182) salienta que se
evidenciava na formagdo do Administrador uma “relagéo orgénica entre nivel infraestrutural e
supraestrutural da formacgdo social brasileira, [através da qual] os interesses de grupos
dominantes do grande capital se faziam representar no ambito escolar universitario”.

Quanto ao atual espirito do capitalismo, Boltanski e Chiapello (2009) o apresentam

como um novo espirito, o flexivel, potencializado a partir dos anos 1990, e que emerge como
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nova configuracdo ideoldgica do capitalismo. Este novo espirito corresponde & fase de
acumulacdo flexivel do capital, ou regime de acumulacdo flexivel (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009; FARIA; KREMER, 2004; GURGEL, 2003; MENDES, 2007b) que, pelo
menos discursivamente, é apresentado como promotor de mudancas radicais em trés
dimensbes do mundo do trabalho: (i) a producéo; (ii) as organizagOes de trabalho; e (iii) a
gestdo. Os anos 1990 se apresentam como decisivos na busca por uma flexibilizacdo da
burocracia, em que se destaca o discurso da luta antiburocratica. Neste contexto, “o executivo,
tal como concebido nos anos 1960, comeca a perder terreno. O termo cadre, na Franca, que
pressupde hierarquia e status, passa a ser rejeitado. Os cadres passam a ser vistos como
agentes da burocracia que precisa ser destruida” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 105).

A contemporaneidade vem sendo, entdo, descrita como tempo de intensas e rapidas
mudancas, de processos de rupturas, descontinuidades e incertezas. Passa-se a uma
“normalizagdo da mudanga pela perpetuacdo de tudo como volatil e transitorio” (VIEIRA;
CALDAS, 2006, p. 6), ou liquido, como qualifica Bauman (2001). Importantes
transformacdes podem ser percebidas nas diversas esferas da vida humana associada, dentre
as quais se destacam: as revolucdes tecnoldgicas, a mundializacdo do capital de que fala
Chesnais (1996) — que tem no termo globalizagdo seu corolario mais utilizado —, a elevacao
da competitividade entre os agentes econdmicos com correspondente proeminéncia de uma
sociedade do consumo, novas formas de relagOes entre as pessoas que parecem derivar para
um processo de transmutacdo da identidade, além de variadas maneiras inovadoras de
relacBes organizacionais e institucionais (CLEGG; HARDY, 1998; CHESNAIS, 1996;
FONTENELLE, 2008; GURGEL, 2003; MENDES, 2007b; SENNETT, 2007, 2006; VIEIRA,;
CALDAS, 2006).

As crises do sistema fordista de producdo e da politica econdmica keynesiana,
prevalentes no capitalismo monopolista, sdo, frequentemente, apontadas como as razfes para
as transformacdes na economia mundial, ocorridas a partir das Ultimas décadas do século XX.
Porém, na visdo de Antunes (2003), tais crises constituem apenas expressdes fenoménicas de
um quadro de maior complexidade. A crise do sistema capital, que sucedeu a sua fase de
grande expansdo no quarto de século ap6s a Segunda Guerra Mundial (FUSFELD, 2001;
HOBSBAWM, 1995), os trinta anos gloriosos, derivou para um novo ciclo de acumulagéo
baseado principalmente na especulacdo do capital financeiro (ANTUNES, 2003a;
FRIGOTTO, 2003; GAULEJAC, 2007; GURGEL, 2003). As mudancas avultadas a partir dos

anos 1970 vinculam-se ao processo de reestruturacdo do capital em suas novas formas de
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acumulacdo, visando a recuperagdo do seu ciclo reprodutivo. O mundo do trabalho é tomado
pela perspectiva da flexibilidade, que impde uma logica geradora de modelos inovadores, tais
como: producdo flexivel, organizacbes flexiveis e Administracdo flexivel (FONTENELLE,
2008; GURGEL, 2003; MENDES, 2007b; SENNETT, 2007).

O chamado regime de acumulacgdo flexivel envolve répidas mudangas nos padrbes
produtivos, especialmente com a insercdo de tecnologia de base microeletrénica no lécus do
trabalho, em que as chamadas maquinas inteligentes potencializam o controle anteriormente
exercido exclusivamente pela figura e presenca do chefe hierarquico. O toyotismo passa a ser
apregoado como o modelo por exceléncia de producdo flexivel, em substituicdo,
aprimoramento ou intensificagdo do fordismo, tipificando um acelerado processo de
japonizacdo dos processos produtivos (ANTUNES, 2003b; FARIA; KREMER, 2004,
PONTE, 2005).

Em nivel macro, a logica da acumulagdo flexivel gera padrbes de desenvolvimento
desigual em setores e regiGes geograficas, cria novos conjuntos industriais, e comprime 0s
horizontes temporais da tomada de decisdes, ao mesmo tempo em que facilita sobremaneira a
difusdo das decisdes em um espaco cada vez mais amplo. Apoiadas pela flexibilizacdo de
produtos, padrGes de consumo, processos e mercados de trabalho, as mudancas ocorridas
culminaram naquilo que Bauman (2001, p.191) chama de “passagem do capitalismo pesado
ao leve; da modernidade solida a fluida, liquefeita”.

As instabilidades no ambiente sdo apontadas como geradoras de grandes
transformacdes na gestdo organizacional. Na teoria das organizacBes, ganham forca os
enfoques ambientais fortemente calcados na logica da competitividade e das demandas
impessoais do ambiente, ou do mercado e sua “mao invisivel”. Dessa forma, a forca
concorrencial dos mercados, 0 avanco da tecnologia e as exigéncias dos clientes sdo narrados
como forcas ambientais demandantes de uma gestdo flexivel nas organizac6es, pautada nas
pressdes por adaptabilidade e mudanca constantes. Propaga-se, segundo Chanlat (1999), um
discurso da mudanca por meio de uma linguagem esportiva e estratégica, que inclui termos
como: performance, competitividade, ganhadores, perdedores, boa forma, equipes, times. Seu
objetivo é a eliminagdo do modelo empresarial anterior, integrado verticalmente no que diz
respeito a producéo, e visivelmente hierarquizado no que se refere ao design organizacional,
hierarquia esta baseada na autoridade definida e favoravel ao desenvolvimento de carreiras
vitalicias em uma mesma organizagdo, como a do manager, por exemplo (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009).
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Discursivamente contrario a l6gica fordista e burocrética, o capitalismo flexivel
baseia-se na reinvencdo descontinua das instituicdes, especializacdo flexivel e concentracdo
do poder sem centralizacdo (SENNETT, 2006, 2007). Com uma nova representacdo de
empresa, ataca-se a burocracia sob 0 argumento de que ela empobrece o trabalho e aliena o
individuo; utiliza-se de um ideério de libertacdo pelas vias da participagdo, donde a temaética
da autogestdo do trabalho entra em cena. Porém, acaba por atingir os mesmos resultados de
enfraquecimento do trabalhador, parecendo ter de novidade apenas a forma sutil como tal
enfraguecimento se opera, baseado predominantemente na manipulacdo das percepcbes e
subjetividade do trabalhador (AKTOUF, 2004), consistindo de um novo tempo: de trabalho
duro com discurso flexivel (BERNARDO, 2009).

Nesse novo modelo de organizacao, que pratica a flexibilidade e adaptacdo através de
processos de reengenharia, reestruturacdes e enxugamentos, espera-se que os trabalhadores
também estejam abertos & mudanca e aprendizagem continuas, sejam versateis e assumam
individualmente a responsabilidade e os riscos gerados pelas mudangas em sua trajetdria
profissional, portando-se como trabalhadores flexiveis (BRAGA; LIMA, 2007; PINTO,;
LEMOS, 2006; FONTENELLE, 2008), que assumem a concorréncia entre si ndo como um
sistema de governo ligado a uma gestdo de pessoas baseada na mesma ldgica de
competitividade do mercado, mas “como se este fosse o funcionamento normal, ligado a
natureza das coisas. [Assim], a empresa espera de seus empregados que sejam fortes,
dindmicos, competentes, disponiveis, seguros de si, capazes de enfrentar as contradicdes e de
preencher objetivos sempre mais ambiciosos.” (GAULEJAC, 2007, p. 216).
Consequentemente, gera-se no cotidiano organizacional uma inédita cultura de ansiedade
derivada de uma cultura da conquista, em que os trabalhadores correm o risco de se envolver
em patologias associadas ao trabalho, tais como: depressdo, burnout, hiperatividade, estresse
etc. (FONTENELLE, 2008; GAULEJAC, 2007).

Sob o discurso da flexibilidade, nega-se ao trabalhador a perspectiva de longo prazo, o
que, para Sennett (2007), pode derivar em uma corrosao do carater dada a impossibilidade de
desenvolvimento de relagdes duradouras. Ao mesmo tempo, exclui-se do trabalhador a
possibilidade de criacdo de uma narrativa profissional continua, sendo-lhe “roubada”
sutilmente a esperanca de construcdo de uma carreira, no sentido original do termo. A
etimologia da palavra “carreira” vem do latim carrari, que significa “caminho para carros” e
carrega um sentido de caminho de continuidade, de “profissdo que oferece oportunidades de

progresso ou em que ha promogao” (HOUAISS, 2001), inexistente nas carreiras profissionais
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dos dias atuais. A nova forma de carreira (ou de ndo-carreira) impossibilita as perspectivas de
uma progressdo associada a ascensdo em uma escala hierarquica, promogdes e beneficios
crescentes, tornando fluidos os conceitos de mercado de trabalho e sucesso profissional
(LACOMBE, 2002).

Neste contexto, fala-se de uma nova classe trabalhadora, com carater diverso,
heterogéneo, polissémico e multifacetado, evidenciando que a mesma, na atualidade, é mais
complexa que o proletariado industrial do século passado, devendo ser compreendida a partir
de uma nocao mais ampliada (ANTUNES, 2005). Sobre a formacao desse novo trabalhador,
h&d uma demanda por um profissional cada vez melhor preparado, mais escolarizado, com
capacidade para desenvolver novas habilidades e descobrir capacidades potenciais de acordo
com as mudancas na realidade externa (BORGES; MEDEIROS; MIRANDA, 2008;
FONTENELLE, 2008; MATTOSO, 1995). Contudo, as qualificacBes necessarias em uma
economia flexivel sdo de um novo tipo, baseadas em aptidfes “portateis”, como saber ouvir,
trabalhar em equipe, estar aberto a novas experiéncias e assumir riscos.

Essa realidade, paralela ao desemprego estrutural em que varias ocupacdes
desaparecem pela crescente insercdo tecnoldgica no l6cus do trabalho, desestimula a busca de
qualificacdo especifica para o exercicio de uma funcgdo, incentivando o surgimento de um
“trabalhador genérico”, capaz de atuar em tantos ramos quantos necessarios & manutencao de
sua empregabilidade (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; SENNETT, 2007).

Ressalta-se que tais mudancas ndo necessariamente significam progresso e bem-estar
para as pessoas. Mendes (2007b) esclarece que, desde o ponto de vista da psicodinamica do
trabalho, as transformacdes ligadas a reestruturacdo produtiva e ao regime de acumulagéo
flexivel do capital tém criado novas formas de subjetivacdo, sofrimento e patologias sociais,
bem como de novas possibilidades de reacdo dos trabalhadores. Para Sennett (2007),
operacionalmente, as coisas sdo bastante claras e simples, mas emocionalmente, ilegiveis. O
sentido do trabalho ¢é ilegivel, de modo que os trabalhadores ndo sabem exatamente o que
estdo fazendo, nem para onde vao. Assim, a metafora mais proxima que se tem de futuro, na
sociedade atual, é a do labirinto, como entende Bauman (2001, p. 192): “é a imagem do
labirinto que hoje domina [...] nossas ideias sobre o futuro e nossa propria participagdo nele;
essa imagem se torna o principal espelho em que nossa civilizagdo se contempla, no presente
estdgio”. E ndo é por acaso que isso acontece. As organizacdes flexiveis enfatizam a

“capacitacdo em relagdes humanas”, para que as pessoas sejam proativas em circunstancias
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ambiguas. Essa conjuntura transforma o individuo em um “eu maleédvel, uma colagem de
fragmentos em incessante vir a ser” (SENNETT, 2007).

Essas mudancas (des)continuas no mundo do trabalho, que demandam profissionais
cada vez mais bem preparados no sentido de atributos comportamentais, atingem também a
Administracdo e o Administrador, exigindo deste mudancas de postura, com o intuito de
aumentar suas chances de permanéncia num mercado de trabalho cada vez mais competitivo e
excludente (BRAGA; LIMA, 2007; BORGES; MEDEIROS; MIRANDA, 2008;
PIZZINATTO, 1999; SARSUR; CRUZ, 2003) ou flexivel (FONTENELLE, 2008). Espera-se
também que o Administrador seja um profissional comprometido com as mudancas sociais,
com a capacidade de dirigir, motivar, coordenar os trabalhadores — agora metamorfoseados
discursivamente em “colaboradores” — trabalhando em equipe, tentando adaptar a empresa as
exigéncias de uma sociedade em constante mutacdo (PIZZINATTO, 1999). A Administracdo
se recoloca, entdo, nesses Novos termos.

No Brasil, a pesquisa “Perfil e habilidades do Administrador” (PHAD), realizada pela
Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo (ANGRAD), em 1996,
ouviu 100 coordenadores de cursos sobre o referido tema. Os contetdos mais citados como
relacionados ao atual perfil demandado dos Administradores foram: (1) visdo global e
humanistica para tomar decises num mundo diversificado e interdependente; (2) formacédo
técnica em Administracdo, tanto de aspecto técnico quanto cientifico e préatico; (3) ética,
internalizando valores de responsabilidade social, justica e ética profissional; (4)
empreendedorismo no sentido de antecipar e promover transformacdes; (5) aperfeicoamento
profissional e estudo continuo; e (6) interdisciplinaridade (ANGRAD, 1996).

Em face desse contexto, e considerando as pelo menos aparentes mudancas
demandadas historicamente a Administracdo e ao Administrador, pode-se afirmar que a
Administracdo tanto acompanha quanto dialeticamente promove e é refém das transformacdes
do capitalismo. Concordando com Braverman (1987), de que para entender o processo de
trabalho administrativo é preciso considerar as contradicdes e antagonismos em que ele se
acha imerso, talvez a maior contradicdo que envolve a Administragdo, ou mesmo seu
paradoxo, é o0 que “vulgarmente” chama-se de “esquizofrenia constituinte”, isto é: o fato da
Administracdo ser trabalho, mas ter de “pensar-se” como capital, para poder ser o trabalho
que interessa e serve ao capital. Assim, tanto na Administracao tradicional como também em
tempos de Administracdo flexivel, essa contradi¢cdo permanece, agora com novos contornos,

talvez menos “legiveis”.
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Destarte, € para enfrentar essa ilegibilidade dos conceitos de Administragdo e
Administrador, no atual contexto do capitalismo flexivel, que propus o projeto e desenvolvi
esta tese, investindo nas possibilidades da reflexividade critica para compreensédo do real, a
partir de uma permanente interrogacdo radical, desde o interior do préprio campo da
Administracdo. Incomodada com a recorrente critica de que o discurso gerencial apenas
apresenta e prescreve ideologicamente o “novo” mundo do capitalismo, o flexivel, dando-lhe
novas formas e contornos, prefiro me interrogar: o que, dialeticamente, este mundo do capital,
ndo s6 agora sob o discurso da flexibilidade, mas historicamente, tem prescrito para a
Administragdo? Imersa nele, o que ela, a Administragcdo, vem a ser? Qual a sua “real
natureza”, ou talvez melhor dizendo: qual sua histdrica condi¢&o?

Aktouf (1996) acertadamente acusa a Administracédo tradicional de colocar as questdes
somente em termos de “como” e “quanto”, numa postura predominantemente prescritiva; e
raramente em termos de “porqué” e “para quem”, donde se desvelaria os interesses
ideoldgicos associados a Administracdo. Considero que hoje, quase duas décadas depois da
critica de Aktouf (1996), estas Ultimas perguntas ja tém sido feitas e sistematicamente
respondidas por pesquisadores que adotam uma perspectiva de oposicdo ao capital.
Entretanto, argumento que a pergunta critica por exceléncia tem sido silenciada, aquela que
envolve interrogar-se sobre “o qué”, que é critica porque é radical, pois vai a raiz do
fendmeno do campo que investiga.

Portanto, parto da proposicao de que ha, na Administracdo, um problema conceitual,
de defini¢do, de “natureza”, que pode, especialmente em tempos de mudangas, implicar em
problemas existenciais para o profissional da area, 0 Administrador. Tal proposi¢do motivou a
questdo de pesquisa da tese, a saber: quais as concepgdes de Administracdo e
Administrador em tempos de capitalismo flexivel?

Utilizo o termo concepgdo em seu sentido filosofico, isto €, “operagdo pela qual 0
sujeito forma, a partir de uma experiéncia fisica, moral, psicoldgica ou social, a representacao
de um objetivo de pensamento ou conceito” (JAPIASSU; MARCONDES, 2008, p. 51),
sentido este correlato ao de conceitualizagdo: “sinénimo de concepgdo, [...] com énfase na
elaboragdo conceitual que o sujeito faz a partir de uma experiéncia ou de sua intuigdo.”
(JAPIASSU; MARCONDES, 2008, p. 51). Entendo que as concepcOes habitam o intersticio
pensamento-linguagem, sendo constituidas e socializadas ao nivel do discurso individual,
instancia social por constituicdo. Nesta tese, tomo a palavra como aquela que expressa

representacdes de individuos e grupos, podendo o seu contetdo ideolégico ser apreensivel to
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somente na medida em que ela é considerada em sua relagéo histrica. A semelhanga de Grey
(1999), penso que “o uso das palavras ndo é inocente, € N0 caso do management, seu Uso
carrega implicacOes irrevogaveis e ressonancias que estdo associadas com a industrializacéo e
as formas ocidentais modernas de racionalidade e controle” (GREY, 1999, p. 577, traducéo
livre). Compreendo, ainda, que algumas concepg¢des se tornam dominantes em um campo, e
constroem paradigmas norteadores da acdo dentro deste mesmo campo, através da reproducao
discursiva, j& que o discurso se serve dos conceitos que edificam os paradigmas
(ALBANDES-MOREIRA, 1993). Levando isso em conta, esta tese estuda as concepgoes
socializadas nos discursos sobre a Administracdo e o Administrador, de um campo especifico,
0 campo administrativo, entendendo que o mesmo é formado por agentes discursivos
diversos, dos quais escolhi: administradores assalariados, administradores proprietarios,
professores e alunos de Administracdo. A Figura 4 sintetiza a questdo de pesquisa colocada

nesses termos:

Figura 4 — Representac¢do gréafica da questdo de pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

1.1 Dos motivos

Com a orientagdo qualitativa que tem, esta tese foi “tecida” na perspectiva de um

artesanato intelectual, tal como prop&e Mills (2009, p. 22):

o trabalhador intelectual deve aprender a usar a experiéncia de sua vida no seu
trabalho continuamente. Nesse sentido, o artesanato é o centro de si mesmo, € 0
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estudante esta pessoalmente envolvido em todo o produto intelectual de que se
ocupe, [...] e no processo se modelara como artesao intelectual.

Mills (1982, 2009) advoga a ideia de que o processo de artesanato intelectual se
operacionaliza por meio da organiza¢do, manutencdo e consulta permanente a um arquivo de
pesquisa, algo similar ao diario de um sociologo, diz ele. Trata-se do local de registro daquilo
que se costuma chamar de agenda de pesquisa. Segundo Mills (1982, 2009), no arquivo,
unem-se a experiéncia pessoal e as atividades profissionais, os estudos em elaboracdo e 0s
estudos planejados. E da abertura e didlogo permanente com meu “arquivo”, e das “matérias-
primas” oriundas dessas diversas fontes experiéncias pessoais e profissionais, pesquisas
realizadas e em andamento — que esta tese foi “tecida”, numa atividade de artesanato
intelectual. A proposicdo inicial do projeto que originou esta tese foi construida a partir de
duas instancias complementares: (i) as leituras da literatura discutida neste capitulo e no
Capitulo 3; e (ii) minhas experiéncias como docente e pesquisadora. A partir disso,
compartilho os motivos ou as razbes que me levaram ao objeto de estudo.

Das experiéncias profissionais como docente, socializo alguns incomodos originados
nas experiéncias como professora de disciplinas introdutorias ao curso de Administracéo, as
quais me permitiram ter contato com a frequente indefinicdo do alunado quanto a escolha do
curso, e quanto ao que este ultimo se refere, ou do que trata. As falas em sala de aula sdo
inimeras e dispares, parecem acompanhar a indefini¢do corrente no campo. Frequentemente,

como respostas a pergunta “Por que vocé escolheu Administracdo?”, escuto:

N&o sei professora, tinha que marcar algum, marquei Administracéo;

Estou cursando Administracdo porque meu pai disse que era um bom curso;

S6 estou aqui porque ndo passei em Direito;

Escolhi Administracdo porque ndo nasci pra ser mandada, gosto de mandar;
Optei por Administracdo porque adoro matematica;

Escolhi Administragao porque detesto nimeros e adoro trabalhar com pessoas;
Escolhi Administracao porque quero ser um empresario de sucesso; etc.

(Falas de alunos cursando o 1° semestre de Administragao).

Das experiéncias como pesquisadora, recorro a alguns resultados de pesquisas que

desenvolvi, pois, como argumenta Mills (1982, p. 218): “o bom trabalho na ciéncia social ndo
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¢, e habitualmente ndo pode ser feito de uma ‘pesquisa’ empirica claramente delineada.
Compde-se, antes, de muitos estudos bons, que em pontos-chave encerram observacoes gerais
sobre a forma e a tendéncia do assunto”. Parti, entdo, de algumas sinteses provisorias de
estudos anteriores, que pude considerar e revisitar enquanto aprofundava a pesquisa de campo
desta tese, em torno do ponto-chave que emergiu com mais relevancia do meu “arquivo” ou
da minha agenda de pesquisa: o problema conceitual da Administracéo.

O primeiro estudo que considerei foi 0 da pesquisa da minha dissertacdo de mestrado,
e 0 segundo uma pesquisa que iniciei durante o primeiro ano de doutorado seguindo as trilhas
do meu “arquivo”, que fora iniciado nos tempos de mestrado. Na dissertacdo, ouvi cinco
professores de Administracdo e cinco proprietarios-gerentes de pequenas e médias empresas
sobre suas representacdes de Organizacdes e Administracdo. As Figuras 5 e 6 resumem

graficamente os resultados que se referem as representacdes de Administracdo desses sujeitos:

Figura 5 — Termos Recorrentes Administracdo como fazer

pragmatico
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aplicar/aplicavel demonstrar

experiéncia

Fonte: SANTOS (2005).

A primeira representacdo dominante foi a da Administracdo como um fazer, como
uma prética, cuja inscricdo principal era a experiéncia, em que a Administracdo é tomada em
sentido instrumentalizante, como algo que se aplica em algum lugar tendo em vista atingir
determinado resultado. O pragmatismo era a tonica do discurso tanto dos professores quanto
dos proprietarios-gerentes, que justificavam este fazer-pratica-aplicacdo por uma logica
finalista. Por esta representacdo, o Administrador era tipificado como um grande “fazedor”,

tendo em vista o desempenho organizacional.

32



Figura 6 — Administragéo como fazer-fazer

Fonte: SANTOS (2005).

A segunda representacdo dominante foi a da Administracdo como fazer-fazer, e isto
em dois sentidos: no sentido da Administragdo como mediacdo; e no sentido da
Administracdo como vigilancia do trabalho do outro. Por essas representacdes, 0
Administrador seria aquele que exerce predominantemente um papel politico, na defesa dos
interesses do capital. Por este papel, ele deveria fazer a mediacdo entre capital e trabalho,
colocando-se, portanto, como diferente tanto de um quanto do outro, mas também deveria agir
como o vigia do capital sobre o trabalho, sendo entéo seus olhos permanentes.

Na pesquisa iniciada em 2009, durante a disciplina Metodologia da Pesquisa, e
aprofundada em 2010, durante a disciplina Pesquisa Qualitativa, ouvimos® 12 alunos de
Administragéo, seis iniciantes e seis concluintes, de duas universidades federais, com o
objetivo de compreender suas representacbes de universidade, curso de Administracdo,
Administracdo e Administrador. A narrativa apresentou uma variedade de temas em relacéo a
Administracdo — ciéncia, arte, mediacdo, pragmatismo, senso comum — e duas concepcdes
predominaram: a Administragdo como resultado e como fazer-fazer. Sobre o Administrador,
predominou um siléncio discursivo, emergindo em seu lugar: (i) o professor; (ii) o
empreendedor; e (iii) o servidor publico. Destaca-se que a quase totalidade dos sujeitos ndo
projetou para seu futuro profissional uma carreira como Administrador, ndo sendo o termo
praticamente citado por eles.

As reflexdes sobre esses estudos me conduziram a seguinte sintese provisoria: ao
conceberem pragmaticamente a Administragdo como qualquer-pratica-que-leva-ao-
resultado, e o0 Administrador como o que faz-fazer como mediador ou vigia, 0s agentes deste

campo (professores, proprietarios-gerentes, alunos) subjugam a Administracdo a exterioridade

! Minha gratiddo as colegas de pesquisa: Monique Cardoso, Emanuelly Pelogio e Yékara VVasconcelos.
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e posterioridade do “mundo das praticas”, e 0 Administrador ao lugar politico da mediagéo,
implicando num esvaziamento daquela como profisséo e num siléncio sobre si mesmos neste
lugar de Administrador.

Refletindo brevemente sobre essas pesquisas tem-se que tanto alunos quanto
professores, e também os proprietarios-gerentes, ao atribuirem a funcdo do Administrador um
cardter puramente pragmatico, sua forma de conduta profissional, segundo a ldgica da
instrumentalidade, seria a de encontrar meios objetivos de chegar aos fins. Assim, como nao
conseguem encontrar uma definicdo sobre o que vem a ser tal oficio, 0s sujeitos se omitem
quanto aos meios, ou quanto a estes dizem apenas que € o lugar de fazer-fazer — isto é, o lado
papel, e ndo o lado tarefa —, e se concentram nos fins pelos fins, sob a Idgica de uma
racionalidade instrumental.

Sobre o lado tarefa da Administracdo, nada é dito por esses sujeitos. Mesmo 0
exercicio das usuais funcbes especializadas, como marketing, financgas, producéo, é por eles
silenciado ou delegado a terceiros. Por outro lado, os alunos defendem veementemente a
pratica em detrimento da teoria, e a partir dessa concep¢do colocam sub judice a sua prépria
formacdo universitaria, por ndo lhes garantir sucesso pratico no futuro. Esse resultado se
assemelha aos estudos de Oliveira (2008) e de Bicalho e Paes de Paula (2009) em que, no
primeiro, os alunos tendem a perceber o conhecimento “obtido” no curso de Administracdo
como nao essencial, sendo auxiliar ou complementar, por ndo guardar relacdo com a préatica
gue se da noutra esfera, nas organizac6es de trabalho; e, no segundo, integrantes de empresas
juniores justificam sua entrada nas mesmas por quererem aprender Administracdo na prética.

Em conjunto, esses resultados tendem a corroborar o argumento de Mintzberg e
Gosling (2006) de que 0 management esta associado a construcdo de sentidos na efemeridade
do aqui e agora; e a lancar luz sobre a incbmoda compreensdo desses mesmos autores de que
a Administracdo ndo é profissdo, traduzindo-se como uma pratica que sé é validada na medida
em que atinge o resultado organizacional. Ela existe apenas quando “entrega” algo.
Semelhantemente, Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009), posicionando-se desde o contexto
inglés, indicam a fragilidade de compreender a Administracdo como profissdo. Um dos
sujeitos entrevistados por esses pesquisadores, um manager, é categorico tal qual Mintzberg e
Gosling (2006): “eu invejo médicos e engenheiros, seu crédito como profissionais.
Management ndo é uma profissdo. O conhecimento € muito preciso em uma profissdo. Se

voce fizer isso, aquilo acontece. Management é mais uma vocacdo que uma profissdo.””

2 Entrevistado da pesquisa de Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009, p. 14, traducao livre).
34



Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009) afirmam que, em geral, uma profisséo inclui:
posse de um corpo de conhecimento especializado e utilizavel, que tipicamente requer um
periodo substancial de educacdo formal; compromisso com padrdes de servigo publico e/ou
conduta ética; credenciamento do Estado tendo em vista a préatica legal da profissdo; e um
certo grau de autogoverno; e concluem: “é notavel que o management nunca tenha tido essas
caracteristicas, apesar de varios projetos de profissionalizacdo” (BROCKLEHURST; GREY;
STURDY, 2009, p. 8, traducdo livre). Estando a Administracdo sujeita ao imperativo do
resultado, o qual se da sempre a posteriori, 0 aspecto conteudistico desta pratica-
Administracdo parece ndo importar, sendo qualquer-pratica-que-leva-ao-resultado o que
indefine a propria Administracdo. E assim que, por exemplo, o fetiche da novidade ou os tdo
criticados modismos gerenciais passam a ser uma das caracteristicas mais marcantes da
Administracéo.

Sob a l6gica pragmaética e instrumentalizante, os sujeitos entrevistados silenciam sobre
o lado tarefa da Administracdo, sem grandes prejuizos; mas ndo podem, por outro lado,
silenciar sobre o lado papel da mesma, uma vez que é este que qualifica o tipo de
comportamento adequado para aqueles que gerenciam, tendo em vista 0s objetivos
organizacionais que se impdem. Neste ponto, os sujeitos desvelam o papel politico de
mediacdo e de defesa de interesses especificos que tém de cumprir. Assim, em sua narrativa,
eles transitam desde a prescricdo do papel de fazer-fazer, pelas vias do poder
hierarquicamente garantido ao Administrador-burocrata, até o papel de fazer-fazer, pelas vias
da lideranca motivadora, agregacionista, ou mesmo participativa do gestor agora flexivel.

Em tempos como os atuais, em que se apregoa que o autocontrole do trabalhador deve
substituir o controle taylorista centrado na geréncia, esta Ultima tanto diminui em quantidade,
especialmente a média geréncia, quanto aqueles que sobrevivem as reestruturacées tém por
imperativo distanciar-se da estigmatizada figura do Administrador-controlador, figura que vai
esmaecendo para minimizacgdo da rigidez associada a forma burocréatica de administrar. E o
lider visionario, motivador, criativo tal qual um artista, e flexivel, acima de tudo, que é posto
discursivamente ou esteticamente em seu lugar.

A propésito da dimensdo estética do discurso, cumpre interrogar: serd este um dos
motivos da atual propagacdo desmedida, no ambito do campo administrativo e sua formacéo,
de trés estilos literarios — livros de autoajuda, os esotéricos e 0s de pop management — nada
cientificos que parecem promover a emergéncia deste novo lider? Carvalho; Carvalho e

Bezerra (2010) denunciam, através do instigante texto O monge, 0 executivo e 0 estudante
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ludibriado, a dificuldade dos alunos de Administracdo em distinguir entre os variados géneros
literarios que preenchem as vitrines das livrarias. Inquieta com esta “aparéncia do fendmeno”,
questiono: sera este apenas um problema das escolhas discentes, ou guardara isto relagdo com
a “natureza” deste campo disciplinar, que, diante do contexto atual, faz sentido e justifica-se
que assuma tal dimensdo “estética’?

Mas a figura do lider também € silenciosa quanto a conteidos da Administragdo como
profissdo, haja vista que ndo se precisa de um curso superior ¢ de um diploma para “ser
considerado” lider; e ainda coloca o Administrador, mesmo que com nova aparéncia, no lugar
de mediacdo. Assim, a figura do lider, associada pelos entrevistados a do artista, pde em
relevo mais a dimensdo estética (uma substituta do status anterior?) do que a dimenséao
conteudistica, profissional. Boltanski e Chiapello (2009) esclarecem que os movimentos da
critica ao capitalismo se deram historicamente em duas direcdes: (1) a critica social, mais
centrada na justica e direitos dos trabalhadores; e (2) a critica estética, voltada para as
reivindicagdes por participagdo, criatividade e liberdade do trabalhador no I6cus do trabalho; e
argumentam que o capitalismo flexivel atendeu as demandas da critica estética em detrimento
da critica social. Terd isto alcancado também a gestao?

E na esteira dessas representagdes da Administracdo como qualquer-coisa-que-
implique-em-resultado e do Administrador como o que — rigidamente ou flexivelmente — faz-
fazer, que se compreende o recorrente siléncio dos alunos entrevistados sobre este lugar de
Administrador. Quando convidados a elaborar enredos ficcionais sobre suas carreiras futuras,
identificam-se suas escolhas para o futuro como professores, funcionarios publicos,
empreendedores-proprietarios, mas raramente como Administradores. Os sujeitos operam
discursivamente um esvaziamento da Administracdo, e também deles préprios neste lugar.
Eles evitam discursivamente este lugar de indefinicdo e de mediacdo. Ao subjugarem a
Administracdo ao que € exterior e posterior, e 0 Administrador ao lugar politico da mediacéo,
0s sujeitos esvaziam-na como profissdo e silenciam sobre si mesmos como profissionais. N&o
seré isto fonte de estranhamento?

Estes resultados tendem a superar sua aparente “paroquialidade” ao encontrarem “eco”
nos resultados das pesquisas de Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009), no contexto inglés, em
que os pesquisadores ouviram um grupo de 45 managers com um tempo médio de trabalho de
10 anos em organizagdes, todos alunos de um MBA executivo de uma escola internacional de
negocios, entre 0s quais ‘“nenhum descreve a si mesmo como um manager, € poucos
mencionam o termo management” (BROCKLEHURST; GREY; STURDY, 2009, p. 11,
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traducéo livre), emergindo em seu lugar: o consultor, o profissional, o agente de mudanga, o
empreendedor, o lider de projeto, sendo este ultimo a nova autodefinigdo preferida por eles.
Este siléncio, entdo, denuncia seu paradoxo fundador: um profissional sem profissdo. Desta
maneira, neste siléncio “profissional”, eles acomodam suas existéncias futuras e se ajustam a
dindmica dos novos tempos operando por sua logica, a “flexivel”. O que isso significard para
0 campo em estudo?

Pode-se afirmar que os resultados anteriormente discutidos sdo exemplares dos
processos de mudanca, como o que se verifica na atualidade, em que predomina a tendéncia
de amalgamento entre 0 que se diz que era e 0 que se diz que estd passando a ser, donde 0
presente figura como instancia de sintese histérica das concep¢des do passado e das
prescricdes para o futuro. Sobre estas tdo propaladas mudancas, é forcoso admitir que, ao
mesmo tempo em que se deve desconfiar da veracidade das mesmas, deve-se igualmente
admiti-las, posto que, para além da concretude das mudancas, o discurso que as promove &,
ele proprio, instaurador do novo paradigma que as sedimenta, pois, como argumenta
Albandes-Moreira (1993, p. 7): “se a sabedoria popular diz que o quanto mais se muda, mais
igual se fica, um corolario disto pode ser assim evocado: mudancas significativas sdo
pequenas mudangas”.

Entretanto, como o0s processos de mudanca ndo se apresentam com a linearidade e
seguranca da cronologia, mas com a dinamicidade e contradi¢fes do tempo historico, esses
discursos sugerem que os novos tempos, de “flexibilidade”, sdo também de indefinig&o,
incertezas e riscos, especialmente para um campo com problemas de identidade. Este ponto, o
da identidade da Administracdo, ndo é desprezivel. Ao contrario, constitui-se como seu ponto
central por apontar que a historica submissdo acritica da Administracdo aos interesses do
capital tende a voltar-se contra si mesma, agora em novos tempos com velhos e novos riscos.

Entendo, entdo, que a pergunta apenas aparentemente simples — O que €
Administragdo? — a qual vem sendo respondida indefinidamente e indiscriminadamente,
quando néo silenciada, desvela-se como o problema conceitual da Administragdo, problema
gue acompanha os movimentos do capitalismo. Essa pergunta precisa ser considerada em sua
importancia pelos que constituem o campo administrativo. Este foi o tema escolhido para
estudo através desta tese: aprofundar-se na questdo “ontoldgica” da Administracéo,

considerando o contexto sdcio-historico do capitalismo flexivel.
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1.2 Dos objetivos

Os objetivos estabelecidos para a pesquisa na qual se fundamenta esta tese séo:

Objetivo geral: compreender criticamente as concepcbes do campo administrativo
sobre a Administracdo e o Administrador, em tempos de capitalismo flexivel;

Objetivos especificos: (i) identificar as concepces do campo administrativo sobre a
Administracdo, em tempos de capitalismo flexivel; (ii) Identificar as concepcbes do campo
administrativo sobre o Administrador, em tempos de capitalismo flexivel; (iii) Discutir, a
partir de uma abordagem critica, os resultados dos objetivos anteriores.
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2 FUNDAMENTOS EPISTEMOLOGICOS DA PESQUISA

A liberdade na sociedade é inseparavel
do pensamento esclarecedor.

Adorno e Horkheimer

Em termos epistemoldgicos, esta tese foi “tecida” a partir da minha adesdo, como
pesquisadora, a construcdo de conhecimento pelas trilhas da Teoria Critica (TC) vinculada aos
trabalhos da Escola de Frankfurt. Inspirada especialmente em leituras aproximadas de Adorno
e Horkheimer, autores da primeira geracdo da Escola de Frankfurt, compreendo que a critica,
em sentido frankfurtiano, é aquela que pde em suspenso qualquer juizo sobre 0 mundo, para
sua prévia interrogacdo, e é propria de um pensamento que coloca a si mesmo em julgamento,
investindo na autorreflexividade.

Os frankfurtianos convergiam para 0 interesse comum de uma ‘“‘compreensio
totalizante e dialética, capaz de fazer emergir as contradicdes da sociedade capitalista”
(FARIA, 2004a, p. 26). Considerada pejorativamente como radical, a TC é de fato radical
uma vez que sempre vai a raiz dos fendmenos. Sua pertinéncia no @mbito da Administracao
tem sido defendida, por exemplo, por Faria (2003, 2004a, 2007), que argumenta que a
contribuicdo da TC neste campo disciplinar estd em desvelar o mundo do poder, em suas
instancias obscuras e manifestas (FARIA, 2003, 2004a, 2007).

A possibilidade de uma teoria e praxis critica, de inspiracdo frankfurtiana, no ambito
da pesquisa brasileira em Administracdo é também defendida e empreendida por outros
pesquisadores, como Paula (2008) e Tendrio (2004). Esta tese se coloca nas mesmas trilhas
desses trabalhos e socializa, inicialmente, compreensfes sobre aspectos ontol6gicos e
epistemoldgicos criticos, os quais derivam para uma praxis metodoldgica critica, visando
contribuir com o avango das discussbes e das praticas de pesquisas criticas, de tradicdo

frankfurtiana, na Administracéo.

2.1 Da ontologia e epistemologia critica

O termo Escola de Frankfurt € uma

etiqueta que serve para marcar um acontecimento (a criacdo do Instituto), um projeto
cientifico (intitulado ‘filosofia social’), uma atitude (batizada de ‘Teoria Critica’),
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enfim, uma corrente ou movimentagéo tedrica a0 mesmo tempo continua e diversa
(constituida por individualidades pensantes) (ASSOUN, 1991, p. 19).

Portanto, o que se costuma chamar de Escola de Frankfurt se traduz em uma riqueza
originaria da pluralidade de intelectuais autbnomos. A singularidade dos frankfurtianos se
expressou exemplarmente na diversidade de temas de pesquisa privilegiados, sendo a
variedade uma de suas marcas. Mas € nesta dinamicidade intelectual que envolve
singularidade e pluralidade que tal escola legou contribuicdes, especialmente ao nivel dos
debates ontologico e epistemoldgico, com consequéncias metodoldgicas. Entende-se aqui que
intencdes de pesquisa criticas, em sentido frankfurtiano, devem pautar-se a partir das bases
ontoldgicas e epistemologicas defendidas pelos frankfurtianos, as quais foram lancadas pelos
trabalhos da primeira geracdo, sobretudo os produzidos nos idos dos anos [19]30 e [19]40
(MUNOZ, 2000; SLATER, 1978).

Os fundamentos epistemoldgicos desta tese se estabelecem a partir de concepcdes
aproximadas de Horkheimer e Adorno. Matos (1993) afirma que Horkheimer e Adorno ja se
conheciam desde a década de [19]20, porém, é durante a década de [19]30, principalmente a
partir do exilio nos Estados Unidos, que os dois se aproximam e passam a trabalhar juntos.
Mufioz (2000) argumenta que a parceria de Adorno e Horkheimer foi fundamental para
proposi¢do e consolidagdo do paradigma critico na sociedade contemporanea: “Horkheimer e
Adorno — Adorno e Horkheimer — fundam e assentam a nova perspectiva tedrica sem a qual
haveria sido dificil ter uma visdo critica do sucedido ao longo do Século das Massas.”
(MUNOZ, 2000, p. 29). A primeira obra conjunta e de grande repercusséo foi A Dialética do
Esclarecimento, escrita em 1947, sobre cujo processo de construcdo em parceria 0S autores

afirmam:

ao reeditd-lo [1969], decorridos mais de vinte anos, ndo somos movidos apenas
pelas multiplas solicitacGes, mas pela crenca de que ndo poucos dos pensamentos
ainda sdo atuais e tém determinado em larga medida nossos esforcos tedricos
ulteriores. [...] Juntos ditamos largos trechos, e a tensdo dos dois temperamentos
intelectuais que se juntaram na ‘Dialética’ é seu elemento vital (ADORNO;
HORKHEIMER, 1985, p. 1).

Entre os primeiros escritos de Adorno e Horkheimer, dois deles tocam diretamente no
tema aparentemente paradoxal da “ontologia frankfurtiana”: do primeiro, A Ideia de Histdria

Natural (2004), e do segundo, Materialismo e Metafisica (1990). Ambos combatem em seus
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textos uma ontologia prisioneira aos sentidos do idealismo kantiano ou do essencialismo de
raiz fenomenologica.

Horkheimer (1990) defende em Materialismo e Metafisica, escrito em 1933, a ideia do
que se poderia chamar de uma “ontologia materialista”, porque diferente da metafisica ou de
um idealismo, com implicacdes epistemoldgicas claras, “o materialismo tenta uma explicagdo
através da compreensao historica” (HORKHEIMER, 1990, p. 41).

Semelhantemente, na conferéncia intitulada A Ideia de Historia Natural, proferida em
1932, Adorno (2011) intervém na chamada discusséo frankfurtiana que girava em torno da
questdo ontoldgica. Nesta época, havia o debate no contexto da fenomenologia pés-
husserliana que tentava uma corre¢do da dualidade corrente entre natureza e histéria. Adorno
(2011) via este giro fenomenoldgico como uma tentativa de dissolver e dinamizar as
concepcdes até entdo polarizadas em torno das relacGes entre ontologia e historia. Porém, em
sua visdo, a “nova” fenomenologia, ancorada no conceito de historicidade, permanecia refém
de uma perspectiva equivocada em relacdo a historia enquanto dimensdo ontoldgica, pois
mesmo tendo-a admitido, vinculou-a, todavia, a uma estrutura (histérica) geral e global do
ser, e assim, consequentemente, ndo soube lidar com a materialidade da faticidade que se
apresenta no devir historico. Dessa reflexdo sobre o giro fenomenoldgico, Adorno (2011)
propde o conceito dialético de histdria natural:

E mérito da posicdo ontoldgica [fenomenoldgica pds-husserliana] haver elaborado
internamente o insuperavel entrelagamento entre os elementos da natureza e da
histdria. Por outro lado, é necessario purificar esse projeto da representacdo de uma
totalidade abarcadora. [...] Se a questdo da relagdo entre natureza e histéria deve ser
colocada seriamente, entdo ela apenas oferece uma perspectiva, como resposta,
quando consegue compreender o ser histérico como um ser natural em sua
determinagdo histérica extrema, 14 onde, ele mesmo, é maximamente historico, ou
quando consegue compreender a natureza, como ser historico, 14 onde, em
aparéncia, ela persiste em si mesma, no mais profundo de si, como natureza. J& ndo
se trata mais de conceber o fato da histdria em geral, sob a categoria de
historicidade, como um fato natural, e sim de retransformar, em sentido inverso, a
disponibilidade dos acontecimentos intra-histéricos em uma disposicdo de
acontecimentos naturais. Nao é procurar um ser puro, subjacente ao ser historico, ou
que se encontraria nele, e sim compreender o proprio ser histérico como ontoldgico,
isto é, como ser natural. Transformar assim, em sentido inverso, a histdria concreta
em natureza dialética é a tarefa da ontoldgica mudanca de orientacdo da filosofia da
historia: a ideia da histéria natural (ADORNO, 2011, p. 6).

Considerando tais perspectivas ontoldgicas, pode-se compreender 0 que se poderia
chamar de epistemologia frankfurtiana. Quanto aos fundamentos epistemolégicos, a TC opde-

se ao que Horkheimer (1980) nomeia como Teoria Tradicional (TT), tensdo que é apresentada
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por Adorno (1980) nos termos de ldgica dialética versus logica formal. A TT é aquela que se
apresenta como um processo de pensamento de operacdo linear, buscando uma légica causal
dos acontecimentos que seja aplicavel aos de mesma natureza de modo isomorfico. Situar-se
epistemologicamente no territério da TC € posicionar-se contra o positivismo empirista e 0
positivismo 16gico popperiano (ADORNO, 1980, 1986), o que implica na rejeicdo dos
métodos indutivistas e dedutivistas de compreensdo da realidade. A TC vé a dialética como a
I6gica constituinte da realidade e como método apropriado para construcdo de conhecimento
sobre esta realidade.

A TC opbe-se ao pensamento da ndo contradi¢do, construido sob a légica da
identidade ou da “racionalidade do sempre-igual” (ADORNO, 1995b, p. 203). Ao contrario,
portanto, a TC trabalha com a légica dialética da negatividade.

Adorno (1980) reage ao ataque positivista de que a dialética teria um cunho
meramente especulativo, como se o dialético fosse aquele que pensa futilmente sem
compromisso, sem autocritica e sem confrontagdo com as coisas. Responde lembrando que a
dialética ndo é um método independente do seu objeto. A critica dialética tem um
compromisso com qualquer objeto e opera mediante o desvelamento de suas contradicdes,
estas compreendidas em face da totalidade, e ndo de maneira segmentada.

A visdo de totalidade implica na consideracdo da dindmica e da complexidade da vida
social, tomando-a a partir de uma compreensdo histérica (HORKHEIMER, 1990). Por essa
mesma Visdo, rejeita-se a segmentacdo simplificadora de um pensamento que considera a
realidade social como constituida de partes estanques e que opera cisdes aprioristicas entre
sujeito e objeto, entre teoria e praxis (ADORNO, 1995b), ou entre conceito e existéncia
(HORKHEIMER, 1990). Pela nocdo de totalidade, compreende-se que sujeito e objeto
existem tdo somente em situacdo de relacdo, donde ao proprio conhecimento é negada
qualquer possibilidade de autonomia, tendo em vista que o mesmo se refere ao “pensar de
determinados homens numa determinada época” (HORKHEIMER, 1990, p. 47). Esta ¢ a
totalidade a ser considerada, mas ndo sob a légica do pensamento identitario, pois, como
adverte Adorno (1980, p. 217): “a totalidade ndo constitui uma categoria afirmativa, mas sim
critica.”

A parte é constituida do todo e formadora do todo, que ndo existe sem suas partes, as
quais, contudo, possuem um movimento proprio articulado na totalidade, sem a ela se reduzir.
Assim, na visdo de Adorno (1980), a compreensdo dos eventos faticos é conducente a

totalidade, sem que esta seja, em si, um fato; ideia que, para Horkheimer (1990), constitui um
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dos fundamentos do processo dialético, 0 qual se caracteriza pela mudanca reciproca e
continua dos elementos dentro do proprio processo de tal forma que ndo podem ser
definitivamente distinguidos entre si.

Considerando a dinamica historica, tornam-se possiveis a identificacdo e compreensao
dos antagonismos reais que, segundo Adorno (1980), apenas a logica dialética é capaz de
apreender, ao contrario da légica formal. Esta ultima, ao insistir na logica da identidade,
desconsidera que o movimento e desenvolvimento dos fendmenos residem em suas
contradi¢Ges constituintes. Portanto, no centro do pensamento critico, autorreflexivo, reside a

negatividade, que requer pensar o dito e o vivido como contendo em si mesmos contradigdes.

2.2 Os pares categoricos dialéticos®

Tomar a dialética como fulcro de uma préxis de pesquisa critica implica em um fazer
metodoldgico que permita “captar” a tensdo dialética inerente aos fendmenos. Entendo que
isto é possivel na medida em que se conheca e se paute a pesquisa critica, de inspiracdo
frankfurtiana, a partir das categorias epistemoldgicas da TC, em sua tensdo dialética.
Fundamentada em leituras aproximadas de Horkheimer e Adorno, proponho trés pares
categoricos dialéticos. De Horkheimer (1980), tomo como referéncia o texto Teoria
Tradicional e Teoria Critica, escrito em 1937, considerado uma espécie de manifesto da
Escola de Frankfurt (MATOS, 1993; SLATER, 1978). De Adorno (1980), o texto Introducdo
a Controvérsia sobre o Positivismo na Sociedade Alema, obra publicada em 1974, cinco anos
apos sua morte, em que o pensador alemdo retoma e ratifica 0 antagonismo ja alertado por
Horkheimer, no “manifesto”, entre a logica positivista (formal) e a légica critica (dialética),
apontando e aprofundando a distancia tedrica que separa epistémica e ontologicamente a
dialética do método positivista (GANEM, 2009). Dos autores em conjunto, recorro ao texto A
Dialética do Esclarecimento, escrito em 1947, no qual Adorno e Horkheimer (1985)
empreendem uma reflexdo conjunta sobre o desenrolar histérico da proposta da razédo
iluminista, e o fazem pautados em categorias criticas que se desvelam no texto.

Através de uma atencgdo as categorias epistemologicas que fundamentam a perspectiva

dos frankfurtianos da primeira geracdo, pode-se compreender como presentes, nos textos

3 Expressdo que tomo emprestada das elaboracdes do grupo de pesquisa sobre Estudos Organizacionais, do
Programa de Pds-graduagcdo em Administragdo da Universidade Estadual do Cearda, do qual participei entre os
anos de 2003 a 2005, sob a coordenagdo do Prof. Doutor Luiz Alcione Albandes Moreira (in memoriam).
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selecionados, pelo menos trés pares dialéticos: 1) naturalizagdo-historia (Quadro 1), 2)
sistema-praxis social (Quadro 2), e 3) alienagcdo/dominacdo-emancipacdo (Quadro 3).

Para facilitar a identificacdo da relacdo dos argumentos aqui propostos com as ideias
dos autores, 0s excertos extraidos das obras foram assim codificados: no Quadro 1: H1 e H2
(trechos de Horkheimer); Al e A2 (trechos de Adorno); AH1 e AH2 (trechos conjuntos); no
Quadro 2: H3 e H4 (trechos de Horkheimer); A3 e A4 (trechos de Adorno); AH3 e AH4
(trechos conjuntos); no Quadro 3: H5 e H6 (trechos de Horkheimer); A5 e A6 (trechos de
Adorno); AH5 e AHG6 (trechos conjuntos). Esses cddigos acompanham a argumentacdo que

empreendo a seguir.

Quadro 1 — Par categdrico dialético da TC: Naturalizacéo versus Historia

PERSPECTIVA TRADICIONAL
(NATURALIZACAO)

PERSPECTIVA CRiTIC;A FRANKFURTIANA
(HISTORIA)

(H1) A génese social dos problemas, as situagdes reais
nas quais a ciéncia é empregada e os fins perseguidos
em sua aplicagdo sdo elementos exteriores ao homem e
a propria ciéncia. Trata-se de uma coisa dada, cujo
Unico problema é a constatagdo e previsao segundo as
leis da probabilidade. O que é dado depende apenas da
natureza (HORKHEIMER, [1937] 1980, p. 155).

(H2) Os fatos que os sentidos nos fornecem sdo pré-
formados de modo duplo: pelo carater histérico do
objeto percebido e pelo carater histérico do drgéo
perceptivo (HORKHEIMER, [1937] 1980, p. 125).

(A1) No interior da sociedade coisificada, nada tem
chance de sobreviver que por sua vez ndo seja
coisificado. [...] O positivismo encara a sociologia
como uma ciéncia entre as outras, e, desde Comte,
considera os consagrados métodos da ciéncia mais
antiga, sobretudo a da natureza, como apliciveis a
sociologia. E aqui que estd contido o engano
propriamente dito. [...] O positivismo trata sem mais a
sociedade, como se fosse um objeto a ser determinado
a partir do exterior. Uma tal substitui¢do de sociedade
como sujeito, por sociedade como objeto, constitui a
consciéncia coisificada da sociologia (ADORNO,
1980, p. 213-233).

(A2) Horkheimer foi o primeiro a assinalar que fatos
sociais ndo sdo previsiveis da mesma maneira que 0
sdo fatos das ciéncias naturais no interior dos seus
continuos mais ou menos homogéneos. Entre a
objetiva conformidade as leis da sociedade, conta-se
seu carater contraditério. [...] Desprovida de todos os
momentos  econdmicos,  histéricos, sociais e
psicoldgicos, nada mais faria a sociologia do que
rodear temerosamente qualquer fendmeno social
(ADORNO, 1980, p. 240-9).

(AH1) Os processos naturais recorrentes e eternamente
iguais sdo inculcados (por poucos) como ritmo do
trabalho nos homens submetidos. A repeticdo da
natureza, que é o seu significado, acaba sempre por se
mostrar como a permanéncia, por eles representada, da
coercdo social (ADORNO; HORKHEIMER, [1947]
1985, p. 16).

(AH2) N&o nos agarramos sem modifica¢des a tudo o
que esta dito no livro (Dialética do Esclarecimento).
Isso seria incompativel com uma teoria que atribui a
verdade um nulcleo  temporal (ADORNO;
HORKHEIMER, [1947] 1985, p. 1).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na perspectiva da TT, no ato de conhecer, considera-se a sequéncia dos
acontecimentos como oriunda do determinismo natural, logo, independente da interferéncia
humana. Horkheimer e Adorno veem nesta perspectiva um movimento de coisificacdo dos
fendmenos sociais (Al), em que 0s mesmos sdo tratados como coisas dadas, portanto, a-
historicas (H1). Contra isso, Horkheimer adverte sobre o carater historico tanto do sujeito
quanto do objeto do conhecimento (H2). Pela perspectiva critica, rejeita-se 0 pensar que
permanece na superficie dos dados, pela subordinacdo obediente da razdo ao imediatamente
dado. Em ICPSA, Adorno parte das ideias de Horkheimer e avanca para explicar que se deve
sempre considerar a constituicdo historica dos fendmenos sociais se realmente se almeja
compreendé-los, donde destaca as dimens@es objetivas (momentos econémicos, historicos) e
subjetivas (momentos psicoldgicos), sugerindo um constante movimento pendular entre
objetividade e subjetividade (A2), que capte o entrelagcamento entre o individual e o social. Na
DE, os autores desvelam a dimensdo politica e contraemancipatoria contida nos processos de
naturalizacdo dos fendmenos sociais (AH1) e ratificam o carater histérico de sua propria
teoria (AH2). Assim, desde o ponto de vista do pensar e fazer criticos, busca-se ver, no dado
particular, sua inscricdo material e historica. As relacbes temporal e espacialmente
circunstanciadas sdo o foco de interesse, bem como o0s processos sociais em suas dimensoes

multifacetadas.

Quadro 2 — Par categérico dialético da TC: Sistema versus Préxis social

PERSPECTIVA TRADICIONAL
(SISTEMA)

PERSPECTIVA CRITICA FRANKFURTIANA
(PRAXIS SOCIAL)

(H3) Uma exigéncia fundamental, que todo sistema
tedrico tem que satisfazer, consiste em estarem todas
as partes conectadas ininterruptamente e livres de
contradicdo (HORKHEIMER, [1937] 1980, p.118).

(H4) E preciso passar para uma concepgao que elimine
a parcialidade que resulta necessariamente do fato de
retirar 0s processos parciais da totalidade da praxis
social (HORKHEIMER, [1937] 1980, p. 124).

(A3) A ciéncia [formal] ajuda a tecer um véu. Sua
tendéncia harmonizadora permite, gragas ao seu
metddico tratamento mecanico, o desaparecimento dos
antagonismos da realidade efetiva; repousa no método
classificatdrio, sem qualquer intencionalidade dos que
dele se utilizam. Reduz a um mesmo conceito coisas
essencialmente irredutiveis e contraditorias, por meio
da escolha do aparato conceitual e a servico de sua
unanimidade. [...] A unificacdo da ciéncia desloca a
contraditoriedade de seu objeto. [...] O método I6gico
da reducdo a elementos a partir dos quais algo social
se constrdi elimina virtualmente contradi¢cdes objetivas
(ADORNO, 1980, p. 220-241).

(A4) N&o apenas o objeto do conhecimento é
mediatizado pelo sujeito, [...] mas também
inversamente: o sujeito incide como momento na
objetividade a ser por ele conhecida, o processo social.
[...] A contradicdo dialética exprime os antagonismos
reais que nao ficam visiveis no interior do sistema
I6gico-cientificista de pensamento. O sistema,
conforme o0 modelo do l6gico-dedutivo, constitui algo
desejavel, algo positivo para os positivistas; ja para 0s
dialéticos, tanto real como filosoficamente, constitui o
cerne a ser criticado (ADORNO, 1980, p. 220-7).
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(AH3) O esclarecimento s6 reconhece como ser e
acontecer o que se deixa captar pela unidade. Seu ideal
é o sistema do qual se pode deduzir toda e cada coisa.
[...] Embora as diferentes escolas (racionalista e
empirista) interpretassem de maneira diferente 0s
axiomas, a estrutura da ciéncia unitaria era sempre a
mesma. [...] A multiplicidade das figuras se reduz a
posicdo e a ordem; a histéria ao facto; as coisas a

(AH4) Mas uma verdadeira praxis revolucionaria
depende da intransigéncia da teoria em face da
inconsciéncia com que a sociedade deixa que o
pensamento se enrijeca. Ndo sdo as condicdes
materiais da satisfacdo nem a técnica deixada a solta
enquanto tal, que a colocam em questao. [...] A culpa é
da ofuscacdo em que estd mergulhada a sociedade
(ADORNO; HORKHEIMER, [1947] 1985, p. 28).

matéria. [...] A logica formal era a grande escola da
unificacdo. Ela oferecia aos esclarecedores o esquema
da calculabilidade do mundo (ADORNO;
HORKHEIMER, [1947] 1985, p. 9).

Fonte: Elaborado pela autora.

Em TTTC, Horkheimer denuncia a postura sistémica da TT que toma a realidade social
como formada por elementos, organizados numa logica harmonica que elimina a contradicdo
(H3), e alerta que esta postura sé é possivel porque a TT opera mediante uma logica de
retirada dos fenomenos sociais de seu contexto “natural”, que € historico: a praxis social (H4).
Assim é que, para Adorno, esta postura harmonizadora mecénica se constitui na colocagdo de
um véu que escamoteia 0s antagonismos inscritos em sua base material que é a praxis (A3).
Em sua réplica a Popper sobre a ldgica das ciéncias sociais, Adorno (1986, p. 21) afirma que
“as teorias sistémicas positivistas procuram meramente sintetizar de forma nao contraditoria
suas afirmacOes sobre o real, situando-as em um contiguo logico”. A exigéncia do
pensamento positivista € que todos os elementos estejam ligados de modo direto e nédo
contraditério, de forma que todas as proposicdes referentes a um determinado campo possam
ser derivadas de algumas poucas. Desta maneira, a totalidade é transformada em um sistema
unificado e matematico de signos, contradicdo ja destacada por Horkheimer.

A TC, ao contrario, apresenta como caracteristica o fato de que ndo objetiva qualquer
visdo definitiva da totalidade social, e toma a totalidade da praxis social como dimenséo
central para a critica dialética, considerando seus antagonismos reais que emergem no devir
histérico; em oposicéo a faticidade redutora da histéria e a logica de funcionamento sistémico
contido no esquema dedutivo positivista (A4), que trabalha na perspectiva de uma ciéncia
unitaria (AH3). Na DE, Adorno e Horkheimer salientam a importancia da teoria para uma
praxis emancipatéria, ao imputarem aquela a tarefa de combater a falsa consciéncia do

pensamento no seio social (AH4).
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Quadro 3 — Par categorico dialético da TC: Dominagao/Alienagdo versus Emancipagao

PERSPECTIVA TRADICIONAL
(DOMINACAO/ALIENACAO)

PERSPECTIVA CRITICA FRANKFURTIANA
(EMANCIPACAO)

(H5) A aparente autonomia nos processos de trabalho,
cujo decorrer se pensa provir de uma esséncia interior
ao seu objeto, corresponde a ilusdo da liberdade dos
sujeitos econdmicos na sociedade burguesa. Mesmo nos
célculos mais complicados, eles sdo expoentes do
mecanismo social invisivel, embora creiam agir
segundo suas decisfes individuais (HORKHEIMER,
[1937] 1980, p. 123).

(H6) Um comportamento que esteja orientado para a
emancipacéo, que tenha por meta a transformagéo do
todo, pode servir-se sem duvida do trabalho tedrico,
tal como ocorre dentro da ordem da realidade
existente. Contudo ele dispensa o carater pragmatico
que advém do pensamento tradicional
(HORKHEIMER, [1937] 1980, p. 131).

(A5) Na configuracdo pos-liberal da sociedade, sua
unidade sistematica vai se amalgamar, como totalidade,
com a repressdo (ADORNO, 1980, p. 228).

(A6) Uma tarefa relevante da sociologia empirica
seria analisar os elos intermediarios, demonstrar em
detalhe como a adaptagdo as relacBes capitalistas de
producdo transformadas se apodera daqueles cujos
interesses objetivos & la longue (com o tempo) se
contrapde aquela adaptacdo (ADORNO, 1980)

(AHS5) O que os homens querem aprender da natureza é
como emprega-la para dominar completamente a ela e
aos homens. [..] A unidade da colectividade
manipulada consiste na nega¢do de cada individuo
(DE, p. 7-12).

(AH6) O pensamento critico, que ndo se detém nem
mesmo diante do progresso, exige hoje que se tome
partido pelos dltimos residuos de liberdade, pelas
tendéncias ainda existentes a uma humanidade real,
ainda que parecam impotentes em face da grande
marcha da histéria (DE, p. 2).

Fonte: Elaborado pela autora.

Na critica a tradicdo positivista de pensar a sociedade sistemicamente, amparada por

uma logica unitaria e estatica de ciéncia, tanto Adorno quanto Horkheimer desvelam os
contetdos de alienacdo e dominacdo contidos nesse tipo de pensamento, e ndo se furtam de
tentar compreender sua emergéncia no contexto do trabalho inscrito na sociedade capitalista
moderna (H5, A5, A6). Eles exemplificam o exercicio dialético de pensar a relacdo entre o
particular e a totalidade e, assim, esclarecem antagonismos reais da relacdo homem-natureza-
sociedade, presente na ldgica da unidade sistematica da ciéncia, que parece corresponder a
unidade da coletividade manipulada que implica em alienacdo dos individuos (AH5).

Assim, afirmam que a TC reclama um comportamento critico que tem em vista a
emancipacao, esta ultima entendida como conscientizagdo organizada como reflex&o racional
pela qual o que aparenta ser a ordem natural e essencial, na sociedade cultural, é decifrado
como ordem socialmente determinada em condicGes dadas de producéo real e efetiva da
sociedade. Adorno e Horkheimer defendem ainda o comportamento orientado para a
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emancipagdo e destacam a importancia do trabalho tedrico nesta missdo, alertando, contudo,
que a contribuicdo da ciéncia inclui dispensar o pragmatismo proprio ao positivismo (H6), e
que o pensamento critico deve permanecer atuante mesmo diante de uma realidade que se
apresenta com poucas possibilidades emancipatérias (AH6). Consideram que mesmo a
sociologia empirica, & qual criticam com veeméncia, deveria, em lugar de se opor a l6gica
dialética, ocupar-se com a anélise do movimento de producdo da dominacgéo e alienagédo (A6).
Trata-se, entdo, de uma atitude critica que envolve a compreensdo da praxis social e o
desvelar das situacfes de dominacdo tendo em vista ndo a reproducdo social, mas a sua
transformac&o por meio da critica ideoldgica emancipatéria. Como eles propunham: é preciso
ser um pessimista tedrico, mas, sempre, um otimista pratico, entendendo que “o sentido nao
deve ser buscado na reprodugcdo da sociedade atual, mas na sua transformacao”
(HORKHEIMER, 1980, p. 138).

Finalmente, encerro este capitulo fazendo alguns esclarecimentos. A TC da Escola de
Frankfurt ¢ tomada nesta tese como referéncia epistemoldgica para “olhar” a realidade
historica, dentre outros marcos epistemoldgicos possiveis; guarda relacdo, portanto, com as
minhas convic¢des como pesquisadora. No entanto, duas ressalvas sdo oportunas. A primeira
diz respeito as referéncias dentro da propria Escola de Frankfurt, haja vista as vérias geracoes
dentro do que emblematicamente se convencionou chamar Escola de Frankfurt. Como
mencionado, esta tese se ancora nas bases epistemoldgicas da primeira geracdo que, como
Matos (1993) esclarece, vincula-se principalmente aos trabalhos de Horkheimer e Adorno. O
pensamento de Adorno, em especial, fundamenta as decisfes quanto ao desenho da pesquisa.

O segundo esclarecimento diz respeito ao sentido em que a TC é abordada nesta tese.
Frequentemente, na area de Administracdo, os pesquisadores que trabalham a partir de
Frankfurt o fazem através da escolha de um conceito critico frankfurtiano para examinar o
real, como, por exemplo, os conceitos adornianos de industria cultural e semiformacéo para
tratar da formagcdo critica em Administracdo (MARANHAO, 2010). Este nfo é o caso desta
tese. Mesmo néo se furtando a dialogar com conceitos frankfurtianos, o sentido em que esta
tese se ancora em Frankfurt € primordialmente epistemologico, diz respeito a “como olhar

para o real”, e, consequentemente, metodologico.
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3 REVISAO DA LITERATURA PREVALENTE

Tabu (é como) uma sedimentacao coletiva
de representacbes que [...] perderam em
grande medida sua base real [...], mas
que se conservam tenazmente e reagem,
[...] sobre a realidade, transformando-se
em forcas reais.

Adorno

Este capitulo socializa os resultados de uma consulta a literatura prevalente do campo,
representada aqui por sete autores relevantes ao longo do ultimo século, relevancia
considerada a partir da sua recorréncia em obras frequentemente adotadas nas disciplinas
propedéuticas dos cursos de administragcdo para brasileiros. Os autores escolhidos foram:
Taylor, Fayol, Drucker, Ohno, Deming, Champy e Mintzberg. Partindo das diversas
abordagens do pensamento administrativo adotadas por estes autores, considerei a seguinte
representacdo: (i) abordagem classica (Taylor e Fayol); (ii) abordagem neoclassica (Drucker);
(iii) abordagem flexivel (Ohno: toyotismo; Deming: qualidade; Champy: reengenharia).
Mintzberg foi inserido n&o por representar uma corrente do pensamento administrativo, mas
por seus trabalhos investirem na tentativa de redefinicdo da geréncia, na contemporaneidade.

As obras desses autores que integram o mainstream da area sdo aqui tomadas como
discursos sobre a Administracdo e o Administrador; foram lidas com a inten¢do de achar
respostas para as seguintes questdes: o que sdo a Administracdo e o Administrador para esses
autores?; quais as suas concepcoes sobre esses construtos? Para fundamentar a argumentagéo
e socializar o resultado do processo de categorizacdo das obras lidas, as assertivas dos autores
estdo agrupadas por tematicas, em quadros apresentados e referenciados ao longo do texto. Os
trechos estdo codificados para facilitar a identificacdo, utilizando-se sempre a letra A

(assertiva) seguido do numero indicativo da sequéncia das assertivas utilizadas.

3.1 A Administragdo e o Administrador no discurso taylorista

A filosofia dos antigos sistemas de
Administracdo joga toda a
responsabilidade sobre o trabalhador,
enquanto a filosofia do novo sistema fa-la
recair em grande parte sobre a direcéo.

Taylor
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Taylorismo é um modelo de producdo que
vem consolidar o processo capitalista
onde o trabalhador perde a autonomia e
a criatividade acentuando a dimenséo
negativa do trabalho.

Rago

A importancia de Taylor para o campo administrativo € inegavel dada sua contribuicao
ao associar capitalismo, Administracdo e trabalho, através do conceito de Organizacdo
Racional do Trabalho (ORT) (RAMOS, 2009). Segundo Gerencer (1986, p. 13), Taylor é
“chamado com inteira justi¢a o ‘Pai da Organizagdo Cientifica do Trabalho’ que contribuiu de
forma eficaz para o desenvolvimento industrial do século XX.”

A obra escolhida para estudo foi Principios de Administracéo Cientifica. Logo no seu
inicio, Taylor (1986) apresenta a Administragdo como uma especie de dupla fiadora do
sucesso da relacdo patrdo-empregado, e prescreve seu objetivo precipuo: “o principal objetivo
da Administracdo deve ser o de assegurar 0 maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo
tempo, o maximo de prosperidade ao empregado” (TAYLOR, 1986, p. 31). Ao longo da obra,
Taylor (1986) enfatiza a importancia de uma mudanga na forma de administrar o trabalho no
interior das empresas da sua época. Ele advoga a ideia de que, uma vez realizadas as

mudancas propostas, seria possivel atrelar o status de universalidade a Administracéo:

Esperamos, contudo, ter deixado claro que os mesmos principios, com resultados
iguais, podem ser aplicados em qualquer atividade social: na direcdo de nossos lares,
na geréncia de nossas fazendas, na Administracdo de nossas casas comerciais,
grandes e pequenas, na Administracdo de igrejas, de institutos filantrépicos, de
universidades e de servigos publicos (TAYLOR, 1986, p. 29-30).

As concepgdes de Administracdo e Administrador subjacentes ao discurso taylorista
sdo melhor compreendidas se consideradas em relagdo ao que se pode chamar de
Administracdo pré-taylorista (ver Quadro 4); pois o que Taylor inaugura ndo é a
Administracdo propriamente dita, porque esta lhe antecede, mas a procura incansavel pela
eficiéncia industrial através de um tipo de Administragdo que ele qualifica como cientifica.

Taylor (1986) nomeava a Administracdo das fabricas como sistema de Administracao
comum ou Administracdo por iniciativa e incentivo. Ele a assim chamava por entendé-la
como uma Administracdo baseada, por um lado, na livre iniciativa do trabalhador em relagéo

aos melhores métodos de execucdo do trabalho, €, por outro, no incentivo a esta iniciativa por
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parte da direcdo (Al). Taylor (1986) reconhecia a valorizagdo desse tipo de Administracéo,
por parte dos gerentes da época, mas se propunha a provar que havia um sistema de
Administracdo superior, superioridade esta entendida pelo critério da eficiéncia industrial
(A1, A2). No sistema entdo vigente, a funcao tacitamente prescrita para o Administrador era
de incentivador da iniciativa do subordinado (A3). Nesse tipo de Administracdo, altos niveis
de responsabilidade e conhecimento estavam nas maos do operariado (A4).

Quadro 4 — Tema: Administragdo pré-taylorista

An Assertivas

Al Considerado de modo geral, entdo, o melhor tipo de Administracdo de uso comum pode ser definido
como aquele em que o trabalhador da a melhor iniciativa e em compensacao recebe incentivos pessoais
de seu patrdo. Este sistema de Administragdo serd chamado de Administragdo por iniciativa e incentivo,
para distingui-lo da Administragdo cientifica ou Administracdo das tarefas (TAYLOR, 1986, p. 50).

A2 O autor acredita que a Administracdo por iniciativa e incentivo seja tida como o melhor sistema
atualmente em uso e, de fato, ele sabe que seria dificil persuadir o gerente comum de que existe alguma
coisa melhor em qualquer parte. A tarefa que o autor tem diante de si, entéo, é rdua porquanto intenta
provar, de maneira convincente, que existe outro sistema de Administracdo, ndo somente melhor, mas
consideravelmente melhor do que a Administragdo por iniciativa e incentivo (TAYLOR, 1986, p. 50).

A3 [No sistema de Administragdo comum]: O Administrador mais experimentado deixa, assim, ao arbitrio
do operario, o problema da escolha do método melhor e mais econémico para realizar o trabalho. Ele
acredita que sua funcdo seja induzir o trabalhador a usar atividade, o melhor esforgo, os conhecimentos
tradicionais, a habilidade, a inteligéncia e a boa vontade — em uma palavra — sua iniciativa, no sentido de
dar o maior rendimento possivel ao patrdo. O principal problema da Administragdo pode ser, entdo,
resumido em obter a melhor iniciativa de cada operéario (TAYLOR, 1986, p. 49).

A4 No sistema de Administracdo por iniciativa e incentivo a atitude da diregdo é a de deixar o trabalho a
discricdo do operério. [...] Como dissemos antes, o principio basico dos sistemas comuns de
Administracdo é que cada operario conheca melhor seu trabalho que aqueles que o dirigem e os detalhes
da execucdo devem ser deixados a seu proprio alvitre. [...] A filosofia dos antigos sistemas de
Administracdo joga toda a responsabilidade sobre o trabalhador, enquanto a filosofia do novo sistema fa-
la recair em grande parte sobre a direcdo (TAYLOR, 1986, p. 70-1).

Fonte: Excertos da obra Principios de Administragéo Cientifica (TAYLOR, 1986).

Foi exatamente neste ponto, o do conhecimento do empregado versus a ignorancia do
dirigente, que Taylor (1986) concentrou esforcos visando superar a Administracdo por
iniciativa e incentivo (ver Quadro 5). Para ele, tornava-se imperativo inverter esta situacéo,
de modo que o trabalhador, conhecedor que era de todo o processo de produgdo, pudesse
saber apenas em parte; e a Administracdo, até entdo ignorante quanto ao saber-fazer do
trabalhador, passasse a ter um conhecimento apropriado de cada parte do trabalho, para que,

dai em diante, pudesse determinar o “como fazer” a cada trabalhador (A5, A6).

51




Quadro 5 — Temas: ignorancia, conhecimento, sistematizacéo

An Assertiva

A5 O engenho e a experiéncia de cada gera¢do — de cada década — sem duvida tem transmitido & seguinte 0s
melhores métodos empregados. Esse conjunto de conhecimentos empiricos ou tradicionais pode ser
considerado como o principal recurso e patrimonio dos artifices. Ora, no melhor sistema de
Administracdo comum, os Administradores verificam o fato seguinte: 500 a 1000 trabalhadores, debaixo
de suas ordens, empregados em 20 a 30 func@es diferentes, possuem esses conhecimentos tradicionais,
dos quais grande parte escapa a Administragdo. A direcdo, habitualmente, compde-se de capatazes e
superintendentes que foram, na maior parte, executores de primeira ordem em seus oficios. Esses
capatazes e superintendentes sabem melhor do que ninguém que seus conhecimentos estdo muito abaixo
daqueles que, em conjunto, possuem todos os operarios sob suas ordens (TAYLOR, 1986, p. 48).

A6 Na elaboragdo desse sistema, 0 autor compreendeu que o0 maior obstaculo a coopera¢do harmdnica entre
o trabalhador e a direcdo residia na ignorancia da Administracéo a respeito do que realmente consiste um
dia de servico do trabalhador. Entendeu perfeitamente que, embora fosse chefe na fabrica, o
conhecimento conjunto de todos os trabalhadores seus subordinados era seguramente dez vezes maior
que o seu (TAYLOR, 1986, p. 62).

A7 A ignorancia do patréo a respeito dos tempos para realizar os trabalhos auxilia o operario no proposito de
diminuir suas possibilidades de producéo (TAYLOR, 1986, p. 38).

A8 [Na Administracdo cientifica]: os gerentes assumem novos encargos e responsabilidades, jamais
imaginados no passado. A geréncia ¢ atribuida, por exemplo, a fungfo de reunir todos os conhecimentos
tradicionais que no passado possuiram os trabalhadores e entéo classifica-los, tabula-los, reduzi-los a
normas, leis ou férmulas, grandemente U(teis ao operario para execucdo do seu trabalho diério
(TAYLOR, 1986, p. 51).

Fonte: Excertos da obra Principios de Administragéo Cientifica (TAYLOR, 1986).

Na visdo de Taylor (1986), os sistemas tradicionais precisavam ser substituidos por
estruturas que garantissem funcionalidade e eficiéncia ao processo produtivo, resultando em
aumento e controle das possibilidades de producdo dos trabalhadores (A7). Tendo isso em
vista, Taylor (1986) passou a delimitar novos contornos para o trabalho gerencial, que
ligariam diretamente a Administracdo ao conhecimento inerente ao ato de trabalho (A8).

A partir dessa nova perspectiva, Taylor (1986) passou a detalhar o que caberia a
geréncia (ver Quadro 6). Verbos como planejar, preparar, orientar, dirigir, fazer executar,
observar, ensinar, integraram suas prescri¢des de atividades para a geréncia.

Taylor (1986) apresenta a tarefa como a variavel mais importante a ser considerada
dentro da sua proposta de Administracdo, salientando que a mesma deveria ser, a partir de
entdo, planejada pela geréncia, a qual caberia também a responsabilidade de fazer com que o
planejado fosse cumprido (A9). Ao transferir para a geréncia a responsabilidade de

planejamento do trabalho diario, Taylor (1986) prescreve a cisdo entre planejamento
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(geréncia) e execucdo (operario) do trabalho (A10, A11). Contudo, ele ndo limita a execucdo
aos operarios, prevendo um espaco de execugdo para a geréncia, porém, com aparéncia de
demonstracdo ou exemplificacdo (A16).

Como Taylor (1986) fragmenta o processo produtivo para em seguida reintegra-lo
sistemicamente por somatorio, tornou-se consequente a necessidade de cooperacdo entre as
partes envolvidas na producgdo. Assim, ele frequentemente insiste no tema da cooperagédo
entre geréncia e operariado (Al12, Al7). Essa cooperacdo assume, no discurso taylorista, 0s
contornos de uma aparente relacdo de ensino-aprendizagem, mas apenas como a situacdo
ideal para um repasse de instrugdes e demonstragdes (Al3, Al4, Al5). De uma forma ou de
outra, essa nova relacdo possibilita a inversdo da antiga situacdo — de um trabalhador-
conhecedor versus uma Administracdo-ignorante — para uma nova configuracdo na qual quem
sabe é a geréncia, e quem precisa aprender pontualmente, ou de maneira superespecializada, é
o0 operario. Contudo, sob a insignia de chefia funcional, a propria geréncia ndo escapou a
l6gica da especializagdo taylorista (A16).

Quadro 6 — Temas: planejamento, preparacao, orientacdo, demonstracdo, ajuda, cooperagdo

An Assertiva

A9 A ideia da tarefa é, quica, o mais importante elemento na Administracéo cientifica. O trabalho de cada
operario é completamente planejado pela diregdo. [...] A Administracdo cientifica, em grande parte,
consiste em preparar e fazer executar essas tarefas (TAYLOR, 1986, p. 53).

A10 | A Administracdo deve planejar e executar muitos dos trabalhos de que até agora tém sido encarregados
0s operarios; quase todos os atos dos trabalhadores devem ser precedidos de atividades preparatorias da
dire¢do, que habilitam os operdrios a fazerem seu trabalho mais répido e melhor do que em qualquer
outro caso. E cada homem sera instruido diariamente e recebera auxilio cordial de seus superiores
(TAYLOR, 1986, p. 43).

All | Esta claro, entdo, na maioria dos casos, que um tipo de homem é necessario para planejar e outro tipo
diferente para executar o trabalho (TAYLOR, 1986, p. 52).

Al2 | Esta cooperacdo estreita, intima e pessoal entre a direcdo e o trabalhador, é parte essencial da
Administracéo cientifica ou Administra¢do das tarefas (TAYLOR, 1986, p. 44).

Al13 | Sob a Administragdo cientifica, torna-se dever e também satisfagdo dos que dirigem né&o s6 conhecer as
leis para substituir os processos empiricos, mas também ensinar a todos 0s operarios, sob suas ordens, 0s
métodos mais rapidos de executar o trabalho (TAYLOR, 1986, p. 99).

Al4 | [Sobre os supervisores]: Estes homens tém necessidade de passar a maior parte de seu tempo na secdo de
planejamento, porque devem estar ao lado dos registros e dados que continuamente usam em seu
trabalho e porque este trabalho requer tranquilidade de acdo. A natureza humana é de tal sorte que
muitos operdrios, abandonados a si mesmos, dispensam pouca aten¢do as instrugdes escritas. Assim,

53




torna-se necessario designar instrutores, chamados chefes funcionais, para observar se os trabalhadores
entendem e aplicam as instru¢fes (TAYLOR, 1986, p. 115).

Al15 | Nunca se mostrou tdo intensa, como atualmente, a procura de homens e mulheres melhores e mais
capazes, desde diretores de grandes companhias até simples serventes. [...] O que todos procuramos,
entretanto, é o0 homem eficiente ja formado; o homem que outros prepararam. Sé entraremos, todavia, no
caminho da eficiéncia nacional, quando compreendermos completamente que nossa obrigacdo, como
nosso interesse, estd em cooperar sistematicamente no treinamento e formacdo dessas pessoas, em vez de
tirar de outros os homens que eles prepararam (TAYLOR, 1986, p. 28-9).

A16 | Sob a Administracdo funcional, o Unico antigo contramestre é substituido por oito diferentes homens,
cada um com atribuigBes especiais, atuando como agentes de secdo de planejamento; sdo chefes
exercitados que, em todos os momentos, ajudam e orientam os trabalhadores. Sendo cada um escolhido
por seus conhecimentos e habilidade pessoal na especialidade, é capaz, ndo somente de dizer o que deve
fazer o trabalhador, mas, no caso de necessidade, também executar o servi¢o na frente do operario, de
modo que lhe exemplifique o melhor método de realizar o trabalho (TAYLOR, 1986, p. 115).

Al7 | Demonstraremos que afastando este habito de fazer cera em todas as suas formas e encaminhando as
relagdes entre empregados e patrdes, a fim de que o operario trabalhe do melhor modo e mais
rapidamente possivel em intima cooperacdo com a geréncia e por ela ajudado, advird, em média,
aumento de cerca do dobro da producéo de cada homem e de cada maquina (TAYLOR, 1986, p. 35).

Fonte: Excertos da obra Principios de Administracao Cientifica (TAYLOR, 1986).

E associada & l6gica da permanente busca pela melhor maneira, pelo melhor método
para realizar o trabalho, que a concepc¢do de Administracdo de Taylor (1986) € socializada
como uma ciéncia, regida por leis e principios (ver Quadro 7).

Taylor (1986) coloca como objetivo de seu estudo provar que a eficiéncia industrial
dos Estados Unidos e a Administracdo guardavam estreita relacéo, e que ela, a Administragéo,
uma vez alcada a condicdo de ciéncia, era mais eficiente do que o trabalhador excepcional. O
status de ciéncia parece ser por ele atribuido de maneira condicionada a qualidade percebida
na Administracdo, além de evocar dimensdes juridicas e socioldgicas, como norma e
instituicdo, para qualificar essa Administragdo-ciéncia (A18). Taylor (1986) novamente evoca
a divisdo entre o trabalho de direcdo e o de execucdo, desta feita qualificando-os como
cientificos se tal cisdo for potencializada. Além disso, ele parece prescrever o papel de um
tipo especifico de “cientista” para o dirigente: o do cientista normal, em sentido kuhniano
(KUHN, 2003), que faz avancar o seu campo de maneira cumulativa, por incrementos;
contudo, o que ele associa a esse acumulo cientifico é a necessidade de dar ao operariado uma

orientacdo quanto ao papel mais ativo da geréncia dali em diante (A19).
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Quadro 7 — Tema: ciéncia, principios, leis, normas

An Assertiva

Al18 | Dentre os objetivos deste estudo: para tentar convencer o leitor de que o remédio para esta ineficiéncia
(nacional) esta antes na Administracdo que na procura do homem excepcional ou extraordinario; para
provar que a melhor Administracdo é uma verdadeira ciéncia, regida por normas, principios e leis
claramente definidos, tal como uma instituigdo (TAYLOR, 1986, p. 29-30).

A19 | A fim de que o trabalho possa ser feito de acordo com leis cientificas, é necessario melhor divisdo de
responsabilidades entre a direcdo e o trabalhador do que a atualmente observada em qualquer dos tipos
comuns de Administracdo. Aqueles, na Administracdo, cujo dever é incrementar essa ciéncia, devem
também orientar e auxiliar o operario sob sua chefia e chamar a si maior soma de responsabilidades do
que, sob condicBes comuns, sdo atribuidas a direcdo (TAYLOR, 1986, p. 43).

A20 | Os principios fundamentais da Administragdo Cientifica: passando os argumentos anteriores, ver-se-a
que os resultados decorreram principalmente de: (i) substituicdo do critério individual do operério por
uma ciéncia; (ii) selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador, que é estudado, instruido, treinado
e, pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher ele os processos e aperfei¢oar-se por acaso; (iii)
cooperacao intima da Administragdo com os trabalhadores, de modo que fagam juntos o trabalho, de
acordo com leis cientificas desenvolvidas, em lugar de deixar a solucdo de cada problema,
individualmente, a critério do operario. Com a aplicacdo destes novos principios, em lugar do antigo
esforco individual, e com a divisdo equanime, entre a direcdo e os trabalhadores, das partes de cada
tarefa diaria, a Administracdo encarrega-se das atribui¢fes para as quais estd mais bem aparelhada e os
operarios das restantes (TAYLOR, 1986, p. 107).

A21 | A determinacdo duma tarefa diaria de trabalho serd uma questdo cientifica, em lugar de objeto de
negociaces e de regateamento (TAYLOR, 1986, p. 129).

Fonte: Excertos da obra Principios de Administracao Cientifica (TAYLOR, 1986).

Ao longo da obra, Taylor (1986) apresenta e reafirma o que considera principios
fundamentais da Administracdo cientifica, nos quais se observa que o qualificativo cientifico
emerge associado a dois aspectos: (i) a reducdo da importancia da iniciativa individual do
trabalhador; e (ii) a recolocacao do trabalho gerencial (A20). A qualidade de cientifico acha-
se associada, também, ao arrefecimento da dimensao politica do trabalho e da relacdo com os
niveis gerenciais (A21).

Para apresentar e promover a adesdo a sua proposta de uma Administracdo cientifica,
Taylor (1986) reafirma com frequéncia a necessidade de uma mudanca do tipo revolucionaria
nas empresas, associada a aceitagdo de uma nova filosofia, esta demandante de nova atitude
mental por parte de todos os agentes envolvidos: direcdo e subordinados (ver Quadro 8).

Mesmo propagando mudangas na Administracdo do trabalho, Taylor (1986) apresenta
a Administracdo cientifica menos em termos de “revolugdes cientificas paradigmaticas”
(KUHN, 2003) e mais em termos sistémicos, isto &, a experimentacdo de uma nova

funcionalidade entre elementos — trabalhadores e geréncia — nunca antes pensada. E nesse
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sentido que ele defende a necessidade de dois tipos de mudanca: uma objetiva (atribuicoes e

responsabilidades), e outra subjetiva (atitude mental) (A22).

Taylor (1986) destaca a importancia do papel gerencial no contexto de mudanca,

ressaltando a necessidade de experiéncia pessoal para lidar com transicfes dessa ordem no

ambiente de trabalho, levando a crer que ha uma “formacao” gerencial especifica para esses

momentos, que se da a partir da experiéncia pessoal anterior em situacdes analogas (A23).

Quadro 8 — Tema: mudanca, revolucgao, filosofia, atitude mental

An

Assertiva

A22

A Administragdo cientifica ndo encerra, necessariamente, invenc¢éo, nem descoberta de fatos novos ou
surpreendentes. Consiste, entretanto, em certa combinagdo de elementos que ndo fora antes realizada,
isto é, conhecimentos coletados, analisados, agrupados e classificados, para efeito de leis e normas que
constituem uma ciéncia seguida de completa mudanca na atitude mental dos trabalhadores e da direcao,
quer reciprocamente, quer nas respectivas atribuicbes e responsabilidades. Também, nova divisdo de
responsabilidades entre as duas partes e cooperacdo intima e cordial que ndo comportam os antigos
sistemas de Administracdo, sdo necessarias no sistema novo (TAYLOR, 1986, p. 127-8).

A23

N&o ¢ suficiente que a pessoa tenha sido diretor de estabelecimento regido pelos novos principios. O
homem que pretenda dirigir as fases, destinadas a proporcionar mudanca do sistema administrativo
(especialmente em estabelecimentos com trabalhos muito variados), deve possuir experiéncia pessoal
para dominar as dificuldades tipicas, sempre encontradas neste periodo de transi¢do (TAYLOR, 1986, p.
122).

A24

A Administracdo cientifica consiste fundamentalmente em certos principios gerais ou numa filosofia,
aplicavel de muitos modos (TAYLOR, 1986, p. 45).

A25

A mudanca da Administracdo empirica para a Administragdo cientifica envolve, entretanto, ndo somente
estudo da velocidade adequada para realizar o trabalho e remodelagdo de instrumentos e métodos na
fabrica, mas também completa transformacao na atitude mental de todos os homens, com relagéo ao seu
trabalho e aos seus patres (TAYLOR, 1986, p. 97).

A26

O problema maior, envolvido na substituicdo do sistema de iniciativa e incentivo pelo da Administracéo
cientifica, é a completa revolugdo na atitude mental e nos hébitos de todos os componentes da dire¢éo,
como também dos operarios (TAYLOR, 1986, p. 121).

Fonte: Excertos da obra Principios de Administracao Cientifica (TAYLOR, 1986).

Ao mesmo tempo em que Taylor (1986) advoga o status de ciéncia para a

Administracdo, ele também a rotula como uma especie de filosofia geral norteadora de

multiplas agdes, ou usos variados (A24). E nesse contexto de “nova filosofia” que ele ancora a

necessidade de mudanca na atitude mental de todos — direcéo e dirigidos — em relagéo a tudo:
0 proprio trabalho e a chefia (A25, A26).
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A Figura 7 sintetiza as principais concep¢fes da Administragédo e do Administrador
no discurso taylorista, a partir da obra estudada.

Figura 7 — Concepcdes de Administracédo e Administrador em Taylor
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Fonte: Elaborada pela autora.

3.2 A Administragéo e o Administrador no discurso de Fayol

A administracéo constitui fator de grande
importancia na direcdo dos negdcios: de
todos 0s negdcios, grandes ou pequenos,
industriais, comerciais, politicos,
religiosos ou de outra qualquer indole.

Fayol

Significando inicialmente administrar,
dirigir, conduzir, o termo ‘gestdo’ remete
atualmente a certo tipo de relacdo com o
mundo, com 0S outros e consigo mesmo.
[...] Ela constitui um poder caracteristico
da sociedade hipermoderna.

Gaulejac

A importancia de Fayol que ha quase um século escrevia sua obra de referéncia para a
consolidacdo do pensamento administrativo ocidental é hoje inegavel. Sua obra foi publicada
com o titulo de Administracéo Industrial e Geral, sobre a qual Morin (1989) diz ser a obra
que socializa a “invencdo de um francés”: a Administracdo. Morin (1989) reclama uma

reparacdo da parte da sociedade pela desconsideracéo, por quase metade do século XX, das
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ideias de Fayol: “seu pensamento, elaborado e definido na segunda metade do século XIX, s6
se impds quando retomado pelas business schools americanas, nos anos [19]60. Este paradoxo
merece atencao e o autor, reparagdao” (MORIN, 1989, p. 11).

A obra traz como subtitulo a sintese de Fayol (1989) sobre Administracdo, em que ele
a delimita, ao mesmo tempo em que a pluraliza, pela adi¢cdo de conceitos: administragdo como
previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle, as conhecidas fungdes
administrativas, reproduzidas com frequéncia nas disciplinas propedéuticas dos cursos de
Administracdo. Uma leitura atenta da obra permite a identificacdo de outras tematicas que
servem de fundamento e justificativa das citadas fungoes.

Inicialmente, é importante observar que Fayol (1989) admitia e se incomodava com a
indefinicdo que envolvia a Administracdo (ver Quadro 9), fato que considerava como o
problema a ser enfrentado e que o mobilizou a escrever a obra: “é necessario, pois, formular o
mais rapidamente possivel uma doutrina administrativa. [...] Espero que destes estudos surja
uma doutrina” (FAYOL, 1989, p. 38-9).

Ele fala de certa amplitude da matéria administrativa em contraposicdo a delimitacéo
precisa, e mais simplificada, das outras funcdes ou operacdes da empresa (A27, A28). Ao
mesmo tempo em que era indefinida, a Administracdo também era necesséria, na visdo de
Fayol (1989), a sociedade, e, em especial, as organizacdes, desde a empresa até ao Estado
(A29). Esta indefinicdo da Administracdo se expressava também pela dificuldade de aferi¢do
da contribuicdo do trabalho do Administrador para o resultado final da empresa, o que Fayol
(1989) contrapunha a facilidade de medicdo do trabalho de um operario. Por conseguinte, ele
punha em relevo a dificuldade de determinacdo do grau de responsabilidade daquele que
administra (A30).

Quadro 9 — Temas: indefini¢do, amplitude

An Assertivas

A27 | Uma fungdo, designada habitualmente de Administracdo, cujas atribuicdes e esfera de agdo sdo muito mal
definidas (FAYOL, 1989, p. 25).

A28 | Os cinco primeiros grupos (operacfes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, contabilidade) séo
bem conhecidos. Poucas palavras bastardo para delimitar as respectivas atribuices. O grupo
administrativo requer explicagdo mais ampla (FAYOL, 1989, p. 23).

A29 | A necessidade de nogdes administrativas € geral (FAYOL, 1989, p.37).

A30 | Mas se é relativamente facil estabelecer a responsabilidade dos atos de um operdrio e a escala das san¢6es
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correspondentes, a tarefa é mais ardua quando se trata de um contramestre e, a medida que se sobe na
hierarquia das empresas, sendo mais complexas as operagdes, maior o nimero dos agentes que intervém,
mais remoto o resultado final, torna-se cada vez mais dificil identificar o grau de influéncia do ato inicial
da autoridade no efeito produzido e estabelecer o grau de responsabilidade do chefe. A medida dessa
responsabilidade e sua equivaléncia material escapam a qualquer célculo (FAYOL, 1989, p. 45).

Fonte:

Excertos da obra Administracdo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

Fayol (1989) se propds, entdo, o objetivo de definir a Administracdo. Para tanto, inicia

explicitando nogOes gerais sobre seis tipos de operagdes ou fungdes da empresa, das quais a

Administracdo seria uma delas. Porém, para compreender essa nogdo de funcdes da empresa é

importante compreender a representacdo de empresa a partir da qual Fayol (1989) constréi sua

proposicdo das seis funcdes, e da Administracdo como uma fungdo destacada.

A este respeito, recorre, em toda a obra, de forma muito expressiva, a metafora da

empresa-organismo (ver Quadro 10).

Quadro 10 — Tema: empresa organismo

An Assertivas

A3l | Sua missdo [da fungdo de seguranga] é proteger os bens e as pessoas contra o roubo, o incéndio e a
inundacéo, e evitar as greves, os atentados e, em geral, todos os obstaculos de ordem social que possam
comprometer 0 progresso e mesmo a vida da empresa (FAYOL, 1989, p. 23).

A32 | [E dada] a capacidade técnica importancia excessiva em detrimento das outras capacidades, t&o
necessarias e as vezes até mais Uteis ao desenvolvimento e a prosperidade das empresas. [...] Muitas
empresas que poderiam ter tido vida prospera morreram porque em determinado momento lhes faltou o
dinheiro (FAYOL, 1989, p. 24).

A33 | A obra diretiva compreende o exercicio e a realizacdo das seis fun¢bes essenciais; se uma dessas funcdes
ndo é preenchida, a empresa pode perecer ou, quando ndo, enfraquecer (FAYOL, 1989, p. 37).

A34 | [A funcdo de Contabilidade] constitui o 6rgdo de visdo das empresas. Deve revelar, a qualquer momento,
a posicdo e o rumo do negocio (FAYOL, 1989, p. 25).

A35 | Ha inimeras operagdes cujo éxito depende de execucdo rapida; é preciso conciliar o respeito a via
hierdrquica com a obrigacdo de andar depressa (FAYOL, 1989, p. 57).

A36 | As seis fungBes essenciais vivem em estreita interdependéncia (FAYOL, 1989, p. 24)

Fonte: Excertos da obra Administracéo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

Para Fayol (1989), a empresa é algo que tem vida (A31), que se desenvolve (A32),

mas que também pode adoecer e morrer (A32, A33). E esta morte ou mesmo um

enfraquecimento que devem ser evitados, sendo o bom exercicio das fun¢Bes essenciais da
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empresa (comerciais, financeiras, de seguranga, de contabilidade, técnicas, administrativas) o
que os evitaria (A33). A fungéo de contabilidade, por exemplo, ele metaforiza como os olhos
da empresa (A34); enquanto a de seguranca protegeria a vida da empresa (A31). Ao tratar da
direcdo, colocada por ele para além ou como estando acima da Administracao, Fayol (1989) a
aponta como garantidora do exercicio de todas as seis fun¢bes que evitariam o perecimento da
empresa (A33). Para esta empresa metaforizada como organismo, ele reclama um andar
depressa (A35), numa marcha que precisa ser mantida, devendo todos 0s agentes serem
alocados nos lugares onde rendam melhor, e, ainda, que as seis fun¢des sejam desempenhadas
numa interdependéncia sistémica (A36).

Narrando as organizacOes nesses termos, a concepcdo de Administracdo de Fayol
(1989) apresenta-se seguindo a mesma légica metaforica sistémica. Trata-se, para ele, de uma
funcdo (ver Quadro 11).

E assim que ele narra a Administracdo como funcdo administrativa, a qual emerge
objetivamente através das atividades de prever, organizar, comandar, coordenar e controlar
(A37). Concebendo-a como uma funcéo da empresa-organismo, Fayol (1989) evita confina-la
ao cargo gerencial; pois uma vez tomando-a como uma funcdo sistémica organica, ele a
entende como funcionalmente operante em todo o “corpo social” chamado empresa (A38).
Destaca, contudo, uma distin¢cdo da funcdo administrativa em relagdo as demais. Na sua
concepgdo, a funcdo administrativa seria a Unica restrita as pessoas, que seriam, em sua
metafora sistémica, tanto 6rgdo funcional quanto o instrumento de intervencdo sobre este
corpo (A39).

Quadro 11 — Tema: funcéo/corpo

An Assertivas

A37 | Adotei, pois, as seguintes definicdes:

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Prever é perscrutar o futuro e tragar o programa de acao.

Organizar é constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.

Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar ¢é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esforgos.

Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas.
(FAYOL, 1989, p. 26).

A38 | Assim compreendida, a Administragdo ndo é nem privilégio exclusivo nem encargo pessoal do chefe ou
dos dirigentes da empresa; é uma fungao que se reparte, como as outras fungGes essenciais, entre a cabeca
e os membros do corpo social. [...] A Administracdo ndo é sendo uma das seis fungGes, cujo ritmo é
assegurado pela direcdo (FAYOL, 1989, p. 26).

A39 | A funcdo administrativa tem por érgdo e instrumento o corpo social. Enquanto as outras fun¢Bes pdem

60




em jogo a matéria-prima e as maquinas, a funcdo administrativa restringe-se somente ao pessoal
(FAYOL, 1989, p. 43).

Fonte: Excertos da obra Administracéo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

Dentre o quadro de pessoal da empresa-organismo, ele destaca aqueles responsaveis
pela funcdo administrativa, e a partir dai prescreve o papel do Administrador identificando
aspectos como as capacidades e qualidades exigidas para a funcdo, e a necessidade de

formacéo para o seu exercicio (ver Quadro 12).

Quadro 12 — Temas: capacidades, qualidades, ensino

An Assertivas

A40 | Qualquer que seja a fungdo de que se trate, a capacidade principal dos agentes inferiores é a capacidade
caracteristica da funcéo, e a capacidade principal dos agentes superiores é a capacidade administrativa
(FAYOL, 1989, p. 30).

A41 | Se se trata de escolher um contramestre entre os operarios, um chefe de oficina entre os contramestres ou
um diretor entre 0s engenheiros, ndo é nunca a capacidade técnica que decide a escolha. Verifica-se se o
escolhido possui a dose necessaria de capacidade técnica, mas, entre os candidatos de valor técnico quase
equivalente, sera dada preferéncia ao que for considerado superior por suas qualidades de presenga,
autoridade, ordem, organizacdo e outras que sdo 0s proprios elementos da capacidade administrativa
(FAYOL, 1989, p. 37).

A42 | A exata avaliagdo das coisas, fruto do tato e da experiéncia, € uma das principais qualidades do
Administrador (FAYOL, 1989, p. 43).

A43 | A capacidade administrativa pode e deve adquirir-se, assim como a capacidade técnica, primeiramente na
escola e depois na oficina (FAYOL, 1989, p. 44).

A44 | Este ensino, preparando bons Administradores, ndo faria mais que o ensino técnico na formagdo de
excelentes técnicos. [...] Trata-se, principalmente, de proporcionar a juventude condi¢Ges de compreender
e utilizar as ligdes da experiéncia. Atualmente, 0 novato ndo tem doutrina administrativa nem método e a
esse respeito muitos permanecem principiantes a vida toda. E necessario, pois, esforcar-se para inculcar
as nogdes administrativas em todas as classes sociais. A escola desempenhard, evidentemente, papel
consideravel nesse ensino (FAYOL, 1989, p. 39).

Fonte: Excertos da obra Administracéo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

E quando trata da funcdo administrativa que Fayol (1989) opera a cisdo entre
dirigentes e dirigidos, a partir de dois critérios: (i) o da capacidade, donde distingue a
capacidade do Administrador, nomeando-a como administrativa, da capacidade técnica
intrinseca as demais func@es; e (ii) o da hierarquia, pelo qual localiza 0 Administrador em
niveis mais elevados (A40). Fayol (1989) qualifica a capacidade administrativa através de

elementos que considera distintos dos critérios técnicos requeridos para as demais funcdes,

61




pondo em relevo aspectos comportamentais (A41). Ele ressalta a origem dessas qualidades no
Administrador: pericia e experiéncia (A42). Ao distinguir a capacidade administrativa da
capacidade técnica, Fayol (1989) d& os contornos sobre a formacdo pessoal para ambas,
apontando dois espacos para sua aprendizagem: a escola e a empresa (A43). Ele narra uma
sequencialidade entre esse dois espacos de formacéo, sugerindo uma incompletude naqueles
que tenham investido apenas em uma formagédo. Ademais, Fayol (1989) como que prescreve 0
curriculo de formacédo daquele que desempenhara a funcdo administrativa. Ele afirma, ent&o,
trés aspectos essenciais: experiéncia, doutrina e método (A44).

O aspecto doutrinario evocado por Fayol (1989) em relacdo ao ensino da capacidade
administrativa € recorrente em toda sua obra (ver Quadro 13). Ele afirma a auséncia de uma
doutrina administrativa consagrada como fator impeditivo do ensino da Administracdo nas
escolas (A45). Fayol (1989) destaca a experiéncia coletiva como o critério por exceléncia para
validacdo da doutrina a ser consagrada, a qual seria composta por elementos dispares como
principios, regras, métodos e procedimentos (A46). Contudo, é nos dirigentes da época que

ele localiza a fonte direta dos principios e dos métodos que comporiam essa doutrina (A47).

Quadro 13 — Temas: doutrina, principios, codigo

An Assertivas

A45 | A verdadeira razdo da auséncia de ensino administrativo em nossas escolas profissionais é a falta de
doutrina. Sem doutrina ndo ha ensino possivel. Ora, ndo existe doutrina consagrada surgida da discussao
publica. As doutrinas pessoais ndo faltam. Na falta de doutrina consagrada, cada qual pode julgar possuir
os melhores métodos; assim, é possivel ver em toda parte, na indistria, no exército, na familia, no Estado,
as praticas mais contraditérias colocadas sob a égide de um mesmo principio (FAYOL, 1989, p. 38).

A46 | Doutrina consagrada, isto é, um conjunto de principios, de regras, de métodos, de procedimentos postos a
prova e controlados pela experiéncia geral (FAYOL, 1989, p. 38).

A47 | E necessario formular o mais rapidamente possivel uma doutrina administrativa. Isso n&o seria dificil nem
exigiria muito tempo se alguns dirigentes se decidissem a expor suas ideias pessoais sobre os principios
que consideram mais adequados para facilitar a marcha dos negdcios e sobre 0s meios mais favoraveis a
realizacdo desses principios. A luz surgiria logo da comparagdo e da discussdo. Mas a maior parte dos
grandes chefes ndo tem tempo nem gosto de escrever e frequentemente desaparece sem deixar doutrina
ou discipulos (FAYOL, 1989, p. 38).

A48 | Para a satde e o bom funcionamento do corpo social é necessario certo nimero de condigdes, a que se
pode dar indiferentemente 0 nome de principios, leis ou regras. Empregarei de preferéncia a palavra
principios, afastando, entretanto, de sua significacdo toda ideia de rigidez. Nao existe nada rigido nem
absoluto em matéria administrativa; tudo nela é uma questdo de medida. [...] Tais principios serdo, pois,
maleéveis e suscetiveis de adaptar-se a todas as necessidades. A questdo consiste em saber servir-se deles:
essa € uma arte dificil que exige inteligéncia, experiéncia, decisdo e comedimento (FAYOL, 1989, p. 43).
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A49 | Os principios precedentes sdo aqueles aos quais recorri muitas vezes. Exprimi, de modo simples, a seu
respeito, minha opinido pessoal. Serdo incorporados ao codigo administrativo a constituir-se? A discusséo
publica o decidira. Esse codigo ¢ indispensavel. [...] Existe em toda empresa uma funcdo administrativa a
desempenhar; para tanto, é necessario apoiar-se sobre principios, isto é, sobre verdades admitidas,
consideradas como demonstradas. E o c6digo que representa a cada instante o conjunto dessas verdades
(FAYOL, 1989, p. 64).

A50 | O nimero dos principios de Administracdo ndo é limitado. Qualquer regra, qualquer instrumento
administrativo que fortaleca o corpo social ou facilite seu funcionamento pode-se alinhar entre os
principios e durante o tempo em que a experiéncia o confirmar nessa posi¢do. Qualquer modificacdo no
estado das coisas pode determinar uma alteracdo dos principios que esse estado criou anteriormente
(FAYOL, 1989, p.43).

Fonte: Excertos da obra Administracéo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

Fayol (1989) insiste na necessidade de principios, que, embora qualificando-os
discursivamente como correspondentes a leis que comporiam um cddigo administrativo,
devem ser utilizados de maneira flexivel, condicionados as situa¢fes, metaforizando para isso
o trabalho administrativo como arte (A48, A49). Assim, Fayol (1989) alterna entre tomar os
principios como verdades admitidas (A49), tal como um ato de fé, e, a0 mesmo tempo,
incentiva a flexibilidade no uso de tais principios, sendo a experiéncia a instancia de validacdo
do uso devido ou indevido dos principios (A50). O ponto de convergéncia em relacdo a
utilizacdo, flexibilizacdo e validacdo dos principios tornados doutrina, acaba por ser a
funcionalidade e l6gica finalista sist€mica, isto €, a “satide do corpo social” (A50).

Finalmente, a énfase dada por Fayol (1989) em relacdo a necessidade da codificacdo e
ensino de uma doutrina administrativa vem acompanhada de uma prescricdo quanto as

exigéncias morais para aquele que administra (ver Quadro 14).

Quadro 14 — Temas: valor moral, dever, zelo, disciplina

An Assertivas

A51 | A melhor garantia que um grande chefe tem contra a tentacdo do abuso de autoridade e de fraquezas € o
seu valor pessoal e principalmente seu alto valor moral. E sabido que nem a nomeagdo nem o direito de
propriedade conferem esse valor (FAYOL, 1989, p. 46).

A52 | Néo resta davida de que os chefes ndo tém necessidade de um estimulo pecuniario para cumprir todo o
seu dever, mas eles ndo sdo indiferentes as satisfacfes materiais e é preciso admitir que a esperanca de
um beneficio suplementar pode aumentar-lhes o zelo (FAYOL, 1989, p. 54).

A53 | Mas para que ele (agente subordinado) se encontre nesse estado de espirito (de saber quando adotar o
caminho do interesse geral sem considerar a via hierarquica para poder resolver as questfes urgentes) é
preciso que tenha sido preparado antecipadamente e que seus chefes lhe tenham dado o exemplo. O
exemplo deve vir do alto (FAYOL, 1989, p. 59).
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A54

Esses elementos que contribuem para a boa marcha de um negdcio ndo sdo adquiridos unicamente na
oficina; eles se formam e se aperfeigoam também, e principalmente, fora dela: na familia, na escola, na
vida civil e religiosa. O patrdo € levado, pois, a ocupar-se de seus agentes fora da usina e aqui aparece de
novo a questdo da medida. [...] A contribuicdo do patrdo para o bem-estar do operario pode ser variada.
Na fabrica, ela desenvolve-se sobre questdes de higiene e conforto: ar, luz, limpeza, refeitério. Fora da
fabrica, aplica-se a moradia, a alimentacdo, a instrucdo e a educacdo. [...] Todos os modos de retribuicdo
que tendam a melhorar o valor e a felicidade do pessoal e a estimular o zelo dos agentes de todas as
escalas devem ser objeto de continua atencdo da parte dos chefes (FAYOL, 1989, p. 55-6).

AS55

E preciso ter muito tato e certa dose de virtude para incitar e manter a iniciativa de todos, dentro dos
limites impostos pelo respeito da autoridade e da disciplina. O chefe deve saber sacrificar, algumas vezes,
seu amor-préprio para dar satisfagdes dessa natureza a seus subordinados. De resto, em igualdade de
circunstancias, um chefe que sabe induzir seu pessoal ao espirito de iniciativa é infinitamente superior a
outro que ndo o sabe (FAYOL, 1989, p. 62).

A56

O espirito publico esta profundamente convencido de que a disciplina é absolutamente necessaria ao bom
andamento dos negécios e de que nenhuma empresa poderia prosperar sem ela. Esse conceito tem sido
expresso com grande vigor nos manuais militares, onde se 1&: “a disciplina é a principal forca dos
exércitos”. Eu aprovaria sem reservas esse aforismo se fosse seguido deste outro: “a disciplina é tal como
a fazem os chefes.” O primeiro inspira o respeito a disciplina, o que é razoavel, mas tende a fazer perder
de vista a responsabilidade dos chefes, o que é perigoso. Ora, 0 estado de disciplina de um corpo social
qualquer depende essencialmente do valor dos chefes (FAYOL, 1989, p. 46).

Fonte:

Excertos da obra Administracdo Industrial e Geral (FAYOL, 1989).

Fayol (1989) fala sobre o valor moral necessario aquele que gerencia, valor este que o

protegeria dos riscos intrinsecos a autoridade hierarquica propria a funcdo administrativa

(A51,

A56). O autor delineia os contornos deste novo tipo de profissional, o Administrador,

recorrendo a dimensdes que escapam a dimensdo técnica, tais como dever, zelo, virtude e

disciplina (A52, A55, A56). Fayol (1989) apregoa uma modelizacdo do comportamento dos

subordinados a partir do exemplo dos gerentes (A53, A56), e defende a ideia de que a acdo

gerencial de influenciar o comportamento dos subordinados deve transcender os limites da

organizacao formal, incluindo a familia, a escola, e a vida na sociedade como um todo (A54).

Diferentemente de Taylor (1986), Fayol (1989) atrela ao trabalho gerencial a tarefa de

promover a iniciativa dos subordinados, colocando a autoridade e a disciplina como os limites

desse incentivo (A55). As ideias de Fayol (1989) estdo sintetizadas graficamente na Figura 8:
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Figura 8 — Concepgdes de Administracdo e Administrador em Fayol
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Fonte: Elaborada pela autora.

3.3 A Administragéo e o Administrador no discurso de Drucker

Administragdo é muito mais uma pratica
do que uma ciéncia. Nao é conhecimento,
mas sim desempenho.

Drucker

A gestdo ¢ definida, na maioria das vezes,
como um conjunto de praticas e de
atividades fundamentadas sobre certo
nimero de principios que visam a uma
finalidade: o alcance da eficécia,
frequentemente econémica.

Chanlat

Drucker é considerado por muitos como o guru da Administracdo do século XX, e a

pensamento administrativo prevalente.

influéncia de suas ideias para 0 campo administrativo € inconteste. Sua importancia parece
estar associada tanto a producdo quantitativamente expressiva de literatura para a area quanto

ao aspecto qualitativo subjacente a essa literatura, uma vez que oferece “novos rumos” ao

Observa-se que a mesma indefinicdo em relacdo a Administracdo e ao Administrador,

ja sinalizada por Fayol (1989) no inicio do século XX, €é ainda destacada por Drucker (1975),
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mais de meio século depois, em sua obra Administracdo: tarefas, responsabilidades, praticas
(ver Quadro 15).

Quadro 15 — Temas: indefinicdo, imprecisdo, miscelanea

An

Assertivas

AS57

A palavra ‘Administracdo’ (management) é extraordinariamente dificil de definir. Em primeiro lugar, ela
é tipicamente um termo norte-americano e dificilmente pode ser traduzida para qualquer outra lingua,
nem mesmo para o inglés britanico. Indica uma funcdo, mas também as pessoas que a desempenham.
Indica uma posicdo e classe sociais, mas também uma matéria e um campo de estudo. Até mesmo em sua
aplicacdo americana, Administracdo ndo é um termo adequado, pois instituices que ndo sejam
empresariais ndo falam de Administracdo ou de Administradores, de um modo geral (DRUCKER, 1975,
p. 5-6).

A58

O que caracteriza 0 Administrador? E o que é que o define? As palavras “manager” (Administrador) e
“management” (Administracdo) sdo enganosas, para ndo dizer outra coisa. S8o intraduziveis para
qualquer outra lingua. No inglés britanico elas ndo significam o mesmo que nos Estados Unidos. E até
mesmo na linguagem americana, seu significado esta longe de ser totalmente claro. A palavra “manager”
(Administrador) ndo tem um equivalente exato em aleméo, em francés, espanhol, italiano ou russo; no
entanto, os termos usados nessas linguas sdo tdo imprecisos e indefiniveis como “manager”
(Administrador) o é no falar americano. A maioria das pessoas, quando se lhes pergunta o que querem
dizer com “Administrador”, respondem “patrdo”. Porém, quando uma placa colocada sobre uma banca de
engraxate, no aeroporto, diz “John Smith, ‘Manager ™ (gerente), todo mundo (pelo menos na América)
sabe que isso significa que o Sr. Smith ndo é o patrdo, isto é, o proprietario, mas um funcionério
contratado que goza de um minimo de autoridade e recebe um saldrio um pouco acima dos demais
empregados que engraxam sapatos (DRUCKER, 1975, p. 425-6).

A59

A nocédo de que Administracdo é uma for¢a, uma fungdo, uma responsabilidade, uma matéria de ensino,
permanecera. Esse é o Unico resultado permanente do boom administrativo. E €, igualmente, o resultado
mais importante (DRUCKER, 1975, p. 19).

A60

A pergunta “O que ¢ Administracdo?” vem depois. Primeiro temos que definir Administracdo em suas
tarefas, e por meio delas. Ha trés tarefas, igualmente importantes, mas essencialmente diferentes, que a
Administracdo deve cumprir para que a instituicdo sob seu controle funcione e preste sua contribuigdo:
(1) a finalidade e missdo especificas da instituicdo, seja ela uma empresa, um hospital ou uma
universidade; (2) tornar o trabalho produtivo e o trabalhador realizado; (3) administrar impactos sociais e
responsabilidades sociais (DRUCKER, 1975, p. 42).

Fonte:

Excertos da obra Administraco: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).

Drucker (1975) sugere que a indefinicdo e imprecisdo dos termos Administracdo e

Administrador passam por questdes linguisticas e, portanto, culturais (A57, A58), motivo

porque afirma haver uma espécie de “intradutibilidade” associada a esses termos. Porém,

diferentemente de Fayol (1989), Drucker (1975) parece ndo considerar essa indefinicdo a

questdo principal, dando importancia, por outro lado, a miscelanea de termos usados para

(in)definir Administragdo e Administrador. Para ele, entdo, Administragdo é uma espécie de

mix conceitual donde caberia lhe associar conceitos como os de fungéo, posi¢do, matéria de
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ensino, forga, responsabilidade (A57, A58, AS59), e ao Administrador, termos como
responsabilidade e autoridade (A58).

Em sua obra, Drucker (1975) parte e escreve a respeito do contexto do boom
administrativo, assistido no periodo dos anos gloriosos que se sucederam a Segunda Guerra
Mundial (A59). Neste contexto, a questdo conceitual é tida por ele como secundéria; em seu
lugar, Drucker (1975) prioriza as tarefas da Administracdo, estas tomadas como critério por
exceléncia de definicdo da prépria Administracdo (A60). Ao elencar as tarefas que considera
principais, Drucker (1975) discursa sobre a Administracdo em termos teleoldgicos, donde ela
parece ser somente a partir do “para que serve” ou “ao que se destina” (A60).

Dentre as trés tarefas apontadas, a primeira se destaca em razdo da recorréncia e
expressividade com que Drucker (1975) trata o tema das organizacbes modernas e suas
finalidades. Estas organizacdes, especialmente as empresas, sdo por ele narradas a partir do
seu crescimento e complexidade, sendo a proeminéncia da Administragdo apresentada em
funcdo do crescimento ocorrido nessas organizagdes, tomadas por ele como instituigdes
sociais (ver Quadro 16).

E para o contexto de um neg6cio em crescimento que Drucker (1975) afirma a
necessidade da Administracdo e do Administrador, condicionando, portanto, a centralidade
desses construtos as demandas de um locus especifico: a empresa capitalista de grande porte.
Para falar das empresas, a linguagem utilizada por Drucker (1975) se assemelha a de Fayol
(1989), incorrendo no uso constante de uma metafora sistémica organica, em que as empresas
sdo discursivamente apresentadas como ‘“‘esqueletos” ou organismos que crescem,
desenvolvem-se, sdo administrados por um “corpo” diretivo proprio, e cuja complexidade e
desempenho devem contribuir para a sociedade, esta também tomada em termos
funcionalistas (A61, A62).

Neste universo semantico, em que as empresas sao apresentadas como 6rgdos da
sociedade, a Administracdo €, por sua vez, anunciada como 6rgao tipico da empresa, sob a
I6gica de subsistemas que integram outros subsistemas, sucessivamente. A dimensdo
teleoldgica imbricada na Administracéo € recorrente no discurso de Drucker (1975), pelo qual
a Administracdo se definiria por sua funcionalidade no contexto da empresa (A63).

Contudo, observa-se no discurso de Drucker (1975) uma alternancia entre a linguagem
metaforica sistémica orgénica, logo naturalizante, e uma linguagem socioldgica, através da
qual tanto as empresas quanto a Administragdo passam a ser apresentadas como instituicoes

sociais (A63, A65). Ele narra a empresa privada como um tipo de instituicdo social

67



imprescindivel, restringindo a existéncia da Administracdo a este contexto social especifico.

Somente quando colocada nesses termos e nesses limites, é que a Administracdo é

apresentada por Drucker (1975) também como uma institui¢éo social tornada imprescindivel e
inconteste no contexto do século XX (A64, A65).

Quadro 16 — Temas: crescimento, instituigdes sociais

An

Assertivas

A6l

Quando é que um negdcio atinge o estagio no qual deve mudar da condigdo de “pele dura” para a de
“esqueleto” A linha demarcatéria em tamanho situa-Se mais ou menos entre os 300 e os 1000
empregados. Mas talvez mais importante seja 0 aumento de sua complexidade; quando uma variedade de
funcBes precisam ser executadas cooperativamente, em sincronia e em comunicacdo, entdo o negdcio
passa a necessitar de Administradores e de Administracdo. Sendo, perde-se o controle; os planos ndo sédo
postos em acgdo ou, pior ainda, algumas partes dos planos desenvolvem-se em velocidade e duragéo
diferentes dos de outras e com objetivos e metas divergentes (DRUCKER, 1975, p. 420).

AB2

Qualquer obrigacdo social, quer seja um compromisso econdmico ou atendimento médico-hospitalar, de
educagdo ou protecdo ambiental, a procura de novos conhecimentos ou a defesa nacional, hoje em dia é
confiada a grandes organizagdes, destinadas a perpetuar-se e administradas por um corpo diretivo proprio.
Do desempenho dessas institui¢des depende, cada vez mais, o funcionamento da sociedade moderna — se
ndo a prépria sobrevivéncia de cada um de nés. [...] O cidaddo atual, em qualquer pais adiantado, é
caracteristicamente um empregado. Trabalha para uma das institui¢des. Espera que essas instituicées lhe
proporcionem acesso a um status social e uma funcdo na sociedade, bem como para sua satisfacdo e
realizacdo pessoais (DRUCKER, 1975, p. 3-5).

AB3

As empresas privadas — assim como as instituicdes de servigo publico — sdo érgdos da sociedade. [...] A
Administracdo é, por sua vez, o 6rgdo da instituicdo. Ndo tem fungdo em si mesma, e, na verdade,
nenhuma existéncia em si mesma. Administragdo divorciada da instituicio a que serve, ndo é
Administracdo (DRUCKER, 1975, p. 41).

Ab4

A razdo principal para nos concentrarmos em Administracdo de empresas € que esta representa 0 maior
éxito do século. [...] A base de qualquer trabalho sobre Administracdo, tem que ser a Administracdo de
empresas (DRUCKER, 1975, p. 10-1).

AB5

O aparecimento da Administracdo podera ser a pedra angular de nossa época, muito mais importante que
todos os acontecimentos que chegam as manchetes dos jornais. Raramente, ou talvez nunca, uma nova
instituicdo basica, um novo grupo de vanguarda, uma nova funcéo central surgiu tdo rapidamente como a
Administracdo desde o inicio do século. Poucas vezes em toda a historia humana uma nova instituicao
demonstrou ser indispensavel, com tamanha rapidez. E menos ainda uma nova instituicdo encontrou téo
pouca oposicao, causou tdo pouca perturbacdo, gerou tdo pouca controvérsia. Jamais uma nova instituicao
tomou conta do planeta inteiro, da forma como a Administracdo o fez, superando as barreiras de raca e
credo, lingua e tradi¢bes, num espaco de tempo tdo curto que coincide com a existéncia de muita gente
que ainda vive e trabalha (DRUCKER, 1975, p. 11).

Fonte:

Excertos da obra Administraco: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).

Apos afirmar essa relacdo historicamente situada entre Administracdo e empresa,

Drucker (1975) passa a delinear os contornos da Administragdo dentro das empresas,
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afirmando que tanto Administragcdo quanto o Administrador estdo necessariamente voltados
para dimens6es como: tarefas, pratica, acdo e experiéncia (ver Quadro 17).

Para Drucker (1975), o foco deve estar nas tarefas, pois seriam as mesmas que
garantiriam a funcionalidade da Administracdo, justificando sua existéncia (A66). A acao
deve, na sua visdo, ser o foco de interesse da Administracdo, vendo nela a relagdo da
Administracdo com o futuro, instancia temporal na qual os objetivos ultimos podem tornar-se
realidade (A67). Neste contexto, Drucker (1975) passa a narrar o Administrador como um
fazedor, ou um praticante de algo, a Administracdo, para a qual haveria habilitacdes
especificas a serem buscadas (A68). Ele pontua as a¢des que considera formais no trabalho do
Administrador — estabelecer objetivos, organizar, motivar e transmitir, avaliar (A69) —,
entendendo que, em conjunto, essas a¢fes constituem o processo de formar as pessoas que
estdo sob a responsabilidade do Administrador. Destaca, contudo, que € a experiéncia a

instancia que objetiva essas acgoes.

Quadro 17 — Temas: prética, acdo, tarefas, experiéncia

An Assertivas

A66 | Ela [a Administracdo] é um 6rgdo que deriva sua existéncia, identidade e justificativa a partir da funcéo
que exerce. O foco do interesse deve estar nas tarefas (DRUCKER, 1975, p. 50).

A67 | A dimensdo tempo é inerente a Administracdo porque a Administracéo se preocupa com decisfes quanto
a acdo. E qualquer agdo sempre visa resultados no futuro. Qualquer pessoa cuja responsabilidade € de agir
— e ndo de pensar ou de saber — se compromete com o futuro (DRUCKER, 1975, p. 46).

A68 | Em primeiro lugar, os Administradores praticam Administracdo. [...] Uma implicacdo disso tudo é que
existem habilitacbes administrativas proprias da Administracdo e ndo de outra matéria qualquer
(DRUCKER, 1975, p. 20).

AB9 | Existem cinco fungBes basicas no trabalho do Administrador de empresa. Juntas, elas resultam na
integracdo de recursos em um organismo viavel e em desenvolvimento. Em primeiro lugar, um
Administrador estabelece objetivos. [...] Em segundo lugar, um Administrador organiza. [...] A seguir, um
Administrador motiva e transmite. [...] O quarto elemento basico no trabalho de um Administrador é a
avaliacdo. [...] Enfim, um Administrador forma as pessoas, inclusive a si proprio. [...] Estabelecer
objetivos, organizar, motivar e transmitir, avaliar e formar pessoas sdo fungdes de carater formal.
Somente a experiéncia do Administrador pode torna-las atuantes, concretas e expressivas (DRUCKER,
1975, p. 439).

AT70 | O autodesenvolvimento [do Administrador] pode exigir um aprendizado de novas habilidades, novos
conhecimentos e novas maneiras. Mas acima de tudo requer nova experiéncia (DRUCKER, 1975, p.
468).

Fonte: Excertos da obra Administracao: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).
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Tal como defendido por Fayol (1989) em outro contexto temporal, Drucker (1975)
também advoga a necessidade de aprendizagem por parte do Administrador. Ele lista alguns
tipos de aprendizagens que julga necessarias aquele, tais como: de conhecimentos, de
habilidades e de comportamentos apropriados. Novamente, também no que concerne as
aprendizagens necessarias ao Administrador, Drucker (1975) atribui grande importéncia a
esfera da experiéncia (A70).

Este destaque da experiéncia guarda relacdo com a importancia dada por Drucker
(1975) ao desempenho, aos resultados, como principal critério de validacdo da Administracao
e de determinacdo da responsabilidade precipua do Administrador (ver Quadro 18); pois, em
sua visdo, ¢ da pratica, da a¢do, da experiéncia, e ndo de um conhecimento “em si mesmo”,
que adviriam os resultados esperados (A71, A72).

Neste ponto, a indissociabilidade advogada por Drucker (1975) entre empresa e
Administracdo é melhor entendida quando da emergéncia, com expressividade, do tema
desempenho. Perpassa toda a obra em andlise a valorizacdo dos resultados, da produtividade a
ser alcancada, colocando os mesmos como dimensdes definidoras de uma boa Administracéo.
Considerando que resultados e produtividade sdo aqueles da e para a empresa, essa forma
amalgamada com a nogdo de empresa, por meio da qual Drucker (1975) pensa a
Administragdo, acaba por se desvelar como uma relagdo instrumental entre empresa e
Administracdo, onde esta Ultima figura como meio para um Unico fim: o desempenho daquela
(A72).

Quadro 18 — Temas: desempenho, resultado, responsabilidade

An Assertivas

A71 | Administracdo é muito mais uma pratica do que uma ciéncia. [...] Ndo é conhecimento, mas sim
desempenho (DRUCKER, 1975, p. 20).

AT72 | Qualquer livro de Administracdo que ndo comece tratando das tarefas a serem desempenhadas interpreta
mal a Administragdo. Tal livro vé a Administracdo como algo em si mesma e ndo como um meio voltado
para um fim. N&o chega a compreender que a Administracdo existe somente em funcdo do desempenho
(DRUCKER, 1975, p. 50).

A73 | [A Administragdo] trata-se, objetivamente, de uma fun¢do e deve fundamentar-se na responsabilidade do
desempenho. [..] A esséncia do Administrador ndo é nem riqueza nem posi¢do social, mas sim
responsabilidade (DRUCKER, 1975, p. 6).

AT4 | Para ser um Administrador € preciso mais que um simples titulo, um belo escritorio e outros simbolos de
posicéo. E preciso competéncia e desempenho de alto gabarito (DRUCKER, 1975, p. 435).
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A75 | Em ultima analise, “Administragdo” significa a substituicdo do “muque” ou for¢a bruta pela inteligéncia,
de costumes populares e supersticdes por conhecimento, e da forca pela cooperagdo. Significa a
substituicdo da obediéncia a hierarquia pelo senso de responsabilidade e, finalmente, da autoridade do
poder pela autoridade do desempenho (DRUCKER, 1975, p. 497).

AT76 | Ser um Administrador significa dividir a responsabilidade pelo bom desempenho da empresa. Todo
homem que ndo assume tal responsabilidade ndo é um Administrador (DRUCKER, 1975, p. 412).

A77 | O desempenho empresarial vem em primeiro lugar — é o objetivo da empresa e a sua prépria razao de ser.
Porém, se o trabalho e o trabalhador forem mal geridos, ndo vai haver nenhum desempenho da empresa,
ndo importa qudo bem possa o diretor executivo administra-la. [...] H4, portanto, uma tenséo entre duas
realidades: aquela do desempenho e aquela do trabalho. Solucionar essa tensdo, ou pelo menos torna-la
produtiva, é a tarefa administrativa constante (DRUCKER, 1975, p. 44-5).

AT78 | O Administrador precisa ser um artesdo. Seu dever principal, na verdade, é de fazer com que a sua
instituicdo desempenhe a misséo e atinja o objetivo que € a propria razdo de sua existéncia (DRUCKER,
1975, p. 21).

AT79 | Saint-Simon viu o advento da empresa. E viu a tarefa de fazer os recursos se tornarem produtivos e de
erigir as estruturas sociais. Ele prenunciou as tarefas do Administrador (DRUCKER, 1975, p. 25).

A80 | Uma instituicdo existe para cumprir uma finalidade e missdo especificas, uma funcédo social especifica.
Na empresa, isso significa desempenho econdmico. [...] A Administracdo de empresas, em toda deciséo e
acdo, deve sempre colocar o desempenho econdmico em primeiro plano. Ela sé pode justificar a sua
existéncia e autoridade pelos resultados econémicos que produzir. Uma Administracdo tera falhado se
falhar em produzir resultados econémicos. [...] A primeira definicdo de Administracdo de empresas é ser
ela um 6rgdo econdmico, o 6rgao especificamente econdmico de uma sociedade industrial. Cada deciséo,
cada ato, cada deliberagdo da Administracdo tem o desempenho econdmico como sua primeira dimenséo
(DRUCKER, 1975, p. 42-3).

Fonte: Excertos da obra Administracao: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).

Estando a Administracdo colocada nesses termos, o trabalho do Administrador, para
Drucker (1975), é objetivamente definido como o de ter a responsabilidade pelo desempenho
empresarial (A73-A79). Mesmo dimensdes como status e distintividade ligadas & autoridade
hierarquica, identificAveis nos discursos de Taylor (1986) e Fayol (1989), sdo, em Drucker
(1975), minimizados em importancia, em funcdo da responsabilidade pelo desempenho (A73-
AT76). Para Drucker (1975), qualificativos como bem ou mal geridos decorrem
necessariamente do crivo do desempenho; fazer bem o trabalho administrativo torna-se, entdo,
relativizado ou contingente ao alcance dos objetivos empresariais (A77).

Em face dessa relativizacdo, Drucker (1975) recorre a outra metafora para definir o
Administrador: a do artesdo (A78), como que sugerindo um processo “autonomo” do mesmo
quando da realizacdo do seu trabalho, desde que, por seu intermedio, 0S recursos se tornem

produtivos e os resultados organizacionais sejam alcancados (A78, A79). E, quanto ao tipo de
71




desempenho esperado da empresa, instituicdo social para a qual ele prescreve um tipo
especifico de Administragdo e Administrador, Drucker (1975) é claro quanto ao que se trata:
trata-se de desempenho econdmico. Novamente, ele utiliza a metafora sistémica organica para
fundamentar seu argumento: a empresa é 6rgdo econémico, portanto, sua funcdo social é
produzir resultado econdmico. Assim, € por essa mesma ldgica da funcionalidade que a
Administracéo e o Administrador devem ser entendidos e avaliados (A80).

Drucker (1975), que comecara sua obra falando do boom administrativo dos anos do
pOs-guerra, passa a narrar sobre um periodo de transicdo e a advogar a necessidade de

reformulacdo da Administracdo e do Administrador (ver Quadro 19).

Quadro 19 — Temas: reestruturacao, mudanca, incerteza, descontinuidade

An Assertivas

A81 | O boom de empregos de nivel médio, por conseguinte, acabou levando, como acontece com todo boom, a
uma depressdo na Administragdo média. Ao primeiro revés econdmico de certa importancia, tinha de
ocorrer uma corre¢do dura. [...] Tal reacdo, embora penosa, €, basicamente, muito saudavel. [...] A
primeira recomendacdo é manter restrito, magro, o nivel administrativo médio. [...] Portanto, a primeira
licdo a aprender é a necessidade de controlar o peso (DRUCKER, 1975, p. 488-9).

A82 | O que exige ainda mais consideracdo e atencdo é o trabalho da Administragdo de nivel médio e sua
organizacdo. A expansdo desses niveis ndo s6 provocou uma mudancga qualitativa — mas ela prépria foi
produzida por uma mudanga na natureza da fun¢do da Administragdo de nivel médio. A Administracdo de
nivel médio, pode-se dizer sem medo de errar, continuard se expandindo. Porém, o crescimento futuro
teré de ser orientado, controlado, administrado. Tera que basear-se no entendimento da continua mudanca
da natureza da Administracdo média e da resultante necessidade de mudanga de funcdes, de
relacionamento e de estrutura (DRUCKER, 1975, p. 489-490).

A83 | A Unica coisa que sabemos sobre o futuro é que ele sera diferente de hoje. [...] Dentro do intervalo de
decisdes e agbes consciente em que Administradores de qualquer instituicdo os operam, a incerteza do
futuro é o que importa. A continuidade a longo prazo ndo é relevante. [...] Para o Administrador, o futuro
é descontinuidade (DRUCKER, 1975, p. 47).

Fonte: Excertos da obra Administracéo: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).

Drucker (1975) descreve a proeminéncia da Administracdo de nivel médio, assistida
especialmente entre as décadas de 1950 e 1960, como um surto administrativo cujo resultado
foi uma “gordura” excessiva que nao resistiu as crises econdmicas das décadas seguintes
(A81). Entdo, passa 0 autor a insistir na necessidade de se ter como certa a dinamica de
mudanca constante, em quantidade e qualidade, na Administragdo de nivel médio (A82). Em
seu discurso, temas como o0s da descontinuidade e incerteza passam a estar associados ao da

reestruturacdo permanente da Administracao, e ao futuro do Administrador (A83).
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Finalmente, o tema da reestruturacdo emergiu convergente ao tema da flexibilidade,

fato que sugere poder se atribuir a Drucker, metaforicamente, o titulo de “profeta” da era da

flexibilidade, no campo da Administracdo (ver Quadro 20).

Quadro 20 — Tema: flexibilidade

An

Assertivas

A84

O grupo que mais rapidamente se amplia na empresa atualmente é o dos profissionais que prestam
colaboragéo de todo tipo e que trabalham sozinhos (talvez com um assistente e/ou uma secretaria apenas)
e no entanto exercem grande influéncia na rentabilidade da empresa, isto €, na diregdo e andamento dos
negadcios. [...] E preciso que haja maior flexibilidade ao nomear pessoas para cargos administrativos —
para forcas-tarefa, para equipes de trabalho e para outras unidades que ndo se enquadram no conceito
classico de “organizacdo em linha”, isto ¢, a organizag¢do na qual um dos membros é o chefe e todos 0s
demais sdo seus subordinados. Os Administradores no sentido classico do termo deverdo ser capazes de
enfrentar situagcdes em que ndo serdo superiores, na verdade, estardo em posigoes de “aprendizes” dos
ndo-Administradores, dentro de uma equipe ou uma forca-tarefa. Por outro lado, profissionais de carreira
sem fungdo administrativa ou titulo no sentido tradicional terdo de ser capazes de exercer fungdes de lider
de forgas-tarefa. A cléssica separacéo entre Administradores e ndo-Administradores se tornara cada vez
mais um estorvo e inapropriada (DRUCKER, 1975, p. 426-8).

A85

Os novos Administradores de nivel médio sdo os profissionais intelectuais. O classico gerente de nivel
médio é, basicamente, um comandante de pessoas. O novo Administrador de nivel médio €, em esséncia,
um fornecedor de conhecimento. O cléssico gerente de nivel médio tem autoridade para baixo, sobre seus
auxiliares ou subalternos, sobre o pessoal que se reporta a ele. O novo Administrador de nivel médio tem,
basicamente, responsabilidade no sentido lateral e para cima. Isto é, para com pessoas sobre as quais ndo
exerce nenhuma autoridade de comando (DRUCKER, 1975, p. 490).

A86

A Administracdo da organizagdo com base no conhecimento exige autoridade indiscutivel de decisdo.
Exige raciocinio claro sobre quais as decisdes que servem para quais fins. E muito mais complexa do que
a organizacdo administrativa “linear”, a qual esta substituindo. A menos que a autoridade de decidir esteja
claramente expressa, acabara tornando-se confusa (DRUCKER, 1975, p. 494).

A87

A Administracdo de nivel médio ndo desapareceu, como fora previsto. Na verdade, nem mesmo o
classico Administrador médio saiu de cena. Contudo, a Administracdo média de antigamente estd sendo
transformada na organizacdo baseada em conhecimento, do futuro. Isso requer a reformulacdo de cada
cargo, como também a reestruturacdo da prépria empresa. [...] A atencdo méxima deverd mudar da
preocupacao pela autoridade para a ténica da responsabilidade (DRUCKER,1975, p. 493-4).

Fonte:

Excertos da obra Administraco: tarefas, responsabilidades, praticas (DRUCKER, 1975).

Palavras e expressdes como equipes, forcas-tarefa, lider, organizacdo baseada no

conhecimento passam a integrar o seu vocabulario, sendo o termo flexibilidade evocado como

uma espécie de jargdo, ou “conceito guarda-chuva”, dos novos tempos (A84-A87).

Drucker (1975) passa a distinguir entre o que chama de profissional de carreira e 0

Administrador. O primeiro seria em geral o especialista (ndo no sentido taylorista-fordista,

mas no sentido associado a uma organizacdo do conhecimento), ndo Administrador, cujo

conhecimento chave é essencial para 0 sucesso da organizacdo; ao integrar uma estrutura

organizacional ndo tradicional, frequentemente terd que assumir o papel de lider de equipes
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ou forgas-tarefa. Tal situacdo, por vezes infligira uma subordinacdo do Administrador a tais

lideres, donde a cléssica separacdo entre Administrador e administrados é considerada por

Drucker (1975) como um obstaculo as demandas dos novos tempos (A84).

Para Drucker (1975), sob esta nova configuracdo, o da organizacdo baseada no

conhecimento, o Administrador se transmuda do chefe de pessoas para um profissional

intelectual que fornece conhecimento sem exercer autoridade de comando sobre subordinados

(A85). A sua autoridade passa a ser de outra natureza: a autoridade de decisdo (A86),

contudo, a tematica da responsabilidade lhe continua sendo demandada (A87).

A Figura 9 resume as concepgdes identificadas no discurso de Drucker (1975).

Figura 9 — Concepgdes de Administragdo e Administrador em Drucker
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Fonte: Elaborada pela autora.

3.4 A Administragéo e o Administrador no discurso da qualidade

S6 uma Administracdo melhor pode
trazer a melhora necessaria. [..] E
necessario uma transformagdo, uma
metamorfose, e ndo meramente um
trabalho tipo ‘colcha de retalhos’ na
reconstrucio do sistema de
gerenciamento.

Deming

Essa atencdo obsessiva a adaptacdo, a
mudanca, a flexibilidade assenta numa
série de fenbmenos que marcaram
profundamente a partir do fim dos anos
70, e que os autores reintroduziram, sem
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mais exame, no tema da concorréncia
exacerbada.

Boltanski & Chiapello

Deming é considerado por muitos como o guru do gerenciamento pela qualidade, e
desde o titulo de sua obra da o “tom” revolucionario que previa para a Administragdo, Sob 0s
auspicios da qualidade: Qualidade: a revolucéo da Administracéo.

Deming (1990) escreve sua obra incomodado com a Administracdo de sua época e
com a formagdo dos Administradores norte-americanos. Questionando-se sobre o ideério
dominante no ambito desta formacéo, e dos lugares a serem ocupados pelos Administradores
formados, Deming (1990) destaca a experiéncia empresarial como a instancia em que as
habilidades necessarias a pratica administrativa poderiam realmente ser aprendidas e

desenvolvidas:

Aos estudantes de Administracdo nos Estados Unidos se ensina que administrar é
uma profissdo; que eles estdo preparados para ocupar altos postos. Esta é uma
brincadeira cruel. A maioria dos estudantes ndo tem experiéncia em producdo ou
vendas. Trabalhar em uma fébrica com um salario igual & metade do que eles
esperavam conseguir apés a formatura, sé para adquirir experiéncia, € uma
experiéncia horrivel para um recém-formado em Administracdo de empresas; nao é
o estilo de vida norte-americano. Em consequéncia, eles batalham, inconscientes de
suas limitagbes, ou incapazes de enfrentar a necessidade de superar suas
deficiéncias. Os resultados sdo Obvios. Um estudante de uma escola de
Administracdo nos Estados Unidos hoje poderia muito bem perguntar a si mesmo e
aos seus professores, que cursos, entre 0s que a escola oferece, fornecem o
conhecimento que poderia levar uma pessoa a contribuir para a melhora de nossa
balanca comercial. Matematica, economia, psicologia, teoria estatistica, direito,
fazem parte da formag&o, sim, mas a maioria dos cursos de contabilidade, marketing
e finangas, constitui habilidades, ndo formacao; o mesmo se da com o uso maci¢o de
computadores para servi¢cos administrativos. Ora, a melhor maneira de um estudante
aprender uma habilidade é trabalhar numa boa empresa, com bons profissionais, e
receber um salario enquanto aprende (DEMING, 1990, p. 97).

Em geral, a temética central da obra de Deming (1990) se assemelha a de Taylor
(1986), ao afirmar, com veeméncia, a necessidade de mudancga no sistema de Administragéo
vigente. Tal como Taylor (1986) criticava o sistema de Administracdo por iniciativa e
incentivo, que antecedeu ao seu chamado sistema de Administracéo cientifica, Deming (1990)
investe num discurso de culpabilizagdo da Administracdo de sua época, apontando-a como a

grande causadora de males (ver Quadro 21).
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Quadro 21 — Tema: mau gerenciamento, administra¢do inadequada e culpada

An Assertivas

A88 | A causa fundamental do mal que aflige a indUstria norte-americana e o consequente desemprego é a
auséncia de gerenciamento por parte da direcdo. [...] As causas comumente citadas para justificar o mau
desempenho de uma empresa sdo 0s custos de partida das instalagfes, custos operacionais excessivos,
depreciagdo do estoque excedente, concorréncia — qualquer coisa, menos a causa real, que &, pura e
simplesmente, a Administracdo inadequada (DEMING, 1990, Prefacio, p. IX).

A89 | O absenteismo e a mobilidade sdo, em grande medida, gerados por uma chefia fraca e por uma
Administracdo fraca (DEMING, 1990, p. 91).

A90 | Os Administradores norte-americanos vém apresentando programas tanto para pacificar as emoc¢des como
para aumentar a fraca producgdo. Hoje, os trabalhadores recebem essas solugBes com ceticismo, pois j&
viram muitas delas aparecerem e desaparecerem. Mdsica de fundo, caixas de sugestdes e aconselhamento
psicoldgico foram tentados e abandonados. Tais esfor¢os, dizem os operarios, sdo tentativas ingénuas de
fazé-los trabalhar mais. E é muito diferente com os circulos de controle de qualidade? [...] Os CCQs
jamais podem substituir a responsabilidade fundamental da Administracdo na redefinicdo de seu papel e
na reconstrucdo da cultura empresarial. Enquanto os Administradores continuarem a assumir rapidamente
0 crédito pelos sucessos da empresa e a culpar os trabalhadores pelos fracassos, ndo se pode esperar
nenhuma solucdo definitiva para a baixa producdo das fabricas e das empresas de servicos norte-
americanas (DEMING, 1990, p. 109-110).

A91 | S6 uma Administracdo melhor pode trazer a melhora necesséria. [...] O grande problema para a
Administracdo pode ser a dificuldade de fazer qualquer tipo de mudanga. Essa dificuldade pode, na
verdade, se transformar em paralisia (DEMING, 1990, p. 111).

Fonte: Excertos da obra Qualidade: a revolucéo da Administracdo (DEMING, 1990).

De maneira semelhante a Taylor (1986), que relacionava Administracdo a
possibilidade de eficiéncia da industria nacional, Deming (1990) situa a questdo em termos
micro e macroecondmicos (A88), ressaltando a importdncia e as implicacbes da
Administracdo sobre a sociedade como um todo. Deming (1990) adjetiva de maneira
depreciativa a Administracdo da época, qualificando-a através de termos como: inadequada
(A88), fraca (A89) e ingénua (A90). Durante toda a obra, o autor faz comparac6es entre as
indUstrias americana e japonesa, advertindo para a possibilidade de colapso da primeira, em
detrimento da segunda, apontando a Administracdo como a principal causa do baixo
desempenho empresarial norte-americano de entdo (A88).

Deming (1990) destaca a postura de antagonismo entre Administradores e operarios, e
argumenta terem se tornado ineficazes as a¢Ges administrativas entdo vigentes, tanto objetivas
quanto subjetivas, de tentativa de intensificacdo do trabalho do operario. A producao
declinante significava, para ele, ineficiéncia da gestdo. Deming (1990) afirma, entdo, a

necessidade de uma redefinicdo do papel da Administragdo no contexto de uma cultura
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empresarial que também deveria ser modificada (A90). Assim, passa a assumir o discurso da

busca incessante da melhoria como uma missdo dessa Administracdo dos novos tempos
(A91).

Sob essa perspectiva, as tematicas da mudanca e transformacéo profundas se desvelam

como temas centrais no pensamento e obra de Deming (1990) (ver Quadro 22).

Quadro 22 — Tema: transformacao

An

Assertivas

A92

O tema deste livro € a transformacédo do estilo de Administracdo norte-americano. Tal transformacdo nédo
é nem um trabalho de reconstrucdo, nem de revisdo. Exige uma estrutura inteiramente nova, em todos 0s
seus niveis. Mutacdo talvez fosse um termo mais adequado, exceto pelo fato de que mutagdo pode
implicar em espontaneidade desordenada. A transformacdo deverd ocorrer a partir de um esfor¢o
direcionado (DEMING, 1990, Prefacio, p. I1X).

A93

O que a Administracdo deve fazer? Obviamente, ela tem a sua frente uma nova tarefa. Onde pode a
Administracdo aprender sobre a transformacdo que se faz necessaria? O fato é que a Administracdo ndo
pode aprender apenas por experiéncia o que deve ser feito para melhorar a qualidade, a produtividade e a
posicdo de concorréncia da empresa. [...] Faz-se necessario empreender alteragdes drasticas. O primeiro
passo na direcdo da transformacédo € saber como mudar, ou seja, entender e utilizar os 14 principios [da
qualidade] e promover a cura dos males atuais (DEMING, 1990, Prefécio, p. IX).

A%4

Um compromisso de longo prazo com um novo aprendizado e com uma nova filosofia é requisito para
qualquer Administracdo que busque a transformagdo (DEMING, 1990, Prefacio, p. X).

A95

E preciso que se faca uma transformacdo no governo, na industria, na educacéo. O processo gerencial
atual encontra-se em um estado estavel. E necessario uma transformacdo, uma metamorfose, e no
meramente um trabalho tipo “colcha de retalhos” na reconstru¢cdo do sistema de gerenciamento
(DEMING, 1990, Prefacio, p. XXIV).

A96

O estilo ocidental de Administragdo tera de mudar para estancar o declinio da inddstria do Ocidente e
para inverter esta tendéncia. [...] Deve haver um despertar para a crise, seguido de acdo, tarefa da
Administracdo (DEMING, 1990, p. 14).

A97

A Administragdo devera orgulhar-se de ter adotado a nova filosofia e de suas novas responsabilidades.
Ter, entdo, a coragem de romper com a tradigdo, mesmo que enfrente a rejei¢do de seus colegas. Entdo,
por meio de seminarios e de outros meios, a Administracdo explicard a um numero significativo de
pessoas na empresa o porqué da necessidade de transformacéo, e que a transformacdo envolve a todos.
Um namero suficiente de pessoas da empresa deverd entender os 14 principios. Caso contrario, a
Administracdo permanecerd impotente. Todo este movimento pode ser instituido e realizado pela
Administracao intermedidria, em unissono (DEMING, 1990, p. 65).

Fonte:

Excertos da obra Qualidade: a revolugdo da Administracdo (DEMING, 1990).

Ele relaciona tais transformagdes a uma espécie de “saber profundo” que associa

dimensGes objetivas, como controle estatistico, a dimensdes subjetivas ligadas a psicologia
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individual. Observa-se, tal como em Taylor (1986), a busca por mudancas de rompimento e
ndo apenas mudancgas incrementais nas praticas de gestdo vigentes, ou no estilo de
Administracdo norte-americano, maneira como ele qualifica a questdo e o tema da sua obra
(A92, A95).

Ao se questionar sobre o que caberia a Administracdo, Deming (1990) novamente se
assemelha, em suas proposicoes, a légica seguida por Taylor (1986), e também por Fayol
(1989): propor principios norteadores para a acdo administrativa. Utilizando-se da recorrente
metafora sistémica organica para conceber a empresa, Deming (1990) se coloca
discursivamente como uma espécie de “médico” que prescreve um tratamento para as
“doengas” empresariais (A93). De maneira associada aos novos principios, ele fala de uma
nova filosofia e um novo aprendizado, pensados instrumentalmente em funcdo da
transformacéo desejada (A94, A97).

Concebendo tanto a empresa quanto a Administracdo em termos sistémicos, Deming
(1990) aponta a estabilidade do processo gerencial e da inddstria ocidental como problemas
cuja solucdo estaria atrelada a uma “metamorfose” do sistema de gerenciamento. Nesse
contexto, ele socializa sua concepcao da Administracdo como instancia responsavel pela acgéo,
tomada de atitude, e movimentacdo que gera desestabilizacdo, esta que conduz a
transformacdo. A isso estariam associadas as novas responsabilidades da média geréncia, o
seu novo fazer, cujo primeiro passo seria o de inculcar 0s novos principios (A95-A97).

De maneira quase doutrinaria, tal qual Fayol (1989), Deming (1990) lista novos
principios para a Administracdo (ver Quadro 23). Mesmo sem uma epistemologia evidente,
Deming (1990) alca os quatorze principios a condicao de teoria administrativa, cuja aplicacdo
garantiria a transformacdo considerada urgente na Administracdo ocidental (A98). Segundo
ele, a época ja se dispunha de teorias sobre como administrar. O que ele propunha, entdo, era
uma teoria de Administracdo voltada a melhoria da qualidade, produtividade e
competitividade. Os principios sdo apresentados por Deming (1990) em tom prescritivo e
imperativo, para aquele que ocupa o lugar de comando. Ao listar os seus 14 principios de uma
boa Administracdo, Deming (1990) tende a focar na melhor maneira de se alcancar a
qualidade do trabalho, evidenciada nos produtos e servigos. Ele condena com veeméncia a
Administracdo baseada em objetivos numericos, afirmando que a mesma representa uma
tentativa de administrar sem conhecimento sobre o qué fazer, caracterizando-se como uma

Administragdo fundamentada no medo.
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Quadro 23 — Tema: novos principios, Teoria da Administragéo

An Assertivas

A98 | Os 14 principios constituem uma teoria de Administracdo. Sua aplicacdo transformara o estilo ocidental
de Administragdo. Infelizmente, doengas mortais permanecem no caminho da transformagdo (DEMING,
1990, p. 73).

A99 | [1] Estabeleca constancia de propésitos para melhora do produto e do servigo.

A100 | [2] Adote a nova filosofia.

A101 | [3] Deixe de depender da inspecdo para atingir a qualidade.

A102 | [4] Minimize o custo total.

A103 | [5] Melhore constantemente o sistema de producéo e de prestacdo de servicos.

A104 | [6] Institua treinamento no local de trabalho.

A105 | [7] Institua lideranca.

A106 | [8] Elimine 0 medo.

A107 | [9] Elimine as barreiras entre departamentos. Trabalho em equipe.

A108 | [10] Elimine lemas, exortacGes e metas para a mao de obra.

A109 | [11] Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de produgdo. Elimine objetivos numéricos para o
pessoal de Administracdo. Substitua por lideranca.

A110 | [12] Remova as barreiras que privam o operario de seu direito de orgulhar-se de seu desempenho.

Al111 | [13] Institua um forte programa de educagdo e autoaprimoramento.

Al112 | [14] Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacdo.

Fonte: Excertos da obra Qualidade: a revolucéo da Administracdo (DEMING, 1990).

Os principios podem ser lidos como integrando trés categorias distintas e

complementares. Uma primeira categoria, mais objetiva, gira em geral em torno dos temas

melhoria da qualidade e reducdo dos custos de produtos e servicos, tendo em vista a elevacéao
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da produtividade da industria ocidental, em especial a americana (A99, A101-A103). Uma
segunda categoria tende a abordar temas ligados a gestdo e relagdes de trabalho, tais como:
treinamento e educacdo (A104, A111), lideranca (A105, A109), trabalho em equipe (A107),
eliminacdo de prescricdes (A108, A109), e engajamento (A112). Numa terceira categoria,
Deming (1990) evoca conceitos subjetivos como filosofia (A100), medo (A106) e orgulho
(A110).

Com a proposi¢do dos 14 principios para transformacdo da Administracdo ocidental,
Deming (1990) estabelece as bases para implantacdo do que considera principal: um sistema
em continuo processo de melhoria. Tal como Taylor (1986), Deming (1990) elabora suas
proposices em termos de marcos de passagem ou linhas divisorias temporais: antes e depois
do sistema (ver Quadro 24).

Sua fala remonta, de certa forma, a premissa taylorista da cisdo entre planejamento (e
orientagéo) e execucgdo do trabalho, com respectiva divisdo entre Administracdo e operariado.
No entanto, Deming (1990) ndo restringe a questdo da eficiéncia a divisdo e fragmentacdo do
trabalho do operério, sob uma supervisdo funcional do gerente, como defendido por Taylor
(1986). Ele concebe a questdo em termos sistémicos totalizantes e credita a total
responsabilidade pelo sistema a Administracdo (A113); sistema este que ele define em termos
metafdricos, ora mecanicos, ora organicos (A114), pelos quais a empresa é discursivamente
tomada tanto como organismo gquanto como maquina, cabendo a Administracdo garantir as

interrelacGes funcionais.

Quadro 24 — Tema: sistema: melhoria, aperfeicoamento

An Assertivas

Al13 | A premissa que prevalece no mundo inteiro € a de que ndo haveria problemas na produgdo ou no servigo
se 0 pessoal da producdo simplesmente executasse suas tarefas exatamente como lhes foi ensinado.
Sonhos bons!... Os operarios sdo prejudicados pelo sistema, e 0 sistema pertence & Administracao!
(DEMING, 1990, p. 100).

Al114 | O que é um sistema? E uma série de funcdes ou atividades (subprocessos, estagios etc. aqui chamados
componentes) em um organismo que trabalham em conjunto em prol do objetivo do organismo. As
partes mecanicas e elétricas que funcionam juntas, constituindo um automovel ou um aspirador de po
constituem um sistema. Existe, em quase qualquer sistema, interdependéncia entre os multiplos
componentes. Todas as pessoas que trabalham nele podem contribuir para melhora-lo e com isto
aumentar o seu prazer ao executar um trabalho. Desta forma, o gerenciamento de um sistema exige o
conhecimento das interrelagdes entre os diversos componentes do sistema e das pessoas que trabalham
nele. O objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam. Sem objetivo ndo se
pode dizer que existe um sistema. Os componentes de um sistema sdo necessarios mas nao suficientes
por si mesmos para realizar o objetivo do sistema, por isso precisam ser administrados. O que aqui se
propde aos Administradores dos sistemas é que, a longo prazo, todos ganhem — acionistas, empregados,
fornecedores, clientes, comunidade, meio ambiente. Toda organizacdo ird necessitar de alguém que
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tenha condi¢des de ajudar seu presidente, ensinando e facilitando a utilizagdo do “saber profundo” visto
como Sistema (DEMING, 1990, p. XVIII).

Al15 | A performance de cada componente do sistema devera ser avaliada em termos de sua contribuicdo para
0 objetivo do sistema e ndo para producdo ou lucro pessoal, nem para qualquer competicdo entre as
partes. Alguns componentes podem ter que operar tendo perdas para si préprios, para a otimizagdo do
sistema como um todo (DEMING, 1990, p. XV I-XIX).

Al16 | O objetivo do Administrador de um sistema é o de otimizar o sistema como um todo. Sem uma
Administracdo do sistema visto como um todo, subotimiza¢fes certamente irdo ocorrer. Subotimizacfes
geram perdas. Uma responsabilidade adicional dos Administradores do sistema consiste em adaptar
rapidamente as fronteiras do sistema, visando melhor servigo e melhores resultados. Um sistema bem
otimizado é uma boa orquestra (DEMING, 1990, p. XIX).

Al117 | N&o € suficiente melhorar os processos. Deve haver também um constante aperfeicoamento do projeto
do produto e do servigo, juntamente com a introducdo de novos produtos, servigos e novas tecnologias.
E tudo isso € de responsabilidade da Administragdo (DEMING, 1990, p. 101).

Al118 | A boa compreensdo do controle estatistico é essencial para a Administracdo, a engenharia, a fabricacéo,
a aquisi¢do de materiais e o0s servigos. Estabilidade, ou existéncia de um sistema, raramente € um estado
natural. E uma realizacao! E o resultado da eliminagéo de causas especiais, uma a uma, baseando-se nos
sinais estatisticos, fazendo com que restem apenas a varia¢do aleatoria a qual quando existe, sozinha,
caracteriza um processo estdvel (DEMING, 1990, p. 230).

Fonte: Excertos da obra Qualidade: a revolucéo da Administracdo (DEMING, 1990).

Ao falar do sistema, Deming (1990) enfatiza a necessidade de otimizagédo e busca por
constantes melhorias. A isso atrela a performance de cada participante tomado como
componente do sistema. Assim, entende que cada componente deve ter como objetivo 0s
objetivos do sistema, mesmo que isso represente perda pessoal (A115); a realizagdo da pessoa
tomada como componente tende a ser narrada como o alcance dos objetivos do sistema como
um todo. Neste contexto, socializa suas concepcdes sobre o Administrador, o qual descreve
como o responsavel pela otimizacdo do sistema, que, metaforizado também como uma boa
orquestra, tipifica o Administrador como uma espécie de regente (A116). A otimizacdo
sistémica, em Deming (1990), estd sempre atrelada & melhoria e aperfeicoamento constante,
tarefas que ele afirma, repetidas vezes, serem de responsabilidade da Administragéo (A117).

Apesar de recorrer discursivamente a metaforas naturalizantes, como a do sistema
orgénico, Deming (1990) acaba por admitir que pensar a organizacdo e a Administracdo como
um sistema ndo é algo dado pela natureza, mas sim algo fruto da intencionalidade humana,
resultado de uma acdo interessada. Assim, ele recomenda a Administracdo a busca da

estabilidade sistémica utilizando-se do controle estatistico (A118).

81




Entretanto, Deming (1990) ndo relaciona a estabilidade e otimizacdo do sistema

apenas a aspectos objetivos como o controle estatistico. Paralelamente, ele investe em temas

como o trabalho em equipe e, especialmente, na lideranca (ver Quadro 25).

Quadro 25 — Temas: equipe, lideranca

An

Assertivas

Al19

O erro basico € que a avaliacdo de desempenho ou classificagdo por mérito concentra-se no produto
final, e ndo na lideranca que ajuda as pessoas. E uma maneira de evitar a preocupagdo com os problemas
das pessoas. Um Administrador se transforma, na realidade, em Administrador de defeitos (DEMING,
1990, p. 77).

Al120

Um Administrador novo no cargo, para poder liderar e administrar na fonte da melhora, tem de
aprender. Precisa aprender com seu pessoal 0 que estdo fazendo e precisa aprender muita coisa nova
(DEMING, 1990, p. 57).

Al21

N&o h& nada que substitua o trabalho em equipe e bons lideres de equipe para atingir uma consisténcia
nos esforgos, juntamente com conhecimento (DEMING, 1990, p. 15).

Al22

Qualquer pessoa que se situe fora dos limites calculados de diferencas atribuiveis ao sistema esta fora do
sistema. Uma boa lideranga exige que as possiveis causas sejam investigadas. [...] O aconselhamento
pode, em certos casos, restabelecer a confianca e o desempenho (DEMING, 1990, p. 86).

Al123

O objetivo da lideranca deve ser melhorar o desempenho de homens e maquinas, melhorar a qualidade,
aumentar a producdo e, simultaneamente, dar as pessoas orgulho pelo trabalho que fazem. Dito de forma
negativa, o objetivo da lideranca ndo € apenas encontrar e registrar as falhas humanas, mas eliminar as
causas das falhas: ajudar as pessoas a fazer um trabalho melhor com menos esforgo. Na verdade, a maior
parte deste livro diz respeito a lideranga (DEMING, 1990, p. 184).

Al24

Especificamente, um lider deve descobrir através de célculos, sempre que 0s nimeros existirem, ou por
julgamento, quando os nlimeros ndo existirem, quem, se for o caso, dentre seus funcionarios, est4 fora
do sistema, de um lado ou de outro e, portanto, precisa de ajuda pessoal ou merece algum tipo de
reconhecimento. O lider também é responsavel pela melhora do sistema — isto é, possibilitar que todas as
pessoas, em bases constantes, facam um melhor trabalho com mais satisfacdo. Uma terceira
responsabilidade é obter uma reducdo cada vez maior de variabilidade dentro do sistema, para que as
diferengas perceptiveis entre as pessoas diminuam constantemente. Tudo isso € equivalente aos
principios ensinados neste livro (DEMING, 1990, p. 184).

Fonte: Excertos da obra Qualidade: a revolucéo da Administracdo (DEMING, 1990).

O Administrador emerge, entdo, no discurso de Deming (1990), como o lider que

ajuda as pessoas a alcangarem o desempenho, em lugar de ser um mero identificador de

defeitos (A119). O autor descreve o (novo) Administrador como um permanente aprendiz, o

qual depende de um aprendizado constante junto as pessoas sob sua lideranca, para o alcance

da almejada melhoria do sistema (A120). E alguém que promove o trabalho em equipe,
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através da sua lideranca, tendo em vista o direcionamento dos esfor¢os, dimenséo que Deming
(1990) coloca no mesmo patamar do conhecimento necessario ao trabalho (A121).

Deming (1990) passa entdo a descrever o Administrador-lider como o garantidor da
inclusdo sistémica de todos os componentes: os liderados que integram as equipes. Para
garantia dessa inclusdo sistémica que é conducente ao bom desempenho, Deming (1990)
delineia novos contornos ao trabalho gerencial, no qual este Administrador-lider deve, em
situacbes problematicas, vir a desempenhar um papel de conselheiro (A122). Em paralelo
com suas atribuicdes em relacdo ao desempenho empresarial, 0 Administrador-lider torna-se
também responsavel por “metas subjetivas”, como restabelecer, em seus liderados, a
confianca e o orgulho pelo trabalho (A122, A123). Finalmente, Deming (1990) sintetiza 0s
objetivos do trabalho gerencial em trés pontos: (i) a inclusdo sisttmica de todos o0s
envolvidos; (ii) a constante melhoria do sistema; e (iii) a homogeneizagdo sistémica, pela
reducdo da variabilidade (A124). A Figura 10 sintetiza as principais concepcdes de
Administragdo e Administrador em Deming (1990):

Figura 10 — Concepg6es de Administracdo e Administrador em Deming
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Fonte: Elaborada pela autora.

3.5 A Administragdo e o Administrador no discurso toyotista

N&o existe método magico. Ao invés
disso, é necessario um sistema de gestéo
total que desenvolva a habilidade humana
até sua mais plena capacidade, a fim de
melhor realcar a criatividade e a
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operosidade, para  utilizar  bem
instalaces e maquinas, e eliminar todo o
desperdicio.

Ohno

O Sr. Ohno simplesmente atualizou Henry
Ford.

Bodek

A obra de Ohno (1997), Sistema Toyota de Producdo: além da producdo em larga
escala, desde o seu titulo suscita interpretacGes alternativas quanto a uma substituicdo ou um
aperfeicoamento do fordismo. O livro se destaca, também, por ser destinado a gerentes:
“qualquer gerente imerso na tarefa de repensar seus processos de negdcio terd em Ohno um
interlocutor invulgar, relevante e experiente.” ([1997] p. VIII, Apresentacdo a Edicao
Brasileira).

O pano de fundo das proposicdes de Ohno (1997) é um contexto de necessidades (ver
Quadro 26). Tais necessidades se referem a dois momentos singulares na economia japonesa.
O primeiro se reporta ao cenario de reconstrucdo da industria japonesa no periodo que
sucedeu a Segunda Grande Guerra. O segundo é o periodo de turbuléncia da economia
mundial ligado a crise do petroleo da década de 1970 (A125), ap6s os conhecidos trinta anos
de grande crescimento econémico. Assim, Ohno (1997) parece apresentar o Sistema Toyota
de Producdo como um sistema produtivo, gerencial e de crescimento econdmico, proposto a

partir de situacOes de crise e para sobreviver as Crises.

Quadro 26 — Tema: necessidade

An Assertivas

A125 | O Sistema Toyota de Produgdo foi concebido e sua implementacdo comegou logo apds a Segunda
Guerra Mundial. Mas ele ndo tinha atraido a atencdo da indUstria japonesa até a primeira crise do
petroleo no outono de 1973. Os gerentes japoneses, acostumados a inflacdo e as altas taxas de
crescimento, se viram subitamente confrontados com crescimento zero e forgados a lidar com
decréscimos de producdo. Foi durante esta emergéncia econdmica que eles notaram, pela primeira vez,
0s resultados que a Toyota estava conseguindo com a sua implacavel perseguicdo a eliminacdo do
desperdicio. Eles comegaram a enfrentar o problema de introduzir o sistema nos seus proprios locais de
trabalho (OHNO, 1997, Apresentacdo da Edicdo Inglesa).

A126 | O Sistema Toyota de Producdo evoluiu da necessidade. (OHNO, 1997, Apresentacdo da Edicdo Inglesa).

A127 | O perene refrdo de Ohno: é preciso criatividade diante da necessidade (OHNO, 1997, Apresentacao a
Edicdo Brasileira).
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Al28 | Acredito fortemente que a “necessidade ¢ a mde da invengdo”. Mesmo hoje, melhorias nas fabricas
Toyota sdo feitas com base nas necessidades. Eu sinto que a chave para o progresso nas melhorias da
producéo estad em permitir que o pessoal da fabrica sinta a necessidade (OHNO, 1997, p. 34).

Al129 | Porque suas invencOes [de Toyoda Sakichi] surgiam diretamente da pratica efetiva, elas nem sempre
seguiam os principios cientificos. Entretanto, quando aplicadas, suas invencdes produziam resultados
melhores. Ele colocou as suas ideias em a¢des, ndo em palavras (OHNO, 1997, p. 100).

Fonte: Excertos da obra O sistema Toyota de producéo: além da producdo em larga escala (OHNO, 1997).

O Sistema Toyota de Producdo, alcado a condicdo de modelo, teve sua emergéncia e
evolucdo justificados pela necessidade, a qual, para Ohno (1997), deveria ser primeiro
percebida e sentida por todos, especialmente por aqueles diretamente ligados a producgédo
fabril, e, em seguida, fortemente combatida através de criatividade (A126-A128). Ohno
(1997), diferentemente de outros que repensaram o sistema produtivo, ndo se preocupou em
apresentar as inovacOes da Toyota como principios cientificos, ou neles baseadas, como o fez
Taylor (1986), por exemplo; ele sinalizava que o foco do toyotismo sempre esteve dirigido
para a pratica, para a acdo, importando-se sempre com o resultado que tais inovagdes geram
para 0s negocios (A129).

Diante do cenario de grandes necessidades, o que Ohno (1997) sempre afirmava era o
imperativo da mudanga, da transformagéo, temas recorrentes na literatura administrativa,
contudo, agora emergente em outro contexto geografico, mas igualmente relacionado ao

cenario econémico mundial (ver Quadro 27).

Quadro 27 — Temas: mudanca, revolucéo

An Assertivas

A130 | O mundo ja tinha mudado, de uma época em que a indUstria podia vender tudo que produzisse, para uma
sociedade afluente onde as necessidades materiais sdo satisfeitas rotineiramente. Os valores sociais
mudaram. Agora, ndo podemos vender nossos produtos a ndo ser que nos cologuemos dentro dos
coragdes dos nossos consumidores, cada um dos quais tem conceitos e gostos diferentes (OHNO, 1997,
Apresentacdo da Edicéo Inglesa).

A131 | O gerenciamento de uma empresa deve ser bem realista. Uma visdo do futuro é importante, mas ela deve
ter 0s pés no chdo. Nesta época, uma leitura equivocada da realidade e das suas mudancas ininterruptas
podem resultar em um declinio instantdneo nos negodcios. Estamos realmente cercados por um ambiente
turbulento (OHNO, 1997, p. 80).

A132 | Quando o rapido crescimento parou, tornou-se bastante ébvio que uma empresa ndo poderia ser lucrativa
usando o sistema convencional de producdo em massa americano que havia funcionado tdo bem por
tanto tempo. Os tempos haviam mudado. [...] O principal objetivo do Sistema Toyota de Producéo foi
produzir muitos modelos em pequenas quantidades (OHNO, 1997, p.23-4).
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A133 | Numa economia com severa recessdo ou de crescimento lento, as empresas privadas precisam perseverar
por quaisquer meios possiveis. O Sistema Toyota de Producéo tem sido sistematico na eliminagéo do
desperdicio, da inconsisténcia, e dos excessos de producdo. Este sistema ndo é, de forma alguma, um
sistema de gerenciamento defensivo ou passivo. O Sistema Toyota de Producdo representa uma
revolucdo no pensamento. Porque ele exige que mudemos, fundamentalmente, nossa maneira de pensar
(OHNO, 1997, p. 88).

Fonte: Excertos da obra O sistema Toyota de producédo: além da producdo em larga escala (OHNO, 1997).

A mudanca, no discurso toyotista, é tipificada como sendo de diversas ordens, e
sempre evocada num movimento “de fora para dentro”, isto ¢, da logica de que a realidade do
mundo “extra-muros” empresarial mudou, e, por isso, a industria precisa sofrer uma mudanga
revolucionaria internamente. Fala-se de mudanca nas condi¢fes de acesso ao consumo, bem
como dos valores sociais, que implicariam em alteracfes nos habitos de consumo (A130), 0s
quais deveriam ser observados pelas empresas na luta pela sobrevivéncia, num contexto de
forte concorréncia. Ohno (1997) alerta para a necessidade das empresas atentarem para a
turbuléncia ambiental e, entdo, destaca a importancia do gerenciamento adequado para 0s
novos tempos, nos quais a capacidade de avaliar corretamente as mudancas ambientais é
determinante ndo s6 para 0 Sucesso como para a propria continuidade da empresa (A131).

Neste contexto, Ohno (1997) examina o fordismo como sistema produtivo
predominante e faz a proposicdo de um modelo de producdo que inverta a I6gica da producédo
em grande escala para a de pequenas quantidades (A132). O autor também apresenta o
Sistema Toyota de Producdo como um sistema de gerenciamento ativo e ofensivo, pautado
numa ldgica finalista, pela qual a geréncia deve estar sempre buscando meios para a
prosperidade empresarial. Sob essa perspectiva, apresenta-o como uma revolu¢do do
pensamento, revolucao esta que deveria ocorrer em todos os envolvidos (A133).

Dentre as mudancas apregoadas por Ohno (1997), duas se mostraram fulcrais para o
Sistema Toyota de Producéo, tanto do ponto de vista produtivo quanto gerencial: a eliminacéo

dos desperdicios e a reducdo dos custos (ver Quadro 28).

Quadro 28 — Temas: desperdicio, reducédo de custos

An Assertivas

Al134 | O objetivo mais importante do Sistema Toyota tem sido aumentar a eficiéncia da produgdo pela
eliminagdo consistente e completa de desperdicios (OHNO, 1997, Apresentacdo da Edicdo Inglesa, p.
1X).

Al135 | Se pudéssemos eliminar o desperdicio, a produtividade deveria decuplicar. Foi esta ideia que marcou o
inicio do atual Sistema Toyota de Produgdo (OHNO, 1997, p. 25).
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A136 | Henry Ford também se concentrou na eliminagdo total de desperdicios sem valor adicionado. O Sr.
Ohno simplesmente atualizou Henry Ford. Ele reduziu os tempos de troca de ferramentas, de dias e
horas para minutos e segundos (OHNO, 1997, Prefacio)

Al37 | A base do Sistema Toyota de Producdo é a absoluta eliminacdo do desperdicio. Os dois pilares
necessarios a sustentacdo do sistema sdo: Just in time e autonomacdo, ou automacdo com um toque
humano (OHNO, 1997, p. 25).

A138 | A eliminagdo do desperdicio esta especificamente direcionada para reduzir custos pela reducéo da forga
de trabalho e dos estoques. [...] Nos negocios, nés estamos sempre preocupados em como produzir mais
com menos trabalhadores (OHNO, 1997, p. 82).

A139 | O circulo vicioso do desperdicio que gera desperdicio se esconde por toda a parte na produgdo. Para
evitar isso, gerentes e supervisores da produgdo devem compreender por completo o que é o desperdicio
e as suas causas (OHNO, 1997, p. 72).

A140 | A minha experiéncia na area téxtil foi valiosa. Seja na producédo de carros ou de tecidos, a relagdo entre
operarios e maquinas é basicamente a mesma. Para uma empresa privada que é parte de um setor
industrial secundério, a reducdo de custos continua sendo o maior problema da geréncia — tanto no
Ocidente como no Oriente (OHNO, 1997, p.90).

Al41 | Trabalho significa que foram feitos progressos, que um trabalho é feito com pouco desperdicio e grande
eficiéncia. O supervisor precisa fazer um esforgo para transformar a movimentagdo dos operarios em
trabalho (OHNO, 1997, p. 132).

Fonte: Excertos da obra O sistema Toyota de produg¢do: além da producdo em larga escala (OHNO, 1997).

A eficiéncia, também focada por Taylor (1986), é entendida por Ohno (1997) como o
objetivo mais importante do Sistema Toyota de Producédo, sendo o caminho para o seu alcance
a eliminacdo dos desperdicios (A134). Enquanto Taylor (1986) assume uma postura insistente
pela reducdo de tempos e movimentos desnecessarios ao “ato produtivo”, Ohno (1997)
apresenta um discurso quase obsessivo em torno do tema do desperdicio, agora ndo apenas de
tempos e movimentos do operdrio durante a producdo, mas também da quantidade e
velocidade de abastecimento da matéria-prima e produtos acabados. Por isso, Ohno (1997)
advoga a necessidade de ampliacdo da visdo gerencial, tendo em vista, tal como Taylor
(1986), a constante elevacgdo da produtividade. Assim, Ohno (1997), ao mesmo tempo em que
visa a superacdo ou modificacdo do taylorismo-fordismo, também se torna alguém que
atualiza Henry Ford, tal como sugere Bodek (1997), o prefaciador da sua obra; na medida em
que persegue a eliminacdo de desperdicios, a otimizagdo do processo produtivo, a reducéo de
custos, e a elevacédo da produtividade. E o fez atuando sobre a méo de obra, 0 maquinario, e a

materia-prima (A135, A136).
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Ohno (1997) assenta o seu modelo sobre dois conceitos fundamentais: o just in time e
a autonomagcao (A137). O primeiro, ele apresenta como um “estado ideal” no qual tudo aquilo
que € necessario a montagem chega a linha de producdo no momento e em quantidades
necessarias. A autonomacdo, uma espécie de neologismo do mundo industrial toyotista, ele
define como automacdo com um togue humano, quando a inteligéncia humana é dada a
maquina. A eliminagdo dos desperdicios é apresentada como meio para o alcance da redugédo
de custos, dos quais mao de obra e estoque (de materias-primas e produtos acabados) sdo
tidos como os principais, como aqueles que mais oneram o processo produtivo (A138). E
neste ponto, o da reducgéo de custos, especialmente o do trabalho, que Ohno (1997) apresenta
as suas prescri¢fes para a (nova) geréncia. A reducdo de custos é, para Ohno (1997), o maior
problema da geréncia. E, se ela € alcancada pela eliminacdo dos desperdicios, 0s gerentes e
supervisores, transformam-se, em seu discurso, em espécies de “detetives” do desperdicio e
perseguidores obstinados de sua eliminacdo (A139, A140). E nesse contexto temético da
producdo industrial — desperdicio, custos, eficiéncia — que Ohno (1997) esposa sua concepgdo
de trabalho, e ao mesmo tempo (re)define a acdo gerencial, vista por ele como aguela
responsavel por transformar movimento em trabalho (A141).

O mundo produtivo assentado em novas bases — just in time e autonomagao —, porém
com 0s mesmos objetivos, demandou, mais uma vez, um novo tipo de sistema: o Sistema
Toyota de Producdo ou Sistema de Produgdo Enxuta, que se desvelou tanto como sistema de
producdo quanto como sistema gerencial (ver Quadro 29). Ohno (1990) apresenta o sistema
como adequado aos novos tempos, sob uma visao de mercados globalizados, para os quais as
tecnologias da informac&o e comunicacao ja se constituem como diferenciais (A142).

Ohno (1997) insiste na necessidade de integracdo da acdo gerencial de cupula ao
espaco fabril, entendendo que a informag&o circulante no locus produtivo ¢é “estratégica” para
0 negocio. Nessa perspectiva, sua representacdo da figura do Administrador ndo é a do
executivo de escritorio, mas a do chefe da “planta” produtiva. Ele afirma, ainda, que filosofia
gerencial e método produtivo guardam estreita relacdo, a qual deve ser observada (Al143,
Al144). Sua visdo da geréncia € a de uma pratica totalizante que, a0 mesmo tempo em que
dirige a atencdo para o espaco fabril, na busca pela reducéo de custos atraves da eliminacéo
dos desperdicios, também tem uma visdo ampliada da empresa e do ambiente em que esta
inserida (A145).
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Quadro 29 — Tema: sistema de producéo-gestdo

An

Assertivas

Al42

O Sistema Toyota de Producdo, entretanto, ndo é apenas um sistema de producdo. Eu estou confiante
que ele revela sua forca como um sistema gerencial adaptado a era atual de mercados globais e de
sistemas computadorizados de informacGes de alto nivel (OHNO, 1997, Apresentacdo da Edicdo
Inglesa)

Al43

Como parte do primeiro escaldo da empresa, tenho sido incapaz de me separar da realidade encontrada
na planta de producdo. O tempo que me prové as informacgdes mais vitais sobre a geréncia é aquele que
passo na fabrica, e ndo na sala de vice-presidente (OHNO, 1997, p. 40).

Al44

Os métodos de producao refletem a filosofia do gerenciamento empresarial, bem como a individualidade
da pessoa responsavel pela planta (OHNO, 1997, p. 105).

Al145

N6s nos acostumamos a um ambiente de trabalho em que ampliar as vendas, aumentar o capital, a forca
de trabalho e a maquinaria era considerado bom. Os gerentes, em geral, viam as arvores e nao a floresta.
E, naturalmente, os gerentes estavam sobretudo preocupados com sua principal motivacdo: o lucro
(OHNO, 1997, p. 84).

Al46

A cUpula diretiva deve mudar seu modo de pensar e se comprometer a reverter o fluxo convencional de
producdo, transferéncia e entrega. Isso encontrard muita resisténcia e exige coragem. Mas, quanto maior
0 comprometimento, tanto mais bem-sucedida sera a implementacdo do Sistema Toyota de Produgdo
(OHNO, 1997, p. 49).

Al47

Cada elo na corrente Just-in-time esta bem conectado e sincronizado. Por essa razdo, 0s niveis gerenciais
sdo também drasticamente reduzidos. O kanban é o meio usado para transmitir informacdo sobre
apanhar ou receber a ordem de produgdo (OHNO, 1997, p. 27).

Al48

A implementagdo da autonomacao esta a cargo dos gerentes e supervisores de cada area da produgdo. A
chave esta em dar inteligéncia humana & méaquina e, a0 mesmo tempo, adaptar o movimento simples do
operador humano as maquinas autdbnomas (OHNO, 1997, p. 29).

Al49

N&o existe método magico. Ao invés disso, é necessario um sistema de gestdo total que desenvolva a
habilidade humana até sua mais plena capacidade, a fim de melhor realcar a criatividade e a operosidade,
para utilizar bem instalagdes e maquinas, e eliminar todo o desperdicio (OHNO, 1997, p. 30).

A150

A responsabilidade da geréncia é identificar o excesso de trabalhadores e utiliza-los efetivamente
(OHNO, 1997, p. 40).

Fonte

: Excertos da obra O sistema Toyota de producédo: além da producdo em larga escala (OHNO, 1997).

A revolucdo na maneira de pensar é reincidentemente defendida por Ohno (1997),

especialmente ou primeiramente ao nivel gerencial, por entender que a geréncia ¢é

responsavel por introduzir as mudancas demandadas pelo sistema de produgdo enxuta. Ele,

entdo, reclama novas caracteristicas para a geréncia, como coragem e comprometimento
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(Al146). Contudo, ndo reluta em declarar que, a0 mesmo tempo em que a geréncia € a
responsavel pelas mudancas visando a plena implementacao do just in time e da autonomacao,
ela também sofre as consequéncias da efetiva introducdo dessas mudancas, na medida em que
guando novas ferramentas produtivas/gerenciais como 0 just in time e o kanban sdo
introduzidas, o downsizing atinge os niveis gerenciais intermediarios (A147).

Mesmo com o enxugamento dos custos de mao de obra também atingindo a geréncia,
ela continua responsavel, no discurso toyotista, pela introducdo de mais mudancas visando a
continua eliminacdo de desperdicios e crescente reducdo de custos (A148). E assim que o
Sistema Toyota de Producdo é apresentado por Ohno (1997) numa perspectiva totalizante.
Para ele, ndo se trata de um processo de mudanca incremental, mas de um sistema de gestao
total, que atinge a tudo e a todos dentro da empresa, sistema em que cabe a gestdo a garantia
da elevacdo dos niveis de produtividade atraves do uso potencializado de todos 0s recursos,
especialmente a forga de trabalho (A149, A150).

Tendo em vista tais objetivos, Ohno (1997) fornece uma prescricdo da nova maneira

da geréncia atuar: baseada em equipes e treinamento (ver Quadro 30).

Quadro 30 — Temas: equipe, treinamento

An Assertivas

A151 | O trabalho e os esportes tém muita coisa em comum. [...] Ter mais jogadores ndo é necessariamente uma
vantagem. O trabalho em equipe combinado com outros fatores pode permitir que um time menor venca.
O mesmo € verdadeiro num ambiente de trabalho (OHNO, 1997, p. 42-3).

A152 | Gerentes e supervisores numa fabrica sdo como o gerente da equipe e os treinadores do batedor, do base
e do jogador que fica no campo externo. Um time de beisebol muito bom j& dominou as jogadas, 0s
jogadores podem enfrentar qualquer situacdo com a acdo coordenada. Na manufatura, a equipe da
producéo que tenha dominado o sistema Just-in-time é exatamente como um time de beisebol que joga
bem em equipe. A autonomagdo, por outro lado, desempenha um duplo papel. Ela elimina a
superproducdo, um desperdicio significativo na manufatura, e evita a producéo de produtos defeituosos.
Para conseguir isso, procedimentos de trabalho padronizados, correspondendo as habilidades de cada
jogador, devem ser obedecidos sempre. Quando surgem anormalidades — isto é, quando a habilidade de
um jogador ndo pode ser manifestada — instrucdes especiais devem ser dadas para trazer o jogador de
volta ao normal. Este é um importante dever do treinador. No sistema automatizado, o controle visual,
ou a “gestdo pela visdo”, pode ajudar a trazer fraquezas da producdo (ou seja, em cada jogador) a
superficie. Isto nos permitird entdo adotar medidas que fortalecam os jogadores envolvidos (OHNO,
1997, p. 29).

A153 | A mente industrial extrai conhecimento do pessoal da fabricagdo, da o conhecimento as maquinas que
funcionam como extensfes das méos e pés dos operéarios, e desenvolve o plano de producdo para toda a
fabrica, incluindo as firmas cooperantes externas (OHNO, 1997, p. 65).

Al54 | A tarefa do supervisor de area, chefe de se¢do ou supervisor de equipe é treinar trabalhadores. Eu
sempre disse que deveria levar apenas trés dias para treinar novos operarios nos procedimentos
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adequados de trabalho. Quando as instrucoes estéo claras sobre a sequéncia e 0s movimentos basicos, 0s
operérios aprendem rapidamente a evitar refazer um trabalho ou a produzir pegas defeituosas. Para fazer
isso, entretanto, o treinador deve realmente pegar as maos dos operarios e ensina-los. I1sso gera confianca
no supervisor. Ao mesmo tempo, 0s operarios devem ser ensinados a ajudar uns aos outros (OHNO,
1997, p. 42).

Fonte: Excertos da obra O sistema Toyota de producédo: além da producdo em larga escala (OHNO, 1997).

A metéafora esportiva é privilegiada no discurso de Ohno (1997), pela qual o trabalho é
como um esporte, os trabalhadores sdo jogadores, e 0s que ocupam cargos de chefia
representam os treinadores (A151, A152). O trabalho em equipe é incentivado no toyotismo
como forma de potencializacdo do trabalho, por meio da qual se pode fazer mais com menos
(A151). Com as equipes, tem-se em vista agdes coordenadas quase que “automaticas”,
possiveis gracas a padronizacdo dos procedimentos dos jogadores, padronizacdo
correspondente as habilidades dos mesmos. Essa padronizacdo garantiria o estado de
normalidade dos trabalhadores-jogadores. Aos gerentes-treinadores, caberiam os trabalhos de
controle, visando a identificacdo de anormalidades, e o de treinamento para retorno ao estado
de normalidade (A152, A154).

Porém, anterior ao treinamento, Ohno (1997) também afirma, tal como Taylor (1986),
a necessidade de acesso ao conhecimento do processo de trabalho. A descricdo que Ohno
(1997) faz do processo de acesso/aplicacdo do conhecimento do trabalho em muito se
assemelha as prescricdes tayloristas, em que primeiro ha uma cooptacdo do saber operario,
para posterior “devolucao” deste conhecimento, agora padronizado, ao processo produtivo.
Ressaltam-se, porém, duas diferencas: (i) a alusdo que Ohno (1997) faz a uma instancia ideal,
metaforizada como “mente industrial”, que seria a responsavel pela cooptagdo do
conhecimento; diferentemente de Taylor (1986), que afirma objetivamente que isso seria
tarefa da geréncia; e (ii) a transferéncia do conhecimento para méaquinas, no discurso
toyotista, que em Taylor (1986) emerge como um conhecimento devolvido a um sistema
composto por um conjunto de trabalhadores superespecializados. Porém, ao falar do
treinamento, Ohno (1997) abandona a metafora da “mente industrial” e afirma a necessidade
de uma acdo humana objetiva, por parte dos que ocupam cargos de chefia: a de treinadores e
de demonstradores do trabalho a ser realizado pelos operarios amalgamados com as maquinas
(A153, A154).

Finalmente, Ohno (1997) pauta seu discurso nos temas da flexibilidade e autonomia
dos trabalhadores-jogadores (ver Quadro 31). A primeira vista, ao afirmar constantemente a
necessidade de flexibilidade e autonomia para os trabalhadores fabris, Ohno (1997) parece
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contradizer a logica da padronizacdo e normalidade sistémica anteriormente discutidas. Ele

defende, entdo, desde a flexibilidade em relagdo a aspectos objetivos, como o enquadramento

dos trabalhadores em cargos, até aspectos subjetivos e individuais, como a maneira de cada

um pensar 0 seu trabalho (A155-A157). Ele flexibiliza a propria definicdo dos padrdes,

sugerindo autonomia dos operarios em detrimento da geréncia (A158).

Quadro 31 - Temas: flexibilidade, autonomia

An

Assertivas

Al55

Ele [Ohno] eliminou as classificacdes de cargos para dar mais flexibilidade aos trabalhadores (OHNO,
1997, Prefacio).

Al156

O termo “ajuste fino” possui um significado oculto que deveria ser compreendido, especialmente pela alta
Administracdo. Todo mundo sabe que as coisas nem sempre acontecem de acordo com o planejado. [...]
Na industria, é importante capacitar o pessoal da producdo para lidar com mudangas e para pensar
flexivelmente. [...] Eu, naturalmente, prefiro uma economia livre a uma economia controlada. Hoje,
porém, o valor da empresa privada é frequentemente questionado e é imperativo que todos sejam
qualificados e flexiveis o suficiente para fazer ajustes finos quando eles sdo necessarios (OHNO, 1997, p.
69).

Al157

Recomendo a todos os gerentes, supervisores intermediarios, supervisores, e operarios da produgdo para
que sejam mais flexiveis no seu modo de pensar ao realizarem seu trabalho (OHNO, 1997, p. 125).

Al158

Os padrdes ndo devem ser estabelecidos de cima para baixo, e sim pelos proprios operarios da producéo
(OHNO, 1997, p. 110).

Al159

Uma organizagdo empresarial € como o corpo humano. O corpo humano contém nervos autondmicos que
funcionam independentemente dos desejos humanos e nervos motores que reagem aos comandos
humanos para controlar os masculos. O corpo humano tem uma estrutura e operagdo impressionantes; o
sofisticado equilibrio e a precisdo com que as partes do corpo se ajustam no todo sdo algo ainda mais
maravilhoso. [...] Na Toyota, nés comegamos a pensar sobre como instalar um sistema nervoso
autondmico na nossa propria organizacdo empresarial que crescia rapidamente. Em nossa planta de
produgdo, um nervo autondmico significa fazer julgamentos autonomamente no nivel o mais baixo
possivel; por exemplo, quando parar a producéo, que sequéncia seguir na fabricacdo de pegas, ou quando
s80 necessarias horas extras para produzir a quantidade necessaria. Essas discussfes podem ser feitas
pelos proprios operérios da fabrica, sem ter que consultar os departamentos de planejamento e controle da
producdo ou de engenharia, que correspondem ao cérebro no corpo humano. A fébrica deveria ser um
lugar onde esses julgamentos possam ser feitos pelos operérios autonomamente (OHNO, 1997, p. 63-4).

Al160

E claro, o mais importante ndo é o sistema, mas a criatividade dos seres humanos que selecionam e
interpretam a informac&o. Felizmente, o Sistema Toyota de Producdo ainda esta sendo aperfeicoado. Tais
aperfeicoamentos sdo feitos diariamente gracas ao vasto numero de sugestdes recebidas dos seus
funcionarios. A minha mente tende a cristalizar e assim preciso renovar minha determinacéo a cada dia e
forgar a mim mesmo para pensar criativamente. Ha muito a fazer no campo da produgéo... (OHNO, 1997,
p. 126).

Fonte: Excertos da obra O sistema Toyota de producéo: além da producéo em larga escala (OHNO, 1997).
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Tais temas, porém, acabam por ser evocados seguindo a repetida I6gica da incluséo
sistémica, segundo a qual a empresa ¢ tomada como o “corpo humano”, a produgdo como
“nervos autondmicos”, € a geréncia como “cérebro”. A autonomia dos trabalhadores ¢
incentivada no contexto de “crescimento” da empresa-organismo, mesmo que em detrimento
do trabalho de “cérebro” da geréncia (A159). Para Ohno (1997), o que importa ndo ¢ o
sistema em si mesmo, mas a possibilidade da autonomia e flexibilidade resultarem em
criatividade que aperfeicoe continuamente o préprio sistema. Assim, Ohno (1997) parece
estabelecer limites a geréncia-cérebro, ao mesmo tempo em que promove discursivamente a
autogestao dos operarios (A160).

A Figura 11 apresenta graficamente os principais temas com que Ohno (1997)

descreve a Administracdo e o Administrador.

Figura 11 — Concepgoes de Administracdo e Administrador em Ohno
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Fonte: Elaborada pela autora.

3.6 A Administracdo e o Administrador no discurso da reengenharia

Alguém tem que ceder, tem que ser a
geréncia.

Champy

[Na contemporaneidade], é necessario
um traco de carater especifico, uma
personalidade disposta a descartar-se das
experiéncias ja vivenciadas.
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Sennett

A importéncia de Champy e seu parceiro Hammer para o campo da teoria
administrativa é controversa, haja vista as reiteradas criticas que receberam pelas propostas
radicais apresentadas em seu primeiro livro: Reengenharia. Contudo, o discurso da
reengenharia pode ser entendido como um tipo que ndo muda na propor¢éo divulgada, mas
que acaba agenciando pequenas mudangas. Assim, o termo reengenharia “caiu na boca do
povo”, talvez significando menos o que os autores “pregavam”, mas implicando em mudancas
no contexto organizacional. E nesse contexto de “desculpar-se” dos exageros do primeiro
livro, mas igualmente de continuar propondo mudangas para as organizacfes e a
Administragdo, que Champy escreve a obra Reengenharia da geréncia: o0 mandato da nova
lideranca. Gerenciando a mudanca na reengenharia.

A semelhanca de Drucker (1975), Deming (1990) e Ohno (1997), Champy (1995)
também se apresenta como um advogado das mudancas revolucionarias no territorio das
organizacOes e da Administracdo contemporanea (ver Quadro 32).

O livro Reengenharia da geréncia direciona toda a atencdo para a instancia da gestao e
seu papel nos processos de reengenharia, 0 que envolveria aplicar a reengenharia também aos
processos gerenciais. Para Champy (1995), havia chegado a hora da geréncia mudar (A161).
H& uma metéafora predominante na obra, a da navegacao, pela qual a empresa contemporanea
seria como uma embarcacdo navegando em aguas turbulentas, em um mar revolto (A162).
Neste contexto, cabe a geréncia evitar o naufragio e garantir uma boa navegacao.

Champy (1995) parte da condenacdo do passado, listando contetidos proprios aos
modos antigos de organizacdo e gestdo, os quais considera disfuncionais na atualidade. Ele
segue condenando as estruturas e ferramentas gerenciais até entdo predominantes, e afirma
gue as mudancas tornaram-se imprescindiveis, sob dois aspectos: o técnico e o subjetivo
(A163). Champy (1995) ndo condena a atuacdo da geréncia no passado; ao contrario, ele
reconhece o sucesso prévio da mesma, e localiza neste ponto um impasse para a geréncia
atual: se a geréncia foi boa naquilo que hoje é condenado, como continuar sendo boa numa

configuracdo antitética? (A164).

Quadro 32 — Temas: mudanca, revolucéo

An Assertivas

Al161 | Neste livro, tenho que mudar meu foco. Este livro ndo trata de processos operacionais. Trata da geréncia,
€ escrito para 0s gerentes e por um gerente. Fala sobre nds, sobre como mudar nosso trabalho gerencial,
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nossa forma de pensar, organizar, inspirar, aplicar, capacitar, medir e recompensar o trabalho
operacional de valor agregado. Trata de como modificar a prépria geréncia (CHAMPY, 1995, p. 3).

Al62

Especificamente para nés, gerentes, a nova era representou uma mudanca de clima; era o fim das aguas
calmas e o inicio de anos e anos de mares revoltos (CHAMPY, 1995, p. 16).

Al63

Nada mais € simples. Nada é estavel. [...] Hoje, nada que fizermos sera suficiente. [...] Tudo é
questionavel. As antigas formas de geréncia ndo funcionam mais. Os organogramas, os esquemas de
remuneracdo, as hierarquias, a organizacdo vertical, o jogo completo de ferramentas gerenciais de
comando e controle ndo funcionam mais. Todos precisam mudar. A mudanca ird além da técnica. Nao
trata apenas do que os gerentes fazem, mas de quem sdo (CHAMPY, 1995, p. 9).

Al64

Se 0 sucesso da reengenharia exige uma mudanca na cultura geral da empresa, como parece ser 0 caso
em muitas circunstancias, como essa mudanca podera ser realizada pela mesma geréncia que se saiu tdo
bem na antiga cultura? (CHAMPY, 1995, p. 7).

Al65

A primeira onda de éxodo gerencial surgiu simplesmente da necessidade de reduzir os custos, a fim de
manter a competitividade das empresas — em alguns casos para manter-se no negdcio. A segunda onda
veio com o desafio de que alguns gerentes ndo agregavam qualquer valor a empresa. Tornou-se quase
moda fechar “escritérios”, um sinal de imagem “enxuta” aspirada por algumas empresas. A terceira onda
surgiu com um pouco mais de previsdo, o reconhecimento de que a principal fungdo de muitos gerentes
— especialmente gerentes de nivel médio — era reunir e transmitir informagdes dentro de uma burocracia
e que a tecnologia da informac&o tinha finalmente eliminado a necessidade desses gerentes. Surgiu entdo
a reengenharia, empurrando a responsabilidade gerencial para baixo e para fora, a medida que o trabalho
torna-se mais autogerenciado, e questionando a necessidade de muitos gerentes em nossas organizagdes
(CHAMPY, 1995, p. 19-20).

Al166

Se a geréncia ndo mudar, a reengenharia estagnara, e ndo podemos permitir que isso aconteca
(CHAMPY, 1995, p. 5).

Al67

Para Emerson, Jefferson e Peter Drucker (sem mencionar a mim mesmo) é plausivel pedir que
abandonemos o passado — isto €, a consisténcia, a conformidade, a mao morta, o cadaver da memdria e
todo o resto. Mas o passado somos noés e nos o estamos abandonando: estamos nos exigindo abandonar a
nés mesmos. [..] Mude! Derrube o passado! Revolucione! Pense radicalmente! Lidere
experimentalmente! Corra perigo, suba o penhasco! Estes sdo bons conselhos na vida real. [...] Fazendo
a reengenharia em tudo, inclusive em nés mesmos (CHAMPY, 1995, p. 32-3).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranga. Gerenciando a mudanga na
reengenharia (CHAMPY, 1995).

O autor historia as fases das recentes mudancas que atingiram a geréncia, tanto do

ponto de vista estrutural quanto quantitativo, evidenciadas pelas ondas de downsizing da

geréncia intermediaria. Champy (1995) localiza a reengenharia como a terceira e Gltima

dessas fases, a qual impB&e um veredicto de enxugamento para a geréncia no momento em que

promove, tal como o toyotismo, a autogestdo nos niveis operacionais. A medida que a

autogestdo é promovida e a responsabilidade gerencial compartilhada, hd uma consequente

gueda na quantidade de gerentes necessarios (A165).
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Por outro lado, Champy (1995) responsabiliza diretamente a geréncia pelo sucesso ou
fracasso da reengenharia empresarial, estabelecendo uma relacdo de causalidade entre
mudanca na geréncia e progresso da reengenharia (A166). Tendo isso em vista, isto €, uma
reengenharia empresarial de sucesso, fruto de mudancas na geréncia, ele acaba por advogar a
necessidade de um tipo mais radical de reengenharia: a reengenharia de si mesmo. Por essa
perspectiva, ndo sdo apenas 0s processos de negdcio e 0s gerenciais que precisam ser
abandonados e reformulados, mas os proprios sujeitos envolvidos, quer subordinados, quer
gerentes. Mude ou morra parece ser um slogan dos novos tempos (A167).

As consequéncias da radicalidade das mudangas propostas sao admitidas pelo préprio
autor, o qual a0 mesmo tempo em que advoga as transformacdes, também alerta para 0s

riscos, medos e perigos nelas envolvidos (ver Quadro 33).

Quadro 33 — Temas: risco, medo, perigo

An Assertivas

A168 | Este livro é destinado a pessoas que conhego como herdis e heroinas. S&o os protagonistas do grande
drama central de nosso tempo — a criacdo de um ambiente de trabalho melhor e a producédo de riqueza.
Mas este drama nunca foi alvo de tanto perigo, conflito e ansiedade. Nunca foi tdo intensificado pela
contingéncia natural. E nunca teve oportunidades — pessoais e empresariais — tdo vastas ou tdo
potencialmente recompensadoras. Este livro destina-se aos que, diante dessas realidades, estdo avidos
pela batalha e determinados a vencer (CHAMPY, 1995, p. 8).

Al169 | “Deram-me muita autonomia. Gosto de assumir o risco envolvido, pois correr riscos gera um melhor
desempenho. A ideia é minha, eu a acho 6tima, e tenho o apoio de que necessito. Vou seguir em frente e
vamos ver o que vai acontecer” (Gerente de empresa em processo de reengenharia) (CHAMPY, 1995, p.
121).

AL70 | Para nds, gerentes, nada mais parece seguro, nem nosso know how profissional nem nossas carreiras — ¢,
certamente, nem nossa seguranga no emprego. [...] A geréncia juntou-se ao rol das profissdes perigosas
(CHAMPY, 1995, p. 6).

Al71 | A “coisa certa” de Zaffarano pareceria drastica a um gerente tradicional. Seu cargo é o de diretor de
operacBes do armazém, mas ele estéd trabalhando ativamente para eliminar o cargo. (Mas ndo saindo da
empresa: ele nos contou que depois de cortar seu atual cargo do or¢amento, gostaria de “assumir o papel
de recurso da empresa, ou de mentor”). “Meu objetivo é criar uma equipe de lideranga do centro de
distribuic8o suficientemente forte para gerenciar o centro de distribuicdo todo sem precisar de diretor”,
explicou Zaffarano (CHAMPY, 1995, p. 121).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranca. Gerenciando a mudanca na
reengenharia (CHAMPY, 1995).

Champy (1995) metaforiza a questdo recorrendo a figura do heréi de um drama, ao
estilo batalha, ambientado no mundo do trabalho atual, o qual é cercado de intenso perigo,

conflito e ansiedade. Ele destaca a caracteristica necessaria a esse herdi visando lidar com os
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sentimentos conflitantes: o desejo de vitoria (A168). Mobilizado por esse desejo heroico, 0
gerente atual, tal como alguns entrevistados pelo autor, acolhe a autonomia e o risco a ela
associado, e também toma esse risco como mobilizador do desempenho (A169).

O autor alerta para a inseguranca que envolve 0s processos de reengenharia
empresarial e da geréncia, processos que parecem colocar a Administracdo entre as profissoes
que correm risco, tornando evidentes trés insegurancas que cercam a mesma na atualidade: (i)
a do saber profissional; (ii) a da possibilidade de fazer carreira; e (iii) a do acesso e
permanéncia no emprego (A170). Esta ultima inseguranca, a da possibilidade do desemprego,
é exemplificada por acGes dos proprios gerentes que, ao deflagrarem o processo de
reengenharia empresarial e gerencial, colocam como alvo o enxugamento da propria estrutura
gerencial, e sugerem novos contornos e conteudos para o trabalho gerencial, donde o cargo de
chefia vira alvo de extin¢do (A171).

Ao investir na mudanca radical em relacdo a estrutura de cargos das empresas, 0
discurso da reengenharia toca em um par de conceitos que, por décadas, apresentou-se como

fulcro do trabalho gerencial: a relacdo autoridade-responsabilidade (ver Quadro 34).

Quadro 34 — Temas: autoridade, responsabilidade

An Assertivas

Al72 | Mas quem é exatamente o gerente hoje? Como reconhecemos um gerente quando nos deparamos com
um? Nas empresas que passaram genuinamente por um processo de reengenharia, a responsabilidade e a
autoridade séo tdo amplamente distribuidas pela organizacdo como um todo, que praticamente todos se
transformam em gerentes, mesmo que apenas de seu proprio trabalho (CHAMPY, 1995, p. 3).

Al73 | Até a revolucdo da reengenharia mantém algumas pessoas com mais autoridade e responsabilidade do
que outras (CHAMPY, 1995, p. 3).

Al74 | A mobilizagdo comeca pelo alto, com uma visdo e uma ideia de empresa, mas a energia vem da
transferéncia da autoridade e responsabilidade para os niveis mais inferiores da hierarquia, onde est4 a
acdo (CHAMPY, 1995, p. 68).

ALl75 | A reengenharia reconhece a necessidade de estabelecer uma nitida distincdo entre dois tipos de
autoridade. A autoridade do cargo é a posi¢do que a pessoa ocupa no organograma da empresa; nada
informa sobre suas habilidades pessoais ou sua capacidade de lideranca. A autoridade existencial, por
outro lado, nasce da pratica real de suas habilidades especificas e de sua capacidade de lideranca em um
determinado processo operacional (ou gerencial) (CHAMPY, 1995, p. 120).

A176 | Temos que trocar a etérea abstracdo da autoridade do cargo pela realidade mais confusa da autoridade
existencial. Precisamos acordar para o fato de que a autoridade ndo estd mais em um cargo no
organograma da empresa, mas na capacidade de executar um trabalho melhor para o cliente (CHAMPY,
1995, p. 27).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranga. Gerenciando a mudanca na
reengenharia (CHAMPY, 1995).
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O discurso de Champy (1995) sugere que, quando 0S processos de reengenharia
alteram a logica de distribuicdo da autoridade-responsabilidade nas organizagdes, a propria
identificacdo da geréncia é dificultada. Sob a ldgica da autogestdo apregoada pela
reengenharia, a autoridade-responsabilidade € redistribuida em todo o contexto
organizacional, entre todos os niveis (A172). Isso ndo significa que haja uma total
homogeneizacdo da autoridade-responsabilidade nas organizacGes, pois Champy (1995) alerta
gue mesmo num contexto organizacional modificado pela reengenharia, ha graus de
autoridade-responsabilidade diferenciados entre os envolvidos (Al173). Essa ressalva lhe
parece necessaria por entender que a mobilizacdo para 0 processo de reengenharia tem seu
inicio nos niveis superiores de autoridade, os altos escalfes. O que ele diferencia, entdo, em
relacdo a Administracdo tradicional, é a necessidade de maior transferéncia da autoridade-
responsabilidade para a instancia onde a reengenharia tem seu foco: a acdo (A174).

Contudo, o que Champy (1995) privilegia na abordagem desse tema é a necessidade
de diferenciag@o, num contexto de reengenharia, de dois tipos de autoridade: a autoridade do
cargo e aquela nomeada por ele como autoridade existencial. A primeira estd associada a
autoridade tradicionalmente vinculada ao cargo; a segunda guarda relacdo com o contexto da
acdo, das operacdes, em que ha uma relacdo direta com as habilidades da pessoa e sua
capacidade de lideranga. Por essa perspectiva, tem autoridade (existencial) quem ¢ “habil
para” uma ou muitas coisas, € quem tem capacidade de liderar demonstrada nas situagdes em
que se envolve (A175). Champy (1995) vai, entdo, ao longo da obra, afirmando a coexisténcia
dos dois tipos de autoridade, porém, sempre pondo em destaque a autoridade existencial,
oriunda da prética, associada a autogestao dos trabalhadores operacionais, mesmo admitindo a
possivel confusdo que a mesma provoca no contexto organizacional (A176).

As drasticas mudancas apregoadas no discurso da reengenharia, que alteram as
relacbes de autoridade-responsabilidade resultam, por conseguinte, em mudan¢as numa

dimensdo peculiar a gestdo: o controle gerencial (ver Quadro 35).

Quadro 35 - Tema: controle

An Assertivas

Al77 | Para realizar esta mudanga, entretanto, os gerentes tém que abrir méo de algo. N&o do poder (o que quer
que isso signifique), mas de algo bastante preciso — o controle, ou como viemos dizendo até aqui, o
comando e controle. E isso deve gerar algum medo. A sensacao de estar no controle foi 0 mais préximo
que muitos gerentes ja chegaram da verdadeira satisfacdo pessoal ou autoridade existencial; para muitos
outros, é a Unica coisa que fica entre eles e o panico. Os gerentes & beira do panico, obviamente, ndo
sobreviverdo a revolugdo, mas os que optarem por trabalhar a mudan¢a podem muito bem descobrir o
agradavel paradoxo do controle: abrir médo dele é a melhor forma de obté-lo. Os gerentes que se apegam
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aos sentimentos de estar no controle sdo como marujos que tentam aproar saltando ao mar para virar o
leme. Isso faz sentido se ele estiver emperrado ou se vocé quiser aprender como funciona. Do contrario,
€ melhor dirigir o barco com uma méo leve no timdo (CHAMPY, 1995, p. 120-1).

Al78 | O poder ndo esta mais em caixas, em titulos, em posicdes. No periodo dos mares revoltos, essas sdo
apenas abstracdes inteligentes, lacunas eloquentes, e ndo valem coisa alguma. O que vale — para o poder,
autoridade, responsabilidade — é o que se pode fazer individualmente, com as préprias habilidades e
qualidades pessoais (CHAMPY, 1995, p. 22).

A179 | Sem duvida, perder a propria importancia € um dos medos de alguns gerentes que participaram de
projetos de reengenharia, mas ndo muitos. A perspectiva de perder o controle resulta em muito mais
ansiedade do que a perspectiva de perder status (CHAMPY, 1995, p. 25).

A180 | Precisamos adotar o grande paradoxo da vontade humana de que, muito frequentemente, em especial em
momentos de grande perigo ou oportunidade, a Unica forma de controlar é abrir mdo do controle
(CHAMPY, 1995, p. 28).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranga. Gerenciando a mudanga na
reengenharia (CHAMPY, 1995).

Champy (1995) é recorrente na responsabilizacdo da geréncia pelas mudancas e
revolugdes inerentes aos processos de reengenharia. Mobilizar e trabalhar a mudanca emerge
como a representacdo mais forte do trabalho do gestor. Porém, o discurso da reengenharia
insiste nas transformacdes na préopria geréncia, sendo o controle gerencial um alvo direto.
Assim, a autoridade gerencial associada a tradicional condicdo de estar no controle, passa a
ser desvalorizada; ou, encarando a questdo agora de outra forma, na perspectiva da
reengenharia, ter menos controle pode significar aumento do mesmo para o gerente (Al77).
Simbolos tradicionais de poder e controle, como titulos e posi¢bes, passam a ndo mais
significar a posse dos mesmos, e a autoridade existencial vai ganhando mais espaco através da
valorizacdo das qualidades individuais demonstradas na acdo (A178). O tema do controle
emerge associado aos temas medo e insegurancga, na medida em que, nos processos de
reengenharia, 0 medo de perder prestigio e a impossibilidade de exercer o controle assolam
alguns gerentes (A179). Champy (1995) conclui, entdo, que no contexto da reengenharia, com
0s riscos nele envolvidos, os gerentes se deparam com o paradoxo de ter que perder controle,
caso ainda queiram controlar (A180).

Tal paradoxo aparenta se resolver pela emergéncia recorrente, tal como no discurso
toyotista, dos temas lideranca e trabalho em equipe, que emergem como novas possibilidades

de acdo gerencial (ver Quadro 36).
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Quadro 36 — Temas: lideranga, equipes

An Assertivas

Al181 | Ao lider ndo basta ter uma visdo. Um lider precisa atrair seguidores (ou, como prefiro chama-los,
“associados”), homens e mulheres capazes de se comprometer com o novo ideal (e necessidade) de foco
no cliente. Mas, para o sucesso do processo de mobilizagdo, esses seguidores também precisam se tornar
lideres, encontrando sua propria nocéo de prop6sito no desafio compartilhado e disseminando o apelo e
a visdo da mudanga (CHAMPY, 1995, p. 62).

Al182 | O trabalho em equipe é essencial ao nosso sucesso, especialmente na reengenharia de uma estrutura
hierarquica que serd transformada em uma estrutura de equipes de trabalho autodirigidas (CHAMPY,
1995, p. 65).

Al183 | Temos que jogar fora nossa forma monistica de raciocinio e nos acostumarmos com uma forma
pluralista de raciocinio. [...] Precisamos deixar de pensar em departamentos com uma Unica funcdo e
passar a pensar em equipes polivalentes (CHAMPY, 1995, p. 28).

Al184 | Uma organizacao de lideres onde todos compartilham da mesma visdo e propésito, pode ser uma forca
poderosa. Porém, para que essa nova organizacdo funcione, todos os que fazem parte dela devem ser
responsaveis por um trabalho real, um trabalho que focalize a transformacao da visdo e do prop6sito em
realidade — em suma, que focalize a reengenharia (CHAMPY, 1995, p. 65).

Al185 | Os melhores lideres sdo os melhores comunicadores. VVocé precisa se posicionar diante de seus
funcionarios com uma histéria consistente e muito bem contada, que eles entendam, aceitem e cologuem
em pratica (CHAMPY, 1995, p. 67).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranga. Gerenciando a mudanga na
reengenharia (CHAMPY, 1995).

Por essa nova perspectiva, 0s gerentes controladores sao discursivamente substituidos
por lideres visionarios que tém, ndo abaixo, mas atras ou ao lado de si, seguidores
comprometidos. O comprometimento, nesse novo contexto, em geral ndo é nem com o
trabalho realizado pelo trabalhador — um seguidor associado, no discurso da reengenharia — ou
mesmo com outra pessoa como o seu chefe, mas com instancias abstratas, tais como: (i) a
visdo empresarial; ou (ii) o cliente, uma dimensdo categdrica mercadologica. A lideranca é
evocada em sentido totalizante, isto €, ndo apenas 0s gerentes remanescentes devem se tornar
lideres, ap0s a reengenharia, mas também todos os envolvidos devem se perceber e atuar
como lideres mobilizadores e promotores das mudancas necessarias (A181).

Um todo autoliderado necessariamente altera a ldgica estrutural hierdrquica da
Administracdo tradicional, tendo-se, agora, no conceito de equipe, um novo modelo
estrutural. Assim como o toyotismo pensa a polivaléncia ao nivel do trabalhador individual, o
discurso da reengenharia também recorre a esse conceito e amplia sua aplicacdo agora para 0

nivel das equipes de trabalho. Champy (1995) defende, entéo, a substituicdo da especializa¢do
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departamental, propria a Administracdo tradicional, por equipes polivalentes, sob a
perspectiva de um pensamento pluralista (A182, A183).

Novamente, quando o discurso da reengenharia trata de temas como lideranca e
equipes, é a instancia da acdo, da pratica, ou do trabalho real, como argumenta Champy
(1995), que se tem em vista. O trabalho real passa a ser organizado, entdo, em uma
organizacao de lideres que tém no compartilhar de visdo e propdsitos sua principal forga
(A184). Contudo, Champy (1995) parece destacar alguns lideres entre os lideres, como 0s
principais responsaveis pelas mudancas que atingem o nivel pratico operacional. A esses
“melhores lideres”, ele adiciona a responsabilidade da boa comunicacdo, que faz entender, faz
aceitar, e faz praticar as mudancas (A185). A esses lideres comunicadores é delegado um
trabalho especial que, diferentemente da responsabilidade vigente sob a Administracdo
tradicional, de conduzir ao desempenho através de uma relacdo de mando e subordinacéo, 0s
novos gerentes-lideres tornam-se responsaveis por agir sobre a cultura, 0 comportamento e 0s
valores (ver Quadro 37).

Champy (1995) responsabiliza a geréncia pelo desenvolvimento de principios
norteadores do comportamento que possibilitem modelar o tipo de cultura desejada (A186). O
autor recorre a metafora da cultura, primeiro no sentido ligado a agricultura (A187, A188),
para depois aborda-la em sua inscricdo antropoldgica (A189, A191). Pela metafora agricola, a
organizacao é tomada como um jardim que deve ser preservado daquilo que pode prejudica-
lo, no caso da organizacdo em processo de reengenharia, seriam as “ervas daninhas” da
desconfianca, desrespeito e falta de cooperacdo (A187). Neste tema da cultura, a relacdo
autoridade-responsabilidade ¢ novamente evocada, sendo a cultura tomada como uma “coisa”
que deve ser testada quanto a capacidade de aceitacdo das novas formas de exercicio da
autoridade-responsabilidade (A188).

Quadro 37 — Temas: cultura, comportamento, valores

An Assertivas

A186 | Que tipo de cultura desejamos ter? A cultura, os valores e 0 comportamento exigem dos gerentes o
desenvolvimento de um conjunto de principios de comportamento desejado (CHAMPY, 1995, p. 35).

A187 | Para os gerentes, a moral dessa historia é clara — cultive sua cultura. S6 uma cultura muito forte,
constantemente cultivada, pode evitar que as ervas daninhas da desconfianca, desrespeito e falta de
cooperativismo tomem conta do jardim (CHAMPY, 1995, p. 86).

A188 | Da mesma forma que os gerentes de empresas precisam preparar seus associados para a provagdo da
reengenharia, os gerentes de todos os niveis devem testar cuidadosamente a cultura na qual estdo
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trabalhando, a fim de verificar sua capacidade de aceitar a autoridade e responsabilidade amplamente
disseminadas. Algumas culturas aceitam a mudanca melhor do que outras: elas exigirdo relativamente
pouco cultivo. Outras exigirdo preparacdo, lavragem da terra, sua fertilizacdo e a eliminacdo, sempre
alerta, das ervas daninhas (CHAMPY, 1995, p. 123).

A189 | Questdo existencial para 0s gerentes atuais: como mudar a cultura de nossa empresa e de que forma. [...]
Os valores se transformam nos elementos estruturais mais importantes da empresa. Por qué? Os valores
sdo o elo entre a emogdo e 0 comportamento, a conexao entre o que sentimos e o que fazemos. Os
valores instruem nossos sentimentos para que ndo precisemos sempre parar e pensar antes de tomar uma
atitude. [...] Os valores sdo nossos instrumentos de navegagdo morais. Também sdo os instrumentos de
navegacdo morais da empresa (CHAMPY, 1995, p. 79-80).

A190 | Em muitas empresas, estamos nos referindo a uma legitima viagem a um Novo Mundo. Os gerentes ndo
podem obrigar ninguém a fazer essa viagem. No maximo, podem mostrar o caminho — isto €, podem ser
um “modelo” de comportamento, possibilitando e educando, prolongando o que ja existe ou o que
esperam que exista. Em outras palavras, primeiro, os gerentes devem modificar a si mesmos. Precisam
iniciar a viagem experimental, abandonar o perfeccionismo e adotar a melhoria incansavel; precisam ter
fé em seus companheiros; precisam ouvir a voz das pessoas; precisam aprender a melhorar através do
“melhor pessoal”; precisam desistir da seguranca de organogramas metddicos; precisam mergulhar na
cultura da disposicdo aprendida e da responsabilidade individual; finalmente, precisam abrir mdo do
controle para adquiri-lo. Os gerentes que ndo conseguem se desvencilhar dos antigos meios e adotar 0s
novos ndo serdo gerentes por muito tempo (CHAMPY, 1995, p. 35).

Al191 | Fico tentado a abordar aqui a “alta” geréncia, a geréncia principal ou a geréncia “sénior”. Nao ha
duvidas em minha mente, ou na mente de qualquer outro reengenheiro, de que a mudanca cultural tem
que comecar pelos gerentes empreendedores. [...] Uma revolucdo na forma como as pessoas se conectam
umas com as outras e com o seu trabalho; uma revolucédo no significado que fazem e do que sdo. E, em
seguida, é claro, ha a lei dos valores ruins expulsando os bons. Portanto, os gerentes precisam continuar
ensinando-os, colocando-os em pratica, vivendo-os (CHAMPY, 1995, p. 92).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranca. Gerenciando a mudanga na
reengenharia (CHAMPY, 1995).

Ja quando utiliza a metafora da cultura em sentido antropologico, Champy (1995) é
recorrente quanto ao tema valores. Ele defende a necessidade de alinhamento dos valores
pessoais aos da empresa, e responsabiliza a geréncia pela inculcagdo desses novos valores.
Em lugar dos antigos organogramas, que objetivamente estabeleciam o status dos individuos
e as relacbes de autoridade-responsabilidade nas organizagdes, na nova cultura, implantada
como uma espécie de suporte subjetivo da reengenharia, os principais elementos estruturais
passam a ser os valores. Champy (1995) justifica a atencdo que a geréncia deve dar para a
implantagdo de valores, visando torna-los determinantes da conduta pessoal, pelo fato de
entender que, uma vez arraigados, os valores dispensam até mesmo 0 pensamento como
antecedente da acdo. Mais que isso, através da recorrente metafora da navegacdo, o autor
eleva os valores ao status de instrumentos nauticos morais dos individuos e, paralelamente,
incorre numa antropomorfizacdo das organizacgdes, atribuindo também a elas a possibilidade

de ter uma moral regida por valores (A189).
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O tema da cultura emerge, entdo, no discurso da reengenharia, como o caminho para
que todos adentrem num novo mundo. Para que isso ocorra, Champy (1995) faz prescri¢oes
para o trabalho gerencial. O gerente se torna, em suas prescricdes, um modelador de
comportamento, um educador e ouvinte atento dos seus “alunos”, um perseguidor de
melhorias, e, acima de tudo, alguém capaz de abandonar os fundamentos e as formas
anteriores do trabalho gerencial. Neste ponto, o do abandono do “passado”, Champy (1995) ¢
incisivo, e pronuncia um veredicto para a geréncia (A190). Nesse novo contexto, o autor
caracteriza os gerentes ocupantes dos altos postos como gerentes empreendedores, aos quais
se demanda o papel de promotores de revolugfes, que ensinam continuamente o caminho aos
subordinados, e 0s conscientiza da necessidade de mudanga de valores, e mesmo de
significado da sua acdo e da sua identidade (A191).

Finalmente, o discurso da reengenharia se sustenta na légica da experimentacdo

constante, tendo em vista os resultados a serem alcancados pela empresa (ver Quadro 38).

Quadro 38 — Temas: experimentacgao, resultados

An Assertivas

Al192 | Temos que deixar para tras o pensamento organizacional perfeccionista, com sua fé6 em uma forma
eterna e universalmente correta de fazer as coisas. Ao invés disso, nosso pensamento deve ser
radicalmente experimental (CHAMPY, 1995, p. 26).

A193 | A geréncia pela experimentacdo demanda coragem e muito cuidado. Seu questionamento tem que ser
constante, uma comparacao inflexivel entre o que vocé queria e 0 que vocé conseguiu. Vocé precisa
aprender com as comparacdes, e depois aprender a agir segundo o que aprendeu. A ndo ser que possa
submeter seus processos decisorios a um julgamento implacavel e continuo pelos resultados, todos os
seus movimentos serdo apenas investidas aleatdrias no escuro, que mais cedo ou mais tarde irdo joga-lo
contra a parede (CHAMPY, 1995, p. 124).

A194 | [Deve-se ter] uma mente acessivel na conviccdo de que o veredito sobre qualquer curso de agao é obtido
ndo pela Ciéncia, nem pela Razdo, nem pela Tecnologia, nem mesmo pela opinido publica (pesquisa de
mercado), mas pelos resultados (CHAMPY, 1995, p. 31).

A195 | Mas nem sempre 0S processos gerenciais sao tangiveis. Podemos ver algumas de suas manifestagcdes nos
relatérios das avaliacBes, nos meios de comunica¢do e nos comportamentos — mas nem sempre o
resultado desses processos e seu efeito nos lucros da empresa séo tdo imediatos. E ja que é dificil vé-los
e eles ndo proporcionam a gratificacdo imediata dos resultados, as vezes perdemos o interesse em seu
redesenho. Cuidado: precisamos de mais disciplina na reengenharia dos processos gerenciais do que na
reengenharia dos processos operacionais (CHAMPY, 1995, p. 153).

A196 | [Reengenharia] é uma forma de experimentalismo radical, de invencédo e reinvengdo, constantemente
verificada pela realidade da lucratividade (CHAMPY, 1995, p. 30).

Fonte: Excertos da obra Reengenharia da geréncia: mandato da nova lideranga. Gerenciando a mudanga na
reengenharia (CHAMPY, 1995).
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O que autores como Drucker (1975) colocam como prética, acdo e experiéncia, no
discurso da reengenharia se apresenta sob a ideia de experimentacdo. Champy (1995) parece
condenar a the best way taylorista e propGe pensamento e praticas constantemente
experimentais, nao no sentido da busca da melhor maneira de realizacdo do trabalho, mas no
sentido de alcance dos melhores resultados (A192). A ldgica finalista ¢ afirmada como
principal critério para a gestdo, donde o que se tem em vista alcancar se torna tanto o ponto de
partida quanto o de chegada, além de Unica instancia de julgamento da praxis gerencial
(A193, A194).

Champy (1995) apresenta, entdo, com clareza, os resultados que se espera da acéo
gerencial: trata-se da lucratividade do negdcio. Neste ponto, o autor reconhece a dificuldade
de afericdo da contribuicdo do redesenho dos processos gerenciais sobre o aumento da
lucratividade. Esse € um motivo, em sua opinido, para ndo se descuidar da reengenharia da
geréncia, a qual ele define, tal como a reengenharia operacional, como um continuo
movimento de transformacdo, que tem sua eficécia julgada pelos niveis de lucratividade
alcancados (A195, A196).

Os principais temas utilizados por Champy (1995) para caracterizar a (nova)

Administracéo e o (novo) Administrador, sob a reengenharia, sdo apresentados na Figura 12:

Figura 12 — Concep¢oes de Administragdo e Administrador em Champy
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Fonte: Elaborada pela autora.
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3.7 A Administracdo e o Administrador no discurso de Mintzberg

Gerentes tém de tornar-se proficientes em
sua superficialidade. Diz-se que um
especialista é alguém que sabe mais e
mais sobre cada vez menos assuntos, até
finalmente saber tudo sobre nada. O
problema do gerente é o oposto: saber
cada vez menos sobre cada vez mais
assuntos, até finalmente saber nada sobre
tudo.

Mintzberg, traducéo livre

As aspas em ‘ciéncias da gestdo’ indicam
aqui o carater particular do
conhecimento produzido no dominio da
gestdo, cuja epistemologia néo é evidente.

Gaulejac

Mintzberg € um autor contemporaneo cujas ideias sdo frequentemente consideradas
revolucionarias em virtude da critica veemente que faz a definicdo do trabalho da geréncia
proposta por Fayol, e também por ser um critico contundente aos modelos tradicionais de
formacédo de administradores, em especial os MBAs.

A obra escolhida para didlogo com as ideias de Mintzberg foi Managing, livro em que
ele revisita o tema da sua classica publicacdo, The Nature of the Managerial Work, lancada
em 1973, com os resultados do seu doutorado. Segundo Mintzberg (2009), The Nature of the
Managerial Work resultou de um estudo de campo de uma semana mergulhado na vida de
trabalho de cinco executivos seniores. Ja Managing socializa suas compreensdes sobre um
estudo realizado com 29 gerentes, de todos os tipos, durante um dia de trabalho. Sobre esse
dia de trabalho, Mintzberg (2009) afirma que observou, entrevistou, revisou seus diarios de
uma semana ou més de trabalho, para interpretar, em termos conceituais, 0 que estava
acontecendo com eles.

Em Managing, Mintzberg (2009) se propde algumas questdes norteadoras, tais como:
a) 0s gerentes estdo muito ocupados gerenciando, para contemplar o sentido do management?;
b) os lideres sdo realmente mais importantes que 0s gerentes?; c) por que a gestdo € téo
frenética?; e d) pode a gestdo ficar restrita aos gerentes? A partir dessas questdes, alguns
temas se destacam no pensamento de Mintzberg (2009) a respeito de suas concepcdes de
Administragdo e Administrador.
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Inicialmente, é interessante observar a emergéncia de um tema também destacado por
Fayol (1989), autor cujas ideias sobre o trabalho do Administrador Mintzberg (2009)
questiona: a indefinicdo da Administracdo (ver Quadro 39).

Em Mintzberg (2009), o tema indefinicdo se apresenta associado a ideia de confuséo,
mistérios, dilemas, ou mesmo paradoxo (A197, A198). O autor descreve 0 passar a “estar
gerente” como uma situagdo que provoca confusdo no recém-gestor, confusdo que guarda
relacdo com o fato deste deixar de realizar atividades especificas, para gerenciar aqueles que
agora realizam este trabalho (A197). Assim, o trabalho gerencial emerge cercado por uma
espécie de liberdade, que permite a cada um fazer o trabalho a maneira que melhor Ihe parece,
mas, por essa mesma razao, vira fonte de dilema e mistérios ndo resolviveis, evidenciando a

impossibilidade de formulacéo exata da gestdo (A198).

Quadro 39 — Temas: indefini¢io, confuséo

An Assertivas

A197 | Ontem vocé estava tocando flauta ou fazendo uma cirurgia; hoje vocé se encontra gerenciando pessoas
que fazem essas coisas. Tudo mudou. Mesmo assim vocé esta sozinho, confuso (MINTZBERG, 2009, p.
3).

A198 | Gerentes sdo apenas tdo bons quanto sua habilidade de resolver as coisas ponderadamente a seu proprio
modo. Repetindo, esta é uma funcéo de paradoxos, dilemas e mistérios que ndo podem ser resolvidos. O
Unico resultado garantido de qualquer formula de geréncia é o fracasso (MINTZBERG, 2009, p. 16).

A199 | Descobrir o que os gerentes fazem ndo é o problema; o problema é interpretar isso. Como entender a
vasta diversidade de atividades que constituem a geréncia? (MINTZBERG, 2009, p. 1).

A200 | Sera que os gerentes estdo ocupados demais gerenciando para contemplar o significado da geréncia?
(MINTZBERG, 2009, p. 2).

A201 | Por anos tenho perguntado a grupos de pessoas neste cargo, “O que aconteceu no dia em que VOCé se
tornou gerente?” A resposta ¢ quase sempre a mesma: olham-me perplexos, encolhem os ombros, e
finalmente fazem comentarios tais como: “Nada” (MINTZBERG, 2009, p. 3).

A202 | Pouco da prética de geréncia foi fielmente codificada, que dira certificada quanto a sua efetividade. E
por esse motivo que Hill achava que as pessoas “tinham de agir como gerentes antes que entendessem o
que era a fungdo” [Dados da pesquisa, 2003, p. 45] (MINTZBERG, 2009, p. 11).

Fonte: Excertos da obra Managing (MINTZBERG, 2009, tradugéo livre).

Levando em conta tais dificuldades, Mintzberg (2009) conclui que o problema nao
estd em identificar e descrever o que os gerentes realmente fazem; mas sim em compreender o

significado dessas agdes (A199). Ele considera a possibilidade do nivel de ocupagdo dos
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gestores lhes roubar a condicdo de reflex&o sobre o significado do préprio trabalho (A200). A
indefinicdo e confusdo que cercam a Administragdo e o trabalho do Administrador séo
exemplificadas por Mintzberg (2009) com a dificuldade de identificacdo, por aqueles que
assumem a geréncia, daquilo que caracterizaria uma mudanca em suas atuacfes profissionais
quando passam a ser gerentes (A201). Tal dificuldade parece estar associada, para Mintzberg
(2009), com a falta de conhecimento codificado e validado sobre a geréncia, fato que levou
um de seus sujeitos de pesquisa a defender a ideia de que antes se pratica a geréncia, para
depois tentar compreender o que ela significa (A202).

Contudo, a despeito da indefinicdo que cerca a Administracdo, Mintzberg (2009), a
partir dos seus dados de pesquisa, enfatiza que algumas caracteristicas do trabalho do
Administrador sdo plenamente identificaveis: trata-se de um trabalho imerso num ritmo

frenético, com boas doses de fragmentacdo e descontinuidade (ver Quadro 40).

Quadro 40 — Temas: ritmo, movimento, descontinuidade

An Assertivas

A203 | Caracteristicas [da geréncia] agora e outrora: o ritmo continuo da geréncia; a brevidade e variedade de
suas atividades; a fragmentacdo e descontinuidade do trabalho; o direcionamento para a acéo
(MINTZBERG, 2009, p. 18).

A204 | Observe alguns gerentes trabalhando e vocé provavelmente achard algo muito diferente (de um maestro
no palco; um trabalho bem ordenado, aparentemente cuidadosamente controlado): um ritmo acelerado,
muitas interrupg¢des, mais respondendo do que iniciando (MINTZBERG, 2009, p. 17).

A205 | Por que gerentes apresentam tais ritmos e cargas de trabalho? Uma razdo € a inerente natureza indefinida
do trabalho. Cada gerente é responsavel pelo sucesso da unidade, porém ndo ha marcos palpaveis onde
ele possa parar e dizer, “agora meu trabalho esta terminado”. O engenheiro termina o projeto de uma
ponte em um determinado dia; o advogado ganha ou perde uma causa em algum momento no tempo. O
gestor, em contraste, deve sempre continuar, apesar de nunca estar certo de que 0 sucesso realmente ja
estd assegurado, ou se tudo esta desmoronando. Como resultado, gerenciar é um trabalho com uma
preocupacdo perpétua: o gerente nunca tem a liberdade de esquecer o trabalho, nunca tem o prazer de
saber, mesmo temporariamente, que ndo h4 nada mais por fazer (MINTZBERG, 2009, p. 20).

A206 | A maior parte do trabalho na sociedade envolve especializa¢do e concentragdo. [...] Gerentes ndo podem
esperar tal concentracdo de esforcos (MINTZBERG, 2009, p. 20).

A207 | O que é mais surpreendente é que as atividades significantes parecem estar entremeadas com o mundano
sem nenhum padrdo em particular; assim, o gerente deve estar preparado para mudar de humor
rapidamente e frequentemente (MINTZBERG, 2009, p. 21).

A208 | O que encontramos nesse trabalho € uma boa parcela de fragmentacdo, além de muita interrupcéo
(MINTZBERG, 2009, p. 21).
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A209 | Houve evidéncia de que eles (gerentes) as vezes preferiram as interrupcGes e negaram a Si mesmos
algum tempo livre (MINTZBERG, 2009, p. 22).

Fonte: Excertos da obra Managing (MINTZBERG, 2009, tradugo livre).

Mintzberg (2009) destaca que essas sdo caracteristicas perenes da geréncia: ja eram
antes, a época em que realizou sua pesquisa doutoral, na década de 1970, e ainda continuam a
sé-lo, neste novo século, mais de trés décadas depois. Além do ritmo frenético, Mintzberg
(2009) afirma que as atividades do gerente sdo marcadas pela brevidade, descontinuidade,
variedade, fragmentagéo, e, principalmente, muita interrupgdo (A203, A204, A208). O autor
discorda da classica imagem do gerente como um profissional envolvido num trabalho bem
ordenado, estavel, e sob controle; ao contrario, percebeu, in loco, uma realidade marcada pelo
movimento constante, movimento este que nem sempre ¢ deflagrado pelo “gerente-maestro”,
0 qual, independente disso, tem que se envolver responsivamente na movimentacdo a sua
volta (A204).

Assim, ele narra o gerente como alguém que ndo para, que deve estar “sempre indo”,
gue precisa se manter permanentemente “em marcha”. Ao refletir sobre esse ritmo constante e
impiedoso, Mintzberg (2009) avalia que uma possivel razéo para tal frenesi profissional seja a
ja citada indefinicdo que cerca a Administracdo, pelo fato desta ultima sé se validar pelo
resultado alcancado, pelo sucesso do locus que é gerenciado; o que levaria 0 gerente a estar
sempre se movimentando em direcdo ao resultado esperado (A205). Refém do resultado, o
trabalho gerencial se caracteriza pela dispersao de esfor¢os, pois, ao contréario de um trabalho
especializado, que tem inicio, meio e fim, e que requer uma concentracdo de esforcos em
etapas ja conhecidas, a narrativa de Mintzberg (2009) sobre o trabalho da geréncia guarda a
marca de uma contraditoria dispersdo, ndo em relacdo aos objetivos da gestdo, mas uma
dispersdo ou descontinuidade em relacdo a padrdes para desempenho deste trabalho, ou
mesmo de oscilacbes nas emocgOes daquele que gerencia (A206, A207). Com um ritmo
préprio, o trabalho gerencial é recorrentemente descrito por Mintzberg (2009) como algo
fragmentario e excessivamente marcado por interrupcbes, as quais 0s gerentes acabam
tomando como naturais ou como incorporadas as suas existéncias (A208, A209).

A recorréncia do tema ritmo é em grande parte explicada pela forte énfase dada por
Mintzberg (2009) ao tema préatica, que por vezes emerge como experiéncia ou acdo (ver
Quadro 41). Trata-se, entdo, de um trabalho diretamente ligado a ac&do, dai a importancia do

movimento constante, do manter-se “sempre indo”.
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Quadro 41 — Temas: acdo, pratica, experiéncia

An Assertivas

A210 | Gerentes gostam de acdo — atividades que se movem, mudam, fluem, sdo palpaveis, atuais, nao rotineiras
(MINTZBERG, 2009, p. 23).

A211 | Folclore: o gerente € um planejador ponderador e sistematico. Fatos: estudo apds estudo tem mostrado
que: (a) gerentes trabalham em um ritmo continuo; (b) suas atividades séo tipicamente caracterizadas por
brevidade, variedade, fragmentacéo e descontinuidade; e (c) sdo fortemente direcionados para a agédo
(MINTZBERG, 2009, p. 19).

A212 | A geréncia pode ser vista acontecendo em um triangulo onde arte, habilidade, e o uso da ciéncia se
encontram. A arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade faz as conexdes, construidas em
experiéncias palpaveis; e a ciéncia prové a ordem, através de analises sistematicas do conhecimento
(MINTZBERG, 2009, p. 10).

A213 | Muito do trabalho que pode ser programado em uma organizacdo ndo necessita ser diretamente
supervisionado por gerentes; especialistas podem fazé-lo. Isso deixa os gerentes com a maior parte do
trabalho intrincado — os problemas intrataveis, as conexdes complicadas. E isso o que faz a pratica da
geréncia tdo fundamentalmente “branda”, e porque rétulos tais como experiéncia, intuigdo, julgamento e
sabedoria sdo tdo comumente usados para descrevé-la. Junte uma boa dose de habilidade com o toque
certo de arte e um pouco de ciéncia, e vocé terd um trabalho que é acima de tudo uma pratica
(MINTZBERG, 2009, p. 10).

A214 | A geréncia é importante para qualquer um afetado por sua pratica, 0 que em nosso mundo de
organizag0es significa todos nés. Precisamos entendé-la melhor para que possa ser mais bem praticada
(MINTZBERG, 2009, p. 2).

Fonte: Excertos da obra Managing (MINTZBERG, 2009, tradugéo livre).

Mintzberg (2009) observa que os gerentes gostam da acdo, desta acao que representa
movimento e mudanca, donde a rotina emerge como algo evitado por eles. Ele reafirma
alguns dos “folclores” e “fatos” citados em sua obra The Nature of the Managerial Work
(1973), como, por exemplo, o “folclore” de considerar o gerente um planejador sistematico. O
que ele considera fato é o imperativo da acéo, do aqui e agora no trabalho gerencial, acdo que
demanda ritmo, brevidade, descontinuidade, dispersdo etc. (A210, A211).

A instancia da experiéncia ganha destaque na narrativa de Mintzberg (2009). E a partir
dela que ele organiza temas controversos que cercam a tentativa de definicdo da
Administracdo, como, por exemplo: ciéncia, arte ou habilidade. Ao longo da obra, ele se
guestiona se a geréncia seria ciéncia, arte ou habilidade, e conclui a questdo recorrendo ao
conceito de experiéncia como lécus de sintese dessas trés dimensdes. Para Mintzberg (2009),
Administragdo nédo e ciéncia, mas precisa recorrer a maneira cientifica de criar conhecimento,

através de conceitos como ordem e andlise sistematica. Ndo € uma arte em si mesma, mas

109




aproveita da arte 0 momento artistico da inspiracdo, do buscar ideias e integré-las visando
algo que serd transformado pelo movimento de criagdo. E, ainda, em sua viséo, a habilidade é
necessaria a geréncia, para criar as ‘“‘pontes”, as necessarias ligagdes demandadas por
situaces reais e identificaveis no cotidiano organizacional (A212).

E especialmente nesse espaco de estabelecimento das conexdes em situagOes
complexas do dia a dia das organizacGes que Mintzberg (2009) localiza a geréncia e o fazer
desta. Ele dispensa discursivamente o gerente do trabalho rotineiro e programado, por
entender que os especialistas podem fazé-lo; e reserva para a geréncia um trabalho até certo
ponto “fluido” e subjetivo, por se ligar a dimensdes abstratas como intuicdo, julgamento,
sabedoria. Assim, a pratica emerge como 0 espaco por exceléncia em que todas essas
dimensGes — ciéncia, habilidade, arte, intuicdo, sabedoria etc. — se tornam necessarias,
convergem entre si, e ganham sentido no trabalho gerencial (A213). Ele admite, ainda, que a
geréncia ndo é uma préatica qualquer, uma vez que as consequéncias da mesma recaem sobre
todos na sociedade (A214). Destaca-se, porém, que o alcance de tais consequéncias é grande
em virtude do contexto, da situacdo em que ela se da: o mundo das organizacdes (ver Quadro
42).

A partir de suas observacdes, Mintzberg (2009) conclui que o contexto € uma
categoria definitiva para se compreender a geréncia. Ele descarta qualquer possibilidade de se
conceber a geréncia como ciéncia, e até mesmo como profissdo, pelo fato da mesma estar
refém do contexto, sendo, portanto, melhor definida como uma espécie de “pratica
situacional” (A215). O contexto passa a ser, entdo, a instancia definidora da geréncia, de sua
validade, de seu éxito, sendo as organizacbes 0 contexto por exceléncia da pratica
(situacional) gerencial. Elas, as organizagdes, sdo as que “ddo a pauta do dia” da geréncia, a

medida que as coisas ocorrem, inserindo a geréncia num movimento de acao-reacdo (A216).

Quadro 42 — Temas: contexto, situacéo

An Assertivas

A215 | Ap6s anos procurando esses Santos Graais, é hora de reconhecer que a geréncia nem é uma ciéncia nem
uma profissdo; € uma préatica, aprendida primeiramente através da experiéncia, e arraigada em um
contexto (MINTZBERG, 2009, p. 9).

A216 | A ciéncia tem a ver com o desenvolvimento de um conhecimento sistematico através da pesquisa. N&o é
esse 0 propdsito da geréncia, que tem a ver com ajudar a executar coisas em organizagdes. A geréncia
nem sequer é uma ciéncia aplicada, porque isso ainda assim é ciéncia. A geréncia certamente aplica
ciéncia: gerentes tém de usar todo o conhecimento de que puderem dispor. E eles certamente usam
andlises, arraigadas no método cientifico (significando aqui prova cientifica mais do que descoberta
cientifica). Mas geréncia efetiva depende mais da arte, e estd especialmente arraigada na habilidade. A
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arte produz os “lampejos” ¢ as “visdes”, baseados na intui¢do. (Peter Drucker escreveu em 1954 que “os
dias do gerente ‘intuitivo’ estdo contados” [p.93]. Meio século depois, ainda estamos contando.) E a
habilidade tem a ver com aprender com a experiéncia — resolvendo as situacdes conforme forem
aparecendo (MINTZBERG, 2009, p. 10).

A217

Por causa de seu conhecimento codificado, engenharia e medicina devem ser aprendidas formalmente.
Assim o especialista treinado pode quase sempre superar o desempenho de um leigo. Em geréncia ndo é
bem assim. Poucos de nés confiariamos em um médico ou engenheiro intuitivo, sem nenhum
treinamento formal. No entanto confiamos em todo tipo de gerente que nunca passou um dia em uma
aula de geréncia (e mostramos desconfianca em relacdo a muitos que passaram dois anos). O que
realmente existe em relagdo a geréncia é uma boa dose de conhecimento tacito. Porém tacito ndo
significa facilmente acessivel, motivo pelo qual a préatica tem de ser dominada no trabalho, através da
aprendizagem, da assisténcia e da experiéncia direta. Além disso, boa parte desse tipo de conhecimento
se desenvolve em um contexto — a situagdo que se apresenta naquele momento — significando que o
aprendizado ndo pode ser facilmente levado de um trabalho de geréncia para outro, frequentemente nem
mesmo de uma fungéo em particular para outra dentro de uma mesma organizagdo. Muito menos de uma
organizagdo para outra ou de um tipo de negécio para outro (MINTZBERG, 2009, p. 12).

A218

Diz-se que também a engenharia ndo é uma ciéncia ou uma ciéncia aplicada, mas sim uma pratica em si.
No entanto, a engenharia aplica bastante ciéncia, codificada e certificada de sua efetividade. Portanto
pode ser chamada de profissdo, o que significa que pode ser ensinada antes da pratica, fora de contexto.
De certo modo, uma ponte é uma ponte, ou pelo menos aco € aco, mesmo se seu uso tiver de ser
adaptado as circunstancias. O mesmo pode ser dito sobre a medicina. Mas ndo sobre a geréncia
(MINTZBERG, 2009, p. 10-1).

A219

O gestor, pela defini¢do usada aqui, é alguéem responsavel por uma organizagdo como um todo ou por
uma parte identificAvel dela. [...] Gerentes tém de conhecer bastante, principalmente sobre seus
contextos especificos, e tém de tomar decisdes baseadas nesse conhecimento. Mas especialmente em
grandes organizagdes e naquelas onde ha muito “trabalho intelectual”, o gerente deve ajudar a extrair o
melhor das outras pessoas, para que possam conhecer melhor, decidir melhor e agir melhor
(MINTZBERG, 2009, p. 12).

A220

Naio existe “a melhor forma” de gerenciar; depende da situagdo (MINTZBERG, 2009, p. 10).

A221

Gerentes parecem adotar padrdes de atividade em particular por causa da natureza de seu trabalho. E um
ambiente de estimulo e resposta, que encoraja o encarregado a uma clara preferéncia pela agdo ativa. As
pressGes do ambiente de geréncia ndo encorajam o desenvolvimento de planejadores ponderadores, a
despeito da literatura cléssica. Este trabalho cria manipuladores adaptaveis de informagGes que preferem
a situacéo ativa e concreta (MINTZBERG, 2009, p. 25).

Fonte: Excertos da obra Managing (MINTZBERG, 2009, tradugéo livre).

Para melhor discernir o que vem a ser (ou ndo ser) a geréncia, Mintzberg (2009)

recorre a comparagdes com outros campos do saber. Ele localiza, por exemplo, na engenharia

e na medicina, caracteristicas ndo aplicaveis a geréncia, como um conhecimento codificado,

explicito, que pode ser formalmente repassado. Em lugar disso, ele relaciona a geréncia um

conhecimento tacito, o qual s6 pode ser construido e socializado em um contexto especifico,

contexto que se apresenta como promotor e receptor deste conhecimento (A217).
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Prosseguindo com suas analises comparativas da Administracdo com a engenharia e a
medicina, ele afirma que a Administragédo ndo pode ser considerada uma profissdo pelo fato
de se achar refém desta “pratica situacional”, enquanto aquelas podem ser ensinadas antes da
pratica, isto &, fora de um contexto (A218).

E a partir da compreensio dessas especificidades da geréncia que Mintzberg (2009)
socializa sua concepcgdo sobre o gestor, apresentando-o como aquele que tem como certo
apenas o ser responsavel pelo contexto que lhe foi confiado. Torna-se claro para Mintzberg
(2009) que o conhecimento correspondente a formacdo gerencial é o conhecimento do
contexto, da situacdo em que se envolve no aqui e no agora, donde temas recorrentes na
Administracdo contemporanea, como o da tomada de decisdes, emergem como um fazer
gerencial, todavia condicionado por um contexto especifico (A219). Por este caminho de
interpretacdo sobre o que viu e ouviu durante sua pesquisa, Mintzberg (2009) conclui que
“nao existe a ‘melhor forma’ de gerenciar; [porque] depende da situagao” (A220).

As organizagdes, ou parte delas, passam, entdo, a ser descritas pelo autor como um
ambiente de estimulo-resposta de um trabalho gerencial totalmente focado na ac&o. E por essa
razdo que Mintzberg (2009) insiste na critica a Administracao tradicional, por entender que as
demandas do ambiente que cerca o0 gerente ndo favorecem praticas “estabilizadoras”, como a
do planejamento. Ao contrario, tais pressdes ambientais transformam os gerentes em
“senhores da ac¢do”, do momentaneo, do instantineo (A221). E assim que os gerentes se
tornam “possuidores” de um conhecimento frenético e superficial, uma vez que se ocupam
apenas com essa adaptacdo circunstanciada de informacGes. A Figura 13 sintetiza as

concepgdes de Administracdo e Administrador identificadas na obra de Mintzberg (2009):
Figura 13 — Concep¢es de Administracdo e Administrador em Mintzberg
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Fonte: Elaborada pela autora.
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3.8 Sintese das concepcdes da literatura

Tomados em conjunto, 0s temas recorrentes nos autores estudados comp&em
universos representacionais da Administracdo e do Administrador que podem ser sintetizados
em categorias de concepcodes, conforme apresentado na Figura 14.

A figura apresenta os cinco grupos de concepcdes da Administracdo, identificados no
dialogo reflexivo com a literatura (concepcao sistémica; concep¢do pragmatica; concepcao
filosofico-doutrinaria; concepcdo comportamental; concepcdo politica), e as representacdes de
Administrador correspondentes a cada concepgao.

Figura 14 — Sintese das concepcdes de Administracédo e Administrador na literatura pesquisada

Concepgao sistémica Concepgdo pragmatica

Fungéo, Orgéo, Sistema totalizante, Atividades, Desempenho,
Cérebro, Sistema de melhoria Pratica, Pratica situacional,
continua Acao transformadora,
“Ciéncia”

Administrador como: Administrador como:
PLANEJADOR FAZEDOR, ARTESAO, TREINADOR,
REGENTE PROFESSOR (DEMONSTRADOR),
OTIMIZADOR DO SISTEMA O FRENETICO, ELIMINADOR DE

___________ DESPERDICIOS

Concepgao comportamental
Lideranca, Forca Responsabilidade, =
Posicédo

Concepcao filosofico-
_____ doutrinéria
Filosofia, Doutrina

Administrador como:
MODELO, COOPERADOR,
O RESPONSAVEL,
MOBILIZADOR DA
MUDANCA, LIDER

Administrador como:
DISCIPULADOR,
CONSELHEIRO, EDUCADOR,
INCULCADOR DE VALORES

Concepcao politico-

VISIONARIO E ideologica
COMUNICADOR, HEROI Instituicdo social
“Ciéncia”

Administrador como:
COOPTADOR
APRENDIZ

Fonte: Elaborada pela autora.

A linguagem sistémica € recorrente na totalidade dos autores estudados. Contudo, a
concepcao sistémica é diretamente assumida em Fayol (1989), Drucker (1975), Ohno (1997)
e Deming (1990). Como explicitado anteriormente, essa concepcdo emerge
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predominantemente através de um discurso que tende a tomar a Administracdo como uma
funcdo, ou um drgdo especifico, que integra uma organizacdo entendida como organismo
vivo. Poréem, por vezes a Administracdo é apresentada como sendo o proprio sistema,
preferencialmente um sistema total, global. Nesta categoria de concepc¢do, o Administrador
tende a ser identificado como planejador, regente e otimizador do sistema.

A concepcdo pragmatica emerge de maneira bastante expressiva na quase totalidade
dos autores examinados. Ela se torna identificavel através de um discurso que, ao tentar
definir a Administracéo, utiliza com frequéncia termos como acéo, pratica, atividades, tarefas,
e desempenho. Por vezes, esta acdo — ou pratica — é adjetivada como transformadora e
situacional, por exemplo, dando os contornos com que cada autor vai qualificando a
Administracdo como algo pragmético. O tema “ciéncia” também integra as concepgdes
pragmaticas, apenas no sentido evocado por Mintzberg (2009), de que algum resultado da
ciéncia é pragmaticamente utilizado pela Administracdo. Os autores que concebem,
predominantemente, a Administracdo de maneira pragmaética sdo: Taylor (1986), Drucker
(1975), Deming (1990), e Mintzberg (2009). O Administrador, nesta concepcdo, €
identificado como um permanente fazedor, é metaforizado como artesdo, como treinador, e
ainda como professor; também é apresentado como um individuo frenético, e com uma
obsessdo pela eliminagdo de desperdicios.

A concepgdo comportamental, por sua vez, desvela-se no discurso da literatura
principalmente através do tema lideranca, mas também através de dimensbes como
responsabilidade, forca e posicao, pelas quais a Administracdo deve “se comportar” como: (i)
tendo a responsabilidade por algo; (ii) sendo uma forca em si mesma; ou (iii) aquela que deve
atuar a partir da posicao que lhe é inerente. Os autores que em geral transitam neste universo
semantico para conceber a Administracdo sdao: Drucker (1975), Deming (1990), Champy
(1995), e Mintzberg (2009). Por esta concepcdo, o Administrador se comporta como modelo,
cooperador, mobilizador da mudanca, é metaforizado como her6i, mas, principalmente, é
narrado como lider e como responsavel pelo que acontece nas organizacdes.

Surpreendentemente, a concepcao filosofico-doutrinaria emerge de maneira pontual
somente em autores considerados expoentes da Administracdo tradicional: Taylor (1986) e
Fayol (1989). Taylor (1986), apesar de qualificar como cientifico o sistema de Administracéo
que propunha, apresenta a Administragdo como uma nova filosofia. Fayol (1989) entendia a
Administracdo como a doutrina que faltava a0 mundo dos negdcios. Autores mais

contemporaneos como Deming (1990) e Champy (1995) assumem essa concepgéo filosofico-
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doutrinria através de suas representacdes de Administrador, apresentando este Ultimo através
de metaforas como discipulador, conselheiro, educador, inculcador de valores.

Finalmente, a concepcéao politico-ideoldgica é aqui compreendida como identificavel
no discurso de Drucker (1975), quando este afirma de maneira categdrica e prescritiva que a
Administracdo € uma instituicdo social, a despeito de qualquer debate sociol6gico ou
consenso social sobre tal “enquadramento”; e também no discurso taylorista, que inaugura a
definicdo da Administracdo como ciéncia, sem igualmente ter havido qualquer consenso
académico sobre a questdo, exemplificando concepcdes que se impdem pelo discurso,
independente de existirem ou ndo fundamentos para admiti-las ao nivel do concreto. O
Administrador, nesta concepgédo, desvela-se, em Taylor (1986), como cooptador de
conhecimento; e como aprendiz, no discurso da qualidade; ambos relacionados ao
conhecimento como “matéria-prima” da “Administracdo-ciéncia”.

E importante observar que todas as categorias de concepcdes guardam relagio entre si,
e se explicam mutuamente em suas convergéncias e contradi¢des, dada a dinamicidade em
gue o objeto desses discursos — a Administracdo e o Administrador — se acha imbricado.
Entretanto, a concepcdo sistémica parece ser o fulcro desse conjunto de concepcdes por tentar
acomodar de maneira estabilizadora, mesmo que apenas discursivamente, uma realidade que é
contraditéria em si mesma. Tal concepcao se constitui a partir de uma metéafora sistémica, por
vezes mecanica, mas, geralmente organica, que tem sido abundante na explicacdo da realidade
social em geral, e das organizac@es, em particular.

A metafora sistémica organica se assenta na comparacdo das organizacdes com
organismos, como afirma Morgan (1996, p. 43): “é possivel pensar nas organizagdes como se
fossem organismos”; logo, isto implica pensa-las como um sistema que ¢ um “conjunto de
elementos interdependentes, isto é, ligados entre si por relacBes tais que, se uma for
modificada, as outras também seréo e, consequentemente, todo o conjunto se transformara”
(BOUDON; BOURRICARD, 2002, p. 504). Uma compreensdo possivel é que, pela visdo
sistémica, opera-se uma simplificacdo da realidade organizacional — “sistemas sdao como
caixas chinesas no sentido de que sempre contém conjuntos dentro de conjuntos” (MORGAN,
1996, p. 49) — com consequéncias no que se refere as pessoas: “dessa forma, as organizagoes
contém individuos, que sdo sistemas em si mesmos.” (Idem, 1996, p. 49). As pessoas,
narradas como elementos, parecem ser reduzidas a seres semelhantes a coisas, operando-se
discursivamente uma reificagcdo (PETROVIC, 2001).

115



E da perspectiva sistémica a énfase na harmonia entre os elementos, visando ao
equilibrio do sistema como um todo. No caso das organizagdes, a harmonia entre pessoas,
maquinas, dinheiro, tecnologia, conhecimento é o que parece estar em jogo. E nesse ponto, 0
da busca por uma harmonia estabilizadora do sistema, que a Administracdo parece ter se

tornado necessaria e historicamente oportuna, pois, como adverte Gaulejac (2007, p. 39-40):

O gerenciamento é a garantia da organizacdo concreta da producdo, ou seja, da
conciliagdo dos diferentes elementos necessarios para fazer a empresa viver. Sua
funclo consiste em produzir um sistema que liga e combina elementos tdo
disparatados quanto o capital, o trabalho, as matérias-primas, a tecnologia, as regras,
as normas, os procedimentos. Na ordem da gestdo cotidiana, o gerenciamento
produz mediagOes entre esses diferentes elementos e favorece a integragdo entre
I6gicas funcionais mais ou menos contraditorias. Esse papel funcional pde o
manager no coragdo de uma tensdo entre as exigéncias de lucro trazidas pelos
acionistas, a adaptagdo ao mercado (“o cliente é rei”’) e a melhoria das condig¢oes de
trabalho.

Colocada no meio dessa tensdo, a Administracdo, pela concepcéo sistémica, € definida
como instancia de mediagBes, que busca garantir o funcionamento do sistema. E assim que,
por exemplo, o Administrador é narrado como um grande planejador desse sistema, o agente
de uma Administracdo metaforizada como cérebro. Ele é também metaforizado como o
regente, aquele que, em seu campo original, é tido como “responsavel por transmitir a um
conjunto vocal ou instrumental o conteido ritmico e expressivo de uma obra musical, atraves
de gestos” (SILVA, 2008, p. 1). O Administrador passa a ser aquele cuja atuacdo (estética?)
deve buscar a permanente harmonia entre as partes, e a garantia da manutencao do ritmo do
trabalho. Saindo do territdrio da musica, onde o aspecto harmonico parece ser “de rigor”, e
retornando a0 mundo organizacional, l6cus social complexo por constituicdo, a concep¢do
sisttmica que privilegia a harmonia constante, acaba evidenciando a faceta politica da

Administracdo:

A biologia forneceu a forma sistémica de pensar e interferir no mundo social. A
natureza bioldgica sempre foi pensada a partir de um a priori tecnoldgico, que a
tornou passivel de organizagdo e de controle pelo homem. E dessa forma que,
quando aplicada as organiza¢Bes sociais, a teoria de sistemas converte a priori
tecnoldgico em a priori politico (MOTTA, 2001, p. 102).

E interessante observar que apesar do pensamento sistémico so ter sido formalmente

assumido nos territorios da teoria das organizacdes a partir da influéncia da Teoria Geral dos
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Sistemas, de Bertallanfy, em meados do século XX, sua prevaléncia se faz perceber desde 0s
pioneiros da sistematizacdo do conhecimento administrativo, como Taylor e Fayol. O
primeiro propondo o seu sistema de Administracdo cientifica, e o segundo definindo a
atividade gerencial em termos de fungdes.

Para Braverman (1987), o taylorismo pertence a cadeia de desenvolvimento dos
métodos e organizacdo do trabalho. Convergentemente, Rago e Moreira (1984) e Vizeu
(2009) afirmam que o taylorismo emerge no ambito do processo de concentracdo e de
centralizacdo dos capitais, que se intensifica na fase monopolista do capitalismo, processo
este que reflete no crescimento cada vez maior das unidades fabris, que vao reunir milhares de
operarios num mesmo espaco de trabalho, demandando coordenacdo e controle. O sistema
Taylor evidenciava o estado de consciéncia do homem ocidental da época em que a ciéncia
matematica se convertera em simbolo de uma ordenacdo total da vida, embasada no
predominio da razéo calculista e do progresso. S&o os tempos em que a sociedade transformou
tempo em mercadoria ¢ em que a “geréncia” do/pelo reldgio simboliza a cisdo operada entre
tempo de trabalho e tempo livre.

Ressalte-se, porém, como esclarece Vizeu (2009), que o taylorismo foi antecedido
pelo movimento conhecido como works management, o qual se institucionalizou por meio de
mudancas especificas dentro das associacdes profissionais de engenharia em face da demanda
de qualificacdo da médo de obra, ap6s a Guerra de Secessao norte-americana. Assim, uma série
de jornais ingleses e norte-americanos da area de engenharia difundiram as novas ideias, de

racionalizacdo, organizacéo e controle do trabalho, do works management:

Nos Estados Unidos, um dos mais importantes foruns foi o peridédico da Associacdo
Americana dos Engenheiros Mecanicos (ASME, em inglés), o Transations, principal
veiculo de divulgacdo e debate utilizado pelos principais lideres do movimento,
dentre eles Henry Gantt, Frank Gilbreth, Harrington Emerson e Frederick Wislow
Taylor. Foi neste periodico que, na década de 1890, Taylor se inseriu vigorosamente
na causa do movimento, e apresentou sua concep¢do sobre as principais questdes
dos problemas da gestéo de oficinas. [...] Foi a partir destas discussdes em particular
que comecou a surgir a ideia de que o saber sobre a organizacdo da empresa fabril
deveria corresponder a um campo exclusivo de formagdo, denominado por
engenharia industrial. Para se diferenciar do movimento original do works
management, Taylor utilizou a partir da década de 1900 a denominagdo Scientific
Management. Esta nova doutrina foi elaborada por Taylor com a colaboracéo de um
grupo restrito e respeitado de engenheiros e outros profissionais, e nada mais era do
que uma poderosa sintese dos principais pontos debatidos no movimento do works
management, pontos estes que ja haviam sido assimilados por uma audiéncia
interessada (VIZEU, 2009, p. 9).
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O sucesso do taylorismo pode ser explicado, entdo, em razdo de sua eficiéncia
historica (RAMOS, 2009). A histéria do capitalismo moderno demandava um “sistema” que
suprisse a necessidade de racionalizacdo do trabalho por parte do capital, tendo em vista os
objetivos de maximizacao dos lucros (RAGO; MOREIRA, 1984), sendo neste entremeio que
a Administracdo assume historicamente sua posicao.

A perspectiva de funcgdo é a tonica central do discurso de Fayol quando tenta definir a
Administracdo através das classicas fun¢bes administrativas: prever, organizar, coordenar,
comandar e controlar. Porém, é importante atentar para o fato de que o discurso funcionalista
sisttmico de Fayol tem como principal caracteristica, como observa Grey (1999), o fato de se
referir & Administracdo como uma série de atividades, desvelando, assim, a concep¢do
pragmatica envolvida na concep¢do sistémica que, no discurso da qualidade, tende a
apresentar o Administrador como um otimizador atuante desse sistema que tem de funcionar.

E por esse caminho de interpretacio que tanto a perspectiva sistémica organicista
quanto a concepc¢do pragmatica atribuem metaforicamente a Administracdo o dever de colocar
a empresa-organismo em movimento produtivo, a partir do “comando gestual” de um
administrador-regente. A concepcao pragmatica € predominante nos discursos de autores, que
qualificam, por exemplo, representacfes do Administrador como um “ser frenético”, sempre
em movimento, “sempre indo”, como o quer Mintzberg (2009). Por essa perspectiva, as
acOes, as préticas, as atividades vdo definindo a Administracdo, apresentando-a como aquela
que esta focada na experiéncia, no contexto, no aqui e agora, em funcdo do desempenho a ser
alcangado para a empresa-organismo. Como observa Chanlat (1999, p. 31): “a gestao ¢
definida, na maioria das vezes, como um conjunto de préticas e de atividades fundamentadas
sobre certo numero de principios que visam a uma finalidade: o alcance da eficacia,
frequentemente econdmica”.

A concepcdo pragmatica traz implicacfes para 0 campo administrativo, especialmente
para o “profissional” da area, e também ao ensino da matéria administrativa, pois disto
decorre uma depreciagdo da teoria ¢ mesmo dos valores daquele que “pratica a
Administracdo”, prevalecendo a racionalidade instrumental — pautada na logica finalista —
sobre a substantiva, que privilegia a observancia dos valores do ser pensante-atuante. A
racionalidade instrumental que enfoca o controle por meio do desenvolvimento de relagdes
causais entre os eventos (ADORNO; HORKHEIMER, [1947] 1985) tem sua origem no
conceito weberiano de acdo racional no tocante aos fins (WEBER, 1994). A racionalidade

instrumental ¢ orientadora de acdes que se caracterizam por serem: “‘sistematicas, conscientes,
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calculadas, atentas ao imperativo de adequar condicGes e meios a fins deliberadamente
elegidos” (RAMOS, 1983, p. 38). As acgdes ndo sdo consideradas a partir da qualidade
intrinseca ao seu conteldo, mas em Seu maior ou menor concurso para obtencdo das
finalidades estabelecidas. A racionalidade instrumental é reducionista, calculista e
unidimensional, pois conduz as pessoas a um tipo de procedimento em que 0 mundo exterior
é reduzido a um objeto manipulado por razdes finalistas (MUHL, 1996).

Como esclarecem Belloquim e Lacombe (2003, p. 11): “o foco nos resultados,
negligenciando explicacbes de cunho mais tedrico e axioldgico, € caracteristicamente
pragmatista”. Estes autores afirmam que 0 pragmatismo, enquanto perspectiva paradigmatica,
pode assumir tanto uma forma voltada a regulacéo social, portanto, funcionalista, quanto pode
assumir uma posicdo critica. Nota-se, entretanto, o cunho especialmente funcionalista da
perspectiva pragmatica assumida pela Administracdo. Esta Gltima se volta para o que
funciona, evitando a reflexdo tedrica que poderia implicar numa correspondente reflexdo
axioldgica sobre suas préaticas. Portanto, do classico ao contemporaneo, a espécie de
pragmatismo sucessivamente assumida por gestores e consultores, mas também por
professores e escolas de Administracdo, € aquela de cunho funcionalista, em que “sua fun¢ao
¢ encontrar ‘0o que funciona’ e ‘o que da certo’ no ambito das organiza¢des” (BELLOQUIM,;
LACOMBE, 2003, p. 9).

Gaulejac (2007, p. 63) adverte que o fato da gestdo ser apresentada
predominantemente “como pragmatica e, portanto, ndo-ideologica, fundada sobre a eficacia
da acdo, mais do que sobre a pertinéncia das ideias, a torna uma ‘metalinguagem’ que
influencia fortemente as representacdes dos dirigentes”, e, acrescenta-se, de todos mais que
compdem o campo administrativo. Convergentemente, Grey (1997) entende que a concepgao
pragmatica, cuja tendéncia é a de apresentar a Administracdo como uma préatica técnica, acaba
por legitimar o predominio da racionalidade instrumental que foca no compromisso com as
finalidades. Gaulejac (2007, p. 27) conclui, entdo, que a “gestdo [desvela-se] como ideologia
que legitima uma abordagem instrumental, utilitarista e contabil das relacGes entre 0 homem e
a sociedade. Sob uma aparéncia pragmatica e racional, a gestdo subentende uma
representacdo do mundo que justifica a guerra econdémica”.

Este aspecto ideoldgico, aqui enquadrado na concepcdo politico-ideologica, foi
identificado através de temas como instituicdo social, em Drucker (1975), e ciéncia, em
Taylor (1986). Com um discurso categoérico, Drucker (1975) qualifica tanto as empresas

quanto a Administracdo como instituicbes sociais. Chaui (2003), ao tratar do tema
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universidade, adverte que é preciso ter cuidado para ndo confundir os construtos organizacao

social e instituicdo social, e esclarece:

uma organizagdo difere de uma instituicdo por definir-se por uma pratica social
determinada de acordo com sua instrumentalidade: esta referida ao conjunto de
meios (administrativos) particulares para obten¢do de um objetivo particular. [...]
Néo lhe compete discutir ou questionar sua propria existéncia, sua fungéo, seu lugar
no interior da luta de classes, pois isso, que para a instituicdo social universitaria é
crucial, é, para a organizagdo, um dado de fato. A instituicdo social aspira a
universalidade [...] tem a sociedade como seu principio e sua referéncia normativa e
valorativa, enquanto a organizacdo tem apenas a si mesma como referéncia, num
processo de competicdo com outras que fixaram 0s mesmos objetivos particulares
(CHAUI, 2003, p. 6).

Apesar de com frequéncia qualificar a Administracdo a partir de aspectos pragmaticos
como acdo, pratica, desempenho, tendo em vista os resultados de uma organizagdo especifica,
Drucker (1975) oscila ao atribuir discursivamente a essas organizagdes e sua gestdo o carater
de instituicdes sociais, assumindo tal status como uma anterioridade (CHAUI, 1982).
Considerando que ndo ha bases reais para se atribuir as empresas e sua gestdo os critérios de:
(1) universalidade, e (ii) nem de ter a sociedade como sua principal referéncia normativa e
valorativa; € forcoso admitir que um discurso que tenta instaurar tal concep¢do se apresenta
como ideoldgico e exemplifica a pratica de uma politica cognitiva, tal como Ramos (1981, p.
87) a define: “uso consciente ou inconsciente de uma linguagem distorcida, cuja finalidade é
levar as pessoas a interpretarem a realidade em termos adequados aos interesses dos agentes
diretos e/ou indiretos de tal distor¢ao.”

Atentos ao devir historico, e as flutuacdes de status da Administracdo, Brocklehurst,
Grey e Sturdy (2009) relembram a afirmativa de Drucker (1975) de que o management
permaneceria como uma instituicdo basica e dominante talvez por todo o tempo de
sobrevivéncia da civilizagdo ocidental; e, a este respeito, afirmam que apenas “meio século
mais tarde, ha uma visdo que cresce a cada dia, de que o status do management esta num
periodo de declinio, particularmente [0] da média geréncia” (BROCKLEHURST; GREY;
STURDY, 2009, p. 7, traducéo livre).

O fato de Taylor (1986) qualificar discursivamente a Administragdo como ciéncia
pode ser interpretado de duas maneiras. A primeira qualificaria a Administragéo, a partir de
Taylor, como ciéncia, em razdo do aporte do método cientifico — e apenas o positivista — para
os territdrios da gestdo. Por esta via de interpretacdo, Administragdo seria “ciéncia” porque
procede de maneira cientifica para poder administrar. Para organizar racionalmente o
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trabalho, em sentido taylorista, a Administracdo tomaria o trabalho humano como um dado
coisificado, e agiria de maneira neutra, sistematica e objetiva sobre ele. Por outro lado, uma
outra interpretacdo possivel é a de chaméa-la de ciéncia para, ideologicamente, impor essa
significacdo, independente de que concepcdo de ciéncia se esteja falando. Sobre este ponto,

Grey (1997) adverte sobre um necessario esclarecimento da quest&o:

esta frequente justaposicdo da gestdo (ou negdcios) com as ciéncias mais
estabelecidas é claramente uma chave do seu apelo. E uma tendéncia que continua
no centro dos estudos de gestdo contemporaneos, onde o positivismo € ainda a
ideologia dominante. [...] Mas os compromissos positivistas da gestdo sdo bastante
diferentes daqueles da ciéncia social. [...] O positivismo ndo ¢ a filosofia da gestéao,
mas a ideologia. Ou seja, a linguagem da ciéncia tem sido invocado para dar
legitimidade (GREY, 1997, p. 708-9).

Ora, esta maneira inapropriada de qualificar Administracdo como ciéncia, mesmo no
sentido positivista do termo, é facilmente identificada pelo que se pode chamar de evidente
quebra de pressupostos ou de premissas positivistas, como as da validacdo/comprovacéo
empirica e generalizacdo do conhecimento. Se, por exemplo, os modelos tedricos
administrativos passassem frequentemente pelo crivo do critério popperiano de demarcacao
cientifica, o da falseabilidade, “sobraria” teoria cientifica no campo administrativo?
Diferentemente, apesar da tentativa de universalizacdo do conhecimento administrativo, a
eficiéncia das “descobertas cientificas” da Administragdo segue a ldgica do fetiche da
novidade de modismos gerenciais (SANTANA, 2003) que sistemicamente e pragmaticamente
funcionam num contexto. Por essa l6gica, a Administracdo seria melhor definida como uma
“pratica situacional”, como o quer Mintzberg (2009), e ndo como uma pratica técnica
ancorada em descobertas cientificas. Portanto, € possivel compreender, como Grey (1997),
que a Administracdo foi sendo qualificada por muitos como uma préatica técnica por razdes de
legitimacdo (ideoldgica), porque para tal legitimacdo se tornar efetiva, fez-se necesséria a
articulacdo de um corpo de conhecimento técnico.

Baseando-se em Grey (1997), pode-se compreender que esta concep¢do de
Administracdo como ciéncia positiva, neutra, tomada no sentido de uma pratica técnica, tende

a escamotear os aspectos ideologicos, politicos e morais que envolvem a questéo:

A ligacdo entre a neutralidade da gestdo e do apelo & ciéncia ndo é mera
coincidéncia. A versdo recebida do positivismo encontrada na gestdo desenha uma
estrita separacdo entre fato e valor, e assim a facticidade da gestdo cientifica e sua
neutralidade de valores andam de maos dadas. Além disso, a importancia de
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desenvolver um conjunto de leis "generalizadas", como axiomas de Casson ou
principios de Taylor, devem ser reconhecidos. Se a Administracédo ficasse restrita a
situacdo especifica, ndo seria possivel sustentar a ideia de que os gerentes tinham
acesso especial a pericia. Em vez disso, a pericia seria uma caracteristica de
habituacdo em um determinado local. A importancia da gestdo como uma prética
técnica é que ela estabelece principios ou técnicas cuja aplicacdo € universal e isso
também requer a suposicdo de neutralidade em que, por separar a gestdo do seu
contexto, também é assim separada suas implicacbes morais e politicas (GREY,
1997, p. 711).

Apesar da tentativa de legitimacdo da Administracdo pelas vias de um discurso
politico-ideoldgico cientificista, as ldgicas sisttmica e pragmatica predominantes na
Administracdo também se basearam, pelo menos desde a Escola de Relagdes Humanas, em
concepgdes comportamentais. Observa-se, especialmente nos autores “mais recentes”
estudados, como Deming (1975) e Champy (1995) - que promulgam o discurso da mudanca
permanente, em que a funcionalidade a ser garantida por uma geréncia pragmatica deve vir
expressa numa acdo transformadora -, que as concepcbes comportamentais qualificam de
maneira relevante a Administracdo e o Administrador. E pela via de um comportamento
adequado e modelizador, por parte da Administracdo, que a harmonia sisttémica é garantida, e
as finalidades alcancgadas.

Pelas concepcbes comportamentais, a Administragdo se transforma ora em uma
lideranca motivadora, visionaria, comunicadora; ora numa forca que impulsiona a todos na
organizacao; e, por vezes, numa posi¢do hierarquica estratégica, que é mobilizadora pelas vias
do poder do cargo. Sobre a geréncia como posicao distinta das demais, Chanlat (1999, p. 31)
afirma que

0 termo management ndo designa unicamente praticas e processos. Ele compreende
também pessoas que detém postos na hierarquia das empresas: os dirigentes, 0s

gestores, 0s executivos e os gerentes. Logo, o termo management designa tanto
préticas e processos como o0s atores que ocupam funcdes de gestéo.

Sendo os Administradores atores funcionais, deles se demanda um comportamento
adequado, pautado em regras de conduta que foram forjadas no contexto das praticas: “a
gestdo empresarial, que se apresenta como sistematizacdo e inscri¢do de praticas forjadas no
ambito das empresas em regras de conduta de carater geral, foi permitindo aos poucos a
profissionalizag¢éo dos cargos executivos” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 85-6).

As concepcdes comportamentais séo, ainda, explicitadas pelo tema responsabilidade.
H& uma grande insisténcia por parte de autores como Drucker (1975) e Mintzberg (2009) em
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apresentar o Administrador como aquele que deve se comportar como “o responsavel” pelo
desempenho organizacional, nem que para isso tenha que servir de modelo e exemplo de
comportamento, ou mesmo de um heroi a ser imitado. Seguindo a légica do predominio da
racionalidade instrumental sobre a racionalidade substantiva, por esta concepcdo, O
Administrador deve pautar seu comportamento permanentemente a partir da ética da
responsabilidade, em detrimento da ética da conviccdo (WEBER, 1994). Ramos (1983)
afirma que ha uma correspondéncia entre estes dois tipos de ética e os tipos de racionalidade.
Assim, a ética da responsabilidade, entendida como aquela que predomina nas organizacdes e
que traz pouca tolerancia para com a singularidade (PAULA, 2007), guarda relacdo com a
racionalidade funcional por se dirigir predominantemente para o alcance dos resultados
organizacionais. Por outro lado, para Ramos (1983), a observancia da ética da conviccdo —
isto é, a ética que corresponde a uma racionalidade referente a valores — € necessaria para a
seguranca e integridade interna do individuo, mas que, ao considera-la, por vezes o individuo
se envolve em situacBes conflitantes devido a tensdo permanente entre os valores do individuo
e os da organizacéo.

E imerso nessa tensdo de racionalidades e éticas que o Administrador é narrado como
um modelo que necessita, por vezes, para mobilizar a mudanca comportamental demandada,
atuar como um lider visionario e comunicador que se transforma, tal como prevé a concepcao
filosofico-doutrinaria, num inculcador de valores. Nesta Ultima concepgdo, a filosofico-
doutrinaria, é interessante observar que ela emerge historicamente nos extremos do recorte
temporal que esta tese aborda. Para definir a Administracdo, sdo autores classicos como
Taylor e Fayol que recorrem as dimensdes filosofia e doutrina. Taylor (1986), a despeito de
tentar elevar a Administracdo a condicdo de ciéncia, também a apresentou como uma (nova)
filosofia baseada em principios maleaveis, a depender das demandas da situacdo. Fayol
(1989), por sua vez, insiste na necessidade e urgéncia de uma doutrina administrativa a ser
ensinada e inculcada. Sob o atual discurso da flexibilidade, é para tipificar o Administrador
que este aspecto filosofico-doutrindrio emerge. Trata-se, agora, do Administrador atuar a
semelhanca de figuras como um discipulador-doutrinador, um educador, ou mesmo um
conselheiro, que inculca valores em trabalhadores metamorfoseados em seguidores.

Tomadas em conjunto, as concep¢des de Administracdo e Administrador identificadas
na literatura analisada sdo exemplares da maneira acritica, e muitas vezes ideologica, com que
0 mainstream do campo lida com seus conceitos fundamentais. Pela grande recorréncia das

concepcdes organicistas, desvela-se o movimento discursivo de naturalizacdo da
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Administracdo e do Administrador, pelo qual tais construtos sdo tomados de maneira a-
historica. As metéforas sistémicas junto com as concepg¢des pragmaticas tendem também a
esvaziar os construtos Administracdo e Administrador da condicdo de praxis social, na
medida em que substituem as possibilidades de espontaneidade pelas exigéncias das
finalidades. Paralelamente, concep¢des como as comportamentais, as politico-ideoldgicas, e

as filosofico-doutrinarias, tendem a se mostrar contraemancipatorias.
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4 METODOLOGIA E DESENHO DA PESQUISA

Que cada homem seja seu préprio
metodologista; que cada homem seja seu
proprio técnico; que a teoria e 0 método
se tornem novamente parte da pratica de
um artesanato.

Wright Mills

Em termos metodoldgicos, esta tese partiu do questionamento: qual o melhor caminho
para construir um conhecimento relevante sobre as concepgbes de Administracdo e

Administrador sob o capitalismo flexivel?; pois, como adverte Adorno (2008, p. 184-5),

antes de levar em frente qualquer investigacéo cientifica, certamente é necessario
que se reflita exatamente como ela deve ser conduzida para ter sentido; que haja
uma posicdo critica em relacdo aos préprios procedimentos; que estes sejam
adequadamente pensados; e que ndo se pesquise e ndo se reflita intempestivamente
sem objetivo.

Procurei evitar, portanto, a cada fase da pesquisa, a frequente fetichizacéo (positivista)
do método pelo método (ADORNO, 2008), pela qual pesquisadores tendem a aprisionar seus
temas, objetos, objetivos de pesquisa, e a si mesmos aos procedimentos técnicos, confundindo
rigor cientifico com rigidez metodoldgica.

Esta tese foi construida a partir do entendimento de que ha uma intrinseca relacéo
entre teoria, objeto e método (ADORNO, 2008; VAN MAANEN, 1983), pois “o decisivo ¢
ndo dispor o0 método de modo absoluto em oposicdo ao seu assunto, mas sim situa-lo em uma
relagdo viva com esse objeto” (ADORNO, 2008, p. 184). Este ¢ o rigor por exceléncia que
procurei manter. Coloquei-me em campo norteada pelo entendimento que o territorio
intelectual da pesquisa se situa na interseccdo de trés esferas: (i) teoria e paradigma; (ii)
objetivos da pesquisa; (iii) método, técnica e tecnologias de pesquisa (ALBANDES-
MOREIRA, 2003), conforme representado na Figura 15.
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Figura 15 — Territorio intelectual da pesquisa

O pesquisador O mundo
A “realidade”

TEORIA E PARADIGMA

N

O TERRITORIO INTELECTUAL
DA PESQUISA

OBJETIVOS
DA
PESQUISA

METODO
TECNICA
TECNOLOGIA DE
PESQUISA

Fonte: Adaptado de Albandes-Moreira (2003).

O territorio intelectual da pesquisa é, desse modo, proposto e ‘“habitado” pelo
pesquisador, aguele que consegue problematizar a realidade por nela também estar inserido, e
dai desenvolver sua capacidade criadora, a partir de suas proprias experiéncias, tratando a
pesquisa como “trabalho, um conjunto de tarefas fisicas e conceituais empreendidas por
pesquisadores” (STRAUSS, 1987, p. 2). Evitei qualquer pretensdo de separa¢do, como
pesquisadora, do mundo e objeto que investigo, compartilhando, portanto, da crenca na
impossibilidade de neutralidade cientifica e axiolégica do pesquisador (ADORNO, 2008).
Como ja compartilhado no Capitulo 1, o objeto de estudo foi problematizado a partir das
minhas vivéncias como docente pesquisadora e das relagdes com o outro.

Considerando a perspectiva epistemoldgica deste empreendimento de pesquisa, bem
como seu problema e objetivos definidos, 0 mesmo se constituiu a partir de uma abordagem
qualitativa, tendo em vista que “o objeto das ciéncias sociais ¢ essencialmente qualitativo e

historico” (MINAYO, 2004, p. 20-1). Tratou-se, portanto, de uma pesquisa de natureza

126



integralmente qualitativa, isto é, integralidade ligada a um delineamento de pesquisa que parte
da interagdo entre dados qualitativos e analise qualitativa (DESLAURIERS; KERISIT, 2008).
Tal delineamento se deu como uma construgéo, pois “o primado metodologico mais central da
construcdo de uma pesquisa com orientacdo qualitativa € exatamente o de ser uma
[permanente] construgdo” (ALBANDES-MOREIRA, 1993, p. 74).

Por pesquisa qualitativa entendo aqui “uma atividade [historicamente] situada que
coloca o pesquisador no mundo, consistindo num campo de praticas materiais e interpretativas
que tornam o mundo visivel” (DENZIN; LINCOLN, 2000, p. 3), ou, talvez melhor dizendo,
compreensivel. Tendo em vista tal compreensdo, este € um estudo cujos objetos sdo
dimensdes humanas, e seus sentidos, impermeaveis a mensuracao, inabordaveis em larga
escala como, por exemplo, conceitos ou concepcdes. Compreendo “que ndo ha qualquer
pensamento sem conceitos” (ADORNO, 2008, p. 202), e que esses conceitos guardam relacao
direta com as experiéncias humanas, sendo forjados no movimento dialético homem/mundo,
com a permanente mediacdo do social. A pesquisa abordou, portanto, a vida das pessoas, suas
experiéncias, suas crengas e elementos simbdlicos, pois, como argumenta Minayo (2004, p.

22), se 0 objeto das ciéncias sociais € qualitativo e histdrico

isso implica considerar como sujeito de estudo: gente, em determinada condigéo
social, pertencente a determinado grupo social ou classe com suas crengas, valores
e significados. Isso implica também considerar que o objeto das ciéncias sociais é
complexo, contraditério, inacabado, e em permanente transformacdo [grifo da
autora].

Adorno (2008) ja advertia que uma teoria dialética da sociedade é adequada porque
“da conta” da compreensdo desta dinamica complexa do social ao partir de algo comum — o
processo de vida da sociedade —, e promover a juncdo de dois momentos contrapostos do
carater da mesma: a sua opacidade, ou sua auséncia de inteligibilidade enquanto sociedade em
sentido globalizante; e seu cardter sempre redutivel ao que é humano, portanto,
compreensivel. Assim, entendo que numa pesquisa, esse processo de vida da sociedade — que
costumo caracterizar metaforicamente como um permanente movimento pendular entre
individuo/sociedade, singular/plural, identidade/alteridade, teoria/praxis, conceito/experiéncia
— emerge pelo transitar de variados sentidos: (i) os sentidos esposados na teoria que
fundamenta o campo em estudo; (ii) os sentidos dos sujeitos pesquisados; e (iii) os sentidos
do préprio pesquisador; sendo todos esses sentidos compreendidos em face da totalidade da
praxis socio-histérica (ADORNO, 1980).
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A escolha pela abordagem qualitativa foi fundamentada pelo foco ndo dirigido a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas por visar ao aprofundamento da
compreensdo de grupos sociais e de trajetorias (GOLDENBERG, 1997); e pelas distin¢des
entre este ¢ o método quantitativo. Para Richardson (1985, p. 29), “esses métodos se
diferenciam ndo so pela sistematica pertinente a cada um deles, mas, sobretudo, pela forma de
abordagem do problema.” As abordagens quantitativa e qualitativa se diferenciam por
partirem de pressupostos dispares: ‘“diferencas epistemoldgicas cruciais entre as duas
abordagens significam que elas operam com principios divergentes em relacdo ao
conhecimento sobre o mundo social e sobre como ele pode ser legitimamente obtido.”
(GUBA; LINCOLN, 1982, p. 233).

A fase do trabalho de campo consistiu numa escuta ao “outro”, 0S sujeitos que
entrevistei. Como afirmado, considero que o campo administrativo € formado por agentes
diversos, tais como: administradores, proprietarios, subordinados, professores e alunos de
Administracdo, autores da é&rea, dentre outros. Na pesquisa de campo desta tese,
especificamente, trabalhei com professores, alunos, administradores e proprietarios-
administradores. Utilizei como técnica de coleta de informaces a entrevista em profundidade.
As entrevistas foram realizadas e gravadas ap0s apresentacdo e assinatura dos seguintes
documentos protocolares da pesquisa: (i) documento de apresentacdo, (ii) termo de
consentimento, e (iii) termo de confidencialidade (ver Apéndices A, B e C).

A entrevista foi a técnica escolhida por propiciar a emergéncia de narrativas que se
abrem como textos passiveis de compreensdo, uma vez que sdo originadas na fala individual,
instancia “reveladora de condicdes estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos e
que transmite, através de um porta-voz, as representacGes de grupos determinados, em
condicBes histdricas, socioecondmicas e culturais especificas” (MINAYO, 2004, p. 109).
Possibilitando cercar a complexidade do problema, a técnica da entrevista oferece como
vantagens: observacdo da maneira como as informacgdes sdo fornecidas, podendo revelar
contradicOes; expressdo de emogOes; maior profundidade no tratamento dos assuntos
pesquisados; estabelecimento de uma relagédo de confianga entre pesquisador e pesquisado
(GOLDENBERG, 1997).

Tendo em vista que “porque cada estudo qualitativo € unico, a abordagem qualitativa
utilizada sera unica” (PATTON, 1990, p. 372), decidi-me pelo uso de tipos variados de
entrevistas: (i) entrevista narrativa com historia de vida; (ii) entrevista com uso de elementos-

estimulo; e (iii) entrevistas narrativas ficcionais. Esses tipos sdo adaptacGes que fiz de
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maltiplas técnicas, configurando uma espécie de mix metodoldgico, coerente com a prética do
artesanato intelectual (MILLS, 2008).

Quanto ao primeiro tipo de entrevista, a dimensdo narrativa é a que Ihe fundamenta,
dai a importancia de articular elementos de histdria de vida. Para Jovchelovitch e Bauer
(2002), em geral, as entrevistas narrativas sdo uma forma de entrevista ndo estruturada e de
profundidade que tém em vista a reconstrucdo discursiva de algo anteriormente vivido pelo
sujeito, visando ultrapassar o classico modelo pergunta-resposta. Nessa entrevista, eu tinha
como alvo o discurso do outro em sua rememoragdo do vivido (HAGUETTE, 2001),
tomando contetdos da técnica da histéria de vida ndo em termos dos objetivos a ela
vinculados, mas no tocante ao uso da memdria como recurso de coleta de informacdes. A
técnica da historia de vida foi utilizada, principalmente, por possibilitar ao narrador tomar a si
mesmo como personagem, estando tal técnica “a cavaleiro de duas perspectivas: a do
individuo e a de sua sociedade com sua organizacdo e seus valores especificos, [sendo]
técnica que capta o que sucede na encruzilhada da vida individual com o social” (QUEIROZ,
1988, p. 36). Os roteiros utilizados constam no Apéndice D.

Na segunda entrevista, utilizei o elemento-estimulo como recurso incentivador e
norteador da fala, o qual, segundo Albandes-Moreira (2002), é “algo” (pergunta, afirmacao,
proposicao) que se apresenta ao entrevistado como um estimulo que, sendo suficientemente
amplo, mas necessariamente focal, serve de eixo a uma entrevista. Originalmente, Albandes-
Moreira (2002, 2004) falava de questdo-estimulo. Aqui, editei a expressdo para elemento-
estimulo tendo em vista que sdo multiplas as possibilidades de estimulos a serem propostas
ao entrevistado, e ndo apenas uma pergunta. O elemento-estimulo possibilita ao pesquisador
obter o maximo de informacdo multidisciplinar (de cunho socioldgico, psicoldgico, politico)
relevante e necessaria a pesquisa, sem transformar a entrevista em um interrogatorio. Usando
variados elementos que estimulem o entrevistado a discorrer sobre a temética central, o
pesquisador prové condicfes de exame do tema em termos de praticas e de experiéncias
subjetivas, de afetos e conhecimentos, de teorias e praticas as mais proximas da realidade de
uma relacéo entre iguais.

Conforme roteiro disponibilizado no Apéndice E, utilizei dois elementos-estimulo. No
inicio da entrevista, eu colocava a palavra ADMINISTRACAO, em letras grandes, ao estilo
cartaz, sobre a mesa diante do entrevistado. Mas antes deste procedimento, eu o informava
que iria Ihe propor uma palavra e que gostaria que, sobre esta, ele falasse livremente a

respeito do que pensa, suas opinides, sua relacdo ou historia de vida com ela. Sempre

129



salientava que ndo havia conteudo certo ou errado, mas sim o que ele pensava a respeito da
palavra. Esta Gltima colocacdo visava a que 0 sujeito se colocasse como autor do préprio
texto, evitando tomar o discurso dos outros (da literatura, por exemplo) como seu. A medida
que o entrevistado elaborava sua narrativa, eu buscava estabelecer uma interlocu¢cdo com o
mesmo, a partir do conteldo por ele fornecido. Quando o entrevistado demonstrava ter
esgotado o primeiro elemento-estimulo, eu partia, entdo, para a proposi¢cdo do segundo, que
era a disponibilizacdo de uma folha em branco, acompanhada de lapis, e o convite verbal para
que o entrevistado elaborasse a sua “matriz curricular ideal” para o curso de Administragao.
Em geral, eu o estimulava da seguinte maneira: “imagine que vocé foi escolhido pelo
Ministério da Educacdo (MEC) para propor uma matriz curricular para os cursos de
Administracdo brasileiros. Registre, por favor, nessa folha, o que vocé entregaria ao MEC”.

O terceiro tipo de entrevista utilizado foi a entrevista narrativa ficcional, uma
combinacdo e adaptagdo das técnicas da entrevista narrativa tradicional (JOVCHELOVITCH,;
BAUER, 2002) e da entrevista ficcional (ALBANDES-MOREIRA, 2002; BATISTA-DOS-
SANTOS, 2005). Jovchelovitch e Bauer (2002) discutem a relacdo entre narrativa, realidade e
representacdo e entendem que as narrativas ndo devem ser consideradas como espelhos da
realidade, devendo-se atentar para sua dimenséo expressiva, aquela que guarda relagdo com as
representacdes do contador de historia: “o que dizer de narrativas que estdo claramente
separadas da realidade dos acontecimentos?” (idem, p. 109). O que elas dizem sobre o
gue/como os narradores pensam? Assim, com a entrevista narrativa ficcional almejei evocar
narrativas “descoladas” dos eventos faticos, porém plenamente imbricadas nas representacdes
dos sujeitos de pesquisa, ou, utilizando a classificacdo de Alves e Blikstein (2006, p. 411),
recorri a emergéncia de narrativas ideologicas, aquelas formadas por “fungdes que se referem
a uma ordem abstrata que é anterior a existéncia da narrativa. Em outras palavras, a narrativa
tem funcdo de ‘ilustrar’ uma ordem ideoldgica preexistente”, como bem exemplificam as
fabulas. Retornando a proposi¢do adorniana de que “ndo hd pensamento sem conceitos”,
entendo que 0s conceitos dos sujeitos também emergem quando se lhes propde pensar
ficcionalmente. Tal compreensédo e aposta metodoldgica se mostrou acertada, como pode ser
observado nas falas ficcionais que fundamentam a analise socializada no Capitulo 5.

A entrevista narrativa ficcional € uma técnica que objetiva fazer emergir as
representacdes e visdo de mundo do sujeito, em sua liberdade criativa. Tem inicio com uma
exposicao, por parte do entrevistador, de uma situagdo hipotética, porém realista, a partir da

qual o entrevistado pode criar a sua ficgdo (ver Apéndice F). A entrevista suportada por este
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tipo de narrativa dé& ao entrevistado liberdade na criacdo da narrativa, uma vez que ele ndo
esta aprisionado a “verdade” (ALBANDES-MOREIRA, 2002). O papel do entrevistador é
garantir que se mantenha o foco da narrativa, entendendo que “o sentido nao esta no fim da
narrativa; ele permeia toda a historia” (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002, p. 93).

O Quadro 43 apresenta os tipos de entrevistas que utilizei, para cada grupo de sujeitos

e em relacdo aos objetivos especificos da pesquisa.

Quadro 43 — Tipos de entrevistas, por sujeitos, por objetivos da pesquisa

Entrevista Técnica Sujeitos de pesquisa Obijetivos especificos
12 Entrevista com Administradores 1° Objetivo especifico: Identificar as concepgdes
elementos de Professores do campo administrativo sobre a Administracéo,
historia de vida Alunos em tempos de capitalismo flexivel.

2° Objetivo especifico: Identificar as concepcdes

28 Entrevista com Administradores do campo administrativo sobre o Administrador,
elementos- Professores em tempos de capitalismo flexivel.
estimulo Alunos
3 Entrevista Administradores 2° Objetivo especifico: Identificar as concepcBes
ficcional Professores do campo administrativo sobre o Administrador,
Alunos em tempos de capitalismo flexivel.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao final de cada entrevista, lancei uma questdo avaliativa sobre a prépria entrevista
aos sujeitos de pesquisa, do tipo: “agora que terminamos a entrevista, gostaria de Ihe ouvir
sobre o que vocé achou da entrevista, como voceé se sentiu...” A intencdo era avaliar o proprio
processo metodoldgico vivido em campo, a pertinéncia ou ndo do instrumento utilizado, bem
como abrir a possibilidade de reflexdo do préprio sujeito falante sobre o seu discurso, isto &,
explorar o potencial de emancipagdo de uma entrevista qualitativa. Socializo, abaixo, algumas

falas dos entrevistados:

Eu achei 6timo, eu adorei, essa de hoje vocé imaginar uma histéria, que tudo que a
gente quer é realmente encontrar um aluno bem, ent&o vocé voa. E até um trabalho
interessante pra fazer pros alunos em sala de aula. Entdo, é uma atividade muito
gostosa. A aula passada [aula, risos], o encontro passado foi interessante de pensar
o curso ideal, e na primeira entrevista de voltar também lembrar de como que foi a
graduacdo e tudo, entdo, gostei muito da estratégia da entrevista, da forma
desenvolvida, achei muito legal. Adorei! (Professora, sobre as trés entrevistas).

Foi bastante proveitosa porque poder ouvir algumas perguntas que nem eu mesmo
tinha me perguntado... Entéo, através dessa entrevista, despertou outras coisas que
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eu ainda ndo tinha.. Entdo eu gostei bastante, foi bastante proveitosa
(Aluno, sobre a primeira entrevista).

Eu acho que ta proporcionando, hoje eu fiquei até, né? puxa, eu vou elaborar um
curso? Fiquei meio timido, mas quando eu fui escrevendo eu fui lembrando de
algumas coisas que eu realmente acho importante, mas eu ndo tava esperando
montar uma grade assim, falar, mas eu gostei, despertou até um pouco mais do que
nao existe no curso de eu aprender por fora, mesmo que ndo tenha aqui na grade,
despertou em mim, fazer essa montagem, até eu realmente estudar por fora. Porque
se eu t6 montando um curso aqui e ndo tem na grade, eu tenho que arrumar um jeito
de buscar de alguma maneira, aperfeicoar, me aperfeicoar (Aluno, sobre a segunda
entrevista).

Essa U(ltima aqui agora eu até me empolguei um pouquinho porque ja fui
pensando... la no futuro o que eu, como é que ia ser, nesse caso até que a gente
nunca pensa numa conversa com um professor, depois de muito tempo, e explicar, e
despertou algo mais ainda, que a cada entrevista foi despertando alguma coisa
nova em mim de querer seguir realmente até onde eu atingir meu objetivo (Aluno,
sobre a terceira entrevista).

Essa entrevista foi 6tima. E muito bom a gente chegar ao finzinho e poder assim
lembrar como era no comego, 0 que passou pra chegar aqui, e principalmente falar
dessas inquietacBes que atingem muito a gente no final de tudo (Aluno, sobre a
primeira entrevista).

Achei boa, mas por um lado ela traz um medo, né, de vocé ndo conseguir aquilo que
VOCé espera pra vocé, ou as vezes ndo é nem de ndo conseguir, eu fico pensando
mais por esse lado de que 0 que eu penso pra mim hoje talvez ndo seja o que eu
pense pra mim amanhd. [...] Até tava comentando esses dias no trabalho,
engracgado, ultimamente eu tenho... ndo sei, talvez até resultado das entrevistas, que
eu t6 fazendo analise, deve ser [risos]... meio, é ruim assim indo trabalhar meio
desmotivada, sabe? Num sei se é porque eu fico analisando aqui [nas entrevistas] e
fico vendo tanto coisa que eu quero e |4 ndo existe a possibilidade de eu realizar
essas coisas que eu quero, entendeu? (Aluno, sobre a terceira entrevista).

Esses momentos que vocé para pra refletir € bom porque vocé vai pensar na sua
vida, nas experiéncias, no que passou, nas licdes, nos aprendizados, nas barreiras,
nas vitorias, ndo existe alegria sem sofrimento, ndo existe felicidade sem tristeza.
[...] E foi bom pra pensar na vida, pra pensar na minha empresa. E bacana parar
um pouquinho pra analisar (Administrador, sobre a primeira entrevista).

Nossa... foi a entrevista mais interessante que eu ja fiz e ao mesmo tempo a mais
dificil porque, e mais dificil ndo por ter sido pega de surpresa, mas porque é a
projecdo de como eu estaria daqui a tantos anos (Administrador, sobre a terceira
entrevista).

Entrevistei dois sujeitos nas categorias professor e aluno; e trés na categoria
administradores, sendo dois administradores-proprietarios e um administrador publico,
totalizando sete sujeitos de pesquisa. A escolha foi feita segundo essas categorias e por

acessibilidade. Quanto a este ultimo critério, houve grande facilidade para acessar professores
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e alunos, bem como pronta disponibilidade dos mesmos para realizagdo das entrevistas. Com
0 grupo de administradores houve mais dificuldade. De inicio, tentei diversos contatos com
empresas de médio e grande porte para entrevistar administradores de carreira. Nenhum
contato foi frutifero, embora muitas promessas de possibilidades, que nunca se concretizaram.
Os administradores e donos do préprio negécio foram mais acessiveis, embora com muitos
reagendamentos de entrevista por questdes de agenda cheia. Com a administradora publica o
acesso foi facil e rapido.

No grupo de docentes, entrevistei duas professoras, ambas graduadas em
Administracdo, com mestrado na area, ensinando atualmente em universidades publicas, uma
federal e outra estadual. As entrevistas foram realizadas: (i) em uma sala de reunides da
universidade, no caso da professora da universidade federal; e (ii) na residéncia da docente,
no caso da professora da universidade estadual.

Entre os alunos entrevistados, um é do sexo masculino, iniciando o curso de
Administracdo, cursando o segundo semestre a época das entrevistas. O outro aluno é do sexo
feminino, a época concluindo o curso. Ambos estudam em uma universidade publica federal e
foram entrevistados em salas de aula desta universidade, a época em greve.

Dentre os administradores, dois sdo do sexo masculino, e um do sexo feminino. Os
dois primeiros sdo administradores e donos do proprio negécio. Suas entrevistas foram
realizadas em salas de reunido das respectivas empresas. A Ultima ¢ uma administradora
publica e suas entrevistas ocorreram em sua propria sala de trabalho. Pelo anonimato
garantido aos entrevistados, todos sdo citados nesta tese com nomes ficticios, conforme consta
no Capitulo 5.

Ao todo, a pesquisa de campo resultou em aproximadamente 12 horas de entrevistas,
sendo: (i) 243 minutos de gravacdo com administradores; (ii) 276 minutos de gravacdo com
alunos; e (iii) 213 minutos gravados com os professores. Dos trés grupos, o de alunos se
destacou quanto a duragdo das entrevistas; a entrega dos discentes ao processo e aquiescéncia
as propostas de cada entrevista resultou em uma interlocucéo frutifera. Apds a fase de campo,
as entrevistas foram integralmente transcritas por mim, resultando num arquivo de registro
contendo 114 péaginas.

Atenta a adverténcia de Kramer (2001, p. 173) de que “mais importa como se olha do
que aquilo que se vé€”, utilizei as “lentes criticas” para ler as narrativas, ciente que “os fatos
gue os sentidos nos fornecem sdo pré-formados de modo duplo: pelo carater histérico do

objeto percebido e pelo carater historico do 6rgdo perceptivo” (HORKHEIMER, 1980, p.
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125). Compreendendo como Dellagnelo e Silva (2005, p. 113) que cabe ao “pesquisador
questionar aquilo que vé imediatamente, as ‘evidéncias’, as ideias prontas, devendo investir
na capacidade de buscar novas interpretacdes”, € num exercicio dialético que impde
“esgueirar-se por tras da casca dos fendbmenos, procurando a profundidade deles, porque cré
numa realidade que ndo se da a primeira vista” (DEMO, 1990, p. 99), optei pela analise do
tipo hermenéutico-dialética (MINAYO, 2002, 2004) por ser aquela que, na minha visdo, mais
se aproxima da perspectiva do realismo historico proprio a teoria critica (GUBA; LINCOLN,
2000). Segundo Guba e Lincoln (2000), o realismo histérico se diferencia tanto do realismo
ingénuo, proprio ao positivismo, quanto do realismo critico neopositivista, de inscri¢do
popperiana, €, ainda, do relativismo proprio as perspectivas construcionistas.

Minayo (2002, 2004) é a pesquisadora que tem proposto tal técnica, no estagio atual
da pesquisa qualitativa brasileira, desde o seu campo de pesquisa, a area da saude.
Pesquisadores de outros campos disciplinares tém adotado 0 mesmo caminho analitico, como
Oliveira (2001), na area de educagdo. Mais recentemente, também indicaram o uso da técnica
pesquisadores qualitativos da area de Administracdo que trabalham segundo a perspectiva
critica, como Bicalho (2009) e Bicalho e Paes de Paula (2009), que estudaram o tema da
reproducéo da ideologia da Administragcdo em empresas juniores; e, no &mbito deste programa
de pds-graduacdo (PPGA/UFRN), Cardoso (2010), que, em sua dissertacdo de mestrado,
analisou a narrativa totalizante de um grupo de trabalhadores bancarios sobre o tema
vigilancia eletrénica, na perspectiva hermenéutico-dialética’.

Mas, quais os fundamentos de tal técnica e como pensar (artesanalmente) a sua
operacionalizacdo? Minayo (2004) propds essa tipologia de analise ancorada nas proposicoes
de Stein (1987), que constituem um balanco-sintese da controvérsia habermasiana-
gadameriana sobre questdes envolvendo o emprego da dialética e da hermenéutica, as quais
Ricouer (1983) elabora em termos de interpretacdo (hermenéutica) e ideologias (critica).
Levando-se em conta as origens epistemoldgicas diversas, a hermenéutica e a dialética
constituem “dois caminhos através dos quais o debate atual sobre a questdo do método se
desenvolve numa esfera que transcende a fragmentacdo dos procedimentos cientificos em
geral” (STEIN, 1987, p. 99), perspectiva que se mostra alinhada aos movimentos de

vanguarda da historica Escola de Frankfurt, cujo “trabalho tem sido hibridizado e

* Um agradecimento é aqui oportuno: a Monique, ou Cardoso (2010), pela confianga, a incansavel disposicdo
para o trabalho intelectual, e 0 companheirismo tdo necessario a pratica da construcdo coletiva de conhecimento,
com quem pude compartilhar a pertinéncia da técnica em questdo. O que trago a seguir, nesta metodologia, €
fruto desse “artesanato a quatro maos”.
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amalgamado com outras tendéncias teoricas” (JAY, 2008, p. 16). Para Stein (1987), a
conjuncdo da hermenéutica com a dialética constitui-se como método apropriado para
compreensdo do real, argumento que Minayo (2002, 2004) acolhe e traduz em termos de
utilizacdo da analise hermenéutico-dialética como “caminho do pensamento”, mais do que em
termos de procedimentos operacionais pormenorizados.

Assim, segundo Minayo (2004), a analise hermenéutico-dialética visa transcender o0s
aspectos meramente procedimentais associados a técnicas como a andlise de contetdo e
analise de discurso, bem como almeja evitar os problemas epistemoldgicos a elas associados.
Para Minayo (2004), a utilizacdo da analise de contetdo por vezes esta relacionada a uma
postura do pesquisador que toma o texto como pretexto e o utiliza como um documento
apenas para demonstrar o que ja foi definido pela situacdo. Por outro lado, a andlise de
discurso, embora destaque o contexto de producdo do discurso, acaba tratando-o como um
monumento em si mesmo devido a perspectiva estruturalista da linguistica, na qual a técnica é
baseada:

seu carater ‘amarrado’ ao estruturalismo lhe subtrai muito da flexibilidade
necessaria para realizar o que ela prépria pretende: dar conta do sentido. A reducédo a
relagbes binérias para conseguir a andlise automatizada, a nosso ver, dificilmente

permitird a apreensdo das relagBes dialéticas constitutivas da realizagdo social
(MINAYO, 2004, p. 218).

Neste percurso intelectual proposto por Minayo (2002, 2004), a analise hermenéutico-
dialética preserva da hermenéutica a possibilidade de interpretacdo dos sentidos que 0s
sujeitos elaboram em seus discursos, estes tratados como textos a serem interpretados, e
investe na possibilidade que a dialética fornece de compreender tais discursos em face das
contradicdes e da totalidade da praxis social que é, como diz Moura (1977), um todo vivo e
dindmico que se manifesta no processo historico: “enquanto a hermenéutica penetra no seu
tempo e através da compreensdo procura atingir o sentido do texto, a critica dialética se dirige
contra seu tempo. Ela enfatiza a diferenca, o contraste, o dissenso e a ruptura de sentido.”
(MINAYO, 2004, p. 227).

Tal técnica se operacionaliza, portanto, pelo constante movimento pendular entre
interioridade e exterioridade, teoria e praxis, dado e mundo, individuo e sociedade, pois, como
lembra Adorno (1995, p. 146): “nas opinides e atitudes subjetivas, manifestam-se também
indiretamente objetividades sociais.” Entdo, a analise ndo pode se restringir ao “momento

hermenéutico”, de didlogo com as falas dos sujeitos, estas tomadas como texto a ser
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interpretado “em si mesmo”; este momento integra uma dinamica maior porque constituinte
da propria fala, que ¢ o “movimento dialético”, pelo qual se considera esta fala como inscrita
no mundo, na totalidade, na praxis de uma determinada sociedade, em toda sua dinamica,
complexidade e contradi¢cdes; pois “ndo ha nada, mas nada mesmo, sob o sol que, por ser
mediado pela inteligéncia humana e pelo pensamento humano, ndo seja a0 mesmo tempo
também mediado socialmente” (ADORNO, 2008, p. 72). Portanto, essas falas emergem em
contextos (culturais) especificos, que lhes servem de mediagdo, pois como afirma Gomes
(1996, p. 7):

[na técnica hermenéutica-dialética] a fala dos atores sociais é situada em seu
contexto para melhor ser compreendida. Essa compreensdo tem, como ponto de
partida, o interior da fala. E, como ponto de chegada, o campo da especificidade
histérica e totalizante que produz a fala (GOMES, 1996, p. 7).

A Figura 16 expde graficamente a logica de operacionalizacdo da analise a partir
dessas consideracOes. Pela mesma, pode-se perceber que tanto as falas individuais quanto a
narrativa totalizante delas originada, estdo imersas e sdo produzidas a partir dos contextos
imediatos e mediatos em que vivem 0s sujeitos, carregando em si todas as contradi¢cdes que

tal condigéo representa.

Figura 16 — Logica de operacionalizacdo da andlise

Contexto
mediato e
mediador

Narrativa A Sociedade

totalizante A Historia

Fonte: Elaborada pela autora.

Para empreender o processo analitico-compreensivo, tomei, entdo, 0s contextos em
duas perspectivas, ou aproximagdes: 0s contextos imediatos e os mediatos. Os contextos
imediatos correspondem aos espagos em que as existéncias dos sujeitos se passam, ou espacgos

que eles projetam para suas vivéncias futuras, nos quais suas vidas adquirem um sentido, € a
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partir dos quais manifestam a condi¢do de seres sociohistdricos. Nesta pesquisa, 0s contextos
imediatos considerados foram trés: (i) o contexto da histéria de vida em geral; (ii) a
universidade; (iii) as organizagdes de trabalho. Os contextos mediatos sdo a prépria historia,
sociedade e cultura em que todos estamos implicados e que sdo mediadores dos sujeitos e de
seus contextos imediatos.

O processo de categorizagdo das falas, empreendido na perspectiva do artesanato
intelectual, passou por diversas fases, com idas e vindas no material empirico e no proprio
processo. As falas foram lidas recorrentemente tendo em vista dar continuidade ao processo
de anélise e interpretagdo das mesmas, iniciado quando da realizacdo das entrevistas. A
andlise se deu num mesmo movimento de contato com as falas, porém em duas perspectivas:
uma descritiva e outra exploratdria. A instancia descritiva disse respeito a identificacdo das
concepcdes, opinides, motivos, e juizos dos entrevistados sobre trés dimensdes: (i) os
contextos imediatos (histdria de vida em geral, universidade e organizagdes de trabalho); (ii)
suas escolhas (curso e area de Administracdo); (iii) seus destinos profissionais (carreira
futura). Essas foram consideradas como dimens@es a priori, e como espécie de pano de fundo
do objeto de estudo: as concepcbes de Administracdo e Administrador. A instancia
exploratoria, por sua vez, foi a que permitiu a identificacdo do que nomeei como temas
emergentes do campo empirico ou dimensbes a posteriori, ou aquelas que esposam mais
explicitamente suas representaces dos construtos em estudo. Esses temas emergentes foram
identificados, inicialmente, a partir de unidades de sentido recorrentes ou expressivas em suas
singularidades; posteriormente, os temas foram reunidos em grupos tematicos. A
exemplificacdo e resultado desse processo analitico é o que consta nas tabelas dos Apéndices
G, H e I. O mesmo processo foi empreendido para os trés grupos de sujeitos: professores,
alunos e administradores.

Para auxiliar na operacionalizacdo do processo interpretativo, optei pelo recurso
analitico de trabalhar com metéaforas para compreensdo das concepcles que transitam no
campo em estudo. Essa escolha se justificou por experiéncias de pesquisa anteriores que me
indicaram a pertinéncia desse caminho®, mas, principalmente, pelo fato desta tese tratar de
conceitos, donde o discurso metaférico auxilia na compreensdo dos mesmaos.

Lakoff e Johnson (2002) defendem a ideia de que muito mais do que um aparato ou

adornamento linguistico, isto é, mais do que uma figura de retorica, a metafora deve ser

> A este respeito ver: Batista-dos-Santos (2004); Batista-dos-Santos (2005); Albandes-Moreira; Batista-dos-
Santos; Nepomuceno (2005a); Albandes-Moreira; Batista-dos-Santos; Nepomuceno (2005b); Batista-dos-Santos;
Nepomuceno (2008).
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entendida como uma expressdao (linguistica) da forma como o0s homens pensam,
conceptualizam e agem no mundo. Sendo “a esséncia da metafora compreender e experienciar
uma coisa em termos de outra” (LAKOFF; JOHNSON, 2002, p. 48), a sistematicidade
metaforica presente num discurso tanto real¢a quanto encobre conteddos e suas contradicdes.
Entendendo que os processos de pensamento sdo em grande parte metaféricos porque o
sistema conceptual humano é metaforicamente estruturado e definido, Lakoff e Johnson
(idem, ibidem) defendem a ideia de que “um conceito metaforico estrutura o que fazemos,
assim como a maneira pela qual compreendemos o que fazemos”. E, portanto, a metafora, um
evento linguistico que sintetiza a triade linguagem-pensamento-ac&o.

Como as metaforas permeiam a vida cotidiana, sua emergéncia guarda relagdo com 0s
maultiplos espacos da convivéncia humana. Sardinha (2007) afirma que € possivel
compreender muito do homem contemporaneo ao examinar as metaforas proprias de
determinados espacos sociais como, por exemplo: a escola, a midia e a empresa. Foi
adequado, entdo, identificar e analisar as metaforas predominantes nesse grupo de sujeitos,
nesse tempo historico, a partir dos contextos imediatos escolhidos: a literatura (autores), a
universidade (professores e alunos) e a empresa (proprietarios, administradores, subordinados
da geréncia).

Este caminho analitico contribuiu especialmente para realizar a discussao dialética dos
resultados, pois 0 exame do discurso metaférico oferece condicdes interessantes para lidar
com as ambiguidades e contradicBes emergentes nos discursos. A este respeito, Albandes-
Moreira (1993) argumenta que a falta de clareza, a ambiguidade nas quais o discurso
metafdrico por vezes deriva sdo passiveis de uma compreensdo radical quando observado o
parentesco etimoldgico do termo metaphora com o seu verbo mais préximo metapheron:
“este verbo diz respeito a transladar, transferir; tem, porém, o sentido agregado de confundir.”
(ALBANDES-MOREIRA, 1993, p. 17). Assim, empreendeu-se um exercicio reflexivo das
“confusdes” contidas nos discursos metaforicos, visando uma melhor compreensdo das
concepgoes dos sujeitos de pesquisa, tentando compreender como essas ‘“‘confusdes”
discursivas se explicam pelas contradi¢es dos contextos — imediatos e mediatos — em que séo
forjadas.

Concluida toda a fase analitica por grupos (registrada por meio de uma escrita em
parte descritiva e em parte argumentativa), procedi a um movimento de sintese, nesse
momento tomando 0s trés grupos de sujeitos como uma grande narrativa totalizante sobre o

objeto de estudo. Nessa fase, considerei as grandes recorréncias entre grupos, mas também
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suas especificidades igualmente qualificadoras de suas concepgdes. O estilo de escrita para
elaboracdo dessa sintese foi predominantemente argumentativo. O resultado de todo esse

processo € o que integra o Capitulo 5, a seguir.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Gostaria de ser envolvido pela palavra, e
levado bem além de todo comeco
possivel.

Michel Foucault

Conforme exposto na metodologia, as falas dos entrevistados foram analisadas, hum
primeiro momento, considerando cada grupo de sujeitos em separado — professores, alunos,
administradores — e, em seguida, discutidas como uma narrativa totalizante sobre o objeto de
estudo. Este capitulo apresenta, em duas partes, os resultados da pesquisa de campo. Na
primeira, € socializado o resultado da andlise descritiva e interpretativa em relacdo ao que
esses grupos de professores, alunos e administradores dizem sobre Administracdo e
Administrador, enquanto falam sobre tais construtos no contexto de suas vidas. A segunda
parte toma 0s grupos como um todo e discute sua narrativa totalizante dialogando com a
literatura revisada no Capitulo 3 e com novas leituras acionadas a partir do processo

interpretativo dos resultados.

5.1 Grupo I: Professores

O grupo de professores € integrado pelas docentes Dora e Dani. Suas histérias de vida
(estudantil e profissional) e suas visdes de mundo sdo abordadas nessa ordem: (i) contextos
(vida em geral, universidade, organizacdes, universidade e organizacdes); (ii) temas
emergentes. Os contextos, descritos no proximo topico, foram escolhidos previamente. Os

temas emergentes sdo oriundos de uma andlise exploratdria das falas.

5.1.1 Contextos

Reitera-se que 0s contextos sdo tomados nesta tese como as instancias de vida dos
sujeitos, nas quais suas existéncias se passam e adquirem um sentido, e que manifestam a
condicdo de seres socio-histdricos, logo, impregnados das possibilidades e contradigdes que

essa condicdo representa.
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a) Contexto: historia de vida estudantil e profissional

e Breve relato das histérias de vida

Dora é uma jovem senhora de 39 anos de idade, casada, 02 filhos, graduada em
Administracdo, ha 16 anos, por uma universidade localizada na regido sul do Brasil, e
mestra em Administragdo por uma universidade publica do nordeste brasileiro. Atualmente,
trabalha como professora efetiva em uma universidade publica federal, ja tendo exercido a
docéncia como professora substituta em universidade publica, e como contratada em
faculdades particulares. Dora chegou ao curso de Administracdo apds tentativa de entrada
no curso de Medicina Veterinaria, sua primeira escolha. Oriunda de familia com propriedade
rural, acabou optando por Administracdo Rural, depois de ndo conseguir entrar para o

curso de Veterinaria, para poder ajudar nos negécios familiares.

Dani tem 46 anos de idade, é casada e tem 02 filhos. E formada ha 25 anos em
Administracdo, por uma universidade publica estadual, e leciona h4 20 anos em uma
universidade publica, ambas situadas em estados do nordeste do Brasil. Dani fez seu curso de
Mestrado em Administracdo em uma universidade publica federal. Sua escolha por
Administracédo foi posterior a ndo aprovacao no vestibular para Medicina, curso que preferia
a época. Dani ja assumiu diversos cargos de gestdo académica na universidade em que

trabalha.

e Suas escolhas

O Quadro 44 apresenta parte dos relatos sobre os “encontros” de Dora e Dani com o
curso de Administracdo, desvelando escolhas imbricadas em ndo escolhas. Os relatos
anunciam o fato de ambas ndo terem escolhido Administragdo como primeira op¢édo de curso,
quando da época de seus ingressos no ensino superior. Dora relata que sempre pensou em

fazer Veterinaria pelo fato da familia possuir uma fazenda e ela ter crescido com muito
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contato com o meio rural, e com 0s animais fazendo parte da sua rotina de vida. Dora enfatiza
ter sido uma aluna aplicada nos tempos de colégio e a sua esperanca, e de seus professores,
era de que ingressasse no curso de Veterinaria na primeira tentativa, fato que ndo aconteceu e
gerou certo desapontamento. Tentou lidar com tal frustracdo inicial procurando
imediatamente outras opcdes de curso, e a Administracdo, que antes lhe era algo indiferente,
surge como uma alternativa interessante, desde que fosse Administracdo Rural, opcéo que ela
passa entdo a justificar pela existéncia do negocio familiar no &mbito rural, escolha com a
qual ela e sua familia poderiam tirar proveito (al, a2).

Semelhantemente, Dani narra a Administragdo como uma ‘“nao-escolha” inicial; era
Medicina que ela queria cursar. Como ndo conseguiu ingressar, colocou Administracdo
Hospitalar como segunda opc¢do também por influéncia de um parente que trabalhava na area
de salde (a3).

Ressalte-se, nos encontros de ambas com a Administragdo, a forga do contexto: o rural
e a salde; o que parece justificar, igualmente, a segmentacao desde a escolha inicial de curso:
Administracdo Rural e Hospitalar, donde o contexto emerge qualificando suas segundas
escolhas.

A ndo escolha inicial por Administracdo ndo é tratada por Dora como uma
particularidade da sua vida; ao contrario, ela observa tal situacdo se repetindo agora entre seus
alunos que, diferentemente dela, sequer encontram razdes que justifiqguem tal escolha (a4).
Porém, destaca-se tanto no relato de Dora quanto no de Dani, uma mudanca de perspectiva
em relacdo a Administracdo quando do inicio e desenrolar do curso. Ambas narram a
Administracdo como algo que, de indiferente, passou a ser, metaforicamente, uma paixao em
suas vidas, nutrindo afeto e entusiasmo pela area (a3, a5). Para Dani, mais do que uma paixéo,
a Administracdo veio a se justificar como uma causa pela qual lutar em sua vida profissional.
Por sua vez, Dora entende, hoje, a Administracdo como uma resposta na sua vida para a crise
porque passou quando ndo ingressou em Veterinaria. Assim, ela metaforiza a Administracéo

também como o encaixe de um quebra-cabega em sua vida (a7).

Quadro 44 — Tema: escolha/nédo escolha

Falas

(al) Ai eu tava me preparando pra veterinaria. [...] Eu optei por Farmacia porque meu avd era farmacéutico,
porque ndo tinha nenhum curso que eu queria, na época eu ndo pensava em Administracao (Dora).

(a2) Al eu ja tava fazendo a opgdo também pra Administracdo Rural porque eu vi que eu gostava, tinha
disciplinas na area de Administragdo que eu gosto e na area rural que eu gosto também, que a minha familia
tem fazenda, entdo eu poderia ajudar meu pai, era um curso que eu ia aproveitar até mais do que veterinaria, né,
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Falas

no ambito profissional, e ai eu ndo passei em Veterinaria, e passei em Administracdo Rural. [...] Foi mais pela
familia, por ter assim uma visdo de poder ajudar meu pai assim na gestdo na empresa, e por também por...
quando eu era pequenininha eu brincava de escritdrio direto. (Dora)

(a3) Inicialmente eu queria fazer Medicina. Eu sempre gostei um pouco dessa area de saude. [...] Fiz para
Medicina, ndo passei, passei 6 meses fazendo um cursinho, e ai fiz a op¢do de novo por Medicina e
Administracdo Hospitalar. Me despertou o interesse, a partir dai, por Administracdo. Minha irma ja era
enfermeira, entdo, e a gente tinha muita conversa sobre 0 meio, e passei no curso de Administracdo Hospitalar
na Universidade Estadual do Ceara (UECE), e me apaixonei. (Dani)

(a4) Quando eu pergunto no primeiro dia de aula pra turma nova: por que Administracdo? N&o sei, eu escolhi
por escolher. (Dora)

(a5) Entdo, a Administragdo pra mim ela sempre foi um encaixe, Administracdo pra mim é uma paix&o. (Dora)

(a6) Administragdo... bom, Administracdo foi uma opcéo de curso, foi uma opcéo de profissdo porque acho que
abracei a causa, a luta pelo reconhecimento, do meu jeito, da minha forma, de colaboracéo, de reconhecimento
da profissdo, uma profissdo necessaria, uma area interessante porque a gente trabalha com... Administracdo
envolve trabalhar com coisas, mas principalmente com pessoas, que é o lado mais dificil da Administragdo, ndo
é? (Dani)

(a7) No ambito profissional, Administracdo pra mim é um encaixe de um quebra-cabeca que eu encontrei na
minha vida. A resposta pra todos os problemas e inquietudes que eu tinha quando ndo entrei, ndo tinha
ingressado na faculdade. (Dora)

Fonte: Elaborado pela autora.

e Seus destinos

Quanto aos destinos profissionais das professoras, a narrativa tende a apresentar
trajetdrias concisas ou pouco variadas em termos de experiéncias de trabalho, conforme falas
constantes no Quadro 45. Dora relata que ndo trabalhou durante todo o curso de graduacéo,
nem mesmo em atividades de estagio. Sua primeira experiéncia profissional, como esperado,
foi no negdcio rural familiar, logo que se formou, época que coincide com o falecimento do
pai e consequente necessidade de que ela e o irmdo assumissem o negocio. Devido a sua
formacdo, ela ficou responsavel pela area administrativa, mas, logo no inicio, precisou
aprender o trabalho com o gerente da fazenda. Ela racionaliza a questdo afirmando ndo ter o
pai tido tempo para repassa-la o conhecimento do negécio (al). Além do gerente que lhe
ensinou sobre a administracdo da fazenda, Dora relata que aprendeu a parte da contabilidade
do negdcio no escritorio do tio que usava 0 mesmo sistema de controle contabil (a2).

As experiéncias de Dora no negécio familiar duraram dois anos. Apds este periodo,
ela necessita mudar de regido e cidade em virtude do trabalho do conjuge. E na nova cidade
em que fixa residéncia que ela decide voltar aos estudos e cursa 0 mestrado académico em

Administracdo. Dessa sua experiéncia estudantil, ela migra totalmente para a docéncia.
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Quadro 45 — Destinos profissionais apds formatura

Falas

(al) Eu terminei o curso e como eu fiz pra gerenciar as empresas do meu pai, ai meu pai faleceu, ai eu tive
gue... eu peguei sozinha, o meu irmao ficava na parte produtiva e eu na parte administrativa. S6 que dois anos
depois eu vim morar em Cidade Alfa, entéo ai quando eu tava comegando a pegar essa parte € administrativa,
tomar conta mais, ficar sozinha, porque logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar,
meu pai ndo teve como passar todo o conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém-formada. Na
época de graduacdo eu ndo trabalhava Ia, eu ia s6 passar as férias. Entdo 0 ano que meu pai ia passar, que era o
meu Ultimo ano de faculdade, que ele ia passar pro dali pra frente eu tomar conta, ai foi 0 ano que ele faleceu.
(Dora)

(a2) Entdo, nessa parte de contabilidade da empresa, na parte de pagamentos eu fui pegando com meus tios
porque era uma empresa de familia que foi dividida. Entdo os meus tios faziam as mesmas coisas que eu ia
fazer. Entdo eu tinha um tio que era médico e eu passava semanas com a secretaria dele pra aprender a lidar
com o sistema de contabilidade que era 0 mesmo. Entdo eu fui pegando essa prética também através desses
conhecimentos com 0s meus tios. Mas ai, dois anos depois eu vim pra Cidade Alfa, ai minha mae ficou com
essa parte, ai a gente contratou um outro gerente, mas ai agora duas vezes por ano eu vou la e acabo dando uma
consultoriazinha e meu irmo j& esta tomando conta das duas partes. (Dora)

(a3) Ai eu terminei o mestrado, tive o meu filho, ai passei sete, oito meses com ele sem pensar em entrar,
ingressar no mercado de trabalho. Ai tava até vendo o jornal um dia e vi que tava tendo selecdo pra professor
substituto da Universidade Beta. Ai levei o curriculo e fui aprovada. Ai passei, entdo comecei a vida académica
como professora substituta na Universidade Beta. Ai entrei em novembro, ai comecei a distribuir curriculos e
em fevereiro me chamaram pra Faculdade Alfa. Ai Ia fiquei durante cinco anos la dando aula, dois anos depois
assumi a coordenagdo do curso de Administracdo e vice-diretoria da universidade. SO que ai tivemos varios
problemas pessoais 14, ndo s6 eu, mas todas as outras duas coordenadoras. Ai nés pedimos pra sair e entrei na
Faculdade Beta e na Faculdade Saber. Ai até fiquei 1 ano e ai foi quando prestei concurso pra ca. (Dora)

(a4) No dltimo semestre, alids, um pouco antes do Ultimo periodo, eu fui como voluntaria fazer um trabalho na
Maternidade X, la tinha uma administradora, Miriam, ela é quem era responsavel pelo SAM, aquela parte de
registro no hospital, e na ocasido o médico que era o diretor, ele quis fazer uma mudanca no organograma, € ela
sozinha ndo tinha como fazer isso. E ela recorreu a universidade e ndés éramos um grupo de cinco alunos que
trabalhavamos 14 como voluntarios, com a supervisdo de professores da universidade, fazendo esse trabalho da
mudanca do organograma, entdo, isso ainda reforcou ainda mais, e isso também contou como estéagio. (Dani)

(a5) E, a partir dai, me formei e passei um ano trabalhando numa empresa de prestacdo de servico médico, e
quando surgiu o concurso na Universidade X. E eu me interessava, eu tinha uma vontade de fazer um curso de
mestrado, e eu percebia que isso eu teria mais oportunidade dentro do ambiente académico do que onde eu
estava. L4 eu tinha como uma temporada, é tanto que eu sé passei 1 ano la. Ai é que eu fiz o concurso aqui,
vim, passei, fiquei. E ai nesse periodo eu sempre procurei, tive a oportunidade de participar da gestdo
académica. Assumi a chefia de departamento, depois passei pela dire¢do. Fui fazer o mestrado na Universidade
X, com pouco tempo eu fiz 0 mestrado, em [19]92. Eu entrei aqui em [19]88, em [19]91/92 eu sai pra fazer o
mestrado. Na época era planejamento a &rea de concentracdo, depois ficou politicas publicas. E quando retornei
assumi a chefia do departamento e depois a direcdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas e ai foi caminhando.
(Dani)

(a6) Dentro da universidade, € um momento da gente exercer a nossa profissdo. E eu acho que isso também é
muito importante tanto em relagdo a contar pros nossos alunos a nossa pratica quanto pessoalmente. J& que eu
estou me dedicando a universidade, eu ndo tenho um trabalho fora dela no momento, entéo é onde eu tenho a
possibilidade de exercer o meu lado administradora. Entdo, esse tempo que eu passei e ainda estou na condi¢édo
de gestora é... eu acho muito gratificante por isso, porque é a possibilidade que eu tenho de exercer a minha
atividade como profissional em Administragdo. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

144



Sua primeira experiéncia profissional como docente (cargo de professora substituta)
foi na mesma instituicdo em que fez o mestrado. Na mesma época, conseguiu colocag¢fes em
faculdades particulares da cidade. Dessas experiéncias, ela parte para um emprego como
docente efetiva em uma universidade publica federal, ap0s prestar concurso, situacdo
profissional em que se encontra até hoje (a3).

Dani também tem uma trajetdria profissional com énfase maior na docéncia, embora,
diferentemente de Dora, tenha iniciado suas experiéncias no mundo do trabalho ainda nos
tempos de estudante de graduacdo, por meio de atividades de estagio voluntario. A primeira
experiéncia foi no segmento da salde, area que ela sempre se identificou e a qual escolheu
como foco para habilitagdo, durante o curso universitario. Sua segunda experiéncia de
trabalho, ja como emprego formal, também foi numa empresa da area de saude, na qual
passou um ano trabalhando até prestar concurso publico para a universidade onde trabalha
atualmente (a5).

Enquanto Dora fez primeiro o mestrado e depois o concurso para docente efetiva, Dani
seguiu 0 percurso contrario. Primeiro teve a oportunidade e éxito no concurso publico, e,
guando ja era docente efetiva, cursou o mestrado académico em Administracdo. Dani relata
que, por diversas vezes, teve a possibilidade de desempenhar atividades de gestdo académica,
durante sua carreira docente. Ela se sente satisfeita com tais oportunidades, pois entende que
as mesmas se constituem como uma possibilidade de exercicio da profissdo de formacdo, que
ela concebe como uma parte de si: o seu lado administradora (a6).

Embora as trajetérias de Dora e Dani tenham desembocado na docéncia, nenhuma

delas narrou esta possibilidade para os seus personagens ficcionais, na terceira entrevista.

b) Contexto: universidade

Foi interessante ouvir as docentes sobre o contexto universidade, pois a respeito do
mesmo puderam falar desde dois lugares distintos: o de ex-alunas universitarias, e, agora, o de
professoras universitarias, conforme falas do Quadro 46.

Dora fala do contexto universitario especialmente na segunda e na terceira entrevista.
Durante a segunda entrevista, ao falar de suas justificativas quanto a proposta de matriz
curricular que elaborou para o seu curso de Administracdo ideal, Dora enfatiza que a
universidade deve estar permanentemente atenta as necessidades do mercado, que Sseu

curriculo deve estar sempre voltado para a realidade do contexto em que esta inserida (al).
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Durante a terceira entrevista, Dora fala da satisfacdo de encontrar o ex-aluno e expde sua
visdo do que seria a missdo do curso universitario, pelo menos o de Administracdo, em
relacdo ao futuro profissional dos seus alunos. Para ela, seria o de dar uma visdo geral e
introdutoria de tudo, que ela metaforiza como o de dar um ponta pé inicial no conhecimento a
ser complementado posteriormente, em funcdo da realidade de trabalho de cada um, sendo o
papel do docente universitario o de dar uma contribuicdo para essa formagdo apenas em
estagio inicial quando da vida universitaria (a2, a3).

Dani, por sua vez, narra o contexto da vida na universidade como um aprendizado com
multiplas facetas para ela propria. Afirma que as experiéncias de participacdo e gestdo na vida
estudantil do seu curso, por vezes como representante, foram importantes para a sua formacéo
em Administracdo (a3). Agora como professora, ela recorre as suas atuais vivéncias de gestédo
universitaria como exemplos de pratica profissional para formacdo de seus alunos (a4). Ela
defende ainda uma visdo de estratégia empresarial para a instituicdo universitaria, via acdes

de marketing de servigos (a5).

Quadro 46 — Contexto imediato: universidade

Falas

(al) Porque a gente tem que olhar muito mais na necessidade de mercado do que na reali... do que as vezes o
gue a gente tem de professor, muito mais na necessidade. Ndo coloquei até nenhuma... pensando numa
universidade geral, eu ndo coloquei até nenhuma disciplina especifica, mas se eu fosse montar uma grade pra
Universidade Gama, eu colocaria alguma na area rural, pelo menos uma, porque nds estamos dentro de uma
regido semiarida que é interessante. (Dora)

(a2) Que ele [0 aluno] tenha conseguido pelo menos ter uma introducdo de tudo, porque a gente sabe que dentro
de uma universidade, de um curso de administracdo a gente ndo tem como dar tudo. Entdo, a gente ndo pode
focar areas especificas, porque a gente ndo tem como adivinhar onde é que o aluno vai trabalhar. [...] Claro que
dentro de uma universidade a gente d& apenas o ponta pé inicial do conhecimento dele, e incentivar ele a buscar
novos conhecimentos. (Dora)

(a3) Ah, muito alegre, eu fiquei muito satisfeita de encontrar ele [ex aluno]. Disse pra ele que pra mim é uma
satisfacdo muito grande, ele disse pra mim que todas as contribui¢es que os professores deram durante o curso
pra ele chegar onde ele ta. Eu disse que tava muito alegre de ter contribuido o minimo que fosse pra ele
continuar. (Dora)

(a4) Na época da universidade eu quis fazer parte do Centro Académico, e na realidade eu era secretéria e
trabalhava como representante de turma, porque eu sentia mesmo essa necessidade da gente se organizar pra
lutar mesmo pelos nossos interesses enquanto curso de Administracdo Hospitalar. E eu acho que é importante
esse vinculo entre aluno e coordenacdo de curso, e ndo da pra ir todo mundo, tem que ter algumas pessoas.
(Dani)

(a5) Na universidade, € um momento da gente exercer a nossa profissdo. E eu acho que isso também é muito
importante tanto em relagdo a contar pros nossos alunos a nossa pratica, quanto pessoalmente. J& que eu estou
me dedicando & universidade, eu ndo tenho um trabalho fora dela no momento, entdo é onde eu tenho a
possibilidade de exercer o meu lado administradora. (Dani)

(a6) Marketing porque a gente sabe que as organizacfes ndo sobrevivem sem ele. Creio que é um dos
problemas até das organizagdes publicas, inclusive a universidade eu tiro como exemplo a minha, ndo trabalha
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Falas

muito essa questéo de marketing, marketing de servigos. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Contexto: organizagoes

O Quadro 47 apresenta falas sobre a visdo das docentes a respeito das organizacoes.
O contexto organizagdes emerge na narrativa das professoras a partir da recorréncia de uma
metafora corpo/espago, do “estar dentro”, do estar presente na organiza¢do. Esta Ultima é
narrada como uma espécie de garantia do complemento da formacdo do aluno de
Administracdo, como um efetivo substituto da atividade de estagio. Estando 14, na
organizagao, outras aprendizagens se efetivariam, minimizando, inclusive, surpresas futuras
(al, a2). Para Dora e Dani, 0 maior aprendizado parece ser exatamente 0 que se da naquele
espaco, o qual como que determina o curriculo de formagdo do Administrador e suas
atualizacBes ao longo da carreira (a3). Mais que isso, as entrevistadas acabam narrando o
contexto das organizacGes como a razdo da propria existéncia da Administracdo. O espaco
organizacional emerge, entdo, como raz&o primeira e Ultima, o I6cus das necessidades e
finalidades, com as quais cabe a Administracdo conviver (a4).

Dora, por exemplo, quando da morte de seu pai, viu na figura do gerente da fazenda de
sua familia o melhor professor sobre a gestdo do negocio familiar, mesmo ele ndo tendo a
formacdo universitaria em Administracdo, que ela acabara de concluir. Ela, a graduada, nédo se
via em condigdes de gerir bem. Este fato se deu exatamente por ser o gerente um conhecedor
do contexto organizacional. Era o conhecimento dele, originario da pratica contextualizada,
definida espacialmente — os territorios da fazenda — que supriria sua falta. Dani circunstancia
e qualifica a Administragdo em termos espaciais recorrendo ao termo ambiente. N&o se trata
de uma “gestdo solta”, é a gestdo de/para um ambiente, um contexto. Portanto, é preciso levar
o aluno “para dentro” (a5, a6).

O contexto organizagdes também emergiu quando de suas narrativas sobre o ideal de
carreira que projetaram para o Administrador, durante a entrevista ficcional. Neste ponto, o
contexto da grande empresa é apresentado por ambas as entrevistadas como o destino de seu
Administrador ficticio. E a grande empresa, com suas possibilidades de carreira, que elas
guerem para seus personagens. Unidades de sentido ligadas a status ou posicionamento nesse
espaco ilustram suas concepgdes acerca do profissional Administrador, o que serd adiante

discutido dentre os temas emergentes. Ele, o administrador, & um profissional que: (i) deve
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percorrer ascendentemente as posicOes de destaque; (ii) deve ser visto, percebido; (iii) deve
negociar posicoes; e, sempre, (iv) deve chegar aos lugares mais altos (a7, a8).

Quadro 47 — Tema: organizacdes

Falas

(al) No décimo semestre, eu colocaria 0 estagio supervisionado, que o aluno..., eu colocaria uma regra que o
aluno que comprovasse que trabalhou durante um, dois anos, ele estaria dispensado desse estagio, que trabalhou
dentro da area de Administracdo, seria mais pra ele estar dentro de alguma empresa, fazer algum trabalho
independente de TCC, que as vezes ele vai s uma vez durante o semestre, mas que obrigasse o aluno a também
a presenciar o dia a dia de uma empresa. (Dora)

(a2) O dia a dia da organizacdo, pra ele ndo sair sem nunca ter vivenciado pelo menos por quatro meses o dia a
dia de uma organizacao, pra ele ndo sair sem, pra quando ele entrar numa organizagao nao ser pego de surpresa.
(Dora)

(a3) Fico muito feliz porque ele estd trabalhando na area, em alguma empresa, e trabalhando como
administrador. Essa € a minha expectativa ao encontrar esse aluno. Eu imagino que ele disse isso, que esta
trabalhando num cargo como gestor, em uma empresa, e esta muito bem, aproveitando bem o curso que ele fez,
que ja estd, j& fez algum outro curso pra melhorar os conhecimentos na area, alguma especializagdo. Eu acho que
deve ter sido, eu vou pensar que foi na area de gestdo de pessoas, né? Eu vou pensar que foi por ai. [E ele te
disse por que que ele escolheu fazer essa especializacdo em Gestdo de Pessoas?] Eu acredito que ele va dizer
gue por uma exigéncia da empresa onde ele trabalha, pelo cargo que ele ta ocupando, ele foi trabalhar e sentiu
necessidade de fazer essa especializagdo nessa area. (Dani)

(a4) Entdo, sdo profissionais de outras &reas que as vezes eles até nem entendem por que estdo estudando
disciplinas de Administracdo. Mas eu procuro mostrar isso que eles estdo estudando porque eles vao trabalhar
em organizagOes, né? [...] Entdo nesse aspecto eu acho que a Administracdo evoluiu, e 0s cursos tentam
acompanhar isso, tentam acompanhar essa dindmica bem complexa das organizacdes. (Dani)

(ab) Porque logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai ndo teve como passar
todo o conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém-formada. (Dora)

(ab) Tem que ter um conhecimento do todo, do que é aquele ambiente, pra vocé poder entender como vai ser a
gestdo daquele ambiente. Entdo vocé ndo vai ser médico, mas precisa entender alguma coisa sobre. [Entdo vocé
acha que o contexto muda essa profissdo?] Eu acho, né? Eu acho que por isso essa importancia dessa questdo
da pratica. Mesmo que vocé ndo leve os alunos, que o ideal é levar para dentro de uma organizacgdo, pra
vivenciar o dia a dia, estar em contato com esses novos conceitos. (Dani)

(a7) A trajetéria dele foi que ele se formou em Administracdo, como ele sempre havia comentado, ele tinha
vontade de entrar numa grande empresa, ele sonhava em ser gestor de uma grande empresa. Entéo ele se formou
em Administragdo, ficou meio em divida na carreira publica ou..., se envolver em concurso publico, se preparar
para concurso publico, mas ai ele teve, recebeu o convite pra entrar numa grande empresa, como trainee, ele
achou que também seria uma oportunidade que ele via projecao dentro dessa empresa. Eu o conhecendo como
aluno, eu vi que era uma pessoa que tinha ambicéo, tinha interesse, procurava se desenvolver nas disciplinas,
entdo era esperado, é 0 aluno que eu sabia que iria encontrar mais tarde bem posicionado dentro de uma empresa.
[...] [E o que ele disse sobre o futuro?] Ele tava pensando como sempre buscar, né, lugares mais altos,
barganhar postos mais altos, ele tava pensando em entrar numa multinacional, uma empresa norte-americana
tava meio de olho nele. (Dora)

(a8) Ele esta trabalhando como um dos diretores da empresa onde ele t& trabalhando 1a. Comecgou num cargo
menor até que foi crescendo, crescendo e conseguiu ocupar o cargo de um dos diretores de uma filial da empresa
I4. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.
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d) Contexto: universidade e organizacdes

Conforme Quadro 48, a relacdo entre 0s contextos universidade e organizacfes
emerge de forma expressiva na narrativa, como, por exemplo, no contexto de vida pessoal-
profissional-estudantil de Dora: ela declara que fez o curso universitario para gerenciar a
organizacao familiar, numa I6gica de causa e efeito, ou acdo finalistica (al). Quando fala da
relacdo universidade-organizac6es do seu personagem ficcional (ex-aluno), Dora afirma uma
certa necessidade de complementaridade entre ambos 0s construtos sociais. Na universidade,
ele, 0 ex-aluno, acessara um conhecimento a ser aplicado nas organizacgdes, mas questionava a
aplicacdo ipsi litteris de tal conhecimento. Era necessario, na sua opinido, sempre adaptar,
conferindo ao contexto organizacional a condicdo de arbitro da validade do conhecimento
académico. Por outro lado, também valorizava tal conhecimento ao comparar-se com gerentes
sem formacéo, que careciam da mesma para uma gestdo efetiva, como se algo sempre lhes
faltasse (a2).

Dani também traz a relacdo universidade-organizacdes, durante a primeira entrevista, a
partir de sua prépria historia de vida como aluna universitaria que ainda nas experiéncias de
estagio académico pdde vivenciar a demanda das organizagdes por um tipo de conhecimento
que poderia ser acessado na academia, e, num mesmo movimento, a finalidade de aplicacdo
do que foi aprendido em sala de aula, no contexto organizacional (a3). Tal préatica inter-
relacionada vivida como aluna é a que ela tenta replicar agora como docente, entendendo
como dever do curso universitario de Administracdo possibilitar ao alunado conhecer desde
cedo o ambiente organizacional (a4). Outro tipo de organizacdo que Dani pontua como
necessaria para manter uma relacdo de méo dupla com a universidade é o conselho de classe
profissional. Ela defende que tal tipo de organizacdo participe ativamente da definicdo dos
conteldos a serem ensinados nas universidades, como uma voz de representacdo das

demandas externas a universidade (a5).

Quadro 48 — Contexto imediato: universidade x organizacdes

Falas

(al) Eu terminei o curso e como eu fiz pra gerenciar as empresas do meu pai... (Dora)

(a2) O que ele comentou que assim foi que viu que muita coisa que ele viu dentro da universidade a forma dele
tentar aplicar né... como ndo é uma férmula exata, entdo eu quebrei as vezes a cara de tentar aplicar de uma
forma mais assim direto, achar que os livros tavam [sic] as vezes certo [sic], mas eu nao tentava adaptar aquela
complexidade do momento, da situacdo nas teorias do livro, mas como ele disse: toda a base que o curso deu
ajudou ele a solucionar todos os problemas que vinham, é como se ele ja tivesse 0s caminhos mais ou menos
tracados. Ele disse que via colegas dele que comandavam outras empresas, que ndo tinham base de

149



Falas

administracdo, entdo tinham dificuldades. Ele ja sabia onde buscar algumas respostas e a dificuldade que ele
teve foi s6 de adaptar, de ver que ele tinha que adaptar aquela situagdo, aquela teoria que ele tava tentando
implementar dentro da organizagdo. Entdo ele disse que o curso deu toda uma seguranca pra ele, pra hoje
comandar bem, e ta bem posicionado na empresa. (Dora)

(a3) Na ocasido, o0 médico que era o diretor, ele quis fazer uma mudanca no organograma, e ela sozinha néao
tinha como fazer isso. E ela recorreu a universidade e n6s éramos um grupo de cinco alunos que trabalhdvamos
la como voluntarios, com a supervisdo de professores da universidade. (Dani)

(a4) A gente procura levar os alunos pras empresas, pra fazer visita, a gente tem procurado fazer isso dentro do
curso. (Dani)

(ab) Primeiro a participacdo do Conselho de Administragdo. Eu acho que hoje os alunos tém muito mais acesso
a informac6es do que naquela época que eu estudei. A gente ouvia falar no Conselho, inclusive assim que me
formei procurei me registrar junto ao Conselho de Administracdo, e sou registrada até hoje, mas a gente ndo
tinha muito essa participacdo do Conselho na universidade. Eu, por estar a frente do departamento ou da
dire¢do da faculdade, eu tive a oportunidade de participar daqueles encontros nacionais do Ministério da
Educacdo, nessa elaboragdo de questdes do provao, discussdo de contelidos, e eu tive oportunidade de perceber
essa participacdo do Conselho junto com as universidades pra definir diretrizes, entdo, eu acho que isso foi uma
evolugdo pro nosso curso, essa interacdo entre Conselho de Administragdo e universidade, é... participamos
junto ao Ministério de Educacdo da definicdo até dos contelidos, entdo, eu acho que isso fortalece tanto os
cursos quanto o proprio Conselho. (Dani)

5.1.2 Temas emergentes

Para além das dimensfes escolhidas aprioristicamente, a categorizacdo exploratéria
das falas resultou nos seguintes temas, no grupo de professoras: amplitude, utilidade,
concorréncia, importancia/reconhecimento, saberes e fazeres, experiéncia, conhecimento
aplicado, necessidades, mudanca, finalidades.

O Quadro 49 reune as falas que integram o primeiro tema, a amplitude. Esse tema
emerge nas falas de Dora, que vé a Administragdio como sendo algo bastante amplo,
amplitude que consistiria numa vantagem deste curso e area de atuacdo profissional. Dora
relata que recorre a essa caracteristica da Administracdo para argumentar junto aqueles alunos
que, como ela, ndo viram na Administracdo uma opc¢éo primeira de carreira. Ela destaca que a
falta de vontade ou a davida em cursar Administragdo poderdo ser substituidas pelo
reconhecimento da importancia da mesma quando os alunos perceberem que tal amplitude
pode significar oportunidades para eles (al).

Dora prossegue explicando que o processo de se apaixonar pela Administracédo,
quando comecou o curso, deu-se pelo fato de ter identificado essa amplitude, ao perceber que
estava numa area em que aprenderia de tudo, mesmo que fosse um pouco de tudo. Ela parece

explicar a natureza ou a formagao do seu curso por esse conjunto de conhecimentos de outras
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areas que ele precisa acionar para constituir-se como curso, caracteristica que ela qualifica
positivamente como complexidade (a2).

Ao evocar o tema amplitude, Dora o relaciona a dois dos contextos imediatos da
Administracdo e do Administrador, anteriormente apresentados: a escola superior e as
organizacOes (a3, a4). Sobre a primeira, Dora defende a ideia de um ensino amplo, ndo
especifico, em que o aluno deveria aprender um pouco de tudo, e justifica isso pela
impossibilidade do curso habilitar o aluno completamente, ndo tanto pela vastiddo de
conhecimento da area, mas por uma espécie de peculiaridade do saber e da relacdo com o
conhecimento nesse campo. Para explicar, Dora recorre a uma metafora esportiva em que o
conhecimento em Administragdo seria uma espécie de “bola” a ser conduzida em diversos
lances, em que a universidade, ao curso de Administracdo, caberia apenas o chute inicial, o
bater o centro deste conhecimento (a3). Ao incorrer nesta metafora, Dora ndo parece evocar o
sentido competitivo que poderia ser primeiramente associado a metéfora esportiva, e sim a
noc¢do de acdo e de espacialidade: acdes pontuais em espacos especificos. A¢do no sentido de
gue hd um agente a quem deve ser concedida a honraria do primeiro chute do saber
administrativo, neste caso, o professor de administracdo; espacialidade no que toca aos
espagos em que o conhecimento sobre Administragdo ¢ “encontrado” ou acionado: primeiro
Nno curso superior, depois nas organizagdes de trabalho. Dora justifica este segundo espaco de
acesso ao conhecimento sobre Administragdo como limitante do primeiro, uma vez que o
desconhecimento, nos tempos de universidade, sobre em que tipo de organizacdo o graduando
em Administracdo ird futuramente trabalhar, impde limites a sua formacdo universitaria.
Portanto, a amplitude da Administracdo, para Dora, tem essas duas facetas: a de ser um
campo do conhecimento em que se aprende um pouco de tudo, no sentido de uma viséo geral
sobre diversas coisas; e também quanto a amplitude dos espacos em que tal conhecimento é
“encontrado”.

E também em funcio do espago organizacional que Dora apresenta o Administrador
como uma figura especial, metaforicamente apresentado como pilar, como aquele que dara
sustentacdo para que esta organizagdo se estabeleca, mesmo que estranhamente narre seu
trabalho como uma tentativa de ajuda a organizacdo (a4). Tal sustentacdo parece advir da
amplitude do conhecimento por ele “utilizado”, ou da amplitude de visao desenvolvida como

condicéo de formacdo do futuro Administrador.
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Quadro 49 — Tema: amplitude

Falas

(al) Ai eu sempre coloco: olha, Administragdo é um curso que por mais que vocé nao ingresse nele querendo
Administracdo, durante o curso vocé passa a gostar pela importancia, por ser um curso amplo, ndo especifico
como a Contabilidade que vocé vai ver so a contabilidade. [...] Na dlvida, tente Administragdo por essa visdo
geral que ele vai te dar e vai te ajudar em tudo. (Dora)

(a2) O que me fez também gostar do... me apaixonar pelo curso, também foi isso, ver um pouquinho de tudo,
eu pude ver Direito, eu pude ver Marketing, a gente vé um pouquinho de cada teoria, e isso forma, eu acho que
completa. Por isso que eu gosto de Administracdo, por essa complexidade, por poder enxergar um pouquinho
de cada conhecimento, ndo sendo tdo especifico. (Dora)

(a3) [Quando questionada sobre o curriculo que elaborou, sobre 0 que o administrador deveria mais
estudar, mais sair sabendo da universidade...] Um pouco de tudo. Que ele tenha conseguido pelo menos ter
uma introducédo de tudo, porque a gente sabe que dentro de uma universidade, de um curso de Administragdo a
gente ndo tem como dar tudo. Entdo, a gente ndo pode focar areas especificas, porque a gente ndo tem como
adivinhar onde é que o aluno vai trabalhar, se é terceiro setor, se é publico, se é privado, onde ele vai trabalhar,
entdo, ele tem que ta preparado pra trabalhar em qualquer organizacao, a gerir qualquer organizacdo, claro que
dentro de uma universidade a gente dé apenas o ponta pé inicial do conhecimento dele, e incentivar ele a buscar
novos conhecimentos. Entdo, as vezes, parece muita coisa [?] ele ter que conhecer tudo, mas pelo menos ele
passar por todas as areas do conhecimento que a Administracdo envolve, eu acho importante. N&o focar uma
especifica, mas fazer ele ter uma visao que ele saiba depois: ah! eu vi isso na faculdade, estudei isso, e ele possa
dar continuidade no estudo que ele iniciou na faculdade, que ele ndo venha: ah! Eu ndo vi isso na faculdade.
(Dora)

(a4) Como o pilar, o pilar, é ele [o administrador] que vai ta sustentando, que vai ta descobrindo, tentando
desvendar as melhores formas, o que é que ele vai aplicar ali dentro daquela empresa. Entdo ele como algo,
uma figura principal dentro dessas empresas, pra ele com essa visdo mais ampla dele tentando ajudar a empresa
como um todo. (Dora)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 50 apresenta excertos que qualificam o tema utilidade. As falas que
integram este segundo tema se apresentam com o sentido de que a Administragéo seria algo,
utilizando o adagio popular, com “mil e uma utilidades”; é tudo e serve para tudo, desde a
vida pessoal a carreira profissional. Dora expde para seus alunos o argumento de que, se
estiver na ddvida quanto ao curso, mesmo assim curse Administracdo, pois ele a0 menos
servirg para administrar sua vida pessoal (al, a2).

Ao especificar a utilidade que a Administracdo pode ter no @mbito privado, Dora
recorre as dimensdes planejamento e controle, em especial a este ultimo, pois o conhecimento
das teorias e técnicas de Administracdo Ihe habilitaria para o planejamento e controle de si
mesma e da familia (a3). Assim, Dora atribui valor ao conhecimento da matéria
administrativa a partir da possibilidade de uma utilizagcdo, de um uso util, mesmo que
indiscriminado, deste tipo especifico de saber, transitando livremente entre as esferas

objetivas e subjetivas da vida.
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Dora é recorrente na questdo de que o aluno de Administracdo ndo deve abandonar o
curso, e usa sempre o argumento da utilidade para tal convencimento do alunado. Por Gltimo,
ela associa tal utilidade como uma especie de preparacdo para outros cursos, na medida em
que tendo um curriculo geral, amplo, o curso de Administracdo possibilita o contato, mesmo

que superficial, com outras areas, podendo servir de ponte para um futuro novo curso (a4).

Quadro 50 — Tema: utilidade

Falas

(al) Eu gosto de ensinar administracdo pela importancia da administracdo independente de vocé seguir carreira
de administrador ou ndo. Acho que a gente comecga a administrar nossa propria vida, né? Entdo eu gosto de
mostrar isso pros alunos que a administracdo, independente de vocé ser administrador, vocé tem que
administrar a sua vida. Entdo vocé j& mostra a importancia por ai. (Dora)

(a2) Administracdo, pra mim administracdo é tudo; entfo, como eu ja disse na semana passada, tanto no
ambito pessoal como no profissional, ela vai ta te ajudando em todas essas vertentes. (Dora)

(a3) Administragdo pra mim é meta de vida no ambito mais pessoal, né? Administracdo € meta de vida, é
controle desde 0 meu eu até minha familia através do uso de todas as teorias e técnicas da administracéo. [...]
A gente vai usar isso pro controle da nossa vida. Tanto na gestdo da familia como até na gestdo de sentimentos
também. Planejamento, que € o que enfoca muito na administracdo, é fator crucial pra sobrevivéncia, digamos
assim, nesse mundo de hoje, pra que a gente consiga alcancar todos os obstaculos. (Dora)

(a4) Entdo, eu passo muito isso que a Administragdo, que por mais que vocé ndo queira seguir a carreira de
administrador, ela vai servir pra tudo na sua vida. Depois vocé pode até fazer um Direito, se vocé vé que
dentro da Administracdo a area que vocé mais se identifica é a parte de legislacdo, vocé pode depois fazer.
Entdo, mas o curso de Administracdo estd4 sempre.... Na dlvida, tente Administragdo por essa visdo geral que
ele vai te dar e vai te ajudar em tudo. Administracdo acaba sendo importante pra tudo. (Dora)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 51 trata do tema concorréncia e socializa falas nas quais Dani destaca o
incbmodo pela concorréncia que profissionais de outras areas representam para 0
Administrador graduado, em termos de ocupacdo dos postos gerenciais no mercado de
trabalho. Dani insiste que essa concorréncia se traduz como uma dificuldade tanto para o
Administrador formado quanto para aquele que ensina Administracdo, pela dificuldade de
garantir ao aluno, futuro Administrador, que ele terd campo para atuar no mercado, ndo pela
inexisténcia de postos gerenciais, mas pelo fato de que ndo ha impedimentos para que
profissionais com outra formacdo desempenhem o trabalho de Administrador (al). Dani
percebe tal dificuldade de maneira generalizada, mas também especifica areas como a da
saude em que o desempenho das funcOes gerenciais por parte de um Administrador seria

ainda mais dificil dada as peculiaridades da referida area (a2).
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Quando questionada sobre a qualidade do desempenho de profissionais de outras areas
na realizacdo do trabalho que, na sua opinido, caberia ao Administrador formado, Dani
qualifica a questdo como polémica por identificar subareas do trabalho gerencial em que
outros profissionais atuam com exceléncia (a3). Deste modo, Dani estabelece dois critérios de
definicdo da necessidade de um Administrador. O primeiro diz respeito ao escopo, a
amplitude da atuacdo profissional envolvida, defendendo que o Administrador é
imprescindivel quando se trata da geréncia de um contexto organizacional completo, o que
emerge na fala de Dora como capacidade do Administrador de ter uma visdo mais ampla,
mais geral das coisas, devendo, portanto, ser o “cabec¢a” dentro das organizagdes (a4). O
segundo se refere ao conteddo do trabalho, em que mesmo em detrimento do Administrador
ocupar um cargo de comando, lhe caberia o trabalho de assessoria administrativa a quem
estiver ocupando o posto de direcdo. Dani relaciona ainda a dificuldade da Administracédo
quanto a concorréncia aquilo que ela e Dora haviam qualificado como positivo: a amplitude
da area que aciona conhecimentos de diversas outras areas. Assim, tal amplitude é vista por
elas como justificativa para permanecer no curso, mas também é apontada como possivel

causa da concorréncia por parte de profissionais de outras areas (ab5).

Quadro 51 — Tema: concorréncia

Falas

(al) Entéo, nesse momento é dificil ensinar administragdo. A gente conseguir mostrar pro aluno que ele vai ter
uma atuacdo no mercado, porque € uma area que vocé tem profissionais de outras areas trabalhando como
administrador. Entdo, nesse momento se torna dificil trabalhar a Administracdo. (Dani)

(a2) E eu tive professores que eram da area e que mostravam pra gente a importancia de ter um administrador
no hospital, nas clinicas, embora ja deixasse [sic] muito claro pra gente que era dificil, essa conscientizagdo,
como eu vejo ainda hoje de vocé ter um profissional de administragdo no seu lugar, porque é diferente. (Dani)

(a3) [Na tua opinido, uma pessoa que ndo ¢ formada em Administracédo consegue dar conta do trabalho
gerencial?] Essa é a grande polémica, né, hoje? [...] Eu acredito que em determinadas areas, por exemplo, na
area de gestdo de pessoas vocé tem excelentes psicologos que trabalham como gestores em determinadas
empresas, a gente ndo pode negar isso. O que eu vejo é que para gerenciar uma empresa como um todo, eu
acho que é essencial o administrador. Eu acho que em determinadas areas tem que ter ainda o administrador
sim, e até que ndo seja um administrador, ele seja de outra profissdo, mas que ele tenha assessoria de
administradores. Ai eu acredito que dé certo, mas sem ter um administrador, mesmo que esteja ali Ihe
assessorando, eu acho que hoje é dificil, por conta dessa questio da competitividade mesmo. E tanto que esses
profissionais de outras areas vocé encontra ou fazendo um segundo curso — Administracdo — ou indo para uma
especializacdo na area de Administracdo. Entdo, eu sou uma defensora disso, que tenha 0 maximo possivel de
profissionais formados em Administracdo. (Dani)

(a4) A Administracdo da essa visdo geral, né? Eu acho que sempre o cabega sendo um administrador, ele pode
enxergar de uma forma mais geral. (Dora)

(ab) E uma é&rea dificil de atuacdo também pelo que a gente ja discutiu na outra entrevista, né? Polémica em
funcdo da area de atuacdo de outros profissionais que ocupam também esse espaco do administrador, € uma
area que envolve, né... interdisciplinar, que envolve muitas outras disciplinas, ndo s6 especificas da area de
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Administracdo, e que eu acredito que é através dela, dessa area que a gente consegue ter organizagdes bem
sucedidas, sejam publicas ou privadas. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme Quadro 52, importancia/reconhecimento emergem como um par na
narrativa das professoras, pois as entrevistadas investem num discurso que tenta justificar um
maior reconhecimento para o curso e profissdo em funcdo da importancia social dos mesmos,
sob a logica: como ndo ter reconhecimento social algo que € tdo importante para as pessoas,
em particular, e para a sociedade em geral?

Dani primeiro socializa seu incomodo por sentir uma pressao externa em ter que
provar a importancia e validade do curso que escolheu, e evidenciar que os anos investidos
numa formacdao para essa area ndo foram anos perdidos em sua vida. Por outro lado, ela acha
que tem aumentado o reconhecimento da importancia do curso ao perceber a agdo de grandes
empresas em valorizar trabalhadores com formacdo em gestdo (al). Destaca, ainda, uma
maior visibilidade da profissdo a partir do grande crescimento do nimero de cursos de
Administracdo ofertados pelas instituicdes de ensino superior, crescimento sobre o qual ela
também mostra preocupacao (a2). A defesa da importancia da Administracdo ecoa igualmente
no discurso de Dora, associada ao tema utilidade, anteriormente apresentado. Dora justifica
para seus alunos a importancia do curso a partir da utilidade que tal conhecimento terd, no
futuro, para qualquer coisa que o aluno formado venha a desempenhar no mercado de
trabalho, ou mesmo no ambito pessoal (a3).

O tema reconhecimento, por sua vez, vem imbricado no tema importancia, pelo qual
as entrevistadas apresentam a Administracdo como uma profissdo necessaria; defendem que o
Administrador formado seria demandado pelo mercado de trabalho. Dani coloca o
reconhecimento como uma causa pessoal pela qual lutar e a qual vinha dando a sua

colaboragdo como docente da &rea (a4, a5).

Quadro 52 — Tema: importancia/reconhecimento

Falas

(al) Entdo essa talvez seja a maior dificuldade, porque a gente tem sempre que provar que nés ndo fazemos um
curso de quatro anos em vao, né? A gente realmente sabe como trabalhar com as pessoas da melhor forma
possivel, né? Através de, tem dindmicas, né? Técnicas que a gente estuda e que a gente sabe que é melhor pra
trabalhar em grupo, por exemplo. Entdo como a questdo da organizagdo, sistemas e métodos, como organizar a
estrutura melhor, de forma racional, entdo isso ai sdo questdes que hoje a gente tem que ta sempre provando
pras pessoas da importancia da profissdo. E eu me animo por outro lado porque nds temos muitos alunos que
sdo de Petrobras, BB, CEF, e anteriormente esses alunos faziam o curso as vezes até, alguns por vocacéo,
outros por fazer, e hoje ja é uma exigéncia, quer dizer, tem uma pontuagdo a mais, tem um valor a mais aquele
profissional que estd fazendo o curso na area de gestdo. Entdo também tem esse ponto positivo que a gente
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percebe na evolucdo da nossa profissdo. (Dani)

(a2) A gente percebe até pelas estatisticas o crescimento do ndmero de cursos de Administragdo. Claro que,
como tudo, tem um lado positivo e negativo desse crescimento, né? Mas de qualquer maneira € uma profissao
hoje que se tornou muito mais visivel do que ha 25 anos atras, né? As pessoas ha 25 anos atras perguntavam
muito mais: Administracdo pra qué? Isso tem mercado? Vai fazer o que quando se formar? Tem mercado? Tem
espaco? (Dani)

(a3) Na duavida, tente Administracdo por essa visao geral que ele [0 curso] vai te dar e vai te ajudar em tudo.
Administracdo acaba sendo importante pra tudo. (Dora)

(a4) Administracdo... bom, Administracdo foi uma opcéao de curso, foi uma opcéo de profissdo porque acho que
abracei a causa, a luta pelo reconhecimento, do meu jeito, da minha forma, de colaboracéo, de reconhecimento
da profissdo, uma profissdo necessaria. (Dani)

(ab) A causa no sentido da gente fazer com que os alunos acreditem na profissdo, ndo fazer um curso
simplesmente pra ter uma graduag&o, mas que tem um mercado de trabalho que precisa dele. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o Quadro 53, as entrevistadas investem num discurso que liga,
permanentemente, a Administracdo e o Administrador a um contexto de saberes e fazeres
plurais. Novamente, 0 aspecto da amplitude da Administracdo é evocado pelas entrevistadas,
agora no sentido de afirmar a multiplicidade de saberes, estes ligados a consequentes
maltiplos fazeres, que o curso de Administracdo aciona. Dani, especialmente, a0 mesmo
tempo que vé nessa amplitude a possibilidade de concorréncia, também credita a ela uma
oportunidade, para o Administrador, de acessar um conhecimento maior. Porém,
diferentemente do que se poderia esperar, Dani ndo qualifica como bom gestor aquele que,
tendo acessado um conhecimento mais amplo ou multiplo, acha-se apto para utiliza-lo no
exercicio profissional. Para ela, o que qualificaria um Administrador como bem sucedido
seria a capacidade de saber trazer para perto de si o profissional, de outra area, que domina
aquele conhecimento mais especifico demandado pela situacdo de trabalho (al).

Nesse ponto, o discurso das docentes acaba desvelando uma espécie de tensdo entre
um saber genérico e saberes especificos ou especializados, nos territdrios da Administracao
(@2). Num primeiro momento, elas parecem confinar a Administracédo e o Administrador ao
“reino” das generalidades, mas depois explicitam que o Administrador, com sua visdo geral,
de totalidade, deve se aprofundar em algum conhecimento especifico a partir da necessidade
da situacéo de trabalho em que estiver envolvido. Dora recorre a metaforas fisiologicas para
explicitar o trabalho ou a postura do Administrador no contexto de trabalho, metaforas que
sinalizam no sentido do comando (o cabega) e do controle (enxergar, ter visdo geral).

Associado a isto, € o contexto organizacional que elas narram como demandante de tipos
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diferentes, e complementares, de saberes: (i) um saber que elas chamam de técnico (al, a2);
(i) um saber ligado ao gerenciamento de pessoas (a2, a3); e (iii) um saber sobre a
organizacdo propriamente dita (a4).

Sobre o saber técnico, as entrevistadas indicam que ele poderia ser melhor
desempenhado por um profissional da &rea (técnica) em questdo, ou, entdo, tornar-se um
campo de aprofundamento futuro, pos universidade, na formagdo do Administrador. E
interessante observar que Dora investe numa légica quase excludente ou de gradacdo entre
este saber técnico e o saber “lidar com gente” (a2). A respeito deste tipo de saber, as docentes
parecem considera-lo especificidade do Administrador, ou identificam neste uma melhor
qualificacdo para desempenha-lo (a2, a3). Durante a entrevista ficcional, Dora credita ao seu
personagem Administrador o mérito de saber gerenciar pessoas utilizando, por exemplo, o
método de desenvolver relacdes de amizade. O terceiro tipo de saber, o saber organizacional,
emerge especialmente na fala de Dora, que explica que durante a sucessdo do negocio
familiar (motivada pelo falecimento do pai), ela e 0 irm&o s6 tiveram condicdo de assumir a
gestdo do negbcio através do “repasse” de conhecimentos sobre a empresa por parte de um
gerente que trabalhava na mesma. Ela parece sugerir que seu pai e este gerente detinham um
conhecimento sobre a empresa (essencial a gestdo do negécio), o qual ndo guardava relacéo
com o0s conhecimentos acessados no curso universitario; havia, portanto, uma memoria
organizacional a ser resgatada e repassada para que a gestdo acontecesse a contento (a4).

Desses trés saberes associados pelas entrevistadas a Administracdo e ao
Administrador, o conhecimento sobre pessoas, sobre as relacbes humanas no contexto
organizacional, é o mais recorrente e suas especificidades sdo mais exploradas nas falas. Por
exemplo, Dani recorre a comparacao entre o controle de recursos materiais e financeiros e o
controle das pessoas, destacando uma atencao constante com a “gestdo dos conflitos”, que ela
elabora ndo em termos de eliminacdo, mas de minimizacdo. Destaca-se a preocupagdo com a
aquiescéncia dos subordinados ao comando do Administrador. Ha uma demanda em relacéo a
sua aceitacdo, e da necessidade de que acreditem nele. Assim conseguindo, o trabalho do
Administrador envolveria: (i) conhecer as pessoas; (ii) motivar as pessoas; (iii) saber
conversar com as pessoas; (iv) fazer as pessoas sentirem-se bem; (v) entender as pessoas; (Vi)
corrigir as pessoas. Dani V& que esse processo envolve perdas e ganhos, e que para lidar bem
com isso o Administrador seria quase uma espécie de “gerente de emocdes”. Ela, entdo,

qualifica essa parte do trabalho gerencial como o mais dificil (a5, a6).
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Quadro 53 — Tema: saberes e fazeres

Falas

(al) O fato de ter esse elenco, o fato de a gente trabalhar com essas diversas areas do saber proporciona essa
abertura pra profissionais de outras areas ingressarem no nosso ramo de trabalho. Isso é um aspecto. O outro
lado é que essa abertura faz com que a gente tenha essa possibilidade de ter um conhecimento maior porque a
gente ndo pode se prender s6 a uma area especifica. Ao mesmo tempo isso faz com que o bom gestor... por que é
que faz com que pessoas que ndo tém tanto conhecimento nessa area sejam bem sucedidas? Porque ai eles tém
aquela maturidade de buscar pessoas nas areas especificas pra lhe auxiliar. Entdo, isso também... quer dizer, a
gente tem um conhecimento que ndo € tdo profundo I& na psicologia, mas a gente percebe que naquele momento
a organizagdo esta precisando, entdo a gente vai buscar esse profissional. Entéo, tem esse outro lado também do
gestor ter essa maturidade que aquele conhecimento que ele tem na area... € ele de repente pode se aprofundar, a
gente tem administradores, pessoas que fazem Administracdo em Direito, fazem Administracdo em Psicologia,
porque dependendo da sua atuacdo e da sua vontade mesmo de aprender, e de se tornar um profissional cada vez
melhor dentro daquilo que ele ta trabalhando, ele vai se aprofundando nesses conhecimentos. Entdo, eu acho isso
muito bom. (Dani)

(a2)A Administracdo d& essa visdo geral. Eu acho que sempre o cabe¢a sendo um administrador ele pode
enxergar de uma forma mais geral. Quando ndo tem essa visdo geral acho que sdo mais técnicos, pra solucéo dos
problemas. Eu ainda acredito que o administrador, ele estando no comando geral, ele vai dar uma visdo mais
geral, por isso que acho importante essa figura da administragdo nessa visdo técnica. Que empresas sendo
gerenciadas por engenheiros que tem uma visdo boa técnica, mas pecam na parte de recursos humanos,
competéncias humanas, interpessoais, intrapessoais, que em Administragdo a gente j& tem um pouco desse
conhecimento, e eles ndo tém tanto quanto deveriam ter, mais por causa da parte mais dessa parte técnica. (Dora)

(a3) Desde a questdo de relagdes com subordinados dentro da empresa, que ndo entendia como é que ele
[personagem ficcional da entrevistada: o administrador] conseguia uma relagdo de amizade com os
subordinados e eles ndo conseguiam essa mesma relacéo, tinham dificuldades de manter essa relagdo de amizade
e achavam que tinham que manter uma posi¢do mais de poder, até de um conhecimento mais técnico da
organizacdo, conhecimento mais conceitual também de entender um pouquinho de cada setor dentro da propria
organizacdo, porque ele disse “como o curso jA me da essa visdo ampla da organizacdo, entdo, eu consigo
compreender cada setor”, e ele via assim colegas dele, ele via que engenheiros que vinham do setor de produgéo
e entravam na empresa e tinham dificuldade de se relacionar com a parte de marketing, de entender com a parte
de financas, e ele ndo tinha essa dificuldade. (Dora)

(a4) Porque logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai ndo teve como passar
todo o conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém-formada. (Dora)

(ab) Porque o material propriamente dito, a gente consegue ter um controle maior, o recurso financeiro faz
aquele planejamento e tal, a questdo dos materiais mesmo, equipamento, mas pessoas € muito mais dificil
porque entra a questdo da personalidade de cada um, de vocé tentar minimizar aqueles conflitos que a gente sabe
gue existem em toda equipe de trabalho, as pessoas ndo sdo iguais. [...] Entdo, eu acho que torna dificil, mas ao
mesmo tempo fascinante isso, de vocé conseguir fazer com que as pessoas acreditem em vocé, ja que vocé esta
ocupando um cargo ali de lideranca, vocé também ter essa capacidade de saber conversar com as pessoas, de ser
imparcial, de motivar as pessoas, € preciso que vocé também esteja motivado e as vezes vocé nao esta, mas nao
pode passar isso pra elas. E, principalmente, conseguir fazer com que as pessoas se sintam bem naquele
ambiente de trabalho, e ndo é s6 um, é uma equipe como um todo, é tentar ter essa facili... ndo sei, facilidade
ndo é bem o termo que eu quero usar, é ter essa perspicacia de saber conhecer um pouco de cada um pra tentar
entender naquele momento que ele ndo estd bem. Saber que tem horas que vocé vai chamar mesmo a atencdo
porque ndo esta fazendo o que deveria ser feito, ndo esta trabalhando de forma correta, sabe que as reagdes vdo
ser diferentes. Eu sempre digo que é a historia do 6nus e do bdnus, né? E muito bom mas vocé sabe que em
determinadas..., vocé ndo vai conseguir agradar a todos o tempo todo. Entdo trabalhar com essas emocgdes, com
essas reacoes, é o grande desafio, acredito, da Administracdo. (Dani)

(a6) [E como é ser gestora?] E dificil, né? E dificil porque a gente lidar com pessoas néo é nada facil. Embora
seja, embora nds estejamos ali trabalhando com 0s nossos colegas professores, todos eles ou pelo menos a
maioria deles formados em Administracdo, mas no dia a dia € diferente, né? [...] Eu digo que o maior problema
da Administragdo € justamente esse, essa questdo dos conflitos, da gente saber administrar esses conflitos.
(Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.
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O tema experiéncia emerge pela recorréncia de unidades de sentido como prética,
vivéncia, acdo e experiéncia (ver Quadro 54). A experiéncia é apresentada pelas docentes
como fonte e destino dos saberes evocados no tema anterior.

Dora, novamente durante a narrativa sobre a sucessd@do no negocio familiar apos o
falecimento do pai, localiza na vivéncia, na experiéncia, a fonte do conhecimento do gerente
que “lhe ensinou” sobre a gestdo da empresa da familia; experiéncia essa que ela como
recém-formada ndo possuia, tendo assim que depender da experiéncia de um terceiro que,
mesmo sem formacdo na area de Administracdo, era quem se achava apto no momento (al).

Ambas as entrevistadas, quando da elabora¢do dos seus curriculos para o curso de
Administracdo (segunda entrevista), sdo assertivas quanto a necessidade do periodo de estagio
para o graduando, em alguma organizacdo (a2, a3). Para Dora, é o dia a dia dentro da
organizacdo, a vivéncia na mesma, que habilitard o aluno, protegendo-o de surpresas futuras.
Para Dani, a pratica administrativa é requalificada pelas mudancas de contexto, pelas
mudangas nas organizacGes. Ela localiza na organizagdo o contato do aluno com o novo,
incluindo novos conceitos, dimensdo que se esperaria que ela creditasse a universidade, ao
curso de Administracdo. Ela investe numa metafora espacial, pela qual é necessario que o
aluno seja “levado para dentro” do (novo) loécus de aprendizagem de novos conteudos para
aprender através da vivéncia, da experiéncia. Ao falar do Administrador propriamente dito,
ela qualifica tal experiéncia com uma metafora sistémica, pela qual o praticante da
Administracdo é alguém que desempenha uma funcdo no contexto em que se acha alocado, ou
ajustado sistemicamente, donde tal funcionamento sistémico seria sua fonte de aprendizagem
(@3, ad).

Quadro 54 — Tema: experiéncia

Falas

(al) Porque logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai ndo teve como passar
todo o conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém-formada. [...] [Ele tinha alguma formacgé&o?]
N&o, ndo, ndo tinha, era mais na base da experiéncia, vivéncia mesmo, né? (Dora)

(a2) O dia a dia da organizacdo, pra ele ndo sair sem nunca ter vivenciado pelo menos por quatro meses o dia a
dia de uma organizacao, pra ele ndo sair sem, pra quando ele entrar numa organizagao nao ser pego de surpresa.
(Dora)

(a3) Eu acho que o contexto, a organizacdo, muda a profissdo do Administrador, né? Eu acho que por isso essa
importancia dessa questdo da pratica. Mesmo que vocé ndo leve os alunos, que o ideal é levar para dentro de
uma organizaco, pra vivenciar o dia a dia, estar em contato com esses novos conceitos. (Dani)

(a4) E ndo € so o contetido de administracdo que esta ali no livro, mas as experiéncias que a gente vivencia, seja
através de leituras, seja através do que a gente passa pelo dia a dia até nessa fungdo de administrador. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.
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O tema conhecimento aplicado (ver Quadro 55) emerge pela grande reincidéncia da
unidade de sentido aplicar. Dani desenvolve uma narrativa recorrente nos corredores dos
cursos de Administracdo, especialmente entre o alunado, segundo o qual o curriculo
académico da éarea estaria preenchido em parte com disciplinas desnecessarias, em que 0sS
alunos questionam a importancia destas a partir do critério da aplicabilidade: estudarei isso
para aplicar onde (al)? Dani se apressa em justificar a necessidade do estudo dessas
disciplinas, condicionando sua importancia a partir do critério da aplicacdo; ela parece
defender uma espécie de transferéncia desses outros saberes para a Administracdo, como se
aquelas disciplinas se validassem pela sua utilidade no ato de administrar.

Dora, por sua vez, considera como positiva toda nova proposicao teérica ou de novos
modelos resultantes das mudancas, das transformacBes constantes no ambiente
organizacional. Ela narra o conhecimento administrativo como uma espécie de fluxo
constante, em que o conhecimento deve estar sempre circulando; a Administracdo emerge,
entdo, como aprendizagem e aplicagdo constante do conhecimento aprendido, sem que haja
tempo ou mesmo necessidade de consolidacdo ou cristalizacdo desse conhecimento (a2).

Sob essa logica de aprendizagem e aplicacdo constante do recém-aprendido, o
Administrador aparece nas falas das docentes como o responsavel por esse processo de
descoberta de novos conhecimentos, (rapida) modelizacdo, aplicacdo, num ciclo continuo
(@3). Assim, o Administrador é apresentado como uma espécie de agente indispensavel
naquele processo, sendo narrado como um tipo de meio, de “canal” de captagdo e
distribuicdo de um saber aplicavel. Dora, por exemplo, pontua como motivo para seu
personagem ficcional estar na palestra o querer adquirir conhecimento para aplicar na
empresa. O conhecimento emerge, nas entrelinhas, como um recurso que serve se for rentavel
apos aplicacdo, e o Administrador como 0 agente dessa transacdo, aquela que pega, passa e

repassa recursos para a organizacao (a4, ab).

Quadro 55 — Tema: conhecimento aplicado

Falas

(al) Eu assim considero que elas precisam... sdo todas assim essas areas indiscutivelmente necessarias para a
Administracdo. O que eu vejo que se torna relevante aqui é mostrar por que é que Filosofia é importante pra
Administracdo. Por que é que Sociologia... s vezes os alunos reclamam muito por isso. Sociologia pra qué?
Onde é que eu vou aplicar Sociologia? Onde € que eu vou aplicar Psicologia? [...] Ento, é... eu acho que todas
sdo importantes a partir do momento que a gente sabe trazer o conteldo daquela disciplina para a
Administracdo. (Dani)

(a2) Positiva, positiva, positival Justamente pra gente ndo ta sempre aplicando o mesmo modelo, e sim
inventando e reinventando esses modelos onde uma teoria nunca acaba, ela ndo... ou seja, ndo consegue esgotar,
até afirmar assim da certo. [...] Em Administragdo ndo tem tanta rotina, cada dia é um dia novo, uma coisa nova

160




que vocé aprende, que vocé aplica. (Dora)

(a3) Ele [o administrador] que vai ta sustentando, que vai tad descobrindo, tentando desvendar as melhores
formas, o que é que ele vai aplicar ali dentro daquela empresa. (Dora)

(a4) Ele [ex-aluno, personagem da ficcional] tava muito feliz, por isso que ele disse que tava la participando do
evento, porque ele queria adquirir novos conhecimentos pra aplicar dentro da empresa, tinha essa preocupacao
de ta se renovando sempre, pra passar. (Dora)

(ab) Fazer com que eles [alunos] entendam e repassem isso pra dentro das organizagdes. Entdo essa nova visdo,
ndo desmerecendo tudo aquilo de métodos e técnicas que sdo necessarias, mas como aplicar isso dentro desse
novo contexto organizacional, de mudanca constante. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 56 apresenta falas exemplares sobre o tema necessidades, tema que se
manifesta evocando o sentido de que, na Administracdo, ha necessidades a serem atendidas,
cabendo ao Administrador ndo poupar esforcos para supri-las. Estas parecem representar, no
discurso das docentes, 0 motivo ou o porqué da gestdo e do trabalho do Administrador. As
entrevistadas recorrem a essa tematica principalmente quando suas narrativas se concentram
na figura do Administrador, e, especialmente, ao se referirem a um exercicio profissional
efetivo deste. Dora, por exemplo, durante a segunda entrevista, enquanto elabora e apresenta
sua “matriz ideal” do curso, fala de dois tipos de necessidades pertinentes a Administragdo e a
formacdo do Administrador. Ela aponta o trabalho, ou o cotidiano do mundo do trabalho,
como fonte de necessidades, como um espago com autonomia para dizer “o que precisa”.
Assim, ela estabelece, discursivamente, uma relacdo causal entre a necessidade do dia a dia de
trabalho e o segundo tipo de necessidade: a de (novas) formacGes, capacitacbes do
Administrador. Ao colocar as necessidades nesses termos, Dora também analisa e delimita o
papel do curso de graduacdo em Administracdo na formacdo do Administrador: ele, o curso,
fica restrito ao que ela qualifica como bésico (al).

Tanto Dora quanto Dani defendem a ideia da necessidade de continuidade da
formagé@o do Administrador em funcdo, principalmente: (i) dos desafios profissionais com 0s
quais ele ira se deparar; (ii) pelo que se diz necessario “no momento” (al, a2, a3). Ambas
situam no futuro, ou no periodo pds-formagdo do Administrador, o despontar dessas
necessidades. A atualizacdo curricular dessa “formagdo a posteriori” ¢ defendida com
veeméncia pelas docentes. Dani menciona temas que julga indispensaveis na formagéo atual
em Administracdo, fazendo uma leitura retrospectiva da sua propria formacdo (a2). Dora
sintetiza a questdo afirmando que a atualizacdo curricular se d& pela necessidade do hoje, do

momento relativizado pela ideia de tempo presente na vida de cada sujeito praticante da
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Administragdo. Tratam-se, para Dora, dos temas emergentes, ditados pela necessidade do
contexto organizacional (a3).

Quadro 56 — Tema: necessidades

Falas

(al) E trabalhando, o dia a dia dele, as necessidades que vdo fazendo que ele va desenvolvendo as éareas
necessarias. Mas, pelo menos assim o béasico ele viu e esta preparado pra continuar esse estudo ou numa
especializacdo, numa pds-graduacdo, ou a leitura de um livro aprofundando aquele assunto conforme as
necessidades do dia a dia, os desafios do trabalho dele profissional. (Dora)

(a2) E... em relago ao curso que eu fiz, por exemplo, questdo de cultura organizacional a gente n&o trabalhava.
Eu ndo tive essa nem como optativa, disciplina relacionada a questdo de cultura organizacional, clima
organizacional, empreendedorismo, administracdo de servigos. Na minha época, a gente ndo trabalhou com essas
disciplinas. Sistemas de informacdo empresarial [E por que que vocé trouxe essas disciplinas pro teu
curriculo?] Porque eu vejo, pelo que eu tenho lido, como uma necessidade, né? (Dani)

(a3) Entéo, eu tive disciplinas mais da area, mas ndo com os assuntos emergentes, porque eu acho que de uns dez
anos pra ca dentro da organizacéo eles foram importantes tratar, pela valorizagdo do colaborador , a questdo do
desenvolvimento interpessoal, de treinamento, né? Que € cada vez mais necessario dentro da organizacéo, entéo
seria mais pela necessidade de hoje, presente. (Dora)

(a4) Ele [ex-aluno, personagem da ficcional] disse que foi mudando [a forma de administrar, ao longo de dez
anos] conforme as necessidades, conforme as necessidades ele foi adaptando, mas muito mais melhorando a sua
forma, lapidando um pouco a sua forma de gerenciar do que uma mudanca radical [...] Ele disse que foi mais
uma adaptacdo, uma melhoria nos seus processos, uma adequacdo as novas necessidades que foram surgindo
durante esses dez anos, cendrio das organizac6es, do que uma mudanca radical no seu processo. (Dora)

Fonte: Elaborado pela autora.

Sé&o essas necessidades que clarificam o tema mudancas, conforme falas constantes no
Quadro 57. Muda-se, pelas necessidades que se apresentam. O tema mudancas é qualificado
por unidades de sentido que Ihe sdo correlatas ou complementares, tais como: transformacao e
adaptacdo. Dora, por exemplo, quando provocada pelo elemento-estimulo da segunda
entrevista, ensaia uma definicdo de Administracdo através da pluralidade de termos, dos quais
a mudanca emerge acompanhada da ideia de transformagéo (al). Durante a terceira entrevista,
quando narra o encontro ficcional com seu ex-aluno, ela “coloca” no discurso desse aluno a
ideia de mudancas na forma de administrar, ao longo dos dez anos de carreira que ele teria lhe
narrado desde que se formara. A docente apresenta essas mudangas como sendo do tipo
adaptativas, a partir das necessidades do contexto profissional em que aquele ex-aluno, agora
Administrador, se encontrasse (a2).

Em outro momento, Dora organiza as mudancas ou transformagdes na Administracao
em termos temporais: passado, presente e futuro. Para ela, a transformacdo da Administracao,

ao longo da historia, é de rigor ou condicdo sine qua non, ressaltando a perspectiva temporal
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como uma espécie de sequencialidade evolutiva histdrica. Estranhamente, nesse mesmo
momento do discurso, ela incorre numa comparacdo distintiva da Administragdo com as
ciéncias exatas, evocando a perspectiva epistemoldgica hipotético-dedutiva para dizer que, em
Administracdo, o teste de hipdteses pode validar apenas circunstancialmente, mas nao
temporalmente, uma teoria ou regra administrativa. Pode-se inferir que, para Dora, tais teorias
ndo estariam sujeitas ao critério da falseabilidade, em “sentido popperiano”, mas sim
suscetiveis a validagdes circunstanciais, isto , a contextos em que, apos aplicadas, ddo certo
ou ndo, podendo ter sucesso ou ndo, “aqui ou acola”. Assim, Dora consente com 0s modelos
em Administracdo desde que sejam plurais, desde que ninguém precise ficar preso a nenhum,
investindo na légica do que funciona. A evocacdo discursiva da “férmula” e da “receita de
bolo”, no caso a impossibilidade destas no ambito da Administracdo, sdo as figuras que
sustentam metaforicamente a compreensdo de Dora sobre as mudancas (a3, a4).

Dani, semelhantemente, também recorre a um pensamento que relativiza a utilidade de
padrGes de referéncia, que ela traz em termos de meétodos e técnicas. Para ela, o tema
mudanca estd ligado a dinamicidade do contexto organizacional, sendo este o lécus que
validaria ou ndo a pertinéncia de uma norma ou técnica em questdo. Portanto, para Dani, é 0

contexto organizacional dindmico e mutante que imp&e mudancas também a gestéo.

Quadro 57 — Tema: mudanga

Falas

(al) Administracdo é mudanga, é transformacdo, é planejamento, é controle, né? (Dora)

(a2) Ele [ex-aluno personagem da ficcional] disse que foi mudando conforme as necessidades, conforme as
necessidades ele foi adaptando. (Dora)

(a3) Eu vejo a Administracdo com uma transformacdo muito grande entre passado, presente, e pro futuro. A
forma ndo como... ndo como as ciéncias exatas, onde a formula que vocé descobriu no passado vocé vai t&
usando nas outras décadas, outros séculos, a Administracdo, ela tem uma transformagéo muito grande, vocé ndo
consegue seguir uma regra de administracdo, a teoria ela vem apoiando justamente pra mostrar, essa forma foi
testada, da certo, vamo [sic] tentar outra, mas ndo obrigatoriamente vai dar certo daquela forma como foi
fixada. Entdo, tem uma transformacéo muito grande entre passado, presente e futuro. (Dora)

(a4) Positiva, positiva, positiva! Justamente pra gente ndo ta sempre aplicando o mesmo modelo, e sim
inventando e reinventando esses modelos onde uma teoria nunca acaba, ela ndo... ou seja, ndo consegue esgotar,
até afirmar assim da certo. A teoria motivacional a que mais se aplica é essa. Uma teoria vai t4 sempre
contradizendo o que a outra diz. E é isso que eu gosto da administragdo. E isso que vocé nunca ta, nunca vai
dizer sempre eu vou fazer uma receita de bolo, sempre vai ser dessa forma que vai dar certo. (Dora)

(ab) Fazer com que eles [alunos] entendam e repassem isso pra dentro das organizag@es. Entdo essa nova viséo,
ndo desmerecendo tudo aquilo de métodos e técnicas que sdo necessarias, mas como aplicar isso dentro desse
novo contexto organizacional, de mudanca constante. (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Um outro tema que se mostra relevante, conforme falas constantes no Quadro 58,
remete a l6gica de finalidades (também denominadas “resultados” ou “objetivos”). Este tema
traz em si o sentido instrumental que as entrevistadas conferem a gestdo. Dora localiza a
gestdo como instancia de mediacdo para alcance de objetivos (al). Por vezes, metaforiza a
Administragdo como instrumento de forca ou de propulsdo para conquista/alcance dos
resultados (a2). Durante a narrativa ficcional, ela explicita de que objetivos e resultados se
tratam: sdo 0s objetivos organizacionais 0s que vao demandando da gestdo, enquanto meio, o
moldar-se as necessidades do contexto. E assim que ela vai defendendo, por exemplo, na vida
do seu personagem, a mudanga para um outro tipo de gestdo, agora participativa, para dar
conta dos objetivos das organizagdes contemporéneas (a3). De modo semelhante, Dani se
reporta aos temas contemporaneos, como cultura e clima organizacional, num sentido
instrumental, na medida em que eles influenciariam nos resultados organizacionais atuais
(ad).

Assim, as professoras socializam suas compreensdes sobre como o trabalho do
Administrador é tornado valido dentro das organizacbes. Para Dora, compete ao
Administrador mostrar resultados para poder ascender na hierarquia organizacional. O
trabalho do Administrador €, entdo, para ela, validado no contexto organizacional, a partir do
“mostrar resultados”, e seu crescimento ascendente na hierarquia organizacional dependente
da visibilidade desses resultados (a5). Dani, também na entrevista ficcional, narra como seu
personagem agiu para crescer na empresa: ele se fez perceber através da apresentacdo de
resultados (a6). Dani, ainda, qualifica o perfil desse Administrador como aquele que tem a
facilidade de captar e se empenhar em prol dos objetivos organizacionais, minimizando

qualquer aspecto mais individualizante do trabalho (a7).

Quadro 58 — Tema: finalidades

Falas

(al) Tudo que vocé consiga fazer pra alcancar algo, a gestdo ela ta envolvida dentro desse caminho pra alcance
dos objetivos. (Dora)

(a2) Eu vejo [a Administracdo] como uma alavancada, algo assim que impulsione pra busca de um resultado.
(Dora)

(a3) Ele [o personagem ficticio: administrador] acha que é mais o acreditar em seus colaboradores, a
confianca que ele deposita e acreditar que aqueles colaboradores é que ajudam a empresa a desenvolver, a fa... a
conseguir chegar onde a organizagdo... alcangar seus objetivos. Entdo, essa gestdo participativa, resolver tudo
junto, acreditando que eles possam, que os colaboradores possam chegar a uma boa solugdo. Entdo, acho que
isso, essa forma de gestdo dele participativa ajuda ele. (Dora)

(a4) A questdo da existéncia de cultura e clima dentro das empresas parecia uma coisa ficticia, uma utopia, e eu
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fiquei morta de satisfeita, né? Porque como eu passei a gostar muito dessa area, entdo a gente também tem visto
IS0, que as organizacdes estdo se preocupando, que esse trabalho com a cultura da organizago, com o ambiente
da organizagdo, influencia nos resultados. (Dani)

(ab) Entdo ja fazia dez anos que ele [ex-aluno personagem da ficcional] tava nessa empresa. E ai ele comegou
como trainee, passou como gerente, ai foi desenvolvendo bons trabalhos, mostrando bons resultados, ai foi
recebendo os convites pra progredir dentro da empresa até chegar ao cargo que ele sempre pretendia, que era
como o gestor principal da organizacdo. (Dora)

(a6) O que ele [ex-aluno personagem da ficcional] fez pra crescer? Ele se empenhou mesmo em fazer com que a
empresa percebesse o potencial dele, né? Sendo um bom profissional, aplicando os conhecimentos que ele tem,
dando os resultados pra empresa com ideias também, levando ideias que a empresa viu que ele estava preparado
pra ocupar aquele cargo. (Dani)

(a7) Vocé sabe que no ambiente de trabalho tem pessoas mais interessadas, tem outros que realmente conseguem
captar os objetivos da organizagdo com mais facilidade, outros ndo, sdo mais individualistas, né? (Dani)

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2 Grupo I1: Alunos

Dan e Mari formam o grupo de alunos entrevistados, grupo que socializou conteddos
interessantes considerados nesta analise. De maneira semelhante ao grupo dos professores,
primeiro foram analisadas as dimensdes previamente escolhidas (contextos), e, em seguida, 0s

temas emergentes do processo exploratorio de categorizacéo das falas.

5.2.1 Contextos

Os contextos da vida em geral, das universidades e das organizacOes, sobre 0s quais

Dan e Mari falaram, sdo o que compde a escrita a seguir.

a) Contexto: historia de vida estudantil e profissional

e Breve relato das histérias de vida

Dan é um jovem de 19 anos de idade, solteiro e sem filhos. Cursa o 2° periodo do curso de
Administracdo em uma universidade puablica federal, no Nordeste brasileiro, tendo
ingressado, via ENEM, ap0s rapida passagem pelo curso de Computacéo. Paralelo ao curso
universitario, esta finalizando um curso técnico no Instituto Federal, na area de tecnologia,

ramo em que trabalha desde as primeiras experiéncias de estagio possibilitadas pelo curso
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técnico.

Mari é uma formanda em Administracéo, atualmente com 22 anos de idade, terminando seu
curso dentro do prazo regular e com 6timo rendimento académico. E solteira e ndo tem
filhos. Cursou Administracdo em uma universidade publica federal situada no Nordeste
brasileiro. Seu ingresso no curso se deu ap6s nao aprovacao para o curso de Direito, o qual
almejava a época do término do ensino médio. Suas experiéncias profissionais se iniciaram
ainda durante a graduacdo, primeiro como estagiaria, e agora contratada como assistente

em administracdo em um plano privado de salde.

e Suas escolhas

A semelhanca dos professores, interessa/importa saber quais motivos conduziram o0s
alunos a Administracdo, a partir da escolha do curso universitario e da profissdo, bem como
seus anseios em relacdo ao exercicio profissional futuro, ap6s a conclusdo do curso. O
Quadro 59 sintetiza falas dos alunos relacionadas aos seus motivos de aproximacdo da
Administracéo.

Tal qual narrado pelos professores, a aproximagao dos alunos entrevistados em relagdo
a Administracdo, quando da escolha do curso universitario, acontece associada a uma
indefinicdo, a um ndo saber o que se quer, situacdo a partir da qual a Administracdo emerge
como uma opc¢do apropriada diante de tal indecisdo; ou como uma segunda opg¢do, ou
complemento de outra &rea. Dan narra que sua primeira escolha ndo foi Administracdo, e sim
Computacdo, pois ja havia se aproximado e gostado da area de tecnologia, que passou a
nomear como ‘“‘sua area”, desde o curso de nivel técnico, anterior a universidade. Tendo
tomado esse rumo desde a adolescéncia, achou que a escolha adequada para o curso de nivel
superior seria a Computacdo. Porém, enquanto ainda cursava o primeiro semestre de
Computacdo, viu que ndo era bem isso, que queria ter a tecnologia como sua area de atuacéo
profissional, mas ndo queria ser programador, pois nédo se identificava com disciplinas ligadas
a matematica. E nesse momento que ele faz sua escolha por um segundo curso, o de

Administracdo, escolha atrelada a “sua area” de identificagdo: a tecnologia. Logo, ele
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organiza suas escolhas da seguinte maneira: serei administrador na minha area de escolha. E é
para essa area que ele j& projeta, mesmo no inicio do curso, a continuagao de seus estudos, de
maneira que possa conciliar suas duas preferéncias: tecnologia e administracdo (al).

A narrativa de Mari sobre 0 momento inicial do curso faz repetidas referéncias a
dificuldade que vivera a época, tanto por ndo saber que curso queria fazer quanto pela pressdo
familiar. Ela narra como tempos de conturbacdo, complicacdo, problemas (a2). Mari é
enfatica quanto a sua ndo escolha por Administracdo. Nas primeiras entrevistas, revela ter
sido uma escolha da sua mae, na tentativa de ajuda-la a se decidir por algo. Em outra
entrevista, investe num eufemismo, afirmando ter sido escolhida pela Administracéo, e
socializa que, depois da entrada, se encontrou e se apaixonou pelo curso. Entretanto,
reconhece haver uma representacdo social da Administragdo como uma area que com
frequéncia acomoda os indecisos ou 0s que ndo sabem o que querem, e destaca: € durante o

curso que acontece um necessario “encontro” com a area (a3, a4).

Quadro 59 — Escolha da Administragdo

Falas

(al) E foi ai [quando cursou 1 semestre de computacdo], eu disse: eu vou fazer Administragdo, eu vou
terminar o curso, vou fazer uma pds-graduacdo em tecnologia da informago, um mestrado, um doutorado, e
vou ficar na minha area, mesmo sendo administrador. (Dan)

(a2) Foi um momento muito conturbado, na expressdo da palavra, porque eu até os Gltimos minutos, eu nao
sabia o que de fato eu queria, foi um problema pra mim [...]. Mas enquanto eu fui, nesse 1 ano que fui morar 14
[em outra cidade, para fazer cursinho] eu tinha menos certeza do que é que eu queria. As coisas s6 foram se
complicando. E a opcdo por Administracdo foi da minha maée. [...] E da grade curricular que existia na
[universidade], Administracéo foi o que eu achei que mais se aproximaria de mim. (Mari)

(a3) Administragdo me escolheu, né? N&o fui eu que escolhi ela. Isso ai é uma coisa que é bem marcante,
assim, bem fato na minha cabega. (Mari)

(a4) Mas tem muita gente que diz que o curso de Administracdo é pra quem nao sabe o que quer. Eu jé escutei
algumas pessoas me dizerem isso, que O CUrsO era um curso que é pra pessoas que ndo sabem o querem. Eu
entrei dessa forma, ndo sabia o que queria, mas eu acho que vocé tem que se encontrar. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

e Seus destinos
Assim como interessa saber 0s motivos de escolha da area de Administracdo na fase

pré-universitaria, também se mostra importante identificar as escolhas quanto ao destino

profissional, no momento pos-formatura. Tanto a primeira quanto a terceira entrevista sao
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producentes para acessar esse tipo de elaboracdo dos entrevistados. O Quadro 60 apresenta o
que o grupo de alunos socializou sobre este ponto.

Ha, entre Dan e Mari, uma primeira convergéncia nos planos para o futuro poés-
formatura: ambos desejam continuar estudando. Dan é recorrente em esclarecer que é na sua
area, a de tecnologia, que quer trabalhar no futuro, e, convergentemente, € nesta area que
deseja continuar seus estudos, em nivel de especializacdo (MBA). Quando pensa sobre o
futuro e expressa seus desejos, Dan incorre numa leitura comparativa dos dois tipos de
saberes e areas que escolheu. Sobre a tecnologia, ele diz ser sua area, mas a enquadra como
restrita a um saber técnico; assim, ressalva que ndo deseja um futuro profissional como
técnico, que ele qualifica como uma condigdo simples, embora reconheca como bastante
demandada pelas empresas. Associado a isso € que ele recorre e acomoda a segunda area, a
Administracdo, como aquela que estaria, em sua visdo, atrelada a algo mais, ou a uma
condig&o superior dentro do contexto empresarial. Ele ndo chega a classificar o tipo de saber
proprio a Administragdo, limitando-se a apresenta-la, metaforicamente, como uma importante
“bagagem” a ser adquirida, e uma teoria a ser aplicada em tudo (al, a2).

Mari, por sua vez, recorre a uma metafora de movimento para lidar com seu futuro
profissional e continuar os estudos. Ela ndo quer “parar” e insiste que continuard estudando
para ndo se ver na condi¢do que reprova em alguns companheiros de profisséo. Para ela, estar
em um cargo mesmo que ligado a Administracdo, porém nao gerencial, parece ser demérito
em face da falta de compensacéo salarial. Entdo, ela sinaliza sobre a continuidade dos estudos
em duas direcdes: (i) concurso publico; (ii) formacdo académica (especializa¢do e mestrado)
(@3, ad).

Além de Dan e Mari narrarem a continuidade dos estudos como a primeira
providéncia pos-formatura, em prol de um futuro profissional satisfatorio, eles também
elaboram narrativas sequenciais sobre como seria este futuro, segundo seus desejos. Dan
socializa a seguinte sequéncia de sonhos de carreira: 1°) de 12 a 14 anos como administrador
de tecnologia da informacéo de uma empresa, na qual entrou logo apds a formatura (a5); 2°)
ser empreendedor, abrindo um negécio préprio, aproximadamente 12 a 14 anos ap6s formado
(a6). Mari, por sua vez, narra a seguinte sequéncia de experiéncias profissionais: 1°) 1 ano
como auxiliar administrativo numa empresa (a7); 2°) 2 anos como gestora de pessoas na
mesma empresa (a8); 3°) aprovacéo e trabalho como professora concursada em universidade
publica federal, 10 anos depois da formatura (a8); 4°) desejo de abrir pequeno negdcio

préprio, nos proximos 5 anos (a9).
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Percebe-se que tanto as projecdes de carreira de Dan quanto as de Mari se acham
atreladas as areas de conhecimento especifico em que foram buscar formacéo, antes e apés a
graduacdo: area de Gestdo de TI, para Dan; area de Gestdo de Pessoas, no caso de Mari. Uma
inferéncia possivel é que eles parecem querer dizer que sua empregabilidade depende desse
conhecimento especifico ou adicional & Administracdo, que Mari narra, assim como Dan, de
modo coisificado, como uma propriedade, como algo que ela tem e deve carregar consigo
para se manter empregavel (a4, a7).

Uma segunda grande convergéncia nas escolhas dos alunos é o desejo de
empreenderem, geralmente colocado em um futuro mais distante. Diferentemente de Dan, que
se vé sempre ligado a empresa privada (seja a dos outros, seja a sua), Mari admite gostar, mas
também temer, da pressdo e da incerteza do contexto privado, e aponta suas escolhas no rumo
da profissdo docente em contexto publico, em nome da estabilidade e com vistas a dar

sentido, de alguma maneira, aquilo que estudou (a8).

Quadro 60 — Destinos profissionais apés formatura

Falas

(al) Minha vida pés-formatura eu sonho, no caso eu ja venho falando, que é na area de tecnologia, no caso eu
penso que, eu que... eu desejo, eu quero, né, quando eu terminar o curso, eu ja fazer uma especializagdo, uma
pos-graduacdo na area de tecnologia pra me aprimorar. Hoje eu comecei... eu tava trabalhando, sai da empresa,
mas agora eu ja estou estagiando em outra empresa que é na area de informatica, e esse ano eu termino o curso
de técnico em informética e vou ter um diploma de técnico realmente, entdo, durante esse periodo, eu antes de
me formar, eu vou té4 trabalhando como técnico, adquirindo a bagagem de administracdo, e pos-formado eu
quero realmente trabalhar na area de tecnologia, mas como administrador, ndo como técnico, porque o técnico
eu ndo quero sempre pra minha vida ser um técnico, um sim.... um simples técnico de informatica, eu penso
mais, eu quero ser um administrador. (Dan)

(a2) A empresa, ela quer uma pessoa que tenha os dois, tanto a parte técnica quanto a parte de teoria da
Administracdo realmente, porque em tudo vocé tem que aplicar a administragdo. (Dan)

(a3) Eu sb ndo quero parar, porque eu tenho o exemplo de uma amiga minha, formada, sentada do meu lado,
sendo assistente administrativa, ganhando pouco, e eu olho pra aquilo dali todos os dias e eu digo que ndo vai
acontecer aquilo comigo, eu ndo vou deixar que aconte¢a aquilo comigo, ndo vou me acomodar, ndo vou parar,
porque € um medo que eu tenho, meu Deus, ndo quero terminar dessa forma, estudei tanto, batalhei tanto, ndo
quero morrer assim. [...] Quero tentar ainda uma carreira académica. [...] No momento, eu s6 sei de uma coisa:
que vou estudar porque é o Unico caminho que eu vejo pela minha frente, é estudar pra concurso, batalhar pela
minha especializacéo, eu t6 meio que tracando metas no momento. Tentando me organizar dessa forma. (Mari)

(ad) Ai eu ia dizer que eu estava trabalhando [pra professora da entrevista ficcional]. Com certeza nesse
tempo eu ja vou ter meu mestrado. Ja tinha terminado meu mestrado, ja. Porque eu tinha terminado o meu
mestrado acho que ligado a Cultura Organizacional ou a Gestdo Estratégica, tinha terminado meu mestrado em
Estratégia, e que eu estava lecionando também, como ela. Que eu tinha passado num concurso recentemente e
estava lecionando, na Alfa [universidade federal da capital do Estado onde mora], por sinal. [...] E ela
estava |4 pra participar desse evento também, como eu estava. E comeg¢amos a conversar sobre algumas coisas,
sobre a faculdade, sobre a carreira de professor... eu disse a ela que chegou 0 momento em que eu tive que
decidir entre trabalhar ou ir atrds do meu mestrado, e eu tinha optado em ir atras do meu mestrado. (Mari)

(a5) Bem, eu contei pra ele [o professor da entrevista ficcional] que o que ele me disse quando nos estavamos

169



Falas

ainda no segundo periodo, que ele me falou que essa area que eu queria seguir, né? Que é minha area, vai ser
bastante, iria ser bastante proveitoso futuramente, porque eu iria ser um administrador com a area de tecnologia
e as empresas iam precisar bastante. E foi justamente o que aconteceu, em 2022, hoje, essa data, eu sou um
administrador de tecnologia de uma empresa, e té aplicando a parte de administracdo, algumas coisas que eu Vi
na faculdade, e também com a experiéncia do dia a dia e fazendo o que eu sempre quis, sempre gostei, e
realmente 0 mercado para administrador de tecnologia da informacdo esta bastante amplo, com um dos
melhores salarios do mercado. [...] Al ja estou nessa empresa exatamente... assim que eu me formei eu ja passei
um ano, quase dois anos fazendo MBA, ja estou ha seis anos, quase seis anos nessa empresa. (Dan)

(a6) Bem, eu falei que o meu futuro em termos de carreira €... eu quero seguir ainda algum tempo sendo
administrador de TI, mas eu ainda tenho algo que eu ainda quero alcangar, que é ser, ter minha prépria
empresa, que é ser um empreendedor realmente. Passar algum tempo no mercado como colaborador na
empresa, funcionario, mas vou chegar a um tempo em que eu vou querer montar minha propria empresa. Ser...
ser um proprio empreendedor, ser um empresario realmente da minha propria empresa. [...] Eu vou trabalhar
num projeto, trabalhando num projeto durante uns... nds estamos em 2022, daqui pra, entre uns seis a 0ito anos,
porque eu acho que pra vocé ter, montar uma empresa realmente que nao seja s6 de passagem. (Dan)

(a7) Mas l4 [na cidade onde cursara, na ficcional, 0 mestrado] também eu arrumei um emprego. Consegui
um emprego em uma empresa, eu trabalhava na area de gestdo de pessoas porque era o que eu tinha, a minha
especializacéo, e eu fui fazendo e tentando adaptar o que eu... eu tava tentando conciliar com o meu mestrado
que eu estava fazendo ao mesmo tempo. [E ai vocé estava gerenciando na empresa?] Isso, gerenciando na
empresa, e devido a experiéncia que... tinha pouca experiéncia, mas devido ao curriculo bom com publica¢des e
com..., € como tinha especializacdo, e devido ao mestrado, que estava fazendo o mestrado, que eu tinha sido
valorizada pela empresa, que eu tinha comegado num cargo mais baixo, mas depois eles tinham... eu tinha
evoluido com o tempo do mestrado e tinha chegado & geréncia nos ultimos anos. (Mari)

(a8) Eu entrei no cargo de auxiliar administrativo normal [...] um tempo depois, 1 ano, a minha gerente, ela
saiu, ela aposentou-se e tal, e eu assumi, tive minha competéncia reconhecida e assumi o lugar dela, e fiquei
gerenciando |4 [...] fiquei ainda 14 mais dois anos trabalhando nessa empresa, até que eu resolvi tentar mesmo
meu sonho, que era a carreira académica [...]Jpassei no concurso e tava comecando a me instalar la na época.
Tava bem recente 14, e tava comecando a me instalar direitinho, e tava achando que o campo da Administracéo
tava melhorando pra os profissionais, assim, que eu gostava muito do que eu fazia |4 na outra empresa, gosto
do setor privado um pouco e da coisa da competitividade do setor privado, da pressdo, as vezes é bom, mas que
eu tinha buscado a estabilidade, mas ndo através de concursos publicos comuns, mas através..., lecionando,
porque eu acho que dessa forma eu podia passar algo, ndo deixar morrer o que eu aprendi, e passar isso pra
outras pessoas. Eu continuaria exercendo a minha profissdo, com certeza, lecionando. (Mari)

(a9) Mas hoje eu tenho planos, ainda, de futuramente assim, quando eu me estabilizar melhor, uma coisa que eu
dizia muito que eu gostaria de fazer, eu vou conseguir fazer nos proximos cinco anos, talvez, de ter um negécio
préprio, assim pequeno talvez, ndo sei..., pensar muito bem. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Contexto: universidade

A respeito da universidade, conforme expde o Quadro 61, os alunos tendem a
apresenta-la como um lugar de elevada valorizagcdo social, especialmente as do ambito
publico federal, valoracdo que, no caso de Mari, foi decisiva na sua escolha de curso, sob a
influéncia familiar (al). Assim, sua chegada ao curso de Administracdo se deu menos por
uma opcao consciente e mais pela consideracdo da importancia e valorizacdo de obter um

diploma em wuma universidade federal. Aparentemente, essa valorizacdo inicial da
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universidade parece se associar ao fato dos entrevistados a tomarem como local de acesso a
um conhecimento importante, como se ela fosse uma espécie de depositaria deste (a2, a3).

Dan, ao narrar o encontro ficticio com seu ex-professor, reconhece neste professor um
conhecimento a mais, um saber peculiar daquele que habita os territérios universitarios (a2).
Dan, ainda, ao resgatar experiéncias profissionais de sua historia de vida, relembra que alguns
ex-chefes, mesmo ndo graduados em Administracdo, frequentemente aplicavam a sua gestao
um conhecimento da sua area de formacéo, conhecimento que ele qualifica como académico,
posto que acessado no contexto de uma graduacdo universitaria (a3). A despeito da fala
valorizadora da universidade e do reconhecimento desta como “guardia” de um saber, ha
também uma espécie de “ressentimento” permeando as falas do alunado sobre a mesma. Mari,
por exemplo, durante a entrevista sobre o encontro ficticio com a ex-professora, investe numa
narrativa de melhorias que ela julgava imprescindiveis ao curso universitario em que estudara,
melhorias pela insercdo de atividades qualificadas como o lado da préatica da Administracdo:
Empresa Janior e montagem de escritorios (a4).

Quadro 61 — Contexto imediato: universidade

Falas

(al) Posso dizer que minha mae nunca se meteu nisso, mas ela achava a Universidade X... ha pouco tempo
tinha se tornado universidade federal, e ela dizia assim: minha filha, olha os cursos da Universidade X,
universidade federal, uma universidade tdo boa. E da grade curricular que existia na Universidade X,
Administracdo foi o que eu achei que mais se aproximaria de mim. (Mari)

(a2) E ele [o ex-professor personagem da ficcional] como ele era, é um pesquisador, um professor de
universidade, e ele estuda sobre TI, ele j& tinha um conhecimento e ja foi passando algumas coisas que eu ndo
tinha visto na palestra. (Dan)

(a3) Eu acho que em parte, alguns em parte, porque a sua formagdo como néo € voltada muito a Administracéo,
tinham uns que eram formados em Engenharia, tinha outros que eram formados em Matematica, e assim, como
eles ndo tinham um conhecimento um pouco mais sobre Administracéo, eles queriam sempre aplicar um pouco
o0 conhecimento que eles tiveram na academia, do seu curso, na Administracdo, s que muitas vezes ndo dava
certo. Ai eles se complicavam um pouco. (Dan)

(a4) A desisténcia, pra entrar em outros cursos, diminuiu, com o passar dos anos... 0 curso recebeu uma
valorizacdo das proprias universidades, que passaram a investir mais. A prépria Universidade X, ela [ex-
professora personagem da entrevista ficcional] me contou, que continuou Ia por alguns anos até sair de 14, que
foi quando ela fez o pds-doutorado dela, com mais investimentos em fundagdo de Empresa Janior, em levar
mais os alunos pra vivenciar a pratica de montar pequenos escritérios dentro da universidade, que na minha
época ainda era muito falha essa parte préatica do curso devido a ser um curso novo, na época em que eu entrei,
mas que 0s anos tinham feito muito bem a universidade em geral. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.
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c) Contexto: organizagoes

Sobre a dimensao organizacao (ver Quadro 62), a narrativa do alunado também se
apresenta com tom valorativo. E interessante observar que suas falas restringem as
organizacOes ao tipo empresarial. Os alunos parecem indicar que estdo se formando em
Administracdo para gerir tdo somente empresas (al). Se, para eles, a universidade é a
depositaria ou guardid do conhecimento, a empresa € por eles apresentada como a “dama dos
objetivos”, e mesmo definidora do que € administrar: atingir de alguma forma os objetivos da
empresa (al, a2). S&o os objetivos empresariais que devem nortear tudo e todos, incluindo o
trabalho do Administrador. Os entrevistados flexibilizam a maneira de trabalhar do
Administrador, que pode ser personalizada; mas ndo o resultado, que deve ser sempre aquele
gue cumpre os objetivos empresariais (a2).

Mari utiliza uma metéfora interessante e recorrente na literatura da &rea, como
apontado no Capitulo 3, que é a de conceber e narrar a organiza¢do enquanto organismo
vivo, através do uso da expressdo “corpo organizacional”; e evoca com esta metafora
conteddos ligados a visdo sistémica da realidade, donde dimensGes como adaptacao,
estabilidade, ajustes entre elementos séo as que qualificam o trabalho dentro das organizacGes
(@3). Mari, inclusive, pontua as mudancgas atuais por que teriam que passar esses “‘corpos
organizacionais” para se manterem “saudaveis”: necessidade de se tornarem enxutos,
especializando-se em atividades especificas (a4).

A visdo de um ajuste sistémico de elementos que a metafora do organismo evoca €,
entdo, especificada no discurso do alunado em relagdo aos funcionarios, destacando-se dentre
estes 0 Administrador, no contexto organizacional. Sobre os funcionarios em sentido
genérico, os alunos vinculam seu perfil a empresa, e ndo ao trabalho a ser desempenhado (a5);
defendem a necessidade de uma identificacdo, por parte desses funcionarios, com a empresa
em que trabalham; e investem num discurso sobre pertencimento organizacional, ou inclusdo
sistémica (a3). Sobre o Administrador, este é destacado, dentre os funcionarios, como aquele
que deve realizar modificagdes na empresa para que ela atinja seus objetivos (a6). Mari, ao
falar sobre si mesma como Administradora, durante a entrevista ficcional, qualifica a gestdo
como estratégica, atribui ao Administrador a mediacdo entre organizacdo e funcionarios,
justificando, com o uso do termo estratégico, a utilizacdo sistémica e finalista dos
funcionarios (a3). A empresa €, por sua vez, apresentada por Mari como um ambiente

dindmico; cabe ao Administrador entrar no “ritmo” da empresa para que possa contribuir.
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Mari parece se sentir atraida por esse espaco frenético, mas destaca que quando fala de
empresa, em termos dos seus sonhos de futuro, é sobre aquela dos sonhos, a dela, uma espécie

de empresa ideal, em que sua colocacdo é qualificada pela propriedade (a7).

Quadro 62 — Contexto imediato: organizacGes

Falas

(al) Pra mim, até o0 momento em que eu estou estudando, Administracdo € isso, vocé pegar uma organizacgdo,
gue é no caso uma empresa, vocé administrar ela e ela seguir seus objetivos da melhor maneira possivel. (Dan)

(a2) Entao, eu via que cada administrador tem o seu jeito diferente de administrar, mas o objetivo que tem que
ser da empresa, eles tém que cumprir, embora sejam de maneiras diferentes, eles tinham aquele objetivo a
cumprir. (Dan)

(a3) E a minha area era uma area bem complicada porque a gente tinha que cuidar de muitos funcionarios que
trabalhavam em locais diferentes [empresa fornecedora de mao de obra terceirizada] e que tinham que
seguir regras diferentes porque tem que se adaptar a cada empresa, e as vezes falta um pouco de identidade do
funcionario para com a empresa de quem ele é diretamente contratado, que seriamos nés, como eles trabalham
dentro de um outro corpo organizacional existe um pouco dessa dificuldade, mas a gente tentava através de
reuniGes, até mesmo de celebracdes dentro da empresa que agrupasse as pessoas, que fizessem elas se sentirem
também parte dessa outra organizacdo e ver que elas se mantinham ligadas a gente, que a gente tinha essa
preocupacao. [...] E outra: vocé ter funciondrios satisfeitos por estarem 14, sendo eles iam ficar dentro de outras
empresas reclamando da empresa da qual eles sdo ligados diretamente, e isso ndo € bom pra gente. Entdo havia
essa preocupacdo, essa coisa bem estratégica, né? Como fazer pra angariar mais, porque assim, ndo é uma
preocupacdo com as pessoas apenas pelas pessoas, € claro que tem que haver, 6bvio, mas sempre a gente
tentando trazer o beneficio mituo pra organizacéo e para os funcionarios. (Mari)

(a4) As empresas estdo ficando cada vez mais enxutas, a gente vem reparando isso, 0S COrpos organizacionais
cada vez mais buscando, se especializando. (Mari)

(ab) Eu cheguei a fazer entrevista com uma psicéloga pra um estagio, e que perguntam assim coisa nada a ver
sobre o funcionério, mas que véo... aquele administrador vai saber como interpretar aquilo ali, vai saber se
aquele perfil vai se adequar a sua empresa ou ndo. (Mari)

(a6) [E como vocé se sentiu como gestora durante esses dois anos?] Eu acho que eu me senti realizada, de
certa forma, por ter conseguido exercer, mesmo que por pouco tempo, porque pouco depois eu escolhi lecionar,
mas por ter exercido por algum tempo e ter contribuido de forma significativa pra uma empresa, principalmente
ter sido reconhecida pelo meu trabalho, pelo meu esforco, e por ter conseguido modificar alguma coisa dentro
da organizagdo. (Mari)

(a7) Ai eu fico: meu Deus, sera que eu vou mesmo lecionar? Ou seré que na hora que for pra mim [sic] tomar
essa decisdo eu opto por ficar na empresa privada, gostar do ritmo e querer ficar, querer realmente contribuir?
Porque até uma coisa que eu j& pensei algumas vezes, de montar uma empresa, mas ndo tenho capital inicial
assim, vou ter que trabalhar um bocadinho ainda pra conseguir isso, mas quando eu falei da empresa, eu falei
de certa forma da empresa que eu um dia gostaria de colocar, entendeu? (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

d) Contexto: universidade e organizacoes

Na exposicdo do alunado, universidade e organizagdes emergem com expressiva inter-
relagdo (ver Quadro 63). Ao se levar em consideracdo essas falas inter-relacionadas, algumas
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especificidades dessa relacdo vém a tona. Dan, por exemplo, investe em dois pares de
relagOes: (i) universidade e empresa; (ii) area de Administracdo e area de Tecnologia (al). Ele
vé na empresa a possibilidade de concretizacdo dessas relagcdes que tanto almeja. Para Dan, é
sendo administrador de uma empresa que ele pode dar sentido ao que aprendeu na
universidade: como administrar. E esse “como administrar”, ele qualifica principalmente
como controle, organizacao e reducdo de custos. O trabalho do administrador é apresentado
por Dan como um trabalho corrido, em face do “ritmo” da empresa de que fala Mari, mas ele
entende que a “bagagem” de conhecimento obtido na universidade qualifica o Administrador
formado para dirigir seus esforcos e suprir as necessidades da empresa, através das melhorias
que esta demanda. Este ponto, o de aprender a dar conta das necessidades empresariais, €
evocado por Dan como fonte de seu interesse e satisfacdo com o curso universitario. Assim, a
relacdo que ele estabelece entre as duas instancias — universidade e empresa — é de
condicionamento da primeira a segunda. Ele reconhece seu conhecimento em tecnologia,
obtido num curso técnico, como uma porta de acesso ao mundo empresarial, como uma
espécie de saber técnico que a empresa necessita; e paralelo a isso, e de natureza diferente do
tipo de conhecimento da tecnologia, ele acomoda a Administracgdo como um outro tipo de
saber, também necessario aos objetivos empresariais (a2, a3).

Mari, por sua vez, alterna sua visdo de Administrador entre aquele que é formado
pela/na universidade e aquele que é duplamente formado: pela/na universidade, pela/na
empresa (a4, a5). Mari valoriza o ensino universitario, afirmando que um Administrador
formado saberad o que fazer com uma empresa; e, tal como Dan, qualifica esse saber como
um saber-para-a-empresa, isto é, um saber esperado pela empresa, que Mari elenca como:
lucro e inovacdo. A narrativa de Mari também sugere que ela trata esses contextos —
universidade e empresa — como os “palcos” em que um sujeito-ator, 0 aluno-Administrador
ou Administrador-aluno, vivencia suas experiéncias de formacdo. Contudo, algo Ihe
incomoda bastante nessa relacdo universidade-organizacdo: apesar do saber universitario ser
valido e qualificador da competéncia do futuro Administrador, 0 contexto organizacional,
segundo Mari, utiliza também outros critérios, que ela nomeia como politicos, para a pratica

efetiva da Administracéo (a6).

Quadro 63 — Contexto imediato: universidade x organizacdes

Falas

(al) Eu mesmo sendo um administrador de uma empresa eu posso fazer tanto o que aprendi na universidade,
como administrar realmente, e aplicar a tecnologia dentro da empresa, que é essencial pra mim, quero ser,
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Falas

quero realmente, p6s-formado, trabalhar na area de Administragéo da Tecnologia da Informag&o. (Dan)

(a2) [E o que disse sobre o seu trabalho como Administrador no dia a dia?] Disse a ele [ex-professor
personagem da ficcional] que o trabalho no dia a dia era realmente de... como a gente vinha da faculdade de
administrador eu tinha, tenho que controlar, controlar a parte de tecnologia, tenho que saber o que tem na
empresa que eu tenho que administrar, se eu for comprar um sistema, eu tenho que saber qual o melhor
custo/beneficio, e no dia a dia é... os funcionarios tém alguns da equipe técnica e outros funcionarios assim,
sabendo taticas, definir taticas pra eles se interessarem até algumas vezes se interessarem mais, ou se é
capacitado, fazer alguma maneira de capacita-los de acordo com as necessidades da empresa, e € um dia a dia
bastante corrido, bastante corrido realmente porque € uma empresa grande, tem que administrar muitas coisas, e
tecnologia tem muitas coisas, ndo é s6 computador, tem outras coisas também. Como é muito corrido, mas
como eu gosto bastante, ndo se torna assim chato, cansativo, € corrido, mas é prazeroso em fazer esse trabalho.
(Dan)

(a3) OSM que é Organizagdo, sistemas e métodos, e é justamente essa disciplina que t& me dando mais
interesse, que é a maneira de vocé organizar, vocé fazer melhorias ali na empresa. Que vocé: vamo [sic] ver
COMO € que eu posso organizar aqui essa empresa. Ai € que t& me animando ainda mais pela Administragao,
porque eu vejo que eu posso chegar numa empresa ndo s6 pelo meu conhecimento de informatica, mas através
do curso mesmo [de Administracéo], com a bagagem do curso, as cadeiras eu posso, eu estudando, eu posso
chegar numa empresa e ver 0 que eu posso fazer de melhorias, 0 que eu posso fazer pra cortar gastos, reduzir
custos, e é assim, t& sendo bom o curso, maravilhoso. (Dan)

(a4) Eu acho que o Administrador é aquele, como eu ja disse, que se forma aqui nos bancos da nossa
universidade, pessoas que estudam pra aquilo, que se entregarem uma empresa na mao delas, elas vdo ser
Otimas, véo gerir aquilo ali dentro do esperado, vdo conseguir fazer dar lucro, vao conseguir inovar em algumas
coisas. (Mari)

(ab) Porque eu acho que o Administrador, como eu ja falei, ele ndo ta s6 aqui na universidade, acho que vem
das experiéncias das pessoas, que nds vivemos nas empresas, das experiéncias pessoais que nos temos. (Mari)

(ab) Porque se nds passamos quatro anos e meio numa universidade, nés sabemos o que estamos fazendo, a
maioria de nés, mas ndo, hoje em dia qualqu... e outra, 14 existia um jogo de interesses, as pessoas eram
colocadas politicamente dentro da organizagao, entendeu? (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2 Temas emergentes

A categorizacdo das falas dos alunos resultou nos seguintes temas: ac¢ao, tecnologia,
abrangéncia, desvalorizacdo, paixao, visual, estilo, status.

O tema aqui nomeado acdo emerge através do conjunto das seguintes unidades de
sentido: fazer, pratica, experiéncia, vivéncia, conforme exemplificam as falas constantes no
Quadro 64.

Dan, em seu emprego ficticio, em 2022, toma a Administracdo como algo que
aprendeu em duas instancias: (i) na graduacao, e (ii) nas experiéncias cotidianas. Ele credita
parte do seu saber-fazer ao préprio fazer, este representado na dimenséo da experiéncia (al).
Quando estimulado com a palavra Administragdo, no inicio da segunda entrevista, Dan

também recorre a dimensdo operatéria do fazer e fornece alguns detalhamentos sobre este,
175




como, por exemplo, organizar as situacfes no dia a dia, e, principalmente, fazer com que o
objetivo seja alcancado. Para ele, ndo se trata de um “fazer por fazer”, mas de uma acdo
orientada por objetivos, por finalidades (a2).

Mari, por sua vez, recorre bastante ao uso do termo pratica, apresentando-o, inclusive,
como uma das suas principais caracteristicas. Além de uma caracteristica pessoal, a prética é
apontada por ela como um desejo despertado pelo préprio curso de Administracdo, a despeito
de ela com frequéncia se queixar da auséncia da parte pratica durante a sua graduacdo,
auséncia que ela qualifica metaforicamente como uma divida da universidade para com 0s
alunos de Administracdo, pela incapacidade do curso de fazer as coisas acontecerem diante
dos alunos, impossibilidade que ela mesma parece explicar ao circunstanciar o fazer ao
contexto empresarial (a3-a5). E a este contexto que ela também faz referéncia para justificar
um tipo de vivéncia por que passara durante a atividade de estagio obrigatério. Para ela,
apenas a possibilidade de observar o cenario da acdo é justificativa para o estagio em
Administracdo (a6). Esse aspecto da vivéncia em um contexto € central para Mari, inclusive,
para definicdo sobre o que ¢ Administracdo ¢ como “se ¢” um Administrador. Apesar de
reconhecer e listar disciplinas do curriculo do curso em que identifica a dimensdo operatoria,
o fazer do Administrador, ela acaba por concluir que nem a dimens&o abstrata (teoria) e nem
mesmo a dimensdo pratica (técnica) ensinadas no curso “fazem” do Administrador um
Administrador. E interessante observar que ela parece metaforicamente narrar uma linha
defeituosa de producdo de Administradores, no contexto universitario, em detrimento de uma
vivéncia posterior, esta sim definidora para ela da natureza da Administracdo (a7, a8).

De modo semelhante a supra citada coisificacdo dos administradores e do seu processo
de formac&o universitaria, Mari também incorre no mesmo caminho metaférico para conceber
a experiéncia para além dos muros universitarios. Para ela, a experiéncia é algo que se tem,

que se ganha, que se adquire, para ser usada conforme a necessidade ou conveniéncia.

Quadro 64 — Tema: acdo (fazer, prética, experiéncia, vivéncia)

Falas

(al) Em 2022, hoje, essa data, eu sou um administrador de tecnologia de uma empresa, e td aplicando a parte de
administracdo, algumas coisas que eu vi na faculdade, e também com a experiéncia do dia a dia. (Dan)

(a2) A palavra Administracdo, ndo so eu, antes de conhecer o curso e até td cursando mesmo, a palavra
administracéo, pra mim, a priori era a maneira de como vocé vai fazer as coisas [...] Administracdo, eu ndo
tenho nem assim muito como falar, porque pra mim até agora o que eu vejo na Administracdo é a maneira de
vocé organizar uma situacdo, e da melhor maneira possivel, além de tornar o objetivo, escolher, fazer o objetivo
da maneira mais correta, mais eficaz. (Dan)

(a3) Eu digo que eu sou uma pessoa muito pratica muitas vezes, eu gosto dessa coisa assim de ter o caminho
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Falas

pra seguir, entendeu? Entdo eu acho que a estratégia me mostrou um pouco isso. [...] Eu sou muito pratica, eu
gosto da coisa que eu veja acontecer, que eu veja fazer dentro da empresa. (Mari)

(a4) O curso de Administracdo, ele nos da essa vontade de conhecer, de mudar, de colocar em pratica. (Mari)

(ab) Eu acho que precisa talvez mais essa modificacdozinha, trazer essas disciplinas mais préaticas pra o curso,
isso ai ainda ta devendo um pouquinho pra gente. (Mari)

(ab) E eu ja muito nova, acho que com 18 anos, eu ja tava trabalhando, ja vivenciando, 1dgico, fazendo uma
besteirinha, né? Ter que ajudar em um negdcio e outro, mas eu acho que a grande questdo do estagio é vocé
observar as coisas ao seu redor. (Mari)

(a7) Entédo, vocé tem que construir aquela base teorica pra aquilo dali e acho que vem a coisa mais pratica, a
gente comeca a ver Marketing |, Marketing Il, vé estratégia, que é aquela coisa bem, o que é que o
administrador faz, o que que ele tem que fazer. (Mari)

(a8) Porque se vocé parar e ficar naquela coisa técnica, tedrica da administracéo e tal e tal e tal, vocé ndo vai
sair um administrador, sinto muito. As vezes vendo tudo isso vocé ainda ndo sai administrador, vocé tem que
viver a Administragdo, pra saber o que é. (Mari)

(a9) Ela [a professora do encontro na ficcional] ganhou muita experiéncia, e ela muitas vezes contou dessa
experiéncia na sala de aula. As vezes eu acho que também é necessario pra o professor ter aquela vivéncia, e eu
achava isso importante pra mim também, de ter a vivéncia de ter sido administradora pra que eu ndo falasse de
algo o qual eu néo vivi. (Mari)

(al0) Eu sei que preciso vim de baixo, até para adquirir experiéncia, porque eu acho que mais do que a
experiéncia dos nossos bancos [faculdade], a rua ensina muito, vocé estar numa empresa ensina muito. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

Tecnologia foi um tema que emergiu fortemente associado as unidades de sentido
aplicar e ferramentas (ver Quadro 65). O argumento basico, tanto de Dan quanto de Mari, é
de que tudo ou todos os locais demandam a aplicagdo de Administracdo. Para Mari, trata-se
de aplicar os conceitos aprendidos no curso em tipos diferentes de organizagdes e
configuracBes organizacionais com as quais 0 Administrador se deparar, sendo este desafio
um dos mais interessantes da Administracdo (al, a2).

Mari prossegue fazendo uma leitura avaliativa de contestacdo a postura do aluno que
ndo consegue perceber a necessidade de estudar alguns contetdos. Para ela, ndo se trata de
um saber pelo saber, mas de um saber para aplicar, estando assim o aluno/futuro
administrador sujeito ao territorio da aplicagdo para poder entender ou dar sentido ao
aprendizado (a3).

Dan, por sua vez, ao propor novas disciplinas para o curriculo do curso de
Administragéo, agrega ao sentido de aplicacdo o termo sistémico ferramentas. A dimenséo
operatdria associada ao tema — acao — é qualificada pelo tema tecnologia, no sentido de que o

administrador precisara, necessariamente, na visdo de Dan, utilizar ferramentas para
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administrar no dia a dia. Seriam ferramentas de auxilio dessa Administracdo, como uma

espécie de saber aplicado a situacdo administrativa cotidiana (a4).

Quadro 65 — Tema: tecnologia

Falas

(al) Porque em tudo vocé tem que aplicar a Administracdo. (Dan)

(a2) Eu acho que na verdade esse é o grande barato da Administracdo, é vocé pegar aquela mesma coisa que a
gente estuda aqui, e aplicar em cendrios totalmente diferentes, porque cada organizacdo, como o nome ja diz, é
uma organizacao, tem 0s seus sistemas, tem as suas pessoas, tem o seu mercado competitivo, e vocé tem que
aplicar agueles mesmos conceitos que vocé vé aqui de Administracdo em todos os locais. (Mari)

(a3) E algumas pessoas, elas ndo... é a visdo que falta mesmo, ndo conseguem enxergar aquilo dali: olhe, isso
daqui é pra vocé aplicar, ndo é vocé decorar isso aqui e fazer uma prova. (Mari)

(a4) Tecnologia Aplicada a Administracdo, vocé estudar uma tecnologia que seja realmente aplicada a
Administracdo, com algo especifico. 1sso aqui nds vamos fazer pra resolver tal problema, ja existir uma
tecnologia pra aquilo ali. [...] Porque eu acho que ferramentas tem a ver com, vamos supor, equipamentos, com
algum material que vocé usa, que vocé possa utilizar como uma ferramenta realmente na Administragdo,
administrativa, auxiliar na sua administracdo. Um mecénico, ele ndo vai conseguir consertar um carro sem
ferramentas. Entdo, o administrador precisa aprender também quais sédo as ferramentas que tem que utilizar no
dia a dia. (Dan)

Fonte: Elaborado pela autora.

Um outro tema que se destaca na fala dos alunos é o da abrangéncia, conforme
Quadro 66. Além da recorréncia do termo abrangéncia, outras unidades de sentido, como
englobar e tudo, convergiram. Correlato ao sentido de amplitude emergente no grupo de
professores, o termo abrangéncia € utilizado pelos alunos entrevistados na tentativa de
definicdo do que seria administrar. Para Dan, o administrar envolve um saber abrangente,
maultiplo, que vai das exatas as humanas (al), correspondente, em Mari, de ir das financas a
psicologia (a2). Para Dan, este saber abrangente serve para tudo, e as especificidades dos
saberes extremos devem ser conciliados para suprir as aplicacbes a serem realizadas no
contexto organizacional. Assim, trata-se de um saber abrangente para um uso futuro
especifico e variado.

Esta caracteristica peculiar da Administracéo € vista por Mari como uma possibilidade
que o campo abre para os alunos, a qual ela valoriza ao mesmo tempo em que reconhece ser
um frequente ponto alvo de criticas (a3). Ela circunstancia a questdo afirmando, num primeiro
momento, ser uma demanda dos novos tempos que o alunado domine o conhecimento
genérico da area e saiba um pouco de tudo, através da continuidade na formacdo. Porém,
depois ela defende a necessidade do Administrador saber tudo de tudo para dar conta das

demandas historicas, que ela metaforiza como o “barco que esta passando”, em cuja
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“viagem”, s6 mais a frente, neste “itinerario” desconhecido, os que “pularam para dentro”

poderéo reconhecer a importancia, ou utilidade, da abrangéncia (a4, a5).

Quadro 66 — Tema: abrangéncia

Falas

(al) Administrar é isso ai mesmo, vocé tem que saber Exatas, tem que saber Ciéncias Humanas e Exatas. [...]
Na Administracdo vocé vai ter que saber fazer uma analise estatistica, até mesmo para uma palestra que vocé
for dar. VVocé vai ter que saber controlar as financas da empresa em parte, né? VVocé vai ter que saber controlar
as financas da empresa, entdo vocé vai precisar de célculos. [...] E na parte de humanas é o que eu t6 falando, o
que eu falei hd um tempo atras do administrador que eu admiro, que vocé tem que prezar pelo colaborador,
vocé tem que investir nele, vocé tem que capacitar, tem que incentivar, e pra incentivar isso vocé tem que saber
a parte humana, vocé tem que estudar como € que o ser humano, porque vocé ndo pode aplicar um mesmo
método pra todos, tem que ser diferente. E isso que eu acho que tem que ser os dois conciliados, ndo pode fugir
nenhum. (Dan)

(a2) Entdo, Administragdo pra mim, acho que 0 nome em..., NOSSO CUrSO a gente sabe que € um curso que
engloba muita coisa, & um curso muito dinamico, a gente vé da coisa financeira a questdo da psicologia, entdo
eu acho que ndés vamos de um extremo ao outro no nosso curso. Eu acho que isso € uma coisa muito
interessante também da Administracdo. Essa possibilidade que ela nos da. (Mari)

(a3) Eu acho bem complicado, mas eu acho que o que muita gente acha que ¢é fraqueza da Administragdo, pra
mim é o ponto forte da Administracdo. Eu acho que ela ser abrangente ndo é um ponto fraco, é um ponto forte.
Eu acho que hoje em dia nds vivemos numa era que além de vocé ter que saber muito de uma determinada
coisa, como a gente procura fazer se especializando num mestrado, doutorado, a gente tem que saber um
pouquinho de cada coisa, porque nés somos instigados a isso. (Mari)

(a4) Ela [a Administracéo] exige que vocé saiba um pouco, ndo € nem um pouco de tudo, é muito de tudo,
porque se vocé ndo souber muito de tudo, o barco vai passar. (Mari)

(a5) E vocé tem que estar atento as mudancas que estdo acontecendo, economicamente, socialmente, e
acompanhar a coisa, porque se vocé ndo acompanhar vai ficar dificil. Entdo eu acho que é por isso também que
o curso de Administracdo é muito abrangente, porque mais na frente vocé vai agradecer a abrangéncia que ele
teve um dia. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

H4&, na narrativa, um tema que emerge com bastante expressividade apenas nas falas
de Mari: a desvalorizacao. Este tema tem como principal unidade de sentido o proprio termo
desvalorizacgdo, corroborado por um conjunto de outras unidades de sentido, como: falta de
foco, curso solto, curso de todos (ver Quadro 67). Mari fala de duas desvalorizagOes inter-
relacionadas: a do curso e a da profissdo. Durante a entrevista ficcional, ela localiza a
desvalorizacdo do curso no seu passado (sua realidade presente), bem como acomoda no
presente ficcional (seu futuro projetado) esperancas de mudancga em relagéo a isso. Sua queixa
é de um discurso coletivo que classifica a Administracdo como um curso de todos e sem
mérito (al). Associado a isso, Mari diz ouvir, mesmo de estudantes de Administragdo, que o

curso ndo tem foco, tratando-se de um curso solto, afirmacao a que ela reage atribuindo esse
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tipo de avaliacdo as caracteristicas pessoais desses colegas estudantes, ou a uma falta de
vocagdo para “ser administrador” (a2).

Mari acaba admitindo que ela propria compartilhava da visdo pejorativa do curso antes
de iniciar os estudos, que considerava a Administracdo uma area subjugada, visdo que ela
afirma ter se modificado completamente quando da realizagdo do curso, tempos em que ela
diz ter descoberto a Administragdo. Porém, ao discorrer sobre suas descobertas a respeito da
Administragdo, ou como ela diz, “o que esta por tras dessa palavra”, Mari acaba socializando
sua propria desvalorizacdo, dizendo que a Administracdo, na verdade, serve para tudo,
incluindo a vida pessoal, fato que dispensa a exigéncia de ser Administrador. Assim, ela lista
uma sequéncia de acdes que qualificariam o administrar (estabelecer prioridades, elencar
coisas, conseguir unir varias coisas, conseguir ter metas e objetivos, e conseguir cumprir),
independente de uma formacdo na area (a3). Percebe-se, entdo, que Mari enumera diversos
atores que promovem a desvalorizacdo da area (6rgdos governamentais (a4), colegas,
empresas (ab), sociedade em geral), mas ndo se da conta que se inclui discursivamente nessa
desvalorizacdo. Finalmente, Mari investe huma comparagdo com outras areas e profissdes e
sugere que a desvalorizacdo ndo ocorre nessas areas como acontece com a Administracéo, e
expde, entdo, durante a entrevista, uma pergunta radical que vem se fazendo, sem,

aparentemente, ter encontrado ainda resposta: Por que é assim com a Administragdo? (a6).

Quadro 67 — Tema: desvalorizacéo

Falas

(al) Na minha época da graduacéo, ainda era levado como um curso de todos. E ndo passou mais a ser assim,
ele passou a ser visto como um curso assim como outros. Eu acho também que foi importante essa recuperacgao
de mérito do curso, que muitas pessoas infelizmente ndo estavam dando na época, mas que hoje foi recuperada,
e a gente [ela e a ex-professora da ficcional] tava muito feliz com isso. (Mari)

(a2) Eu j& vi pessoas que entraram no curso e disseram que ndo veem um foco no curso. Acham o curso de
Administracdo muito solto, mas eu acho que ndo é o curso que é solto, é vocé que é solto, vocé ndo consegue
enxergar, ndo consegue pegar o fio da meada da coisa, entdo, é porque eu acho que vocé realmente ndo nasceu
pra ser um administrador. (Mari)

(a3) Eu descobri Administracdo quando eu entrei aqui na faculdade. Até entdo eu via até de uma forma
subjugada como a maioria das pessoas costumam ver ainda, infelizmente, pela desvalorizacdo que o curso
ainda sofre, mas eu descobri quanta coisa esta por tras da palavra administragdo. E administracao eu acho que
ela estd em tudo na nossa vida, tudo, desde vocé administrar as suas financas a vocé conseguir administrar a sua
vida pessoal, as vezes, tudo é questdo de vocé ter prioridades, é questdo de vocé elencar coisas, de vocé
conseguir unir varias coisas, de vocé conseguir ter metas, objetivos, e vocé cumprir. Eu acho que durante a
nossa vida a gente tenta administrar a nossa vida, vocé nem precisa ser um administrador, mas vocé tem que
lidar com certas coisas diariamente, que sdo do mundo do administrador. (Mari)

(a4) Eu me decepcionei muito assim de certa forma com isso, e por que que nés ndo temos 6rgdos que
regulamentem que empresas registradas tém que ter um administrador, que assine, porque eu acho que talvez
isso desvalorize a nossa profissdo ainda mais, ndo existe uma obrigatoriedade de que um administrador assine.
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Falas

(Mari)

(a5) Ai eu penso: pra entrar um simples estagiario, fazem mil exigéncias, sabe? Que vocé tenha experiéncia,
que vocé tenha ndo sei 0 qué, que vocé esteja em tal periodo, e pra um gestor ndo existe isso? E muito
complicado, é muito complicado a situacdo. (Mari)

(a6) Eu acho aqui no Nordeste a Administracdo muito subjugada, primeiro porque nés ndo temos érgaos
regulatorios, € uma tristeza, mas nds ndo temos. Pra vocé abrir uma empresa vocé nao precisa da assinatura de
um administrador. Quando vocé vai levantar um prédio vocé tem que ter a assinatura de um engenheiro, sendo
0 CREA vai la e embarga a sua obra. Entdo, por que que isso ndo acontece com a Administragdo? Eu me
pergunto isso todos os dias. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

A narrativa de Mari expressa um tipo de tensdo permanente entre o tema da
desvalorizacéo e um outro, a paixao pela Administragdo. Além da paixao, o tema é composto
por unidades de sentido como fascinio, encanto, sonho, hobby, surpresa e vestir a camisa (ver
Quadro 68). Como ja abordado na secao sobre as escolhas de curso, Mari € a aluna que néo
sabia 0 queria, que viveu um tempo de perturbacdo, quando do término do ensino médio, e
que tomou a decisdo por Administracdo sob a influéncia materna, também racionalizando a
questdo como “a Administracdo que me escolheu”. Ao falar sobre sua historia de vida como
aluna universitaria, apos ter passado por aquele momento de transi¢do repleto de davidas e
crises, Mari assume um discurso apaixonado. A semelhanca das professoras entrevistadas,
Mari também é recorrente no uso do termo paixdo para expressar sua nova relacdo com a
Administragéo (al, a2), sobre a qual ela passa a falar imersa num discurso de encantamento,
fascinio e surpresa (a3).

Embora declare a Administracdo como uma paixdo ja descoberta, e até elabore
discursivamente um mea culpa por ndo ter pensado e escolhido conscientemente a
Administragédo (em lugar de ser escolhida por ela), Mari tende a adiar a vivéncia dessa paixao,
bem como a acomoda-la de maneira acessoria e ludica em sua vida profissional futura, como
que dizendo: eu vou viver essa paixdo, mas ela ndo ocupara o centro da minha vida; ela
podera ficar na condicdo de sonho, ou sera apenas uma paixao esportiva em que vestirei a
camisa como torcedora apaixonada, mas ndo como jogadora; e, se tiver que jogar, sera apenas
um hobbyzinho (al-a3). Assim, valorizando, mas ndo se incluindo, Mari acomoda a
Administracdo numa zona de encantamento e fascinio, mais pelo que observa nos outros e

menos pelo que vivencia no presente ou projeta para seu proprio futuro (a4).

Quadro 68 — Tema: paixao

Falas |
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Falas

(al) Eu descobri uma paixdo na minha vida, que foi Administragdo. Eu quero passar num concurso, mas eu
quero exercer minha profissdo, nem que seja um hobbyzinho, ah, vou botar ali um saldo de beleza, uma clinica
de estética, as vezes eu brinco com essas coisas. (Mari)

(a2) [A Administracdo] foi uma coisa que se tornou um sonho na minha vida, hoje eu digo assim: visto a
camisa como um time de futebol, né? Que a gente tem paixao por aquilo ali. (Mari)

(a3) Depois que eu passei em Administracdo, pra vocé ver como era a situacdo, eu ndo sabia..., eu atirei assim,
no que eu passei eu fui, meti a cara e fui, mas eu digo muito assim: foi uma grata surpresa na minha vida, foi o
curso de Administragdo. Porque eu disse assim: como eu nunca pensei em fazer Administracdo? (Mari)

(a4) Outra coisa que me encanta muito em Administragdo, essa coisa de vocé... o administrador muitas vezes
ele tem de sair do muro, Administragdo sai dos muros da empresa, vocé tem que buscar as coisas fora, vocé tem
gue conhecer, vé aonde [sic] que vocé t4, conhecer fornecedores, conhecer parceiros e tal, e isso eu ainda sinto
falta, acho que vai demorar um pouco ainda pra mim [sic] chegar a esse patamar porque eu sei que é um passo
de cada vez e eu tenho que crescer ainda pra conseguir isso. Mas eu acho que a Administracéo € fascinante, e
ela rege 0 mundo. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

Ha um tema predominantemente metafdrico na fala dos alunos que foi nomeado como
visual, posto que sustentado por uma metafora dtica expressa pela recorréncia de unidades de
sentido, como ver, observar, olhar clinico, e mostrar (ver Quadro 69). Dan, em sua narrativa
sobre como chegou até a Administracdo, ou sobre como a escolheu, explicita que foi
fortemente atraido pelo que viu. Seu interesse pela Administracdo teve origem na percepcao
Otica de como seus chefes trabalhavam, aqueles da época em que estagiava como técnico de
informatica. O aspecto performatico de seus trabalhos, isto é, a forma como os chefes
atuavam, o modo como desempenhavam seus trabalhos como Administradores foi o que lhe
chamou atencdo e despertou interesse, ainda na adolescéncia (al). Semelhantemente, Mari,
ainda bem jovem, na sua primeira experiéncia de estagio universitario, gostou da
oportunidade de poder observar tudo dentro do contexto organizacional, e viu ai uma
oportunidade de aprendizado, desde que tivesse um “olhar clinico” (a2).

Ao longo da narrativa, a dimensao do ver e observar com um olhar clinico, de sujeitos
colocados como espectadores, vai se transformando, a medida que eles assumem o lugar dos
atores do processo, isto €, como os futuros administradores que tém, entdo, que mostrar algo
que interesse. Para Dan, é necessario ao Administrador mostrar potencial e confianca dentro
da empresa para que, entdo, seja visto e considerado um bom profissional: é este o requisito
para a ascensdo profissional (a3, a4). Da mesma forma, Mari acha que alguém que almeja os
postos gerenciais deve mostrar servico, mostrar competéncia para, como consequéncia,

lentamente ascender na carreira (a5, ab6).
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Quadro 69 — Tema: visual

Falas

(@l) E eu sempre fui desse tipo assim, e no ensino médio ainda eu me envolvi, pra entrar no ramo da
Administracdo, antes de eu me identificar, eu me envolvi com a parte de tecnologia, eu gostei muito de
informatica e comecei a fazer cursos, durante o ensino médio. E assim que eu terminei o ensino médio eu
comecei a trabalhar como técnico em informatica, a principio. S6 que eu trabalhando como técnico, aonde [sic]
eu trabalhava prestava suporte a muitas empresas, € eu como técnico dentro das empresas, eu via bastante a
questdo do administrador, e me interessava bastante. [...] Eu via que ele [um dos administradores da empresa
em que estagiou] tinha muita coisa pra fazer, muitos papéis, era [sic] varias coisas, as vezes tinha a
contabilidade, desde comprar material de construcdo até pagamentos, e ele se envolvia com tudo, ele tinha que
ta a par de tudo. (Dan)

(a2) E eu ja muito nova, acho que com 18 anos, eu ja tava trabalhando, ja vivenciando, 1dgico, fazendo uma
besteirinha, né? Ter que ajudar em um negdcio e outro, mas eu acho que a grande questdo do estagio é vocé
observar as coisas ao seu redor, é vocé observar, porque vocé nao vai poder fazer muita coisa, isso é fato, mas
eu acho que o grande aprendizado é vocé ver, voce ter o olhar clinico ali dentro daquilo ali. (Mari)

(a3) Eu acho que o administrador, hoje ele tem que ter essa autoestima, o meu potencial é assim, eu confio no
meu potencial, eu confio na minha capacidade, entdo, eu vou querer mostrar o meu potencial. (Dan)

(a4) Vocé tem que fazer, tem que mostrar confianga, passar, ndo s6 confianca, mas seu potencial dentro da
empresa, pra eles verem: ndo, ele é um grande profissional. Ai eu fui subindo, subi pra segunda,
posteriormente, cheguei até a primeira classe. [...] Ndo é de uma hora pra outra que vocé vai chegar no seu
objetivo, ao que vocé quer, um cargo maximo. (Dan)

(ab) Vocé consegue ainda nas empresas como assistente administrativo, e em algumas empresas que dao essa
oportunidade, vocé consegue mostrar servico e consegue uma das geréncias, entendeu, e aos pouquinhos vai
subindo. (Mari)

(a6) Claro, tive que comecar de baixo, num cargo de assistente, pra depois poder crescer, mas que essa
oportunidade existiu dentro da empresa, de ascensdo, no meu caso, existiu dentro da empresa e eu consegui
mostrar que era competente suficiente pra isso. (Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

O tema estilo, por sua vez, foi identificado na narrativa pelo agrupamento de unidades
de sentido como jeito, maneira, estilo, gestual, nato, inato, conforme exemplificam as falas
do Quadro 70. Quando projeta seu futuro profissional, Dan usa a expressdo “ser
administrador” e a qualifica como fazer as coisas do seu jeito, da sua maneira, aspecto que ele
também destacou no chefe que observara, na época do estagio; ele, o chefe, também tinha um
jeito proprio, peculiar, de administrar, sendo esse estilo personalizado de Administracdo o que
despertava admiragdo em Dan e parecia lhe atrair para a condi¢ao de “ser administrador”,
alguém que comanda a partir de uma determina postura (al-a3). Ao tentar colocar conteudos
no termo Administrador, Dan naturaliza a questdo, dizendo que o estilo de administrar € uma
questdo genética, opinido que Mari compartilha a partir das suas experiéncias liderando ou
organizando coisas (a4, a5). Novamente, Mari conclui que a formagdo em Administragdo é
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desnecesséria para um Administrador efetivo, tratando-se de uma questdo de tino, que ela
considera como uma condicdo prévia da pessoa (a6).

Embora Dan e Mari incorram nessa naturalizacdo do jeito ou maneira de administrar,
eles também defendem que isso pode ser aprendido. Assim, quando convidados a elaborarem
a matriz curricular ideal do curso de Administracdo, partem em defesa da inclusdo de
disciplinas que tratem de aspectos mais performaticos da figura do Administrador do que de
conteddos (tedricos ou praticos) da Administracdo. Para Mari, dimensbes como falar bem,
saber se impor de maneira adequada, e limites de expressdo equilibrados, sdo condicbes
fundamentais para o Administrador bem-sucedido (a7). Dan justifica a inclusdo da disciplina
Oratdria, no seu curriculo ideal do curso de Administracdo, como meio de eliminacdo da
timidez do futuro Administrador, e para ensind-lo a maneira correta de falar bem em publico.
Quando questionado sobre a importancia desse tipo de contetdo para o Administrador, ele
justifica a partir da posicdo em que o Administrador esta dentro da empresa: a frente. Esta
posicdo, na opinido de Dan, parece exigir esse tipo de aptiddo ou de aprendizado: ter ou
aprender um jeito ou estilo préprio, e adequado, para estar nesse lugar. Assim, uma inferéncia
possivel € que os alunos entrevistados pensam que “para ser Administrador tem que ter

estilo”, seja este proprio ou aprendido.

Quadro 70 — Tema: estilo (pesquisar e explorar o estilo é o préprio homem)

Falas

(al) Unir ai a tecnologia que eu gosto com Administragdo, com ser administrador. Estar acima de... das coisas,
estar querendo organizar, deixar as coisas... ndo parecidas comigo, com... do meu jeito. (Dan)

(a2) Um exemplo assim que eu sempre me lembro bastante, de uma empresa que eram cinco irmaos e eram
cinco administradores. Todos cinco tinha [sic] a mesma funcdo, s6 que cada um administrava de um jeito
diferente. (Dan)

(a3) Teve um que eu admirei ele [ex-chefe] bastante, eu admiro ele hoje ainda pelo jeito dele tratar os seus
funcionarios [...] E ele gostava bastante de incentivar os colaboradores, e o foco dele era capacitar e preservar o
seu colaborador, porque ele dizia que era 0 que movia a empresa. Ai eu sempre admirei bastante o jeito dele.
[...] Realmente o0 que me chamava a atencdo era a postura de um administrador dentro da empresa, né? Aquele
jeito de comandar, o jeito de... ele t4 ali dentro daquela sala dele. (Dan)

(a4) Se vocé é administrador, t& no sangue, vocé vai ter aquele seu estilo de administrar. (Dan)

(ab) Eu sempre fui lider de classe, sempre estive envolvida em organizar as coisas, eventos e tal, ¢ uma coisa
nata da pessoa, as vezes, eu acho que as pessoas nascem com isso algumas vezes. (Mari)

(a6) Vocé pode passar quatro anos e meio na faculdade, mas eu acho que a faculdade ndo forma o
empreendedor, ela ndo forma o administrador, uma pessoa que pode chegar na empresa, que pode administrar,
pode fazer algo diferente por ali, mas eu acho que a questao do tino, daquela pessoa que vé a oportunidade ali é
uma questdo as vezes, novamente, inata assim. (Mari)

(a7) lIsso é fundamental para o administrador também, saber falar bem, argumentar. O que seria de um
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Falas

administrador que ndo consegue se impor, que ndo consegue ser lider, ndo consegue conversar, articular ideias?
Ninguém respeita uma pessoa que ndo consegue articular ideias e um administrador, ele tem que saber impor
respeito, saber impor limites, e a0 mesmo tempo levar ali a galera e tal, ndo ser aquela pessoa também muito
sisuda, porque isso ndo ajuda em nada. (Mari)

(a8) Coloquei Oratoria, a questdo da oratéria vocé praticar a oratoria, vocé perder aquela timidez, porque no
sétimo periodo eu acho que ja tem que ter perdido um pouco a timidez, entdo, nesse caso seria despertar mais o
seu, sua oratéria realmente, o seu falar em publico, a sua maneira. [...] Entdo eu coloquei a oratéria. [E isso
seria bom para o administrador em que sentido?] Eu acho que no sentido de... de, de o administrador estar a
frente de uma empresa. (Dan)

Fonte: Elaborado pela autora.

Um tema presente com expressividade no discurso dos alunos entrevistados é o status,
ancorado em metaforas de posicdes, movimentos e localizagdes dentro de um espaco social
(ver Quadro 71). As unidades de sentido que perpassam a narrativa de maneira muito
recorrente sdo: estar a frente, acima, subir, status elevado, classes, vir de baixo, galgar, dar
espaco. Com essas expressdes, ambos 0s alunos tracam espécies de rotas discursivas para
situar o Administrador, tal como o concebem.

Dan recorre com frequéncia ao uso da expressdo estar a frente, posicao com a qual ele
diz se identificar desde a infancia. Em relacdo ao Administrador, ele diz ser aquele que se
posiciona a frente de tudo dentro do espaco da empresa que comanda (al, a2). Dan associa a
posicdo a frente a figura do lider, sendo esta a representacdo de Administrador que ele mais
recorre ao falar de posicdes e localizacdes. A figura do lider a frente, para Dan, é bastante
forte; ele cita suas preferéncias de leitura fazendo referéncia ao sucesso que 0s autores das
obras, como lideres, tém ou tiveram. A respeito do sucesso desses autores-lideres, nos quais
se inspira, Dan faz referéncia a dimensdo status, apresentando-a como uma posi¢do elevada,
onde o estar acima é o que qualifica o sucesso dessa lideranca® (a3). Assim, Dan elege a
palavra lider como a melhor definidora do Administrador; e qualifica esse Administrador-
lider como o0 que assume essa posicdo de estar a frente de tudo e todos dentro da empresa
(a4).

A ideia de posicdo é reforcada, no discurso de Dan, pela no¢do de localizacdo, tema a
que ele recorre para organizar a carreira do Administrador nas empresas. Para isso, ele usa a
unidade de sentido classe, com a qual legitima um ordenamento socioprofissional
estratificado dentro das organizagcBes. Dan parece associar essa estratificacdo a questdo

temporal, esta vista como a condic¢do para que o Administrador possa mostrar resultados e, a

® Lembro-me de um repetido levantar de bragos de Dan, durante a entrevista, tentando corroborar gestualmente
que é sempre para cima que esses lideres seguem.
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partir disso, ascender na empresa. Assim é que Dan organiza discursivamente, durante a
entrevista ficcional, sua subida de classe na empresa ficticia (a5). Esse percurso ascensional
na profissdo do Administrador é também compartilhado por Mari, que ndo vé sentido em um
Administrador, mesmo formado, “cair” gerente, sem antes ter seguido esse trajeto de baixo
para cima. Embora ela legitime discursivamente esse movimento, a0 mesmo tempo se sente
incomodada com a sua posi¢do atual, a qual parece Ihe roubar essa mobilidade, ou estaciona-
la (a6). Mari associa 0 mudar de posicdo a possibilidade de poder mostrar servico dentro da
empresa, tal como abordado no primeiro tema desse grupo. Essa exposicdo seria 0 meio para
galgar o status pretendido: o posto gerencial (a7).

Essa questdo do ser ou estar Administrador é abordada por Mari com variagdes que ela
mesma vai esclarecendo e tomando posicdo. Inicialmente, afirma que se ¢ Administrador
quando se gradua em Administracdo, quando se “pde o anel no dedo”. Mas, logo em seguida,
ressalva que o anel ndo é garantia do exercicio profissional. Entdo, volta ao mesmo ponto de
Dan, a mesma condicdo para o exercicio profissional como Administrador: é preciso estar
numa posicdo especifica, a frente, para poder dizer-se Administrador, porque aquela é a
posicdo que garante a este Gltimo o poder para realizar algo. Assim, ela elabora que ha a
necessidade de que um espaco seja aberto, autorizado, para que o Administrador possa ocupa-
lo e, uma vez estando nessa posicao, nessa localizacéo, ser, finalmente, Administrador (a8).

Quadro 71 — Tema: status

Falas

(al) Isso é interessante de se trabalhar porque vocé é um administrador na empresa, mas vocé tem que ta a
frente de tudo, vocé tem que saber de todas as coi..., ndo é saber de todas as coisas, mas vocé tem que saber
controlar cada coisa, saber como ta o andamento de cada coisa dentro da empresa. Foi assim que eu comecei a
admirar o administrador. (Dan)

(a2) E eu acho que no meu caso, [como administrador] sem a informaética, seria o que eu sempre fui desde 10
anos, desde pequeno mesmo. Desde pequeno eu sempre fui bastante organizado, queria, quero, queria sempre
estar a frente das coisas. Eu sempre fui assim mesmo, gostei sempre de estar a frente, eu ndo queria ficar, eu
nunca fui daquele de querer ficar assim: ndo, bote qualquer coisa ai pra mim. Eu sempre queria estar a frente.
Tem uma vaguinha ai nos lideres da equipe? Pronto, eu vou. (Dan)

(a3) Eu gosto de ler, eu gosto de ler jornal, eu gosto de ler artigo na internet e eu vejo que a maioria dos artigos
que eu leio sdo de grandes lideres, de pessoas sdo acima assim, sdo de lideres mesmo. Antes de ler um livro eu
vou l& olhar a biografia do autor, e vejo que ele é um grande lider, uma pessoa que esta, tem um status bastante
elevado. Entdo, foi me despertando isso: se essas pessoas conseguiram, eu vou fazer por onde eu também ser
um grande lider, um grande administrador. (Dan)

(a4) O que me despertou no inicio foi essa palavra e até hoje, no momento que eu estou cursando, o que define
um administrador, por exemplo, poderia ser lider. Ele é um lider dentro de uma empresa, ele esté liderando tudo
ali, ele ta liderando as outras... 0s outros setores da empresa. Ele é um administrador e ele € um lider, ele é um
lider, ele t4 & frente ali. [...] Pra mim néo tem diferenca entre lider e um administrador, ndo tem diferenca.
(Dan)
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Falas

(a5) E eu iniciei, entrando la eram trés administradores, e como eles ja estavam ja faz tempo, tinha as classes.
Podia se dizer assim: 12, 22 e 3?2 classe. Como eu tinha acabado de entrar, eu entrei na 32 classe, mas tudo bem,
eu gostei, tava tudo ok, porque como eu tava na area que eu queria, administrar TI, nés tinhamos nossa equipe
técnica, e éramos nds que comandavamos, assim dizendo. [...] Ai eu entrei, comecei ja fazendo algumas coisas
dentro da empresa, ja pesquisando alguma coisa que poderia fazer pra melhorar, e com o tempo subi ja pra 22
classe. (Dan)

(a6) Eu tenho ficado ultimamente muito preocupada porque onde eu estou eu ndo quero ficar. Isso é a
consciéncia que eu tenho, mas no momento eu preciso ficar, porque a gente sabe que pra comecar a gente tem
que sair de algum canto, ninguém vai cair, do dia pra noite, como gerente de uma organizagdo. Eu sei que eu
preciso vim [sic] de baixo. (Mari)

(a7) Vocé consegue ainda nas empresas como assistente administrativo, e em algumas empresas que déo essa
oportunidade vocé consegue mostrar servico e consegue uma das geréncias, entendeu, e aos pouquinhos vai
subindo. [...] Pra vocé entrar inicialmente, t& complicado, o ideal é que vocé consiga entrar enquanto vocé ta
aqui, no estagio, e do estagio vocé conseguir o... ser reconhecido pelo seu trabalho, vocé ser contratado, e dai
vocé comegar, caso a empresa desse oportunidade, a galgar coisas maiores dentro da empresa. (Mari)

(a8) [E quando é que se é administrador?] Eu acho que a gente, primeiro profissionalmente, quando
finalmente vocé consegue exercer, vocé botar seu anelzinho no dedo e exercer a profissdo. Infelizmente as
vezes a gente bota o anelzinho no dedo e ndo exerce, né? Fica burocraticamente 14. Mas quando vocé se vé
realmente na frente de uma empresa, e vocé se vé capaz de realizar modifica¢des, capaz de contribuir, de fazer
valer o que vocé conhece. Entdo, ai eu acho que vocé é um administrador. Hoje, eu ndo sou porque minha voz
ndo vale de nada, entendeu? Mas, eu acho que a partir do momento que vocé se coloca num papel, hoje, a gente
tem hierarquicamente que estar naquele papel também, eu sei que tem pessoas que sdo administradoras natas,
mas quando a empresa ndo da espago pra exercer isso, aquele administrador infelizmente fica por ali limitado
ao que ele pode fazer, mas a partir do momento em que vocé tem uma geréncia em suas maos, ou que até
mesmo vocé monta 0 seu negdcio, eu acho que a partir dai vocé comeca a exercer a profissdo de administrador.
(Mari)

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3 Grupo I11: Administradores

Como citado na metodologia, o grupo de administradores é integrado por trés sujeitos
(Lia, Fred e Max), cada um representando uma dentre as inimeras vertentes possiveis de
pratica profissional na area de Administracdo: dois sao administradores proprietarios, um atua
no comércio (Fred), e outro no ramo de consultoria e treinamento (Max); e uma €

administradora publica (Lia).

5.3.1 Contextos

Os contextos imediatos de Fred, Max e Lia sdo abordados a seguir, a partir da mesma

estrutura utilizada para descrever os contextos dos professores e alunos.

a) Contexto: histéria de vida estudantil e profissional
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e Breve relato das histérias de vida

Fred tem 33 anos de idade, é casado, sem filhos, e esta formado ha 10 anos. Concluiu seu
curso superior em Administracdo em uma universidade publica estadual. Ingressou na
universidade através de vestibular, sendo Administracdo a sua primeira opcdo de curso
desde os tempos de ensino médio. A motivacdo da escolha deveu-se, principalmente, por ja
trabalhar, desde a adolescéncia, no negdcio familiar, uma pequena empresa de servicos

automotivos, que agora administra junto com o pai.

Max é casado, tem 1 filho, e é graduado em Administracdo por uma universidade publica
estadual, onde também ja lecionou como professor substituto. Fez uma escolha por
Administracéo influenciado pelo irm&o mais velho, deciséo da qual n&o se arrepende. Teve
diversas experiéncias profissionais, algumas ligadas a area de formacdo, e outras nao.

Atualmente € consultor e instrutor, sendo proprietario do préprio negdcio.

Lia € uma jovem de 31 anos de idade, solteira e sem filhos. Esta formada ha 7 anos em
Administracdo, por uma universidade publica estadual. Suas experiéncias profissionais
tiveram inicio com as atividades de estagio e foram varias até a atual colocacdo como

gestora publica concursada.

e Suas escolhas

Os motivos para escolha da Administracdo pelo grupo de administradores
entrevistados sdo variados, conforme explicitam as falas constantes no Quadro 72. Em Fred,
vé-se alguém que ndo tinha ddvidas na hora da escolha de curso, ou cuja davida foi

rapidamente resolvida dada a sua situagédo especifica ligada ao contexto do negdécio familiar,
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no qual ja estava envolvido praticamente desde a infancia. Assim, sua escolha aparece
completamente vinculada ao seu contexto imediato: a empresa familiar. Esse contexto
empresarial, além de significar, para Fred, uma necessidade a considerar na sua escolha de
curso, também gerou nele, desde cedo, uma admiragdo, a admiracdo pelo administrar, algo
que certamente foi decisivo para essa escolha, pois ele ndo coloca o curso de Administracdo
(e nem o trabalho no negdcio da familia) como uma exigéncia ou imposi¢do familiar. Ao
contrario, cita que houve quem questionasse sua escolha. (al-a3).

Max narra um contexto de davidas que lhe ocorriam quando do momento da escolha
do curso universitario. Ele informa que a época, tal qual o aluno Dan, fazia um curso técnico
na area das engenharias, mas suas duvidas giravam em torno de trés cursos das areas de
humanas e sociais: Direito, Psicologia e Administracdo. Ele prontamente e pragmaticamente
estabeleceu trés critérios para tomar a decisdo: (i) oferta do curso; (ii) concorréncia; (ii)
influéncia familiar. Pelos dois primeiros critérios, Psicologia e Direito foram descartados. E
pelo ltimo critério a administragdo foi escolhida (a4).

A davida também existiu quando da escolha de curso por parte de Lia, embora por
motivos diferentes dos de Max. Se Max tinha davida sobre qual curso escolher dentre trés
pelos quais tinha algum interesse, a divida de Lia era qual (ou quais) escolher dentre todos 0s
ofertados nas cidades onde teria condicdo (logistica e financeira) de morar, pois no momento
de entrar na universidade ela estava migrando de uma cidade pequena de interior para alguma
cidade maior que tivesse universidades. Entdo, ela também teve que ser bastante pragmatica e
recorreu as descricdes de curso constantes nos manuais de vestibulares da época para buscar
algum ponto que Ihe despertasse interesse. Naquele momento, dadas as circunstancias
pessoais e familiares de Lia, ela s6 tinha certeza de que teria que estudar para exercer uma
profissdo em alguma area, mas ndo sabia 0 que queria ser.

Contudo, antes mesmo de comecar a cursar, apenas com a leitura da descricdo do
curso de Administracdo, a davida de Lia parece ter sido dirimida e substituida, naquele
momento, por um encanto. Segundo ela, o que lhe encantava era a possibilidade de gerenciar,
gue ela elaborava em termos de estar a frente de pessoas e ser considerada importante na
solugdo de problemas dentro do contexto empresarial. A despeito desse primeiro
encantamento por Administracdo, por alguma razdo ndo esclarecido durante as entrevistas,
Lia decidiu cursar tambem Agronomia. Ela relata que seguiu fazendo as duas graduacdes,
com uma maior dedicacdo ao curso de Agronomia por considerd-lo mais dificil do que

Administragdo, até o instante em que se percebeu realmente gostando de Administragéo e,
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assim, optando por ela em termos de curso e profissdo. O encantamento inicial foi entéo
reforgado, neste momento, pelas influéncias de alguns professores com os quais se identificou
em face do comprometimento dos mesmos com o0 curso e, principalmente, experiéncia

gerencial vinculada ao ensino (a5, ab6).

Quadro 72 — Escolha da Administracdo

Falas

(al) Isso pra mim é facil, essa decisdo. Desde 0 comego, meu pai sempre teve essa loja aqui. Essa aqui € uma
loja de empresa familiar, que foi fundada pelo meu pai e pelo meu avd. Ai muito cedo, muito cedo mesmo,
entre 12 e 13 anos, eu ja frequentava aqui e gostava muito. E admirava muito o administrar, a formacédo
administrativa. Entdo, chegando préximo ao vestibular, a faculdade... Muitos até me questionavam, porque na
época ainda ser uma profissdo nova e de pouco campo de visdo, mas eu gostava. Ai eu disse: ndo, se é pra eu
continuar na loja, eu vou tentar me especializar mais um pouco, porque a vida € sempre uma busca de
conhecimento, ai praticamente foi assim. (Fred)

(a2) Eu fui fazer administracdo por que? Porque se eu for ficar na loja, entdo é Administracdo. (Fred)

(a3) N&o [ndo tinha divida sobre qual curso universitario], muito pouco, eu ainda me balancei um pouco pra
area de jornalismo, mas eu gostava muito daqui [a empresa familiar] e optei por fazer. (Fred)

(a4) E, mais uma vez, quando eu ia decidir [sobre o vestibular] eu fiquei na divida, eu gostava muito da area de
psicologia, direito ou administracdo. Na época a minha duvida era essa. Como psicologia ndo existia, eu acabei
ficando entre direito e administracdo. Direito eu me lembro que dava uns 45 pra 1, administracdo dava uns 34.
E mais uma vez meu irmdo novamente me induziu. Ele ja fazia administragdo e eu via que ele gostava, eu ja
vinha da pratica de gestdo do grémio, e eu disse: rapaz, eu acho que pra mim o melhor é fazer administracdo, e
me inscrevi no vestibular. (Max)

(a5) Eu ndo tinha ideia alguma do que eu queria ser. Ai o que foi que aconteceu? Eu fiz vestibular pra Servico
Social, pra Agronomia, e pra Administracéo. E isso ndo foi a escolha por curso, a escolha foi meio assim, eu sai
olhando, eu posso fazer vestibular onde? A minha condic&o financeira permite que eu faca vestibular onde? Ai
foi sO por isso. Af acabei passando nos trés, ai sai olhando, procurando informacao nos livrinhos que entregam
na inscri¢do, no vestibular. E agora, o que é que eu vou fazer? Ai na descricéo 14 no da Universidade Beta tem
um manual da comissdo do vestibular que tem um paragrafozinho assim que explica quais sdo, o que se vé
curso, é um resumo do resumo, bem resumo mesmo, mas eu acho que eu me encantei, eu me encantei e foi a
opcao foi por ai. [Vocé consegue lembrar o que que te chamou a atencdo naquela descri¢cdo?] Foi... a
gestdo, né? A gente adolescente a gente se ilude muito. Eu sé pude ter espaco agora, sete... sete anos nao, na
verdade doze anos depois. Mas naquele periodo eu me encantava com isso, com a possibilidade de gerenciar
pessoas, de ser uma pessoa importante pra resolver problemas dentro de uma empresa, de responder por
pessoas, por setores, foi isso, foi a gestdo mesmo, o administrador gerenciar. (Lia)

(a6) Eu acabei, nos primeiros anos do curso, me dedicando mais a Agronomia do que Administracdo. E s6
quando eu percebi que eu realmente gostava da Administracdo, que foi no quinto periodo, eu abandonei a
Agronomia, e foi quando eu tive os melhores aproveitamentos, as melhores notas, foi quando eu realmente dei
0 maximo pro curso. [...] Ai pronto, foram pessoas, foram professores especificos que ajudaram pra que eu
realmente me identificasse com o curso. [...] O que que acontece? Precisou que eu me deparasse com esses
outros profissionais [professores], com a conduta diferenciada, embora eles ndo tivessem uma alta qualificagéo,
eles ndo tinham, tinham experiéncia em gestéo, foi isso que me encantou bastante, eles tinham experiéncia em
gestdo e tinham comprometimento com o curso. Quando isso aconteceu foi que eu realmente me encantei: ah
eu td no canto certo. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.
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e Seus destinos

O Quadro 73 reune falas que tratam dos destinos profissionais dos administradores
entrevistados e algumas de suas experiéncias profissionais na época da graduacdo. As falas de
Fred em relacdo ao destino profissional versam mais sobre seus colegas do que sobre si
mesmo — apesar de relatar uma breve experiéncia de consultoria na empresa de um tio —; ele
considera sua situacdo profissional j& definida e escolhida (o trabalho na empresa familiar)
antes mesmo de entrar no curso universitario. Em outro momento, Fred conta sobre como
avaliou as crises por que passou um colega de curso, em relacdo ao destino profissional, e ai
se percebe o que ele, Fred, pensava sobre isso. Fred concorda com o amigo: sua situacdo era
diferente da maioria dos outros concluintes em Administracdo que ndo viam perspectiva de
emprego e carreira na area. Fred, entdo, insistiu com o amigo para que este nao desistisse, tdo
perto de se formar, e listou as duas alternativas de empregabilidade que via para um formando
em Administracdo: (i) concurso; e (ii) geréncia em empresas de grande porte. Sobre esta
ultima opcao, é interessante observar o aparente tom de excecdo com que Fred trata a questdo
(dois usos do adveérbio até): como algo pouco provavel ou que devesse assim ser considerado
(al).

As particularidades da vida profissional de Max tém inicio nos tempos de
universidade. Ele narra que comecou a trabalhar (mesmo sendo num servigo bracal, pois o
que queria era ter seu primeiro emprego) na mesma época em que iniciou o curso. Max toma
esse emprego como seu primeiro grande aprendizado sobre as caracteristicas pessoais
necessarias ao mundo do trabalho. J& préximo ao término do curso, ele decide buscar
experiéncias profissionais que Ihe dessem possibilidade de exercer a gestdo. Trabalhou, ent&o,
como gerente de compras de uma empresa do segmento do petroleo, apontando o que
conseguiu realizar estando no posto gerencial: reduces, parcerias e implementacdo de novas
técnicas. Havia, contudo, uma inquietude na sua personalidade que o levava sempre a buscar
novas experiéncias. O programa Empreender, do SEBRAE, foi um grande divisor de aguas
quanto ao seu destino profissional, pois foi participando como instrutor e facilitador desse
programa que ele migrou para a area de consultoria empresarial e instrutoria. Esse foi o
comeco para, tempos depois, com experiéncia nessas areas, abrir a sua propria empresa, na
qual desempenha seu trabalho atualmente (a3).

Lia também teve uma variedade de experiéncias profissionais ao longo da graduagéo,

porém, a maioria em nivel de estagio. Quando do periodo da formatura, em sua atividade de
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trabalho de entdo, ja era contratada, e ndo estagiaria. Percebe-se, na narrativa de Lia, que a
duvida e encantamento iniciais, quando da escolha do curso, se transformaram, no seu
término, em sentimentos de frustracdo e angustia pela impossibilidade imediata de exercer a
gestdo. Ela socializa em sua fala que sofria com a situacdo e também com a pressédo social e
familiar por esse ndo exercicio ou desvalorizacdo da profissdo. Ela sai, entdo, da empresa em
que trabalhava para assumir uma vaga em emprego publico, para o qual prestara concurso
para administrador. Ela se sente mais uma vez frustrada, pois mesmo a vaga sendo para
administrador, ela ndo assumiu funcdes gerenciais, num primeiro momento. A narrativa entao
se transforma de frustragdo em expectativa com o atual momento profissional em que,
finalmente, teve a oportunidade de assumir uma funcdo gerencial na instituicdo, mesmo
temporéria. Ela encara esse momento como possibilidade de aprendizado, mas, a0 mesmo
tempo, narra que decidiu fazer um mestrado (e o fez) para ampliar suas opc¢des profissionais,

e elenca a docéncia como o seu provavel proximo passo (a3-ab).

Quadro 73 — Destinos profissionais apés formatura

Falas

(al) [Em algum momento do curso vocé ficou em divida se escolheu o curso certo?] Nao, essa divida
assim muitos colegas meus passaram por isso, por sinal, teve um que ia pra formatura, ja praticamente no
décimo periodo, e ele desistiu da faculdade. [...] Essa davida sé bateu no final, no nono ano, eu acho que ele
observou muito o campo de trabalho, porque ele disse assim: ndo Fred, vocé estd certo em fazer porque vocé
tem uma empresa familiar, mas eu ndo tenho, eu vou fazer o que? Eu disse: vamos partir pra um concurso?
Vamos até mesmo para o gerenciamento de empresas maiores? [...] Bom, eu ndo vou dizer que.... com certeza
é um caminho mais facil, quando eu assim tomei a decisdo de fazer administracdo eu ja tinha assim pelo menos
uma raiz, um chdo seguro. Isso ai realmente € muito importante. Muitas pessoas da minha época que
terminaram a maioria foram [sic] pra concurso, a maioria se focaram [sic] em concurso, e alguns até estdo em
algumas empresas e empresas boas, boas assim, grandes, internacionais. (Fred)

(a2) Meu primeiro emprego foi logo no inicio da faculdade, no campo, fazendo forga, numa terceirizada da
PETROBRAS. Foi uma experiéncia de vida que pra mim me ensinou muito, me ensinou a ter humildade no
trabalho, ter atitude, iniciativa, enfim... [...] Quando eu j& tava no 7°/8° periodo de faculdade e eu vi que eu
tinha que mudar, porque eu ndo queria aquilo pra mim, porque eu queria realmente administrar. [...] Mudei de
emprego e assumi a geréncia de compras numa empresa ligada ao petr6leo. E eu na geréncia de compras,
fazendo o meu trabalho, conseguindo economias pra empresa, nos primeiros dois meses a gente conseguiu uma
série de reducBes importantes, parcerias, novos fornecedores, novas técnicas. [...] Depois entrei no SEBRAE,
no programa empreender e tive meu primeiro contato com consultoria e instrutoria. No SEBRAE, eu montei o
nlcleo de bares e restaurantes e a gente fazia reunifes com os empresarios pra discutir problemas do setor,
prioridades, discutir o que pode ser feito, plano de agdo. E 14 eu via muitos empresarios, eu via eles falando das
dificuldades de recursos humanos, de funcionarios, de finangas, de gestdo, e fui comecando a aprender com
eles. E comegando a propor cursos, consultorias, e fui aprendendo, e fui aprendendo, e fui aprendendo e fui
terminando minha faculdade e aprendendo com eles e foi assim fantastico, o empreender foi fantéastico. Depois
montei a Max Business minha atual empresa de consultoria e instrutéria que ja tem dez anos. (Max)

(a3) No ultimo ano eu tive essa experiéncia do estdgio, quando eu terminei o estagio eu fui pra COSERN
trabalhar 14 como atendente comercial. Ai o que foi que aconteceu, é muito frustrante, um sentimento de
frustracdo, porque eu fiquei meio que parandica, eu acho que a gente cria uma ilusdo na mente de quando a
gente se forma, e a ilusdo ndo era s6 da minha cabeca, era a pressdo da sociedade também, da minha prépria
familia. Eu me formei, 0 meu pai olhava pra mim, eu lembro bem: uma administradora, ganhando isso?
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Falas

Atendendo o povo? N&o, eu ndo queria ndo, por isso que eu dou valor a Direito e Medicina. Aif eu: pronto, se
eu ja estava mal com as minhas expectativas, porque eu tava num trabalho, eu ndo via todas essas op¢oes. [...]
Me formo, a pressdo da sociedade, sua filha é administradora, porque o nome é muito bonito, € muito bonito, é
muito sedutor, mas a pratica, realmente, quando vocé ndo obtém, ou quando vocé ndo consegue desenvolver
atividades profissionais compativeis com a sua formacéo, isso é muito frustrante, e eu s6 consegui em 2007,
olha s, 2 anos depois de formada. E quando eu entro aqui, que eu ja entro no cargo de administradora e foi
frustrante também porque eu entrei no cargo de administradora, mas ndo fui administrar [foi ser secretaria de
departamento na Universidade Gama, atual emprego de Lia]. [...] Quando eu cheguei na Universidade Gama foi
quando eu pude, eu tive tempo, nos primeiros meses, porque realmente eu fazia atividades muito basicas, e eu
aproveitava meu tempo pra estudar, e ai eu comecei a, eu desenterrei a ideia do mestrado. [...] Eu queria abrir o
meu leque de opc¢oes, hoje eu quero ser administradora, mas se amanha eu quiser ser docente? Entdo, eu queria
abrir o meu leque dentro daquilo que eu gosto de estudar. (Lia)

(a4) O que eu tenho pensado... Sempre foi uma divida, assim... sempre houve um conflito, Lia quer ser
técnica? Ja porque eu cheguei na universidade foi um ambiente que eu gostei, e em especial, depois do
mestrado, eu entrei em crise: e agora, eu termino o mestrado, eu vou ser docente? (risos) Ou eu fico sendo
técnica? Entdo, eu continuo ainda nesses pensamentos, eu gosto muito do que eu faco, e eu t& numa fase
interessante, por que? Porque eu estou numa fase que estd me propiciando um aprendizado imenso, é o maior
posto que eu poderia chegar na universidade hoje, o posto de pro-reitora. E uma oportunidade com tempo
limitado, entdo, eu penso em aproveita-la, né? ao maximo dentro desses quatro anos, e terminada essa fase, a
minha pretensdo seria fazer um doutorado, porque eu acredito que com o doutorado é quando eu vou ter
realmente a coragem de dizer: ah agora eu me sinto pronta pra ser docente. (Lia)

(ab) [Durante a ficcional] [O que falou sobre as perspectivas de futuro?] Que eu gostava muito do que eu
fazia mas que também seria interessante passar por uma nova experiéncia. A docéncia naquele momento
poderia ser uma op¢ao interessante. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Contexto: universidade

O processo de categorizacdo dos contextos imediatos revelou alguns ‘“achados”
interessantes como, por exemplo, a quase completa falta de referéncia dos Administradores a
universidade de maneira independente, isto ¢, “ela por ela mesma”. Quase todas as referéncias
a universidade se tratavam de mencOes atreladas as organizacBes, como serd adiante
apresentado. Pelo menos duas interpretacGes sdo possiveis. A primeira guarda relagdo com o
afastamento existencial desses sujeitos da instituicdo universitaria, por serem profissionais
graduados ha um certo tempo, diferentemente dos professores e alunos que ainda vivenciam
esse contexto diariamente. Uma segunda interpretacdo também cabivel é a dificuldade que os
administradores tém de elaborar uma separacdo discursiva e existencial entre universidade e
mundo do trabalho.

O Quadro 74 lista, entdo, apenas duas assertivas, de Lia e Max, sobre a universidade,
pois a narrativa de Fred menciona, do inicio ao fim, a universidade interligada a empresa,
especificamente a sua empresa. A fala de Lia é de queixa em relacdo ao contexto com que se
deparou quando do inicio do curso universitario. Ela se ressente de ndo ter encontrado uma
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universidade em sentido pleno, isto é, estabelecida sobre ensino, pesquisa e extensao, situacdo
que ela vé melhorando, na atualidade. Porém, o aspecto que mais parece incomoda-la, em
relacdo a vida universitaria, e que parece ter sido também o mais decisivo em rela¢do ao seu
processo de identificacgdo com o curso de Administracdo, € a maneira como alguns
professores encaravam o proprio curso e seu fazer docente. A falta de comprometimento de
alguns docentes foi 0 que mais a incomodou, fato que ela contrasta, em outros momentos da
narrativa, com professores (e seus bons exemplos) que lhe ajudaram nessa aproximacao do
Ccurso e suas areas especificas (al).

Com relagdo a Max, h4 inicialmente uma fala de valorizacdo da universidade, ndo
tanto com o sentido de uma anélise da instituicdo social universidade, como o fez Lia, mas no
sentido da importancia do curso universitario de Administracdo para sua formacdo. Assim, ele
menciona os nomes de algumas disciplinas do curso, afirmando que elas foram necessarias
apenas no sentido de Ihe apresentar as definicGes importantes, ou 0s conceitos mais relevantes
do campo administrativo. O que ele acaba pontuando como mais importante é outra escola,
nomeada como a escola da vida, cujos contornos e especificidades serdo analisados em outras

partes, ao longo do texto (a2).

Quadro 74 — Contexto imediato: universidade

Falas

(al) A principio o que foi muito forte a cultura da Beta [Universidade em que se graduou], em especial os
cursos da Faculdade Alfa, onde se engloba ai a Administracdo. Por qué? Porque ndo havia incentivo algum pra
pesquisa, ndo havia incentivo pra extensdo, agora est4d melhorando, em especial pra extensdo, pra pesquisa acho
gue nem tanto. E o que eu via de fréagil era que os professores ndo tinham a qualificacdo necesséria, ndo tinham
comprometimento, entdo demorou pra gque eu realmente tivesse certeza que aquilo era o que eu queria. (Lia)

(a2) Bom, a minha formacdo na faculdade... claro, a faculdade ela é muito importante, mas a faculdade ela
digamos assim, ela d& um norte, ela da o direcionamento, ela diz: olhe, recursos humanos é isso, gestdo
estratégica € isso, producdo é isso, materiais € isso, processo decisorio € isso aqui, lideranca € isso, ela Ihe diz o
gue é as matérias de interesse comum, mas a escola que vai lhe ensinar é a escola da vida. A escola da vida é
que vai, degrau por degrau, vocé colhendo os frutos, vai aprendendo e vocé vai se desenvolvendo. (Max)

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Contexto: organizagoes

O Quadro 75 sintetiza as falas dos entrevistados sobre o segundo contexto imediato, o
da organizacdo, aqui tomado como as organizacgdes de trabalho. Assim como observado no
grupo de alunos, também os administradores tendem a se referir apenas as organizacfes do

tipo empresarial. Suas maneiras de conceber discursivamente as empresas Sao
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predominantemente metaféricas: (i) um organismo vivo, para Fred; (ii) uma familia ou
orquestra, para Max; ou (iii) um continente, nas falas de Lia.

Para Fred, a empresa da familia, que ele tende a confundir no discurso com sua propria
pessoa e com os familiares (eles séo ela, e vice-versa), € algo que ele viu e ajudou a crescer,
tal como um sistema bioldgico vivo que nasce e cresce, crescimento este que se deu pela
ampliacdo de servicos e trabalho, e que ele associa ao processo de organizagao, processo em
que passou a atuar mais decisivamente perto do término do curso universitario (al).

Max, por sua vez, utiliza duas metéaforas de campos diversos — familia e musica — para
conceituar as organizagdes. Ele também evoca o tema do crescimento, s6 que o crescimento
de uma familia. Nesta familia, segundo Max, ocorrem aprendizados de diferentes aspectos da
gestdo: sobre a sua préatica e sobre a conduta dos praticantes, devendo os membros da
empresa-familia se ajudarem mutuamente (a2). A representacdo da empresa-familia ele
acrescenta a da empresa-orquestra, evocando o sentido de agrupamento, de conjunto, do qual
ele é o0 administrador-maestro que a todos conduz rumo aos objetivos (a3).

Em Lia, vé-se uma administradora que tende a perceber as organizacbes como um
grande continente onde a gestdo acontece. Ela elabora uma espécie de relagdo continente-
contetdo, em que o segundo (a gestdo) depende do primeiro (a empresa) para se tornar
efetivo; sendo Ia dentro da empresa que as coisas da gestdo acontecem. H& uma valorizacao
discursiva das figura do Administrador dentro desse continente ou cenario empresarial. O
Administrador é apontado como necessario a resolucdo de problemas e a geréncia das pessoas

ou de outras coisas gque esse continente empresarial abarca (a4, a5).

Quadro 75 — Contexto imediato: organizacGes

Falas

(al) A gente [empresa familiar] foi crescendo e botando, foi aumentando os servicos, foi aumentando o
trabalho, fomos crescendo, fomos organizando a empresa, era bem mesmo assim familiar, empresa pequena,
fomos reformando, ampliando. (Fred)

(a2) Entdo, nds somos uma familia aqui, uma familia ainda em crescimento, uma familia que t& aprendendo as
préticas de gestdo de recursos humanos, de conduta, de tudo, uma familia que se ajuda. (Max)

(a3) Hoje, a Max Business [sua empresa de consultoria] é o conjunto da obra, é a orquestra, eu procuro tentar
conduzir como um maestro essa orquestra pra que a gente possa ter a melhor, a misica mais agradavel aos
ouvidos da plateia. Esse é o caminho da gente. (Max)

(a4) Naquele periodo [época de escolher o curso universitario] eu me encantava com isso, com a possibilidade
de gerenciar pessoas, de ser uma pessoa importante pra resolver problemas dentro de uma empresa. (Lia)

(ab) [Quando se formou] Entdo, eu disse: t4, ta entdo eu vou me dedicar a minha carreira, € a minha expectativa
era ser gestora de algo, dentro de uma empresa aqui, local. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.
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d) Contexto: universidade e organizacgdes

A expressividade observada nas narrativas do alunado no que se refere a relacéo
universidade-organizagdes também se repete no grupo de administradores, conforme Quadro
76. Os administradores entrevistados parecem ndo conseguir concebé-las, universidade e
organizagOes, em separado, pontuando diversas facetas dessa relacao.

Fred é aquele que silencia sobre a universidade tomada isoladamente, ele s6 a concebe
em relacdo a empresa, mais especificamente, a sua empresa. Desde a escolha do curso
universitario até a sua conclusdo, ele parece dizer: é tudo por causa da empresa e é sempre
para a empresa (al, a2). Seus aprendizados na universidade tinham endereco certo: uma
aplicacdo na empresa, e seus incomodos como aluno eram originarios de uma espécie de
check list que ele fazia com a realidade da empresa, como se 0 que acontecesse naquele local
fosse uma espécie de gabarito de correcdo dos erros e acertos do ensino universitéario (a3).
Focado nessa relacdo de dependéncia universidade-empresa, Fred socializa outro tipo de
aprendizado que julga importante, e que parece ser o que melhor qualifica a necessidade da

3

universidade para ele: a universidade precisa “conformar” o pensar e agir do futuro
Administrador, de maneira alinhada & demanda empresarial. Nesse sentido, ele organiza a
relacdo universidade e empresa nos seguintes termos: sobre o fazer, é a empresa quem ensina
no cotidiano; sobre o pensar e sentir, € a universidade (a4).

Para Max, a empresa também é local de aprendizado da pratica da Administracéo,
porém ele justifica a importancia da universidade como uma espécie de fornecedora de um
conhecimento aplicavel. A empresa emerge em suas falas como aquela que atualiza
permanentemente o curriculo da Administracdo, ensinando cotidianamente. Assim, ele narra
uma espécie de complementaridade entre universidade e empresa, ambas tomadas na
condigdo de ambientes de aprendizagens maltiplas (a5).

Lia, por sua vez, elabora uma interessante narrativa, bastante recorrente ao longo das
suas entrevistas, em que apresenta 0S movimentos de migragéo pelos quais passou em suas
identificacOes e interesses por areas da Administragdo, movimentos alternantes vinculados
aos momentos de interseccdo entre trabalho e estudos, ou, dito de outra forma, entre empresa
e universidade. Assim, ela ia se identificando com uma ou outra area da Administracdo a
partir do contexto de trabalho que estava vivendo a época. A identificacdo aumentava ainda

mais quando ocorria a coincidéncia de encontrar, numa mesma pessoa, a figura do professor
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da universidade e o chefe do trabalho. Nesse sentido, a relagdo que Lia estabelece entre

universidade e empresa se baseia nas suas vivéncias pessoais (a6, a7).

Quadro 76 — Contexto imediato: universidade e organizacgdes

Falas

(al) Né&o [ndo tinha duvida sobre qual curso universitario], muito pouco, eu ainda me balancei um pouco pra
area de jornalismo, mas eu gostava muito daqui [a empresa familiar] e optei por fazer. (Fred)

(a2) Bom, eu sempre tentei trazer o que eu aprendi na faculdade pra minha empresa, pra empresa familiar.
(Fred)

(a3) De aluno, as minhas experiéncias foram boas, embora que teve algumas, assim... ndo devido ao curso,
devido a minha cabega na época. Por exemplo: eu ndo gostava muito quando os professores exigiam muito,
achava que isso era besteira, ndo sei 0 qué. Ah, porque eu ja td trabalhando no campo, no trabalho néo é assim,
desde que sempre tem alguma explicacdo, e 0os meus melhores professores, na época, foram os que mais me
puxaram, foi mostrando: olha, faca assim, faca assim, que é o certo, vamo [sic] trabalhar dessa forma. (Fred)

(a4) A faculdade, a teoria € bom porque ensina vocé a abrir a mente, a abrir a cabeca, e isso é importante por
que? Porque se vocé ndo tiver com a mente e 0 coragdo aberto na empresa, a tendéncia é fracassar, ai o dia a dia
ensina o que a gente deve fazer, mas com a cabeca aberta e 0 coragdo aberto pra que a gente possa entender o
gue 0 outro quer. Isso ai é que é o importante na empresa. (Fred)

(ab) A gente cresceu muito, e assim, a gente aprendeu muito aqui dentro [da Max Business], as praticas de
gestdo aqui, digamos assim, eu aplico aqui muitas coisas que eu aprendi na faculdade: planejamento, lideranca,
estratégia, gestdo de pessoas, padronizacdo, mas, ainda tem muita coisa que a gente ainda aprende aqui, todo
dia a gente aprende uma coisa, todo dia dentro do funcionamento da empresa a gente aprende muita coisa.
(Max)

(a6) Naquele periodo, as disciplinas que eu mais gostei, que eu mais me identifiquei foram nas areas do
trabalho que eu desempenhava no periodo, j& que eu prestava servigos a PETROBRAS, eu trabalhava na éarea
de qualidade e tinha bons docentes, naquele periodo, nessa area também, entdo, foi uma area que me atraiu.
(Lia)

(a7) Esse periodo de estagio foi proveitoso. Por qué? Porque nesse periodo eu ja tava trabalhando, e eu
trabalhava exatamente na area em que eu optei por fazer a minha monografia. Eu trabalhava num setor, na base
da PETROBRAS, que, eu trabalhava com a certificagcdo, o armazém especifico eu trabalhava toda a parte de
logistica, de transporte, de armazenamento, ele era certificado na 1SO 9001 e a minha intengcdo era fazer a
monografia na &rea de qualidade total, entdo, foi outra disciplina que eu me identifiquei no final do curso, sé no
final do curso. Entdo, eu ja trabalhava num ambiente propicio, o gestor, 0 meu gestor era justamente o professor
da disciplina, entdo, tudo casou. Tudo casou, foi excelente, foi um periodo super proveitoso, mas por conta do
meu contexto: monografia, estagio, e a minha experiéncia profissional daquele periodo, professor era 0 meu
chefe. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3.2 Temas emergentes

No grupo de administradores, os temas emergentes, identificados através de uma
leitura exploratéria das narrativas, foram: ndo gostar/gostar, atividades sistematicas,

mudanca, perfil, experiéncia, aprendizagens.
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O primeiro e o segundo tema fazem referéncia ao recorrente antagonismo entre 0s
juizos que se faz da area de Administracdo e os processos de identificacdo com a mesma,
semelhantemente ao observado nos grupos de professores e alunos.

O primeiro tema se refere a ndo gostar, ndo convencer, ndo querer, e desisténcia (ver
Quadro 77). Max afirma que ha muitas pessoas que ingressam no curso de Administracdo
com davida, sem saber se gosta ou ndo da area, e ele atribui essa davida quanto ao gostar/ndo
gostar ao contetido ensinado, ou a possibilidade das disciplinas convencerem ou ndo o aluno.
Para ele, ¢ como se fosse uma légica do tipo senso comum: “vou pagar pra ver” se isso ¢ bom
ou ndo. Assim, pela sua visdo, caberia ao curso, com seus professores, programas e métodos,
eliminar essa duvida sobre o gostar/ndo gostar (al). Fred faz referéncia a representacdo
coletiva negativa sobre a Administracdo ancorado no questionamento que pessoas amigas Ihe
fizeram, quando da sua escolha pelo curso. Ele, por sua vez, atribui tal representacdo a
incapacidade da area de se mostrar atraente, como curso e profissao, aspecto que poderia ser
resolvido mercadologicamente (a2).

Lia também aponta para a duvida comum a alunos de Administracdo sobre ser este ou
ndo o curso que querem. Segundo o que ela viu ocorrer ao seu lado, com colegas de curso, tal
como Fred, muitas vezes essa duvida vai até o final do curso e demanda a busca por outra

area, em algum momento da trajetdria desses alunos (a3).

Quadro 77 — Tema: ndo gostar, ndo convencer, desistir

Falas

(al) Muita gente acha que ndo gosta da administragdo porque tipo assim, as matérias ndo foram convincentes.
(Max)

(a2) Entéo, chegando préximo ao vestibular, a faculdade... Muitos até me questionavam, porque na época ainda
ser uma profissdo nova e de pouco campo de visdo, mas eu gostava. [...] Ndo é nem assim o campo de que nédo
tinha, era a, como é que eu vou dizer, era 0 marketing da prépria profissdo, da prdpria faculdade que ndo tinha.
(Fred)

(a3) Tem jovens, que ndo sabem ainda 0 que querem e que ingressam no curso. Muitos se formam e se formam
com aquela... ndo, ndo era bem o que eu queria, eu vou fazer outro curso agora. E eu tive varios colegas nessa
situacdo, varios assim, considerando o ndmero de 45 alunos de uma turma que, no final do curso de
Administracéo, tem uma que foi fazer odontologia, outra foi fazer medicina, outra foi fazer contdbeis, colegas
minhas de grupo. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.

Porém, a narrativa aponta que essa visdo ndo € unanime, ou o desenrolar da relacéo
dos alunos com a Administracdo ndo é sempre 0 mesmo, como aponta 0 segundo tema
expresso em termos como gostar, encanto, apaixonar-se (ver Quadro 78). Ha aqueles que
gostam da area desde antes da entrada no curso (Fred, Max), e aqueles que, mesmo sem saber
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0 que queriam em termos de curso universitario e de profissdo, logo de inicio séo atraidos por
algo da Administracédo (Lia).

Tal como relatado quando da escolha do curso, o gostar de Fred estava diretamente
relacionado a suas experiéncias anteriores de trabalho na empresa familiar. Ele tinha
admiracédo pelo que via de Administracdo no cotidiano organizacional (al, a2). Lia havia se
encantado com as possibilidades de vivéncias gerenciais em organizacfes que a descrigéo do
curso Ihe suscitou. E interessante observar que a fonte de admiracéo e encanto de Fred e Lia
parecem ser a mesma: a Administracdo que acontece dentro do espago organizacional. No
entanto, suas histdrias de vida geraram sentimentos diferentes no futuro. Em Fred, uma
realizacdo por estar na condi¢cdo de Administrador dentro de uma empresa, antes mesmo da
formacdo; em Lia, um sentimento de frustracdo, quando da formatura, por estar graduada,
mas sem a possibilidade de exercer a profissdo, fato que ela nomeia como ilusdo (a3).

Max é aquele que, neste grupo de sujeitos, faz referéncia a recorrente paixao,
emergente com mais expressividade nos grupos de professores e alunos. Max ndo aponta a
Administracdo como uma paixao sua, como aqueles outros grupos diziam. A especificidade
do seu discurso, neste tema, € sobre a necessidade de levar o aluno de Administracdo a
apaixonar-se mais cedo. Seu discurso sugere que a paixao comeca quando os alunos cursam

as disciplinas das especialidades da Administracdo, que ele qualifica como praticas (a4).

Quadro 78 — Tema: gostar, encanto, apaixonar-se

Falas

(al) Muitos até me questionavam, por na época ainda ser uma profissdo nova e de pouco campo de visdo, mas
eu gostava. (Fred)

(a2) Ai muito cedo, muito cedo mesmo, entre 12 e 13 anos, eu ja frequentava aqui e gostava muito. E admirava
muito o administrar, a formacao administrativa. (Fred)

(a3) A gente adolescente, a gente se ilude muito. Eu s6 pude ter espaco agora, sete... sete anos ndo, na verdade
doze anos depois. Mas naquele periodo eu me encantava com isso, com a possibilidade de gerenciar pessoas, de
ser uma pessoa importante pra resolver problemas dentro de uma empresa, de responder por pessoas, por
setores, foi isso, foi a gestdo mesmo, o administrador gerenciar. (Lia)

(a4) Eu creio que é a gente que tem que fazer o aluno se apaixonar mais cedo, na minha turma eram 45, e se
formaram 26, e se formou bem, tem muita gente, tem turma que comeca 45, e se forma 15, 10, 14, 20, séo
nGmeros mais baixos. E por qué? Porque até o 2° ano tem muita gente que ndo quer esperar, muita gente acha
gue ndo gosta da Administracdo porque, tipo assim, as matérias ndo foram convincentes, mas ndo foram porque
ele ndo soube esperar, ele ndo soube esperar por esses dois anos de matérias mais, mais introdutérias, enfim,
pra se chegar na parte mais pratica. (Max)

Fonte: Elaborado pela autora.
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O terceiro tema emergente do grupo de Administradores, aqui nomeado como
atividades sistematicas, é composto por unidades de sentido bastante peculiares ao campo da
Administracdo, constituindo-se como o tema que mais reproduz a literatura da area: planejar,
organizar, coordenar, controlar, funcionar, ferramenta (ver Quadro 79).

Ao se deparar com o elemento-estimulo (palavra Administragdo) durante a segunda
entrevista, Max inicialmente elabora uma narrativa, que também ocorreu nos demais grupos,
na qual a Administracdo € apresentada como importante e presente em tudo na vida, do
casamento a empresa. Porém, na sequéncia, ele especifica em que sentido ou como a
Administracdo se torna importante para tudo. Para ele, a principal dimensdo do administrar
seria a possibilidade de controlar, para poder funcionar. Max compartilha da visdo metaférica
sistémica, segundo a qual as empresas, e também a vida, sdo tomadas como sistemas que tém
que funcionar. Sob esse imperativo da funcionalidade, Max acomoda a Administracdo na
condigédo de ferramenta que faz funcionar, no caso, para ele, por meio da organizagéo e do
controle (al-a3).

Lia, por sua vez, teve um aparente “travamento” diante do elemento-estimulo’, mas,
guando consegue falar sobre este Gltimo, recorre, como ela propria classifica, ao pensamento
corrente na literatura da area, pelo qual evoca tanto a figura taylorista quanto o contetdo
fayolista, apresentando a Administragio como a sequéncia das atividades de planejar,
organizar e controlar trés tipos principais de recursos: humanos, materiais e financeiros. Ao
relembrar suas angustias no primeiro emprego como graduada, ela se ressente exatamente da
impossibilidade de planejar, organizar, e dirigir pessoas, ao estar limitada a execucdo do que

Ihe era ordenado, uma vez que ndo estava em posto gerencial (a4, a5).

Quadro 79 — Tema: atividades sistematicas

Falas |

" Quando convidada, ao final da entrevista, a falar o que achou/como se sentiu durante a entrevista, a propria
entrevistada retoma este momento que parece ter Ihe incomodado: é porque quando a pergunta € mais: 0 que
vocé acha disso? Quando a pergunta é mais focada... Mas quando vocé diz fale sobre [aponta para o elemento-
estimulo]... ai a pergunta fica mais aberta, ai a gente se perde. Eu comeco por onde? Mas foi 6timo, foi
agradavel de responder. E s6 que quando vocé diz: fale sobre isso..., por exemplo, fale sobre administracéo, af,
né...? Quando é muito aberta, ai vocé fica na divida de o que responder e por onde comecar, quando é uma
pergunta fechada, tipo: o que é isso? [aponta para o elemento-estimulo] Ai é mais facil. [E se eu te
perguntasse: 0 que € isso? J& que é mais facil...] [risos] Nossa..., vocé me pegou na palavra. Entdo pronto,
entdo pronto, é porque perguntar o que é administragdo... a forma néo vai mudar, fale sobre isso ou o que € ...
administracdo sempre vai ser .... mais dificil, vai exigir maior raciocinio na resposta [longo siléncio...] [E vocé
acha que isso tem a ver com a pergunta ou com a palavra, com esta palavra?] [siléncio] Tem a ver com a
palavra, tem a ver com o que a Administracdo representa pra vida do entrevistado, como ele vé a
Administrac&o. E a palavra! E a palavra! Entdo n&o é a forma de fazer a pergunta, vocé me pegou... [siléncio...]
[E n&o respondeu...] (Lia).
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Falas

(al) Essa palavra pra mim significa muita coisa, né? Significa que sem ela as empresas ndo funcionam, a nossa
vida ndo funciona, o nosso casamento ndo funciona, nada em linhas gerais vai funcionar se ndo tiver
administracdo, se ndo tiver gestdo, se ndo tiver realmente a parte de controle. Eu sou uma pessoa que gosto
muito de controle, entdo a administracdo me propiciou ser isso. Entdo, sem administracdo ndo da pra...
nenhuma empresa, nenhum casamento, nenhuma instituicdo, nada vai funcionar. Nada vai funcionar. (Max)

(a2) sem os controles internos, sem a administracdo, sem a gestdo, sem a préatica, sem a organizacdo, sem tudo
isso ndo tem como a empresa e a vida de ninguém funcionar. (Max)

(a3) Nao, nessa época [de presidente de grémio estudantil] eu apenas vivia 0 momento, vivia 0 momento, na
época eu nem sabia que iria prestar vestibular pra administracdo, ndo tinha um cunho tipo de ver a
administracdo como uma ferramenta e que seria aquele o0 meu caminho. (Max)

(a4) [Vocé falou no comego que quando pensa em administracao lembra de gestdo e do gerir. E 0 que isso
significa pra ti?] Siléncio, tosse... Suas perguntas hoje estdo mais dificeis... risos. O gerir pra mim, sera que eu
tenho uma opinido muito taylorista? O gerir ta muito voltado pra um pensamento sistematico, né? Ah essa
visdo de que a gestdo soO é feita numa sequéncia, de planejamento, de organizagdo e de controle de agdes que
vao abordar pessoas, recursos fisicos, financeiros. (Lia)

(ab) Sendo administradora na COSERN eu ndo estaria apenas operacionalizando, eu teria como acompanhar
pessoas, coordenar agOes, fazer planejamentos, e eu ndo fazia nada disso, eu apenas executava todas as ordens
gue chegavam até mim. Eu ja tinha uma rotina preestabelecida, e fora da minha rotina eu fazia apenas o que era
mandado. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.

Mudanca foi o0 quarto tema emergente no grupo de Administradores. Os sujeitos
fazem uma forte associacéo entre gestéo e realizagdes. O Administrador seria aquele de quem
se demanda a realizacdo de mudancas e transformacdes, aquele que implantaria coisas novas,
ou resolveria problemas dentro do contexto organizacional (ver Quadro 80).

Fred localiza na segunda metade do curso de graduacdo 0 momento em que assume
finalmente a gestdo do neg6cio familiar, quando passa a ter autoridade para propor e
implementar mudancas na empresa. Ele credita ao curso universitario o respeito que passou a
ter nessa época, bem como afirma que as mudancas tinham origem também no conhecimento
acessado na faculdade (al, a2).

Max, ao relatar uma de suas experiéncias profissionais, lista uma série de mudancas
gue promoveu na empresa, e que julgava serem essas as expectativas que a empresa tinha em
relagdo ao seu trabalho como gerente. Naquele posto gerencial, ele deveria agir de maneira a
transformar a realidade organizacional.

Lia, por sua vez, desejou sempre estar na condi¢cdo de gestora para ter sua importancia
reconhecida pela possibilidade de mudar, de transformar, ao resolver os problemas que se

apresentassem (a4).

Quadro 80 — Tema: mudanga, transformacéo
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Falas

(al) Ja depois quase me formando, da metade pro fim da faculdade, a partir do 7° periodo, 8°, eu assumi
gestdo, antes eu era s6 vendedor, ai nessa transicdo de 6°, 7°, que eu comecei a trazer ideias, e comecei talvez a
ter respeito, pela faculdade, comecou a trazer algumas mudancas. E a gente foi crescendo, foi ampliando.
(Fred)

(a2) Bom, eu sempre tentei trazer o que eu aprendi na faculdade pra minha empresa, pra empresa familiar. Eu
sempre t6 aqui, eu ja implantei muita coisa. (Fred)

(a3) E eu na geréncia de compras, fazendo o meu trabalho, conseguindo economias pra empresa, nos primeiros
dois meses a gente conseguiu uma série de reducbes importantes, parcerias, novos fornecedores, novas
técnicas. (Max)

(a4) Naquele periodo eu me encantava com isso, com a possibilidade de gerenciar pessoas, de ser uma pessoa
importante pra resolver problemas dentro de uma empresa, de responder por pessoas, por setores, foi isso, foi a
gestdo mesmo, o administrador gerenciar. (Lia)

Fonte: Elaborado pela autora.

Associado a essa no¢do do Administrador como um agente proativo dentro do
contexto organizacional, o quinto tema mostra como os entrevistados socializam um perfil
que consideram apropriado para que este profissional possa desempenhar bem as mudancas
esperadas (ver Quadro 81). Este tema emerge com algumas semelhangas com o tema estilo,
no grupo de alunos.

Fred elabora e socializa, durante a primeira entrevista, um elenco de caracteristicas
qgue julga essenciais ao Administrador contemporaneo. Ele justifica a importancia das
qualidades escolhidas pela necessidade que o Administrador tem de estar a frente dos
problemas, situacdo em que tais caracteristicas Ihe habilitariam a desempenhar melhor o seu
trabalho. Dentre a lista fornecida, ele destaca a lideranca como a principal. Apesar de
apresentar a lista como um ideal, e ndo como uma possibilidade pratica em sua inteireza, Fred
considera imprescindivel que o Administrador busque essas caracteristicas como forma de se
desenvolver como tal. Questionado sobre a possibilidade de se aprender tais qualidades, ele
diz que teoricamente sim, e afirma que ha os Administradores natos que, independente de
formacdo universitéria, se tiverem esse perfil, séo Administradores. Fred considera ainda que
assumir a responsabilidade ou trazer para si toda a responsabilidade sobre o0 que acontece na
organizacéo constitui ponto essencial no perfil daquele que ¢ e esta Administrador (al, a2).

Max, por seu turno, recorre a uma interessante metadfora para conceber a
Administracdo e o perfil do Administrador. Para ele, a Administracdo € uma massa de
modelar com usos customizados, a qual cada um vai usando a sua maneira. E & nesse ponto, o

da maneira exclusiva e peculiar de cada um, que ele localiza sua propria gestdo. Em sua
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empresa, tomada como orquestra, ele é o maestro que conduz a todos de acordo com o seu
perfil. A busca de modelos para sua lideranca, ele toma a si proprio como tal, ndo se furtando
a posicdo de destaque que a lideranca o coloca, e assim entendendo que, como gestor, ele

expde o seu proprio perfil como modelo para outros dentro e fora da empresa (a3-ab5).

Quadro 81 — Tema: perfil

Falas

(al) Eu assim, eu acho que o administrador hoje em dia deve ter: ser ousado, decidido, observador, curioso,
organizado, principalmente lider, talentoso, independente é uma consequéncia, e otimista. [Por que essas
palavras?] Bom, eu creio que assim, o porqué dessas palavras? E... palavras que a pessoa tem que ter pra se
colocar a frente do problema. O problema apareceu, 0 que eu tenho que ser? Eu tenho que ser ousado. Apareceu
uma proposta, eu tenho que ser decidido. Apareceu um problema ali, eu tenho que observar. Entdo, a pessoa
tem que puxar pra si algumas caracteristicas pra se desenvolver como administrador. [E vocé acha que essas
caracteristicas, elas sdo possiveis de serem aprendidas, por exemplo, no curso universitario?] Isso ai é
como eu digo, isso ai entra a teoria, isso ai se aprende no curso. Muitas vezes a pessoa faz isso e ndo tem o
curso. Mas é o qué? O administrador nato. Ele nasceu com essa... administracdo. Se o administrador nato fizer
um curso, ele vai ganhar o qué? Uma exceléncia, porque ele ja sabe administrar, s6 que ele ndo tem a teoria.
Com a teoria vai 0 qué? Vai completar, vai casar curso e teoria, teoria e pratica. (Fred)

(a2) O administrador em si tem que chamar a responsabilidade pra si. Eu sou administrador, ou eu estou
administrador? Tem que ser os dois, eu sou administrador e eu estou administrador na empresa. Entao, de quem
é a responsabilidade? E minha. (Fred)

(a3) A Administracdo, ela é como uma grande massa de modelar, cada um faz o uso da sua forma. Tem gente
gue modela mais com a sua massa, que consegue preencher todos 0s espacos, outras pessoas ndo, outras
pessoas utilizam apenas algumas ferramentas dela, outras pessoas usam pouquissimo, outras ndo usam, né, ou
usam quase nada. (Max)

(a4) Hoje Max Business é o conjunto da obra, € a orquestra, eu procuro tentar conduzir como um maestro essa
orquestra pra que a gente possa ter a melhor, a masica mais agradavel aos ouvidos da plateia. Esse é o caminho
da gente. (Max)

(ab) Hoje, se vocé disser: Max, qual a sua referéncia maior aqui que vocé tem? Digamos assim, um lider,
aquela pessoa que vocé se espelha? Hoje eu ndo tenho assim, hoje eu prefiro eu ser o lider, eu ser o destaque,
eu sair na frente. E pra isso eu prefiro aproveitar o que eu vejo de melhor em cada situacdo, somar comigo e
disparar na frente. (Max)

Fonte: Elaborado pela autora.

O tema experiéncia emerge pelo uso frequente de termos como experiéncia e pratica
(ver Quadro 82). Fred, por exemplo, evoca o tema experiéncia em termos de experiéncia de
campo, argumentando ter sido esta, na sua avaliacdo, a maior falha do curso de graduacao.
Ele justifica tal caréncia fazendo uma comparacdo entre ele e seus colegas de curso,
identificando neles a impossibilidade de aprenderem administragdo in loco, pelas vias da
experiéncia, tal como ele, que aprendera desde cedo no contexto do negocio familiar. Ao falar

da sua experiéncia, Fred se refere a ela como saber o “manejo”, enquanto seus colegas que
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ndo acessaram a experiéncia de campo via curso teriam saido da graduacdo, metaforicamente,
“crus” (al).

Max levanta o tema da pratica quando da elaboracdo da sua matriz ideal para o curso.
Nesta matriz, ele insere uma disciplina de Laboratério em Administracdo, na qual se deve, de
alguma maneira, tentar simular a realidade empresarial. Ele menciona, por exemplo, 0s jogos
empresariais como modelos de conteudo (pratico?) para tal disciplina (a2).

Lia aborda o tema da experiéncia a partir de trés aspectos. O primeiro deles é a
frustracdo pela auséncia da préatica, obliterada pela ndo ocupacdo de postos gerenciais, a
despeito de uma graduacédo na area (a3). O segundo aspecto é a valorizacdo da experiéncia em
gestdo nos professores com que mais se identificou no curso, sendo este aspecto, inclusive, o
fator preponderante para que essa identificacdo e admiracdo emergissem, em detrimento de
uma maior formacdo académica de tais professores. Ela os admirava e respeitava dada a
experiéncia extramuros universitarios que eles tinham, a experiéncia no contexto empresarial
(a4). O terceiro e ultimo aspecto em que Lia socializa especificidades em relacdo ao tema
experiéncia diz respeito ao intercdmbio entre a formacdo académica e as experiéncias de
trabalho. Lia narra a sua sequéncia de identificacdes, e indefinicdes, com as areas da
Administracdo a partir do tipo de prética profissional que tinha, em cada época, nas
organizagOes de trabalho. Assim, a cada experiéncia de trabalho, mudavam as identificacdes.
Havia uma das areas da Administracdo, a de recursos humanos, que ela diz ter se identificado
com as leituras durante o curso, e que s6 atualmente, com uma pratica na area, € que pode ter
a certeza de que € a sua grande identificacdo. Assim, a experiéncia emerge, para Lia, como

instancia de validacéo e atribuidora de sentido, a posteriori, da sua formacéo (a5).

Quadro 82 — Tema: experiéncia

Falas

(al) Eu vou comecar por uma falha que eu acho que teve, na minha época, no meu curso especifico, ndo sei se
mudou porque faz 10 anos, como eu digo a vocé. Faltou [siléncio] é... experiéncia em campo. Faltou
experiéncia em campo, eu aumentaria. Pode ser estagio, visita a empresa. Faltou experiéncia em campo. Como
eu ja, como eu disse a vocé no comego, que eu sempre cursava e trabalhava, eu ja tinha a nogdo de como era o
manejo. Mas gente que saia de 5 anos de uma faculdade, saiam cru, cru pra onde? Pro mercado de trabalho. Eu
achei que faltou sé essa parte. (Fred)

(a2) Eu gosto muito do laboratdrio, eu acho que se a Administracdo tivesse uma disciplina ndo..., por exemplo,
hoje a gente vé semindrio e outra de orientagdo la no final do curso, eu acho que falta, falta 0 administrador
também alguma coisa mais pratica, sabe? Um laboratorio em administragdo, eu acho que se tivesse, ou jogos
empresariais, sei l4, alguma coisa que simulasse melhor a realidade da empresa, eu acho que ficaria muito bem.
(Max)

(a3) Administradora, porque 0 nome € muito bonito, € muito bonito, € muito sedutor, mas a pratica, realmente,
guando vocé ndo obtém, ou quando vocé ndo consegue desenvolver atividades profissionais compativeis com a
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Falas

sua formagdo, isso é muito frustrante. (Lia)

(a4) Precisou que eu me deparasse com esses outros profissionais [professores], com a conduta diferenciada,
embora eles ndo tivessem uma alta qualificacéo, eles ndo tinham, tinham experiéncia em gestdo, foi isso que me
encantou bastante, eles tinham experiéncia em gestdo e tinham comprometimento com o curso. Quando isso
aconteceu foi que eu realmente me encantei: ah, eu td no canto certo. (Lia)

(ab) Na época da faculdade eu comecei um estagio na Receita Federal, que foi uma experiéncia riquissima, de
la eu sai pra prestar servico a PETROBRAS, onde eu trabalhei, e era a época que eu gostava muito de qualidade
porque eu trabalhava com qualidade total. [...] um periodo apds a faculdade, eu entrei na especializagdo e ja
tinha uma outra experiéncia profissional, e nessa experiéncia profissional, como eu trabalhava muito a parte
mercadoldgica, entéo, eu j& tinha uma outra visdo. Qualidade ja ndo era mais o que eu mais gostava, ja ndo tava
mais na minha pratica, e eu ja comecei a gostar de um outro assunto que nem na faculdade eu gostava, mas ai,
foram situacGes concomitantes: a especializacdo que eu estava cursando, com outra experiéncia profissional. E
ai me atraiu marketing, e eu gostava de marketing, e eu achava que ia trabalhar na area de marketing. [...]
Quando eu passei no concurso da Universidade Gama [...] eu mesmo indiquei isso pra pro-reitora na época que
era a chefe que fazia, que determinava essas lotacGes de servidores, e eu conversei com ela que eu gostava
muito, né, da area de recursos humanos, desde a época da faculdade, das leituras que a gente realizava na area,
e que eu gostaria de contribuir naquele setor. Entdo, a minha frustracdo de eu trabalhar em algo que eu néo
tinha afinidade foi por pouco tempo na Universidade Gama, e foi s6 onde eu tive a certeza, quando eu cheguei
na prética, que era realmente aquilo. (Lia)

Fonte: elaborado pela autora

Finalmente, o ultimo tema identificado no grupo de Administradores foi
aprendizagens (ver Quadro 83). Este tema emerge pela recorréncia de diversas unidades de
sentido, como aprender, aprender de novo, varios aprendizados, ensinar, muitos deles
sustentados por um discurso metaférico.

Uma das metéaforas predominantes na narrativa dos administradores, no que respeita a
aprendizagem, foi a da reciclagem. Fred, por exemplo, ao narrar sobre sua rapida experiéncia
na empresa do tio, considera que um novo aprendizado se efetivou por meio da reciclagem de
conceitos. Para ele, tudo era novo, e novas aprendizagens deveriam ocorrer, em funcdo da
mudanca de contexto. Para ele, a reciclagem é inerente a prépria Administracdo, do que
decorre seu entendimento de que um Administrador nunca estd pronto. Além do contexto,
Fred cita cursos e seminérios como fontes alternativas de aprendizagem via reciclagem (al,
a2). Fred também elabora uma narrativa em termos das fontes de ensino-aprendizagem. Ele
nomeia duas instancias como complementares, a faculdade e o dia a dia, mas tende a afirmar
este Gltimo como o contexto decisivo para que a aprendizagem se efetive (a3). E, entdo, a essa
instancia do cotidiano que ele credita o aprender a ser administrador (a4).

Lia, por sua vez, tende a apresentar um amplo leque de aprendizagens que ocorre no
contexto da pratica gerencial. Localiza na instancia da experiéncia a possibilidade de
ocorréncia das variadas aprendizagens. Ela cita tanto aspectos técnicos quanto

comportamentais a serem aprendidos no cotidiano, além de compartilhar da mesma visao de
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Fred de que mudando o contexto as aprendizagens também sdo outras (a5). Sobre suas
experiéncias de aprendizagem ao longo da vida profissional, ela afirma sempre ter tido
contato com pessoas-chave, espécie de professores, para que sua aprendizagem acontecesse.
Essas pessoas, ela 0s nomeia mentores, estando 0s mesmos sempre localizados
hierarquicamente em niveis superiores ao seu (a6).

Max também localiza diversas fontes de aprendizagens na sua caminhada: o curso
universitario; proprietarios de negocios; o projeto Empreender, do SEBRAE; e a sua propria
empresa (a7, a9). A primeira fonte, a faculdade, ele credita o papel de apenas dar inicio a um
processo de aprendizagem que, na sua opinido, se consolidara no que ele chama de escola da
vida. Nesta escola, ele entende que aprendera aos poucos, desenvolvendo-se sempre em
sentido ascensional: “degrau por degrau” (a8). O contexto organizacional de Max, no caso a
sua propria empresa, é evocado como responsavel por seu crescimento via aprendizagem.
Para ele, trata-se de aplicar conhecimentos adquiridos na universidade, mas também aprender

a partir da logica funcional com que concebe as organizagdes (a9).

Quadro 83 — Tema: aprendizagens

Falas

(al) Foi, foi bem produtivo, eu... foi outra experiéncia, eu tive que aprender de novo, tive que reciclar muitos
conceitos, e é outra realidade, vocé trabalhar com outras pessoas, com outras culturas, mas foi bom. (Fred)

(a2) Administracdo é um ato que todo dia se recicla, todo dia se aprende, nunca a pessoa diz: estou pronto, ja
sou administrador; ndo, estou comecando a minha jornada, estou estudando, estou sempre me formando,
reciclando, participar de cursos, seminarios, sempre é bom. (Fred)

(a3) Como € que eu posso dizer [siléncio] é... as experiéncias que eu tive na faculdade foram boas, muito boas,
0s estagios, eu sempre procuro trazer o que eu vi no campo la da faculdade para o dia a dia, embora que o dia a
dia, a gente tenha que se adaptar muito. Nao é exatamente como esta escrito no campo I4, ndo. A gente vé, olha,
mas tenta trazer pro nosso regional, pro nosso cotidiano daqui, no dia a dia, porque se for sé pela leitura la, pela
teoria, quando chegar aqui a pessoa vai quebrar a cara, o dia a dia ensina. A teoria ¢ muito bom, é boa, a pessoa
aprende, mas o dia a dia é quem ensina. (Fred)

(a4) Ai foi quando eu comecei a aprender o que era ser administrador. A préatica eu ja tinha, assim, devido ao
tempo que eu ja tava trabalhando aqui. [E ai, como foi esse aprendizado de ser administrador?] Até hoje a
gente ainda esta aprendendo a ser, né? Eu ndo vou dizer que a gente tem um aprendizado completo, porque €é
muito complexo a gente dizer isso, mas assim a gente procura a cada dia viver o dia, todo dia ele é diferente, o
administrador, a gente tem que sempre buscar mais, mais e mais. (Fred)

(ab) A aprendizagem ndo é s6 a parte técnica, mas a gerencial também, de saber lidar, de saber administrar
conflitos, outras situacGes, as habilidades comportamentais, eu acho que tem uma gama de outras
aprendizagens que com a experiéncia vocé pode adquirir. Com o fazer, o fazer propicia ndo apenas a
competéncia técnica, mas também outras diversas. [E quando esse administrador ou estagiario de
administracdo muda de organizacdo, vocé acha que muda o curriculo quando muda de organizagao, ou
ndo, sdo as mesmas aprendizagens que vao se repetir a cada experiéncia profissional da pessoa?] Nem
sempre, nem sempre. Talvez eu responda isso com base na minha experiéncia, nem sempre por qué? Porque
nas experiéncias que eu tive, eu tive focos diferentes, né? Os conhecimentos basicos foram 0s mesmos, a rotina,
o cotidiano, foram os mesmos, de redigir documentos oficiais, isso, por exemplo. Mas o foco é diferente,
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Falas

mudando de trabalho vocé pode aprender coisas novas, diferentes, ndo é sempre 0 mesmo conhecimento. (Lia)

(a6) Eu tive muita sorte na minha vida porque em todos os lugares onde eu passei, desde o estagio, em todas as
experiéncias profissionais eu tive mentores, sempre alguém estando junto, me orientando o melhor caminho a
seguir pra desenvolver cada atividade. Entdo eu sempre estabeleci uma relacdo meio que de parceria, mas
sempre com um acompanhamento superior. (Lia)

(a7) E la eu via muitos empresarios, eu via eles falando das dificuldades de recursos humanos, de funcionarios,
de financas, de gestdo, e fui comecando a aprender com eles. E comegando a propor cursos, consultorias, e fui
aprendendo, e fui aprendendo, e fui aprendendo, e fui terminando minha faculdade, e aprendendo com eles, e
foi assim fantastico, o empreender foi fantéstico. (Max)

(a8) Bom, a minha formacédo na faculdade... claro, a faculdade, ela é muito importante, mas a faculdade, ela,
digamos assim, ela d& um norte, ela da o direcionamento, ela diz: olhe, recursos humanos é isso, gestdo
estratégica € isso, producgdo é isso, materiais é isso, processo decisorio é isso aqui, lideranca € isso, ela Ihe diz o
gue é as matérias de interesse comum, mas a escola que vai lhe ensinar é a escola da vida. A escola da vida é
que vai, degrau por degrau, vocé colhendo os frutos, vai aprendendo, e vocé vai se desenvolvendo. (Max)

(a9) A gente cresceu muito, e assim, a gente aprendeu muito aqui dentro [da empresa de sua propriedade], as
praticas de gestdo aqui, digamos assim, eu aplico aqui muitas coisas que eu aprendi na faculdade:
planejamento, lideranca, estratégia, gestdo de pessoas, padroniza¢do, mas ainda tem muita coisa que a gente
ainda aprende aqui, todo dia a gente aprende uma coisa, todo dia dentro do funcionamento da empresa a gente
aprende muita coisa. (Max)

Fonte: Elaborado pela autora.

5.4 Discussao da narrativa totalizante

Nesta discussdo, as falas sdo tomadas como uma narrativa totalizante sobre o objeto e
consideradas em diversos movimentos pendulares: (i) parte/todo da prépria narrativa; (ii)
narrativa/teoria; e (iii) narrativa/sociedade; destacando-se convergéncias, especificidades e
contradi¢cGes compreendidas nesta dinamica pendular.

Da leitura analitica da dimensdo contextos (escolhas, destinos, universidade e
organizacOes), previamente escolhida para exame, diversos temas foram identificados e sdo

agora sintetizados no Quadro 84.

Quadro 84 — Sintese dimensdes a priori: contextos

Contextos
Histdria de vida estudantil e profissional Contextos imediatos
Escolhas Destinos Universidade Organizacdes
Indefinicéo Formacéo continuada Importancia Empresa
Indecisdo Administrador de TI Valorizacdo social Objetivos
Duvida Gestor de pessoas Depositaria do saber Organismo vivo
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Problema Docente Ressentimento Mudangas
N&o escolha Empreendedor Formagéo Identificacdo
Segunda opcéo Concurso Madltiplas Pertencimento
Complemento Geréncia de empresa aprendizagens Ambiente dinamico
Questionamento de grande porte Necessidades
Paixao Geréncia de compras Formagcéo
Certeza Consultoria Lucro
Encanto Inovagéo
Familia
Orquestra
Continente
Multiplas aprendizagens

Fonte: Elaborado pela autora.

Além das dimensdes a priori, 0s demais temas emergentes também foram sintetizados

e sdo apresentados, por grupos de sujeitos, no Quadro 85.

Quadro 85 — Sintese temas emergentes, por grupos de sujeitos

Professores Alunos Administradores
Amplitude Acéo (fazer, pratica, Na&o gostar
Utilidade experiéncia, vivéncia) Gostar
Concorréncia Tecnologia Atividades sisteméticas
Importancia/reconhecimento Abrangéncia Mudangas
Saberes e fazeres Desvalorizacdo Perfil
Experiéncia Paixdo Experiéncia
Conhecimento aplicado Visual Aprendizagens
Necessidades Estilo
Mudangas Status
Finalidades

Fonte: Elaborado pela autora.

Do exame desses temas e grupos tomados como uma totalidade, foi elaborada uma
sintese empirica da pesquisa, apresentada sob a denominacdo de Grupos Tematicos (GTs)
(ver Figura 17). Os GTs representam zonas de convergéncia de sentidos entre os grupos, bem
como especificidades qualificadoras da compreensédo do todo da narrativa.

O Grupo Tematico | apresenta uma tensdo que permeia toda a narrativa,
independente do grupo de sujeitos, cada qual elaborando a questdo em seus proprios termos,
atravessada por um sentido comum. Tal tensdo se refere ao antagonismo expresso nos
sentimentos e pensamentos ambivalentes que tanto professores quanto alunos e

administradores tendem a nutrir pela Administracdo, e a tensdo envolve: gostar/ndo gostar,
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ndo se convencer/apaixonar-se, reconhecer a importancia/temer a concorréncia, além da luta

por permanente reconhecimento; numa espécie de dicotomia do tipo bem versus mal.

Figura 17 — Sintese parte empirica da pesquisa (grupos tematicos)

Importancia sistematicas Visual

: T Mudangas
Reconheciment Amplitude Experiéncia :

L Saberes e fazeres Estilo

oX Abrangéncia Aprendizagens

Necessidades

Perfil Finalidades

Concorréncia
Desvalorizagio
Nio gostar
Frustragao

Utilidade Conhecimento
aplicado
Tecnologia

Fonte: Elaborada pela autora.

Essa tensdo se mostra relacionada, na narrativa, aos processos de escolha de curso, as
inquietagBes no decorrer do mesmo, bem como diante da decisdo sobre o exercicio da
profissdo. Quanto as escolhas de curso, nota-se a recorréncia de temas como davida,
incerteza, indefini¢do; o curso de Administracdo figurando muitas vezes como uma segunda
opcédo, ou complementando outro curso/area. Em relacdo aos destinos profissionais, percebe-
se que os entrevistados elaboram narrativas alternativas pelas quais ou passam rapidamente
pela gestdo para depois investirem num outro rumo profissional (como professores ou
empreendedores), ou apontam para um adiamento da pratica administrativa em suas vidas
profissionais.

Entre os administradores, ha um movimento entre querer e ndo querer, gostar € ndo
gostar, ndo ser convencido pelo curso e se apaixonar pelo mesmo, que frequentemente se
traduz em termos de divida na escolha, durante e, por vezes, até o final do curso. Este
antagonismo da area pode ser assim sintetizado, no grupo de administradores: numa mesma
area convivem a l6gica do ndo gosto, ndo sei se quero, ndo me convence, logo, desisto; com a
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possibilidade do encantamento, da admiracdo e da paixdo, estes advindos da aproximagéo
com a dimenséo prética da area.

Entre os alunos, identifica-se que, diante de tal tensdo, a aluna Mari adota trés
vertentes discursivas: (i) € proativa na critica a desvalorizacdo social da area; (ii) € silente
quanto a falta de valor que ela propria da a sua formagcdo; (iii) é passiva para viver, em termos
profissionais, o que declara ter se tornado uma paix&o. Isto permite propor a sintese de que a
aluna ndo consegue elaborar subjetivamente o antagonismo entre a paixao e a desvalorizacao
do objeto da paixdo, a Administracdo, acomodando-a como um sonho, um encanto, ou um
adiamento em sua propria existéncia. Por outro lado, Dan é o mais expressivo em relacdo a
valorizacdo da Administracdo, através do tema status, que ele elabora especialmente
relacionado ao Administrador, um tipo profissional importante por assumir posicdes
privilegiadas dentro do contexto organizacional.

Entre o grupo de professores, a inquietagdo com 0 aspecto negativo da concorréncia
com outras areas e da falta de reconhecimento da importancia da Administracdo emerge em
contraste com o processo de apaixonar-se durante o curso. As entrevistadas parecem admitir
que escolheram uma é&rea ndo consolidada quanto ao reconhecimento social e com
permanente incerteza em relacdo ao exercicio profissional, dada a concorréncia. Assim, elas
tomam a luta pelo reconhecimento como sua, nutrindo a esperanca de que, embora seja uma
area com dificuldades, tem possibilidades de melhoria. Identificar neste grupo de sujeitos uma
ndo escolha inicial da area de Administracdo transmutada posteriormente em uma opgdo
apaixonante e solucionadora de conflitos pessoais foi algo relevante. Ademais, a procura pela
resposta ao que fez esta paixdo nascer e se desenvolver, mesmo sendo fruto de uma néo
escolha consciente, também apontou caminhos de compreensdo quanto a ‘“natureza” da
Administracdo para estes sujeitos, os quais respondem com contetdos ligados ao segundo
grupo tematico, adiante discutido. Elas, as professoras, como que respondem dizendo: “me
apaixonei” porque ela ¢ suficientemente ampla e util, podendo me apontar vérias
possibilidades futuras, em termos de carreira como Administrador, e, mesmo que por alguma
razdo tal encarreiramento néo se efetive, ndo terei perdido tempo, pois a Administragdo me
serd util pra tudo, até para “geréncia da vida pessoal”; racionalizacdo que ecoa também nos
dois outros grupos. Uma sintese possivel sobre tal interpretacdo € que as professoras
acomodam discursivamente o fato original de ndo terem escolhido Administracéo, através de

um processo de racionalizagdo afetiva e utilitaria, pelo qual a Administracdo se transforma
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num objeto alvo de paixdo, e cuja utilidade generalizada, dada a amplitude da mesma,
justifica a permanéncia no curso, independente de uma carreira futura como Administrador.

Este primeiro grupo tematico, associado as dimensdes escolha de curso e destinos
profissionais, suscita discussdes teoricas e histdricas interessantes. Um dialogo teorico
possivel sobre este cenario antagdnico de otimismo/pessimismo, possibilidades/adiamentos,
paixao/rejeicdo, da-se com dois tipos de literatura, historicamente bem situados. De um lado,
literaturas que apregoavam ou identificavam com reservas uma supervalorizacdo da geréncia,
correspondente aos anos gloriosos do capitalismo burocratico. Evidencia-se esta
supervalorizacdo em diversos autores, com variadas perspectivas e localizagcdes geogréficas,
como, por exemplo, no contexto anglo-saxdo: o capitalismo gerencial (CHANDLER, 1984),
administradores como representantes do topo da hierarquia dos colarinhos-brancos (MILLS,
1979), o boom administrativo (DRUCKER, 1975); e, no contexto brasileiro, um clamor por
espaco e valorizacdo dos administradores profissionais em face da industrializacdo do pais
(PEREIRA, 1966; CASTRO, 1974), ou a emergéncia de uma categoria profissional a servigo
dos interesses do capital (COVRE, 1980, 1982). Por outro lado, numa época mais recente,
identifica-se uma literatura que lanca luz sobre o mal estar ou desvalorizacdo da geréncia,
especialmente a intermediaria (BITTENCOURT NETO, 2004), a culpabilizacdo da
Administragdo pelos problemas empresariais de baixo crescimento (DEMING, 1990), a
recusa aos termos manager (BROCKLEHURST; GREY; STURDY, 2009) ou cadre
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009), o declinio ou morte do management (GREY, 1999), e,
ainda, uma flutuacdo no seu status com diminuicdo das recompensas materiais e simbdlicas
(BROCKLEHURST; GREY; STURDY, 2009).

A narrativa dos entrevistados, entdo, parece situar-se no intersticio dessas duas visdes
ou dessas duas épocas, e remete ao alerta de Grey (1999) de que as condicdes do trabalho
gerencial ndo sdo e nunca foram uma questdo homogénea. Ao se retomar, por exemplo, as
ideias de Drucker (1975) apresentadas no Capitulo 3, percebe-se, num mesmo autor, a
mudanca de perspectiva em relacdo a valorizacdo da funcéo gerencial, ou ao que ele chamava
de boom administrativo, fenbmeno que para ele, como todo boom, chegaria ao seu momento
de depressdo, estando tal depressao associada aos reveses da economia. No momento de crise
econdmica que sucedeu aos anos gloriosos, Drucker (1975) compartilhava da ideia de reducéo
da “gordura excessiva” dos niveis gerenciais das grandes empresas.

Ao se examinar o lado positivo ou de otimismo da tensdo, identificam-se dois temas

predominantes que mostram duas inscricbes de uma mesma questdo. Um €é o do
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sonho/encanto/paixdo; e outro é o do status/importancia. No primeiro, a narrativa aciona
aspectos de natureza pessoal, individual, vinculados ao desejo de um individuo, um ser
apaixonado e encantado, mais préximo das emocdes sentidas em relacdo ao objeto desejado,
do que por algo que efetivamente “viva com este objeto”. O segundo remete ao lado mais
exterior da questdo, ou a algo que poderia ser socialmente identificavel, isto é, uma
importante localizagdo social garantidora de prestigio.

Esse conteddo da narrativa faz ecoar, mesmo que retrospectivamente, tanto o ideario
qguanto a concretude da importancia da Administracdo e do Administrador na literatura
correspondente aos anos gloriosos, do quarto de século ap6s a Segunda Guerra Mundial, pelo
menos no contexto anglo-saxdo. Drucker (1975) apresentava a Administracdo como pedra
angular e nova instituicdo social, indispensavel a vida em sociedade. Mills (1979) e Chandler
(1984) relacionavam tal importancia as necessidades da industria moderna que, do rapido
crescimento, demandou a multiplicacdo das fungbes de coordenacdo e controle dentro do
novo tipo de organizacio: a indGstria burocratizada. E nessa empresa integrada verticalmente,
gue os colarinhos-brancos (MILLS, 1979) tém lugar privilegiado numa grande hierarquia
gerencial (CHANDLER, 1984).

A essa localizacdo, a esse status corresponde o prestigio, que emergiu nas entrelinhas
da narrativa do grupo entrevistado, especialmente nas valorizagdes que faz dos movimentos
ascendentes, e nas atraentes metaforas de posicédo e localizagdo. Dois pontos importantes se
destacam, na narrativa, quanto a valorizacdo do status gerencial: (i) a distincdo dos
Administradores com 0s que ndo ocupam 0 mesmo status de outros trabalhadores, ou nédo
pertencem ao mesmo estrato dos demais; (ii) o reconhecimento material correspondente a tal
status. Especialmente no grupo de alunos, ha uma énfase na diferenciacdo do Administrador
em relacdo a outros profissionais, e a tendéncia de apresentar o contexto organizacional por
uma légica estratificada. Esses aspectos emergiram também relacionados a expectativa de um
retorno financeiro diferenciado. Mills (1979) considerava a renda um fator de distingéo de
status entre operarios e colarinhos-brancos, em que estes Ultimos estariam numa posicao de
meio termo, sendo a questdo da propriedade um ponto em comum: nas burocracias modernas,
ambas as categorias profissionais sdo nao-proprietarias.

Em contraste com o lado otimista da questdo, a narrativa totalizante carrega, por vezes,
0 tom da desvalorizagdo, da revolta com a concorréncia na area, e mesmo a frustragdo pessoal
pelas peculiaridades da profissdo. A importancia da Administracdo é evocada em conjunto

com um clamor pelo reconhecimento social dessa importancia, muito distante
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discursivamente do prestigio social de outrora. Nesses termos, as falas se aproximam da
sindrome da sobrevivéncia que ataca principalmente a geréncia intermediaria nos dias atuais,
sindrome esta relacionada a falta de garantia de uma carreira promissora, seguranca e
estabilidade no trabalho, mesmo que em troca de lealdade (BITTENCOURT NETO, 2004).

Sobre esse aspecto da seguranca pecuniaria e da estabilidade, observa-se que alguns
destinos profissionais dos entrevistados, quer os vividos por eles, quer os projetados para seus
personagens ficcionais, guardam relacdo com essa busca pela seguranca e perspectivas de
carreira, que eles ndo localizam na pratica gerencial tradicional, corroborando o que dizem
Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009) quanto a atual erosdo dos privilégios dos gerentes
burocratas em termos de seguranca. Assim, 0S entrevistados pegavam oOutras ‘“rotas”
profissionais que guardassem alguma relacdo com a Administracdo, mas que lhes desse mais
seguranca e reconhecimento material e simbolico, como, por exemplo, a docéncia e a
propriedade. Mesmo os [especificar] que idealizaram uma trajetdria ascendente como gestores
empresariais, como Dan, sempre terminaram a narrativa apontando o empreendimento proprio
como futuro almejado, como se o posto gerencial como empregado fosse apenas uma
passagem necessaria, mas nao definitiva, em seus horizontes profissionais.

Os aspectos materiais, contudo, ndo sdo suficientes para explicar a desvalorizacao e
perda de status de uma profissdo. Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009) lembram que status €
um fendmeno complexo, apenas parcialmente relacionado com recompensas materiais. Nos
territérios da Administracdo, os autores incluem tal fenbmeno num processo maior de
desvalorizacao da area, que inclui dois aspectos: “uma proposi¢do € que o management esta
em declinio como uma atividade que esta se tornando rara. A outra é que 0 management esta
em declinio como uma atividade que tem status” (BROCKLEHURST, GREY, STURDY,
2009, p. 8).

A raridade da Administracdo como atividade especifica e restrita a um grupo
profissional guarda relagdo com o frequente discurso contemporaneo da autogestdo, do
empowerment, da Administragdo como atividade incentivada e tornada possivel a todos. Este
aspecto emerge de modo indireto na narrativa, ndo nomeado pelos entrevistados como
autogestdo, estando, contudo, mais associado ao tema da concorréncia, pelo qual muitos
outros profissionais podem e fazem o trabalho do administrador, como a narrativa explicita:
0s meus colegas administradores talvez me crucificassem, mas eu acredito que é possivel,
sim, que pessoas de areas diversas possam ter uma gestéo eficiente, eficaz, mesmo tendo essa

outra formacao (Lia); como também o discurso de que, se a Administracdo serve pra tudo,
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para gerenciar desde a vida privada as organizacdes, todos estariam habilitados a exercé-la.

Assim é que a sindrome da sobrevivéncia de que fala Bittencourt Neto (2004) assola
especialmente a geréncia intermediaria, que se vé reduzida dentro das empresas que tenham
passado por reestruturagdes e assumido estruturas mais enxutas, como 0s entrevistados
reconhecem ser a tendéncia atual; e também pelo movimento de incentivo a que todos dentro
da organizagdo gerenciem o préprio trabalho. Champy (1995), por exemplo, anuncia a entrada
da geréncia no rol das profissfes perigosas e circunstancia o éxodo gerencial em trés ondas:
(i) a de reducdo de custos; (ii) a da geréncia que ndo agrega valor; e (iii) a da T substituindo
atividades gerenciais; para, finalmente, apresentar a reengenharia como aquela que questiona
a necessidade da existéncia de muitos gerentes nas organizacfes, na medida em que torna o
trabalho mais autogerenciado. E mesmo Drucker (1975), defensor e propagador do boom
administrativo, muda para a opinido de que a Administracdo como atividade restrita a
Administradores deve se tornar cada vez mais inapropriada.

A raridade da Administracdo como atividade detentora de status é propria, segundo
Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009), de um discurso, como o contemporaneo, que ndo atribui
a geréncia qualquer status distintivo e ainda a acusa de ser fonte das “doencas
organizacionais”. E 0 caso, por exemplo, do discurso de Deming (1990), nos territorios da
qualidade, que investe na culpabilizacdo da Administracdo pelos problemas de crescimentos
empresariais em tempos de competitividade. A visdo de lugar-comum da Administragéo,
qualificada por participantes da pesquisa de Grey (1999) como onipresenca da Administracéo,
e pelos entrevistados desta pesquisa também como onipresente (aquela que esta em tudo e €
de todos, espécie de dominio publico), realmente parece solapar a Administracdo nao s6 como
atividade, mas o Administrador como profissional com status, na medida em que se todos
podem e fazem o que ele faz, ndo ha mais justificativa para um status diferenciado. Embora
emerjam falas de que ainda é muito bonito ser chamado de Administrador, esta mesma
narrativa associa frustracao e angustia a profissao escolhida.

Diferentemente da visdo de uma culpabilizagdo acritica dos Administradores, a
despeito deles historicamente servirem ao capital (COVRE, 1982; FARIA, 2004a), entende-se
como Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009, p. 8), que “variagdes no status de uma ocupagao
pode ocorrer por razdes que fogem ao controle de seus membros”’; ou como Gaulejac (2007,
p. 12) quando afirma que “sabe-se hoje que a linha reta e segura do progresso pessoal
depende de variaveis que escapam do controle do sujeito”. De fato, a tensdo expressa neste

primeiro grupo temético guarda relagdo com as transformagdes em curso no capitalismo,
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cujas consequéncias pessoais e sociais sdo amplas, mesmo em espagos ocupacionais que lhe
foram caros num tempo historico tdo recente. Se as mudangas atuais ndo atingem a alta
gestdo, é forcoso admitir que os niveis gerenciais intermediarios, aqueles para 0s quais 0S
cursos de graduacdo “fornecem” anualmente um enorme contingente de for¢a de trabalho,
elas atingem de maneira expressiva, gerando situagOes existenciais conflituosas e
desestruturantes.

O Grupo Tematico Il é integrado pelos temas abrangéncia, amplitude e utilidade, os
quais emergiram, predominantemente, nas falas dos professores e alunos, tendo ecoado
apenas de maneira esparsa na narrativa dos administradores. Ambos os grupos de professores
e alunos elaboram tais teméticas também com uma alternéncia avaliativa, em que a amplitude
da area de Administracdo tanto pode ser vista como vantagem, como diferencial gerador de
oportunidades profissionais, mas também como fraqueza ou limitacdo quando comparada
com outras areas que tém foco definido.

Quanto a avaliacdo negativa dessa amplitude ou abrangéncia de conhecimento inerente
ao campo administrativo, € possivel encontrar eco na literatura em pelo menos dois momentos
especificos. Na abordagem classica, identifica-se o incdmodo de Fayol (1989) com tal
amplitude ou indefinicdo da Administragdo, no inicio do século XX, problema para o qual via
como solucdo a proposicdo de uma doutrina administrativa que tivesse contornos proprios.
Assim foi que propds sua lista de principios e codigos para a matéria administrativa, esta
tomada como um conjunto de funcbes a serem desempenhadas pelo Administrador, e este
pautando-se em tais principios doutrinarios.

Atualmente, a conotacdo negativa da abrangéncia da Administracdo guarda certa
relacdo com as tematicas da desvalorizacdo e perda de status debatidos no primeiro grupo
tematico. Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009), por exemplo, afirmam que o management
difere de outras ocupacges profissionais, mesmo de profissdes com atividades mais ligadas a
aspectos comerciais, como a contabilidade. Os autores afirmam que o debate gira em torno da
duvida se 0 management é essencialmente o tipo errado de conhecimento ou se é porque ele
préprio tem sido incapaz de persuadir que é o tipo certo de conhecimento, mesmo que se
apresente tdo amplo e por vezes indefinido, razdo pela qual teria que procurar por status em
todo lugar, tendo frequentemente o efeito contrario da progressiva diminui¢do do mesmao.

Essa espécie de grande passeio que a Administracdo faz em diversas areas do saber,
isto €, 0 seu carater multicientifico e multidisciplinar, de que fala Raymundo (2006), bem

como a versatilidade de ir do senso comum as teses de doutorado (RAYMUNDO, 2006), ou,

215



ainda, a possibilidade de ser considerada ciéncia por uns, e arte por outros, como alerta
criticamente Aktouf (2005), e, ainda mais, o paradoxo de ser considerada as duas coisas ao
mesmo tempo, como se escuta frequentemente em sala de aula; todo esse “passeio”, enfim,
acaba resultando no questionamento sobre a pertinéncia de se considerar uma area tdo ampla e
abrangente, como é a Administracdo, uma profissdo. Esta queixa, por outro lado, foi
considerada ilegitima por defensores da necessidade de administradores profissionais, & epoca

de ascensdo da geréncia no Brasil, como Pereira (1966), que afirmava:

ninguém nega a existéncia de administradores profissionais, mas é muito comum
ouvirmos a afirmacdo de que a Administragdo ndo é uma profissdo. Torna-se dificil
compreender semelhante posicdo. A Administracdo é sem divida uma profisséo,
desde que é uma atividade especializada, remunerada, com objeto proprio e constitui
a fonte de receita, por exceléncia, daqueles que a exercem (PEREIRA, 1966, p. 89).

Castro (1974) compartilnava da visdo de Pereira (1966) sobre a emergéncia e
necessidade dos administradores como profissionais estratégicos para consolidacdo do
processo de industrializagdo nacional. Ele destacava, em meados da década de 1970, o
aspecto fragil da formacdo em Administracdo em detrimento de outras areas do saber, como a
Economia, que tinha uma formacdo tedrica geral mais solida. Castro (1974) também
comentava, a época, sobre a abrangéncia propria ao termo Administrador dentro das
empresas, por considerar que ele podia significar tanto o técnico especializado quanto o
tomador de decisdo, situacGes ocupacionais que ele considerava pertencentes a polos
extremos e com demandas de formacdo diferenciadas.

Por outro lado, considerar a Administracdo uma profissdo com demandas de formacéo
universitaria abrangente ndo parece ser a compreensdo de autores como Deming (1990),
conforme exposto no Capitulo 3. Falando desde o contexto norte-americano, Deming (1990)
argumenta tratar-se de uma brincadeira cruel dizer que administrar é uma profissao e que 0s
que passaram pelas escolas de negocios estdo preparados para assumir os altos postos
gerenciais das empresas daquele pais; argumentando, ainda, que ha um escopo de disciplinas
que se constituem como formagdo do manager, mas outras que significam apenas um
desenvolvimento de habilidades as quais ele julga mais adequado serem aprendidas e
desenvolvidas na empresa. Assim, Deming (1990) reconhece a amplitude de conhecimentos
proprios a area, mas acomoda em categorias diferentes — formacdo e habilidades — e em

espacos também distintos de acesso e desenvolvimento: a universidade e a empresa.
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Em relacdo a avaliacdo positiva da amplitude da Administracdo, tanto no grupo de
professores quanto no de alunos, ha uma tendéncia a resolver o impasse que ela gera a partir
do tema utilidade, que emerge em duas perspectivas: (i) a utilidade para a empresa; e (ii) a
utilidade para a vida. Os alunos tendem a valorizar a abrangéncia de conhecimentos da
Administracdo como util para o contexto empresarial. Eles investem num discurso pelo qual o
estudante de Administragdo pode ndo saber para qué aquele conhecimento situado entre
extremos servira, mas que em algum momento de suas trajetorias profissionais, nas empresas,
fara sentido. Eles defendem a caracteristica da abrangéncia ou da pluralidade de contetudos
como inerente a Administracdo e a formacdo do Administrador, mesmo que a validade dessa
abrangéncia s se verifique a posteriori, como uma espécie de aposta no futuro.

As professoras argumentam sobre sua utilidade mais ao nivel pessoal, como que
dizendo: se tudo que se estuda em Administracdo ndo servir para a vida profissional, ao
menos servird para a vida pessoal. Como mencionado anteriormente, toda a incerteza que
envolveu a vida das professoras quando da escolha de curso, foi racionalizado em termos da
utilidade que esse campo de conhecimento amplo e abrangente poderia trazer para suas vidas.

Voltando a Taylor (1986), por exemplo, vé-se que este tipo de pensamento de
utilidade da Administracdo, para tudo na vida e na sociedade, ndo &€ uma novidade
contemporanea. E algo que ja vem sendo incutido como ideologia gerencialista que transpde
os territérios da féabrica desde a passagem do capitalismo familiar para o capitalismo
burocratico. Como apresentado no Capitulo 3, Taylor (1986) defendia a universalidade dos
principios da Administracdo, o que significava para ele a aplicacdo desses principios as mais
diversas esferas da vida humana associada: lares, fazendas, casas comerciais, igrejas,
universidades, governos etc.

A logica dessa ampla area, que € a Administracdo, servir para tudo nao é uma mera
questdo retorica e ndo é considerada simples por autores como Grey (1999) e Gaulejac
(2007), os quais entendem tal compreensdo como associada a uma viséo gerencialista da vida
e do mundo como um todo. Para Grey (1999), por exemplo, a ascendéncia da perspectiva de
gque 0 management serve para tudo e € de todos é correlata ao seu declinio ou desvalorizacéo
como profissdo, na contemporaneidade, com correspondente rompimento dos limites
organizacionais para a pratica do mesmo. Uma consequéncia possivel, julga o autor, € que se
estaria ampliando a racionalidade instrumental propria do management para todas as
dimens@es da vida humana associada, fenbmeno que, Gaulejac (2007) elabora em termos de

maior abrangéncia e, portanto, maior alcance da ideologia gerencialista:
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nascida na esfera do privado, a ideologia gerencialista tende a se espalhar nos
setores publicos e no mundo ndo comercial. Hoje, tudo se gere — as cidades, as
administracBes, as instituicbes, mas também a familia, as relacbes amorosas, a
sexualidade, até os sentimentos e emocdes. Todos os registros da vida social sdo
atingidos. Cada individuo é convidado a se tornar o empreendedor de sua propria
vida (GAULEJAC, 1997, p. 28).

Esta compreensdo de fato encontra eco, e mesmo legitimacdo, na narrativa que
fundamenta esta tese.

O Grupo Tematico 111 é composto por um mix de temas intrinsecamente relacionados
que atravessam a narrativa na sua totalidade, com facetas préprias em cada grupo de sujeitos.
De um lado, ha a recorréncia de falas ligadas a temas operacionais como acdo, atividades,
fazeres, estes relacionados a conhecimentos aplicados/tecnologia; e, por outro lado, temas
relacionados a formacdo e conhecimentos que habilitariam o Administrador a tal
operacionalizacdo, como, por exemplo: saberes, aprendizagens, experiéncia.

No grupo de professoras, ha a recorréncia dos temas saberes e fazeres, experiéncia e
conhecimento aplicado. Tais temas fazem emergir a logica pela qual as docentes concebem o
saber e fazer administrativo, a partir da qual tendem, por um lado, a pluralizar os tipos de
conhecimentos necessarios ao Administrador para conduzir-se bem na profissdo (saber
técnico, saber interpessoal, saber organizacional); bem como pluralizam as fontes desses
conhecimentos: estd na teoria e na experiéncia, na escola e na empresa. Por outro lado, elas
condicionam a validade desses multiplos conhecimentos, acessados em varias instancias, pelo
critério da aplicabilidade: ele vale se for aplicavel, utilizdvel. Uma sintese do pensamento das
professoras é que elas estruturam o curriculo de Administracdo e de formagdo do
Administrador em saberes técnico, interpessoal e organizacional, localizam sua origem e
destino na dimensdo da experiéncia, e condicionam sua validade pelo critério da
aplicabilidade, como uma espécie de saber tecnoldgico.

Os alunos, por sua vez, sdo contundentes ao enquadrar discursivamente os dois
construtos — Administracdo e Administrador — num contexto de préticas, de experiéncia, de
vivéncia, de fazeres, aqui nomeado acdo. H& falas que rechacam a possibilidade da néo
concretizacdo dessa acdo, ou de uma correspondente permanéncia no campo da abstracdo, o
que eles veem como caracteristica de varias disciplinas do curso. Tal acdo é para eles a
garantidora de sentido do curso e da profissdo que escolheram. Localizam no contexto da
acdo a necessidade de aplicagéo, de utilizacdo de ferramentas, entendendo a Administracdo

tanto como meio, isto é, como algo a ser aplicado nesses contextos demandantes, mas também
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como ela propria precisando langar méo sistemicamente de outros meios — ferramentas — para
cumprir os objetivos desse contexto. Assim, a Administracdo emerge como um conhecimento
aplicado ou como mediadora de outros instrumentos de aplicacdo, portanto, como uma
tecnologia. Uma sintese possivel de como os alunos pensam esses temas € que eles concebem
a Administracdo como uma agdo tecnoldgica plural, pela qual as dimensdes das suas
experiéncias e vivéncias, atuais e futuras, constituem-se como instancia de formacéo
complementar a universidade, sendo esta acdo cativa ao contexto organizacional.

Quanto a esse grupo tematico, os administradores foram os que mais citaram contetdo
corrente na literatura da area para descrever a Administracdo e o trabalho do Administrador.
Eles reproduzem discursivamente a literatura classica que apresenta a Administracdo e o
trabalho do Administrador como o desempenhar de atividades sistematicas, como planejar,
organizar, coordenar, controlar, tendo em vista a finalidade sistémica de fazer a organizacéo
funcionar. Sobre as aprendizagens, eles as trazem na mesma perspectiva plural com que as
professoras falam dos saberes e fazeres. S&o diversas as aprendizagens e as mesmas se ddo em
diversos lugares, mas principalmente na universidade e nas organizacbes de trabalho. As
metaforas predominantes foram a da reciclagem, por meio da qual argumentam a necessidade
do aprender de novo, e de sempre ser necessario reiniciar o processo de aprendizagem; e a da
abertura de mente e coracdo, pela qual caberia a universidade o papel de fazer essa abertura,
visando preparar o futuro Administrador para as aprendizagens que ocorreriam nas
organizacbes. Sobre a necessidade de reaprender sempre, eles justificam pelos diferentes
focos das diversas organizacbes de trabalho por que venham a passar durante o exercicio
profissional. A cada nova experiéncia de trabalho, novas aprendizagens devem se efetivar.

Uma proposicao sintética do pensamento dos administradores no que se refere a este
grupo tematico € que, mesmo ha algum tempo longe da universidade, eles tendem a
reproduzir acriticamente a concepcdo tedrica classica da Administracdo como um processo
sistematico de planejamento, organizacdo, coordenacdo e controle, e a acomodar tal visdo
num pensamento sistémico funcionalista. Por outro lado, trazem um conteudo corrente na
atualidade que é o da aprendizagem, apresentando a universidade como a que prepara 0
graduando para aprender continuamente depois, nas organizacGes de trabalho, sendo as
experiéncias que se desenrolam nesse ambiente as qualificadoras de tal aprendizagem.

Na narrativa totalizante, os temas operacionais tendem a reproduzir, como corrobora
Grey (1999, p. 569), um “certo tipo de conhecimento [de que] management € 0 que 0S

gestores fazem”; e, ainda, que “o administrador ¢ definido como um homem, ou uma mulher,

219



de acdo” (AKTOUF, 2005, p. 154). Falas que focam a geréncia como agdo, como pratica,
encontram amparo nas mais diversas proposi¢oes tedricas ao longo do século XX. De Fayol
(1989) a Ohno (1997), passando por Drucker (1975) e Mintzberg (2009), encontra-se a defesa
desse tipo de concepcdo. Leituras classicas que influenciaram a formacdo do pensamento
administrativo ocidental, como bem tipifica Fayol (1989) com sua prescricdo das funcoes
plurais de prever, organizar, coordenar, comandar, e controlar, ainda séo frequentemente
evocadas e reproduzidas, como por parte dos entrevistados desta pesquisa. A este respeito, no
contexto brasileiro de ascensdo da geréncia, pelo idos da década de 1960, Pereira (1966)
criticava a opinido corrente de que a Administracdo ndo era uma profissdo, recorrendo
exatamente a descri¢cdo das funcBes fayolistas para qualificar o objeto da Administracdo e o

trabalho do Administrador:

um administrador de empresas profissional é aquele individuo que, sem possuir a
propriedade de uma empresa, toma decisdes com autoridade sobre seus recursos
humanos e materiais, planejando, organizando e controlando suas operacdes. E o
homem que realiza essas funcbes especializadas em razdo de sua competéncia
profissional, e ndo por ser o proprietrio da empresa ou por manter com este
relacGes de parentesco ou amizade (PEREIRA, 1966, p. 89).

Tanto autores brasileiros, como Pereira (1966), quanto autores que escreviam desde o
contexto anglo-saxao sobre a emergéncia da geréncia, como Mills (1979) e Chandler (1962,
1984), eram unanimes em acomodar o uso dessas fungdes, pelo Administrador profissional,
numa localizagdo especifica: a organizacdo moderna burocratizada. Como afirma Mills (1979,
p. 89):

a ascensdo de milhares de pequenas e grandes burocracias e a minuciosa
especializacdo do sistema em geral criam a necessidade de que muitas pessoas
planifiqguem, coordenem e administrem as novas rotinas desempenhadas por outros.
O desenvolvimento de unidades de atividade econdmica cada vez maiores e mais
complexas aumenta a proporcao de empregados dedicados a tarefas de coordenacao
e geréncia. Ha necessidade de dirigentes, técnicos e empregados de escritério de
todos os tipos — supervisores de se¢do, contramestres, chefes de escritdrio; pessoas
as quais os seus subordinados prestam contas e que, por sua vez, devem prestar
contas a seus supervisores, elos das cadeias de poder e obediéncia, coordenando e
supervisionando as experiéncias, fungdes e capacidades de outros.

Em diversos trechos da narrativa, é este o cenario valorizado pelos entrevistados,
especialmente quando reclamam um status privilegiado dentro de um contexto estratificado;
quando almejam um contexto profissional em que s&o considerados importantes para solugdo

de problemas pelo desempenho dessas funcGes, mesmo que ndo se acomodem
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discursivamente nessa condic¢do por toda a vida profissional. Esse tipo de atividade, de acéo
gerencial propria & organizagdo burocratizada foi qualificada por Weber (1994) como uma
acao racional referente a fins, com uma correspondente ética da responsabilidade. Assim, o
Administrador figura como aquele que exerce sua profissdo primordialmente orientado em
relacdo as finalidades e regido por uma ética da responsabilidade (RAMOS, 1983). Uma
pratica direcionada a finalidades também foi o ponto fulcral para autores neoclassicos como
Drucker (1975), que, em lugar de ciéncia, concebia a Administracdo como uma pratica
necessariamente comprometida com o desempenho empresarial.

Essa acdo gerencial, entdo, seria sempre regida pelas finalidades, a despeito dos meios,
como racionalizado pela aluna Mari em relacdo a forma como ela concebia e gerenciava as
pessoas, com o intuito de leva-las a se identificar com a organizacdo: uma geréncia
estratégica, que ndo necessariamente toma as pessoas como pessoas, mas que as coloca como
meios para alcance dos objetivos organizacionais, configurando a concepgdo da
Administracdo como um fazer-fazer (ALBANDES-MOREIRA, 2002; BATISTA-DOS-
SANTOS, 2005), como instancia de controle. Tais concepcbes exemplificam a extensdo da
supervisdo gerencial citada por Mills (1979): supervisdo das funcgdes, das capacidades, mas
também das experiéncias dos outros, por parte do Administrador.

A frequente recorréncia na literatura em relacdo a existéncia de variados tipos de
recursos gerenciaveis nas organizacGes, principalmente materiais, humanos e financeiros,
encontra eco neste grupo tematico por meio da unidade de sentido fazer, que emerge sempre
no plural. Para os entrevistados, nos territérios da Administracdo, trata-se sempre de fazeres
multiplos, associados a saberes também diversos, que eles apresentam como de trés tipos:
técnicos, gerenciais e organizacionais.

Pelo menos parcialmente, tal classificacdo faz lembrar o pensamento de Fayol (1989)
que distinguia dois tipos de capacidades que julgava necessarias as empresas: a técnica e a
administrativa, sendo esta Ultima propria do Administrador e mais ligada a aspectos
comportamentais. Ambas as capacidades, para Fayol (1989), careciam de formacéo
combinada ou complementar entre escola e empresa. Semelhante diferenciacdo foi a proposta
por Drucker (1975) entre o profissional de carreira, aquele que detém um conhecimento
especializado e supervalorizado pela organizacdo, e o Administrador, o responsavel pela
transmissdo de conhecimento e tomada de decisdo. A pluralidade de fazeres e saberes da
Administracdo também é referida por autores brasileiros como Castro (1974) em sua divisdo

dos gerentes entre o técnico especializado e o tomador de decisédo, ou a classifica¢do de Silva
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(2009) em: (i) conhecimento técnico, (ii) habilidades gerenciais, e (iii) compreensdo da
organizacao, do impacto nos outros, e de si mesmo.

O transito entre as areas técnicas e gerenciais parece, inclusive, ser um ponto de tensao
para 0 Administrador em comparacdo com outras profissdes, especialmente as que tém um
lado técnico mais destacado, como a engenharia, que parece dar forca aos temas da
desvalorizagdo e concorréncia que integram o primeiro grupo tematico. A este respeito,
Bittencourt Neto (2004, p. 8), ao falar do mal estar que assola a geréncia intermediaria na

contemporaneidade, circunstancia a questao nos seguintes termos:

as geréncias intermediaria e operacional apresentam o desconforto causado em
vencer a resisténcia particular oriunda da imposicao de abandonar a carreira técnica
em prol das funcdes gerenciais por parte da empresa, em conseqiéncia do
crescimento do negécio. Os profissionais que assumiram alguns cargos de gerencia
sdo engenheiros com reconhecida experiéncia técnica.

Assim é que se percebe na narrativa, em particular no discurso do aluno Dan, a
insisténcia em unir ou mesclar dois tipos de saberes para a pratica profissional futura, como
que garantindo, ainda no periodo de formacdo, a possibilidade de ter posto de trabalho nos
dois tipos de fazeres — técnico e gerencial —, tornando-se, entdo, imprescindivel. Uma
inferéncia possivel é que a pluralidade de fazeres de que falam, e que a literatura sustenta,
favorece mais profissionais com outras formacGes, em &areas com um foco técnico mais
definido, do que Administradores, para quem resta fazeres mais performéaticos do que
conteudisticos.

Ao evocarem essa pluralidade de saberes e fazeres do Administrador, os entrevistados
convergem para a compreensdo da Administracdo como saber e fazer tecnoldgico, em que o
tipo de conhecimento valorizado na area é sempre um conhecimento aplicado. Faria (2004a,
2004b) adverte sobre o cuidado de ndo se restringir o conceito de tecnologia ao uso de
maquinas no processo produtivo. Ao entender tecnologia como o conjunto de conhecimentos
aplicados a uma atividade (FARIA, 1992, 2004a), o autor apresenta as tecnologias de gestao
como um tipo especifico de tecnologia, na medida em que se constituem como instrumentos
ou estratégias de gestdo da forca de trabalho. Faria (1992, 2004a) as classifica, entdo, em
tecnologias de gestdo de ordem instrumental e tecnologias de gestdo de ordem
comportamental e ideologica, em que as primeiras, em geral, relacionam-se as técnicas e
estrategias de racionalizacdo do trabalho, e as segundas a qualquer acdo gerencial de

manipulagdo e modeliza¢do do comportamento.
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Na narrativa, identifica-se nos grupos de professores e de alunos a tendéncia a fazer
uma certa categorizagdo dos saberes e fazeres que se mostram exemplares da compreenséo de
Faria (2004a). No grupo de alunos, vemos a tendéncia a valorizacdo das tecnologias de gestéo
de ordem comportamental, tal como a gestdo estratégica de pessoas proposta por Mari. O
grupo de professoras, ao classificar os saberes e fazeres da geréncia em técnicos, interpessoais
e organizacionais, credita ao primeiro a possibilidade de solu¢do de problemas no trabalho
diario, tal como fazem o0s engenheiros; destacam especialmente a importancia do segundo
para 0 administrador, um tipo de saber que diz respeito, para elas, a capacidade de lidar com
pessoas, conhecendo-as, motivando-as, e até mesmo corrigindo-as; e o terceiro tipo ligado a
possibilidade do gestor ser o portador de uma “memdria organizacional”.

Esses temas operatdrios sdo sustentados, na narrativa, pelo segundo grupo de temas
que Ihe conferem um sentido interessante: as aprendizagens e as experiéncias. Para se voltar a
acdo, aos fazeres, as praticas, o Administrador necessita passar por processos de
aprendizagens diversificados, e por experiéncias.

O grupo que mais colocou a questdo das aprendizagens foi o de administradores, 0s
quais falaram principalmente a partir de suas historias de vida estudantil e profissional. Eles
insistiram no fato de que havia muita aprendizagem além dos muros da universidade. Essa
ideia, de fato, ndo é nova, ou é de “ber¢o” nos territorios da Administragdo, quando Se
relembra Fayol (1989) afirmando que a capacidade administrativa deveria ser adquirida em
duas instancias: a escola e a oficina. Ao tratar a Administracdo em termos de doutrina
administrativa, Fayol (1989) apresenta como papel da escola o de inculcar este tipo de
conhecimento nos futuros Administradores.

Desde autores classicos como Fayol (1989), percebe-se que a formacao ou os tipos de
aprendizagens tidos como necessarios ao Administrador transcendem o0s aspectos meramente
técnicos de um oficio. O Administrador, de antemao, precisa preparar-se para ser de uma
determinada maneira no contexto de trabalho. Assim é que, na contemporaneidade, tematicas
como a das emocdes sdo trazidas para o debate sobre a aprendizagem de gerentes (SILVA,
2009), como que corroborando a “mente e coragdo abertos” colocada pelos entrevistados,
como sendo a parte que caberia a universidade nas aprendizagens necessarias ao
Administrador. Como corroboram Brocklehurst, Grey e Sturdy (2009, p. 9-10), na atualidade,
“os atos educacionais nos territorios do management representam mais um filtro ou
mecanismo de socializagdo do que um veiculo para transmissao de conhecimento utilizavel”.

Silva (2009) organiza essa multiplicidade de aprendizagens em termos de educagéo
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gerencial (sistema educacional) e desenvolvimento gerencial (mecanismos de mercado); e
entende essas duas dimensdes a0 mesmo tempo como distintas e sobrepostas, mas tende a

valorizar a segunda para formacgdo dos Administradores quando afirma:

a discussdo em torno da relagdo entre educacdo e aprendizagem nos programas que
fomentam a aprendizagem de gerentes nas organizacfes deve considerar que a
educacdo ndo leva necessariamente a aprendizagem e que esta ndo esta
necessariamente conectada com a educacdo. Para que a aprendizagem ocorra, torna-
se necessario que haja uma troca entre o individuo e a situagdo de trabalho. [...] O
gerente deve encarar a aprendizagem como dindmica e contextualizada ao ambiente
da sua pratica (SILVA, 2009, p. 154-6).

E neste sentido, o de enquadrar a aprendizagem dos gerentes especialmente no
contexto das praticas, que tanto os entrevistados quanto literaturas classicas e contemporaneas
do campo, evocam o Ultimo tema deste grupo: a experiéncia. Fayol (1989) falava que saber
avaliar era uma das principais qualidades do Administrador e a mesma era resultado do tato e

da experiéncia. Para Silva (2009, p. 179):

as palavras ‘experiéncia’ ¢ ‘aprendizagem’ estdo intimamente relacionadas. [...] No
ambiente empresarial, a palavra ‘experiéncia’ esta associada a um conhecimento
prético de como atuar em determinada situac&o profissional. A experiéncia faz parte
do saber préatico do gerente na agéo.

A recorréncia do tema experiéncia, em todos os grupos, leva a pensar sobre qual tipo
de experiéncia os entrevistados estdo falando. Um exame minucioso indica serem Vvarias as
perspectivas pelas quais eles abordam o tema experiéncia. H& a predominancia de trés tipos
de perspectivas: (i) experiéncia associada a uma localizacdo sisttmica do Administrador,
como ocupante de funcdo na organizacao-sistema; (ii) coisificacdo da experiéncia, ao trata-la
como algo gue se carrega, que se ganha, que se adquire, que se tem; e (iii) experiéncia como
instancia de formacao do administrador.

Pela primeira perspectiva, a experiéncia do Administrador ndo se da a partir da agéo
individual espontanea, ou como fruto de relagdes interpessoais informais proprias ao convivio
social no contexto do trabalho; a experiéncia emerge a partir dos critérios formais de inclusado
do profissional da Administracdo como um trabalhador que desempenha funcdes dentro de
uma organizagdo pensada sistemicamente. Com esta inscri¢do, pode-se compreender que eles
falam sobre a experiéncia de alguém colocado (e se colocando) na condi¢do de elemento

sistémico, 0 que da contornos proprios a tal experiéncia.
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Semelhantemente, Silva (2009) argumenta que a experiéncia é de importancia
determinante para a aprendizagem gerencial por possibilitar ao gerente, através de um
raciocinio sistémico, ter uma compreensdo mais rica e ampla do seu papel. A ldgica sistémica
também emerge como fundamento em outras perspectivas que relacionam as experiéncias e a
aprendizagem no contexto do trabalho, como, por exemplo, em Senge (1990), ao propor as
quatro disciplinas — dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizado em
grupo — fundamentadas no pensamento sistémico. Por esse tipo de pensamento, que liga tudo
e todos na organizacao por uma logica sistémica, € que autores como Senge (1990) fazem a
extrapolacdo da experiéncia individual para o paradoxo de uma aprendizagem ndo mais
individual, mas organizacional, pela qual os residuos de individualidade das experiéncias e
aprendizagens se diluem na organizacdo-sistema.

E, entdo, de maneira alinhada & perspectiva sistémica que emerge a segunda
representacdo: a da coisificacdo da experiéncia, para a qual também, sem dificuldades,
encontra-se respaldo frequente na literatura que versa sobre a aprendizagem gerencial, como
exemplifica 0 pensamento de Silva (2009, p. 179): “a experiéncia tanto pode ser adquirida
mediante um processo de aprendizado sistematico, aprimorado no decorrer do tempo, como
também é um conhecimento obtido de forma mais abrangente e ndo estruturada, adquirido ao
longo da vida, por meio das relagdes sociais”. Assim, novamente, a experiéncia, em lugar de
ser narrada como um processo individual e social espontaneo, proprio a vida humana
corriqueira, ela é tipificada pelos sujeitos, e pela literatura da area, como uma coisa a ser
adquirida, transacionada, possuida, barganhada, tal qual um produto com valor, que, se usado
pelo Administrador sob uma ldgica instrumental — tal como quer Max (administrador
entrevistado): enriquecer-se de experiéncias pegando os “tiquinhos de cada um”, por onde
passar — tera seu valor aumentado.

Assim, a terceira concepcdo de experiéncia dos entrevistados emerge como uma
consequéncia das duas primeiras: a experiéncia sisttmica circunstanciada no “mundo das
praticas”, adicionada de valor ao longo da caminhada, transforma-se na instancia ideal de
formacdo do Administrador, com um valor potencializado quando comparada a experiéncia
de formac&o universitaria tradicional, que, para eles, parece deslocada do mundo real. Esse
tipo de experiéncia Ihes parece mais interessante pela perspectiva instrumental com que lidam
com a mesma: ela € uma experiéncia enriquecedora porque os habilita para algo, porque serve
para o proprio contexto imediato em que se da, numa espécie de movimentos circulares

permanentes. Ela ndo tem valor substantivo em si mesma, ela é uma experiéncia rica e que
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forma o gerente porque serve a organizacdo em que ele estd na condi¢do de elemento
sistémico. Vale lembrar que tal perspectiva sistémica instrumentalizante da “experiéncia” nao
é nova para a Administracdo, como ja prescrevera Fayol (1989, p. 43) ao ensinar sobre como
surgem 0s principios em matéria administrativa: “qualquer regra, qualquer instrumento
administrativo que fortaleca o corpo social ou facilite seu funcionamento pode-se alinhar
entre os principios e durante o tempo em que a experiéncia o confirmar nessa posi¢ao”. Logo,
desde Fayol (1989) se falava de experiéncia, menos em sentido de uma vivéncia individual, e
mais na perspectiva de praticas funcionais no interior de uma organizacdo tomada como um
sistema orgénico, naturalizada.

O Grupo Tematico IV é formado pelos temas visual, estilo e perfil, apresentando-se
como o grupo tematico mais diretamente relacionado ao construto Administrador e, por isso,
0 mais personalistico de todos. Os temas que o compdem emergem nos grupos de alunos e
administradores. No primeiro, recorrem 0s temas visual e estilo; os administradores, por sua
vez, apresentam o tema perfil como importante para 0 Administrador.

Por este grupo tematico, os entrevistados indicam que a possibilidade de ser (ou estar)
Administrador acha-se menos relacionada a capacitacdo ou formacdo para tal, mesmo que
dela ndo se possa prescindir, do que a dimensdes ligadas a performance, tanto em termos das
praticas/acOes/experiéncias discutidas no terceiro grupo tematico, mas aqui principalmente
por aquilo que pode ser mostrado e visto, a partir de um estilo proprio ou aprendido por esse
Administrador. Essas seriam as garantias para adquirir e situar-se num status privilegiado, o
do administrador-lider, figura situada sempre a frente, ou acima, no espago organizacional.

Este grupo tematico intercambia com o primeiro grupo no que toca a dimensao status,
donde uma sintese possivel é: ao considerarem o status como definidor de quem é o
Administrador no contexto organizacional, os entrevistados entendem que o alcance de tal
posicdo lhes exige: (i) o atendimento a um perfil especifico, que pode ser aprendido em
situacdes de formacdo ou ser nato, perfil que também deve servir de modelo para outros; (ii) a
capacidade de ver e aprender um estilo préprio e compativel com o status pretendido; e (iii) a
capacidade de mostrar-se detentor desse perfil e atuante nesse estilo; assim, associam a
profissdo mais a dimens@es performaticas do que a aspectos conteudisticos.

Novamente, também os temas deste grupo, encontram eco em autores classicos, como
Fayol (1989, p. 37), que dava contornos préprios ao tema:

Se se trata de escolher um contramestre entre os operarios, um chefe de oficina entre

0s contramestres ou um diretor entre 0s engenheiros, ndo é nunca a capacidade
técnica que decide a escolha. Verifica-se se 0 escolhido possui a dose necessaria de
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capacidade técnica, mas, entre os candidatos de valor técnico quase equivalente, sera
dada preferéncia ao que for considerado superior por suas qualidades de presenca,
autoridade, ordem, organizacdo e outras que sdo os préprios elementos da
capacidade administrativa.

Como apresentado no Capitulo 3, uma identificacdo importante no pensamento de
Fayol (1989) € que ele apresentava 0 Administrador como um modelo, ou como um exemplo
a ser seguido, logo, muito mais relacionado a um saber ser, a um comportar-se de
determinada maneira, do que a um saber fazer um trabalho, desde o ponto de vista técnico de
um oficio.

Também em autores da época de ascensdo da geréncia brasileira pode-se identificar
essa distingdo entre um trabalho técnico e um trabalho mais ligado a caracteristicas
individuais. Castro (1974, p. 61), ao propor, por exemplo, as tipologias de administradores

técnicos e administradores tomadores de decisdo, esclarece:

nas funcbes de decision-making, atributos pessoais sdo mais relevantes para a
performance do que propriamente a formagdo universitaria, [assim], podemos
recrutar livremente para estas fungBes engenheiros, advogados, economistas e
técnicos de administracdo (CASTRO, 1974, p. 61).

Esse tipo de concepcdo sobre o trabalho do Administrador favorece, inclusive, a
situacdo de concorréncia com profissionais de outras areas, como abordado no primeiro grupo
tematico, uma vez que, como Castro (1974) defende, atributos individuais prescindem da
formacdo académica, podendo, portanto, ser encontrados em profissionais de outras areas.
Assim, o Administrador como trabalhador performatico, com perfil e estilos adequados ao
status pretendido, sofre a concorréncia direta de profissionais de outras areas. Sera por isso
gue os entrevistados insistem na metafora Otica ou da visibilidade, pela qual precisam ser
permanentemente vistos em suas performances para garantir o posto de geréncia?

Em épocas mais recentes, e com contornos proprios, autores como Champy (1995),
em suas proposicdes sobre a reengenharia, também tende a apresentar 0S nNOvVOS
administradores a partir de aspectos performaticos, e mesmo revolucionarios, como a figura
do heroi, aquele que sai como vencedor nos processos de mudanga empresarial servindo de
modelo para todos na organizacdo. Como o autor afirma, 0s gerentes mostram 0S novos
caminhos a todos na organizagdo, sendo “modelo de comportamento, possibilitando e
educando” (CHAMPY, 1995, p. 35) a medida que demonstra visivelmente uma forma de ser e

portar-se. Também no seu conceito de autoridade existencial, para contrapor-se a autoridade
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formal tradicional, Champy (1995) enseja uma concepcao da gestdo pela qual é através do
exemplo e dos resultados visiveis que 0s novos gestores estariam garantindo seu espaco.

Finalmente, o Grupo Tematico V é composto por temas que, juntos, trazem um
sentido convergente a uma dimensdo muito significativa para os territorios da Administracéo,
aquela que diz respeito ao l6cus ou ao espaco social privilegiado para sua emergéncia: a
organizacdo. Os temas mudancas, necessidades e finalidades apareceram em praticamente
toda a narrativa, lancando luz e privilegiando principalmente um tipo de organizacdo: a
empresa. A empresa emerge como o contexto privilegiado da gestdo, a semelhanca do status
de instituicdo social atribuido por Drucker (1975). Quando falam da empresa, os entrevistados
a narram como uma espécie de primeira e Ultima razdo da Administracdo e do Administrador.
Trata-se da organizacdo, o continente do qual Administracdo e Administrador lhe séo
conteddos peculiares. Que necessidades? As da organizacdo. O que deve mudar? A
organizagdo. Em nome de que finalidades? As da organizago. E sempre este 0 cenario no
qual os entrevistados situam essas questdes e a eles proprios enquanto administradores.

O tema mudanca ndo € novo nos territorios da Administracdo. Embora seja
frequentemente narrado como uma espécie de mantra contemporaneo, como se mudanca fosse
a novidade corrente da gestdo em contraposi¢do a um passado tomado discursivamente como
estatico no campo administrativo, ao contrario, desde Taylor (1986), e reaparecendo em
Drucker (1975) e em tantos outros, como apresentado no Capitulo 3, as mudancas sdo
apresentadas como “tema da hora” nos territorios da empresa e sua Administracéo. Era sobre
mudanca que Taylor (1986) falava e buscava implantar com sua proposta de Administracédo
Cientifica, em substituicdo a Administracdo por iniciativa e incentivo. Suas propostas eram
respostas as mudancas demandadas pelo sistema capitalista de producdo de entdo, e Taylor
(1986) considerava ser necessaria a figura do dirigente, enquanto promotor das mudancas,
grande experiéncia pessoal antecedente, como uma espécie de formacéo pela pratica, a qual
Ilhe habilitaria a implantar as mudangas necessarias ao sistema administrativo.
Semelhantemente, Drucker (1975) apregoava a necessidade de mudanca e reestruturagdo na
empresa e sua Administracdo. Ohno (1997), por sua vez, apresentava o sistema Toyota de
producdo como a mudanga necessaria para 0s tempos de crise e necessidades de reconstrugdo
da industria e economia japonesa. O que talvez marque uma diferenciacdo no discurso, € que,
diferentemente de Taylor (1986), Drucker (1975) associava mudanca a incerteza e
descontinuidade nos territérios da gestdo, como que demarcando uma requalificagdo do

proprio sentido de mudanga nesse campo.
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Este quinto grupo tematico guarda estreita relacdo com o terceiro; pois enquanto o
terceiro grupo temaético apresenta a defesa dos entrevistados quanto a demanda de saberes e
fazeres plurais, que se inscrevem especialmente na prética, requerendo, numa logica de causa
e efeito, um tipo especifico de conhecimento (o aplicado, o tecnoldgico); este quinto grupo
tematico explica os porqués ou os motivos disso: € porque existem necessidades imperiosas a
serem supridas, em especial as relacionadas a mudancas e transformacoes, tornadas cada vez
mais urgentes, na atualidade, uma vez que existem finalidades a impor e determinar toda essa
cadeia causal, sendo essas finalidades a de um lugar, de um espaco, de um lécus especifico,
plenamente identificado em suas narrativas: o contexto organizacional. Em geral, € a grande
empresa que habita e domina o imaginario dos entrevistados. Uma sintese possivel é que 0s
sujeitos conferem ao contexto organizacional uma espécie de poder soberano, por ser o0
territério das necessidades e finalidades, cuja complexidade envolve uma demanda constante
de mudangas e transformacdes, impondo & Administracdo e ao Administrador um estado de
submisséo permanente.

Essa espécie de soberania conferida pelos entrevistados a organizacdo empresarial é
prépria de um discurso de elevacdo da empresa a uma categoria de distincdo na sociedade
moderna, como proposto por apologistas da cultura de empresa: “a empresa ¢ hoje, de longe,
a instituicdo mais influente na sociedade moderna. Apenas o Estado pode a ela ser comparado
em termos de poder” (RICHERS, 2005, p. 9); tipo de pensamento que permite a leitura critica
dos opositores do capital que enquadram esse tipo de representacdo como o discurso da
empresa soberana em tempos de democracia totalitaria (BERNARDO, 2004).

Para falar da empresa elevada a tal status institucional ou de soberania totalitéria, a
narrativa incorre em dimensdes naturalizantes do construto historico empresa, ao apresenta-la
metaforicamente como um sistema bioldgico vivo que muda e que tem necessidades a serem
atendidas. Novamente, trata-se de um tema que recorre ao campo administrativo desde
autores classicos como Fayol (1989), ou neocléassicos como Drucker (1975), que, conforme
discutido no Capitulo 3, apresentavam a empresa capitalista como um organismo Vivo,
utilizando com frequéncia metaforas como as da empresa com vida préspera, empresas que
enfraguecem, empresas com érgdos de visdo, empresas que andam depressa, e empresas como
corpo social (FAYOL, 1989); ou empresas como esqueletos, corpo, organismo, € como
oOrgéos da sociedade, esta também tomada sistemicamente (DRUCKER, 1975).

Ao evocarem temas como necessidades e mudangas € esta mesma equiparacdo com

organismos Vvivos que 0s entrevistados estdo a fazer, mesmo que disso ndo se deem conta,
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como corrobora Morgan (1996) ao tratar das imagens metaforicas pelas quais as organizagoes
tém sido lidas e discursadas desde a abordagem cléssica até a dita flexivel: as organizacGes
sdo concebidas como sistemas vivos, que existem em um ambiente mais amplo do qual
dependem em termos da satisfacao das suas varias necessidades.

Pela logica sistémica, que apresenta as organizagbes como o0rganismos com
necessidades e que continuamente mudam, evoluem, a Administragdo emerge como um meio
adequado para fazer tal sistema organico funcionar. Entretanto, o funcionamento por ele
mesmo ndo € o fim ultimo das organizacBes tomadas como organismos, Sd0 as suas
finalidades ou objetivos que qualificam que necessidades atender, que mudangas realizar. Por
este raciocinio, Administracdo e Administrador figuram sistemicamente também como meios,
como instrumentos para alcance das finalidades da organizacéo.

Retomando Drucker (1975), percebe-se 0o tom quase axiomatico com que eleva as
finalidades organizacionais a um status de definicdo da prdpria natureza da Administracao:
“Administracdo é muito mais uma pratica do que uma ciéncia. Nao é conhecimento, mas sim
desempenho” (DRUCKER, 1975, p. 20).

5.5 Sintese critica da narrativa totalizante

Da analise e discussdao empreendidas, um primeiro movimento de sintese desta
pesquisa de campo € que as representacdes dos sujeitos entrevistados integram duas
concepcdes sobre a Administracdo e o Administrador, na contemporaneidade, concepcdes ao
mesmo tempo independentes, mas que se explicam mutuamente: (i) a concepg¢do pragmatica-
instrumental; e (ii) a concepcdo estética. A concep¢do pragmatica-instrumental perpassa
especialmente os grupos tematicos Il, 1l e V, clarificando o que os entrevistados pensam
sobre a Administracdo; enquanto a concepcao estética se desvela especialmente no grupo
tematico IV e em temas do grupo tematico I, expressando predominantemente suas
compreensdes sobre o Administrador (rever Figura 17, p. 209).

A concepcdo pragmatica-instrumental encaminha para a conclusdo de que 0s sujeitos
entrevistados definem a Administragdo, em sentido lato, como uma agdo ampla e util para
tudo e todos. Em sentido estrito, por esta concepcdo, eles entendem e apresentam
discursivamente a Administracdo como uma acao tecnoldgica e teleoldgica, que utiliza

saberes multiplos e aprendizagens cambiantes como meios para alcance das finalidades
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do contexto organizacional mutante. A representacdo que emerge de suas ideias é a do
movimento. A Administracdo é esse movimentar-se para algo, ou em funcao de algo.

Pela concepcdo estética, eles tendem a apresentar o Administrador como um
profissional performatico, quando dentro das organizagdes. Tal concepcdo estética
emerge com duas facetas. Em temas do grupo temaético I, como status, o “belo” emerge
associado a ideia de que o Administrador € aquele com posicao e localizagdo de destaque nas
organizagOes, com merecida importancia e reconhecimento, donde o lugar, o estar nesta e nao
noutra posicdo, seria o grande qualificador da sua profissdo. A outra faceta estética €
predominante no grupo tematico IV e infere-se que ela é acionada quando da auséncia da
primeira, isto é, se ndo houver garantia do lugar, da posi¢do, o Administrador deve “correr
atras” com um visual, estilo e perfil adequados, valorizando a dimensao da aparéncia como
garantidora da permanéncia.

Retomando os resultados dos estudos anteriores que compdem a agenda de pesquisa a
partir da qual esta tese foi construida (rever estudos citados no Capitulo 1), bem como as
conclusbes quanto a literatura (Capitulo 3), identifica-se convergéncias e singularidades em
relacdo ao atual estudo de campo. A convergéncia que se destaca é a concepgao pragmatica,
que emergiu nos trés estudos e na literatura. No primeiro estudo, ela se desvela através da
concepgdo da Administracdo como um fazer; na segunda pesquisa, 0 predominio da
representacdo da Administragdo como resultado; e na pesquisa atual, a ideia da Administragéo
como uma acdo tecnologica e teleologica. Na literatura, identifica-se a concepcdo pragmatica
como fulcro das argumentacdes na quase totalidade dos autores revisados.

A principal singularidade que por hora identifica-se € no que respeita ao
Administrador. Na primeira pesquisa, predominava uma representacdo do Administrador
ligada ao poder e controle, a figura da vigilancia e punicdo, como aquele que faz fazer dentro
das organizagdes, a espécie de “mao” mediadora do capitalista, coOmo comparava Braverman
(1987). Diferentemente, o segundo estudo e a atual pesquisa de campo tendem a apresentar
siléncio e performance como os principais qualificadores do construto Administrador, em
substituicdo ou alternativa & concepcdo do Administrador como controlador e vigilante.
Embora na narrativa totalizante da atual pesquisa haja esparsas emergéncias do tema controle
associado a figura do Administrador, o que predominou, tanto na segunda pesquisa quanto na
atual, foi a fuga da profissdao; ha um vazio discursivo quase unanime sobre este profissional.

Na segunda pesquisa, assim como nos estudos de Grey (1999), o Administrador simplesmente
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ndo emerge nas narrativas; na pesquisa atual, ele aparece apenas temporariamente, isto €, em
um periodo da carreira dos sujeitos, para depois migrar para outras ocupacées profissionais.

Ao relacionar a concepcdo de Administracdo (pragmatica-instrumental) e a concepcao
de Administrador (estética), um gquestionamento surge: se, nas concepg¢des de Administracao
vem sempre se repetindo a dimens&o operacional da mesma, o fazer, a prética, o resultado, a
I6gica finalista, por que, nas concepcbes de Administrador, hd uma migracdo da légica do
fazer fazer para o siléncio ou para a performance? Seria mais compreensivel pensar gque, se a
Administracdo € entendida pelos sujeitos como pertencente ao mundo das praticas, como um
oficio meramente operatério e instrumental, posto que dirigido e destinado a finalidades
especificas, caberia ao Administrador permanecer no papel de mediador e garantidor da
execucdo por parte dos subordinados, para alcance das finalidades. Mas ndo € isto que eles
identificam na realidade que os cerca, ou que projetam para suas proprias vidas. Quando
dizem algo, isto €, quando ainda narram sobre o Administrador dentro de um contexto
organizacional como um profissional da geréncia, pouco o apresentam como o mediador que
faz fazer atrelado a autoridade conferida pelo cargo; em lugar disso, ora predomina a
referéncia a alguém que se mostra, que se faz perceber como necessario a partir de estilo e
perfil pessoal proprios, ora emerge através do amalgama entre o chefe hierarquico e o gestor-
lider.

Percebe-se que o capitalismo flexivel traz em seu bojo caminhos de respostas para tal
guestionamento. Uma compreensdo possivel é que em tempos nos quais 0 novo discurso
ideoldgico gerencialista é o da generalizacdo ou amplificacdo da mentalidade administrativa
para toda a sociedade, seja com o conceito de autogestdo, no ambito das organizagdes, ou com
a disseminacdo da l6gica do gerenciamento de todas as esferas da vida por todos, além muros
organizacionais; tem-se como contrapartida dialética a desvalorizacdo da area enquanto
profissdo restrita a poucos especialistas, no mesmo movimento de supervalorizacdo da area
enquanto conhecimento disseminado e acessivel a todos. A Administragdo, ao mesmo tempo
em que é valorizada como conhecimento importante para tudo e todos, também tende a se
desvalorizar como profissdo restrita a um universo de profissionais com status elevado, como
0 era nos tempos de ouro do capitalismo burocratico. Assim é que se pode entender 0s
siléncios sobre o Administrador como profissional de carreira e também o aspecto
performatico, este ultimo como uma alternativa para mostrar-se ainda necessario. Os sujeitos
se mostram como pretensos Administradores, tentando apresentar discursivamente trajetérias

profissionais que facam algum sentido em substituicdo ou alternativa a carreira gerencial, esta
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que ndo se lhes apresenta mais como possibilidade, exemplificando o eu maleével, a colagem
de fragmentos em incessantes ensaios do vir a ser, de que fala Sennett (2007), ao qualificar o
trabalhador em tempos de flexibilidade.

Finalmente, explicitando os contetdos discutidos agora em termos dos pares
categoricos dialéticos que nortearam toda a pesquisa, um segundo movimento de sintese
critica pode ser proposto para reflexao.

Quanto ao par dialético histéria-naturalizacéo, percebe-se na narrativa o predominio
do discurso que naturaliza diversos fendmenos que, diferentemente, sdo historicos em sua
constituicdo. Pela frequéncia das metaforas sistémicas organicas utilizadas pelos
entrevistados, que também se mostraram recorrentes nos estudos anteriores que compdem
minha agenda de pesquisa, e sdo igualmente abundantes na literatura mainstream revisada,
identifica-se a ideologica naturalizacdo de fenébmenos sociais como, por exemplo, as
organizagbes e o trabalho que acontece nas mesmas. Naturalizando discursivamente a
empresa capitalista, que foi o tipo organizacional mais evocado pelos sujeitos, eles por
conseguinte também naturalizam tudo que acontece no &mbito e entorno da mesma.

E assim, por exemplo, que eles tomam como natural e legitimam o fendémeno da
mudanca empresarial, mesmo que esta lhes atinja como profissionais. E neste sentido, ou
nesta linha de compreensdo, que o0s entrevistados tendem a narrar as empresas a partir do
discurso das necessidades e desenvolvimento, tal qual um organismo vivo que necessita de
recursos para sua sobrevivéncia e crescimento. A partir das necessidades empresariais
naturalizadas, justifica-se que tudo que ela demanda, em razdo das suas finalidades, seja
naturalmente atendido, conforme exemplificado pela concepcdo pragmatica-instrumental.
Uma contradicdo é que estando a Administracdo e os Administradores atrelados ao
desenvolvimento da organizacao, a0 mesmo tempo em que se tornam promotores da ideologia
empresarial, sendo por vezes seus principais agentes, eles também séo reféns ou atingidos por
esta mesma ideologia em suas novas versdes. Tal compreenséao traz implicagGes praticas para
a vida dos proéprios sujeitos, como bem exemplificam seus siléncios ou fugas do exercicio
profissional.

Semelhantemente, o par dialético praxis-sistema emerge envolto em contradi¢des, na
narrativa totalizante. Os entrevistados repetem o discurso metaférico sistémico harmonizador
para explicar o cotidiano organizacional incluindo, por exemplo, a dimensdo da experiéncia.
Neste sentido, ao contrario da experiéncia emergir como possibilidade de uma praxis social

auténtica e espontanea, ela se desvela como praxis inauténtica, posto que tomada de maneira
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coisificada para atender a demanda pragmatica-instrumental da organizacdo; isto é, a
experiéncia é tomada por eles como algo que se adquire para uso instrumental, em lugar de
algo que se vive com potencial emancipatorio, além de estar associada a localizagéo sistémica
do Administrador. Eles sdo administradores na medida em que se confinam
funcionalisticamente na organizacdo-sistema. Fora dela, ndo parece haver, para eles, a
possibilidade da experiéncia auténtica como administradores. Sera este também outro motivo
das novas rotas profissionais que tragcam, como professores e empreendedores, em lugar de
Administradores profissionais? Em outro sentido, ao se refletir sobre a concepcao estética
com que apresentam o Administrador que ainda reside nos territorios da organizacdo, ndo
estaria também a necessidade de mostrar, de ser visto, de aparecer perante 0 outro,
obliterando a possibilidade de uma praxis social auténtica?

Consequentemente, essas reflexdes permitem também concluir que, no que concerne
ao par dialético emancipacdo-alienacao, tanto a forma naturalizada com que concebem as
organizacles e sua Administracdo quanto a praxis interrompida velada em uma experiéncia
reificada, mostram-se como fendmenos intrinsecamente e subjetivamente alienantes e
contraemancipatorios.

Por outro lado, percebe-se na aparente fuga da profissdo uma tentativa dos sujeitos de
resolverem a espécie de “esquizofrenia constituinte” da Administragdo e Administrador,
aventada como possivel fonte de estranhamento, no Capitulo 1. Os entrevistados resolvem tal
questdo como que dizendo: se a grande empresa muda, e ndo posso mais gozar da recompensa
pelo status anteriormente garantido enquanto representante do capital; prefiro, agora, sair dos
seus dominios. Se antes eu ndo me assumia como trabalho por ser vantajoso pensar e agir
como se fosse capital, cumprindo o papel da mediacdo, agora que o status de tal condicdo ja
ndo me é garantido, adoto uma rota de fuga ou de solucdo para tal condicdo
contraemancipatoria: agora eu sou outro trabalho (a docéncia sendo o mais escolhido) ou sou
realmente capital (entre aqueles ja proprietarios e aqueles que almejam o futuro negdcio
proprio); estando esta Ultima opgdo fortemente imbricada no discurso ideologico do
empreendedorismo contemporaneo, que a todos alcanca e é reproduzido em tom também
naturalizante.

Neste movimento de fuga, os entrevistados ressignificam o siléncio fundador da
alienacdo associada a condicdo de Administrador: o de ndo se assumir como integrante da
classe trabalhadora, mantendo-se historicamente como representante do capital. As

possibilidades de emancipacdo deste profissional residem exatamente na tomada de tal
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consciéncia, mesmo em tempos de riscos e incertezas. Assumindo-se como trabalhador, o
Administrador podera lutar pelo seu trabalho, repensando-0 em novos termos, em que as
dimensBes pragmaticas-instrumentais que envolvem sua profissdo possam ser dosadas e

sempre mediadas por contetidos substantivos e emancipatorios.
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CONSIDERACOES FINAIS

Integrante que é da minha agenda de pesquisa, esta tese encerra provisoriamente
minhas reflexdes sobre seu objeto de pesquisa: as concepcbes de Administracdo e
Administrador, na contemporaneidade, a partir das mudancas promovidas pelo capitalismo
em sua fase flexivel.

Ao primeiro objetivo especifico da tese — identificar as concepgBes do campo
administrativo sobre a Administracdo, em tempos de capitalismo flexivel —, a pesquisa de
campo responde com o predominio da concepcdo pragmatica-instrumental, pela qual a
Administracdo continua a ser pensada e discursada como uma acdo tecnoldgica e
teleoldgica, que utiliza saberes multiplos e aprendizagens cambiantes como meios para
alcance das finalidades do contexto organizacional mutante.

Ao segundo objetivo especifico — identificar as concep¢bes do campo administrativo
sobre o Administrador, em tempos de capitalismo flexivel —, a pesquisa de campo na qual se
fundamenta esta tese apresenta dois importantes resultados. O primeiro diz respeito a
emergéncia da concepcdo estética para apresentar o Administrador, quando vinculado as
organizagOes. Por esta concepcdo, hd a migracdo do historico esteredtipo do Administrador
como controlador e vigilante para a representacdo do Administrador como um profissional
performatico muito associado a figura do lider. O segundo resultado, que se apresenta
como o mais relevante, e que, portanto, enseja maiores investigagdes para melhor
compreensdo, é o da fuga da profissao.

Do ponto de vista da escolha do objeto e as decisdes metodoldgicas consequentes,
entendo ter sido uma escolha acertada investigar as concepg¢des sobre os dois construtos de
maneira interligada: Administracdo e Administrador; incitando os sujeitos, com um mix de
técnicas qualitativas de coleta de dados, a se colocarem diante do construto Administrador a
partir de suas proprias existéncias. Entendo, ao final desta pesquisa, que se tivesse me
limitado a tentar compreender o que é a Administracdo para esses sujeitos, sem trazer o
construto Administrador para o “centro da cena”, ndo teria, por exemplo, me deparado com a
aparente contradicdo da repeticdo da Administragdo como matéria pragmatica-instrumental
acompanhada, agora, da fuga disso por parte dos Administradores. Semelhantemente, era
possivel que a dimensdo estética ndo emergisse como qualificadora desse profissional, na
atualidade. Assim, nesta pesquisa de campo, pude experienciar e reafirmar, como

pesquisadora, um pressuposto basico da pesquisa qualitativa que é por vezes esquecido: 0S
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sujeitos socializam o que pensam e sentem sobre qualquer tema quando se lhes é
oportunizado falar sobre eles, “encostando” nas suas existéncias e em suas projecdes sobre
elas. Cabe aos pesquisadores qualitativos, buscar com afinco e rigor, mas sem rigidez, formas
criativas de fazer isso em campo. Penso que esta é uma contribuicdo metodologica desta tese,
registrada no Capitulo 3 e nos Apéndices.

Uma outra contribuicdo que me propus foi de natureza teérica, ou mesmo didatica, a
qual entendo ter sido atendida. Trata-se do levantamento pormenorizado das concepc¢des de
parte da literatura de referéncia da area sobre seus principais construtos, através dos
resultados socializados no Capitulo 3. Ao mesmo tempo que foi uma contribuicdo,
compreendo que tal levantamento abre uma possibilidade de linha de investigagdo para novos
estudos que considerem pertinente interrogar sobre as concepcBes de Administracdo e
Administrador subjacentes ao discurso do mainstream da éarea. Isto, de fato, continua
integrando minha agenda de pesquisa. Da reflexdo sobre os resultados, também incluo na
minha agenda de pesquisa a temética da empregabilidade de Administradores sob o
capitalismo flexivel. Penso haver uma demanda ainda reprimida sobre tal tema que pode ser
suprida com estudos longitudinais pensados para medio e longo prazos, visando entender o
que se apresenta, no mercado de trabalho, para essa categoria profissional.

Finalmente, concluo a escrita deste trabalho entendendo-a como necessaria nédo
somente como prova concreta de conclusdo do meu doutoramento, mas, principalmente,
porque a sua materialidade é um convite a interlocucdo, que, espero, seja isto que o texto
desperte: o desejo de continuar conversando reflexivamente sobre o trabalho-administracéo e

o trabalhador-administrador.
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APENDICE A - Documento protocolar da pesquisa: documento de apresentagio

#F5 Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN
1% Centro de Ciéncias Sociais Aplicados — CCSA

Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo — PPGA

DOCUMENTO DE APRESENTACAO

Natal, de de

Prezado(a) Sr.(%)

Por meio da presente, apresentamos a pesquisadora Ana Cristina Batista dos Santos,

doutoranda junto a este Curso de Pds-Graduacdo, e cadastrada na Coordenacdo de

Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES/MEC). A referida pesquisadora esta

autorizada a tratar de assuntos concernentes a sua pesquisa sobre 0s conceitos de

Administracdo e Administrador na contemporaneidade, utilizando a metodologia de

entrevistas.
Sem mais para 0 momento, agradecemos a atencdo dispensada.

Atenciosamente,

Prof® Doutor José Arimatés de Oliveira
Orientador da Pesquisa
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APENDICE B — Documento protocolar da pesquisa: termo de consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, ,
sendo conhecedor(a) do tema e metodologia utilizados pela aluna do curso de doutorado do

Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN), consinto em participar da pesquisa conduzida pela mesma.

Entendo que toda e qualquer informacdo prestada por mim no decorrer da(s)
entrevista(s) pode ser utilizada na escritura de relatorios referentes a pesquisa. Entendo
também que as entrevistas podem ser gravadas. E acertado entre mim, signatario(a) deste
termo, e a aluna, que todas as possibilidades de identificacdo enquanto entrevistado devem ser

impedidas.

Natal, de de

Assinatura:
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APENDICE C - Documento protocolar da pesquisa: termo de confidencialidade

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Pelo presente termo, a signataria, Ana Cristina Batista dos Santos, aluna do curso de
doutorado do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (PPGA/UFRN), em fase de pesquisa de campo, compromete-se a manter as
suas fontes de informacdo em total anonimato. Neste sentido, ndo fara a identificacdo do

entrevistado na redacdo final dos relatérios.

Natal, de de

Ana Cristina Batista dos Santos
Doutoranda PPGA/UFRN
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APENDICE D - Instrumentos de coleta de dados: roteiros para a 12 entrevista

Quadro 86 — Roteiro de entrevista com elementos de histdria de vida (Sujeitos: administradores)

Dados de caracterizagéo:
Idade — Sexo — Estado Civil — Tempo de formado

1° Momento: fase pré-universitaria
Fale-me um pouco da sua vida estudantil antes de entrar na universidade...
Por que Administracdo? O que te fez, o que te levou a escolher este curso?

2° Momento: fase universitaria
Fale-me um pouco da sua vida como aluno de Administrag&o...
O que vocé lembra que mais gostou durante o curso? (disciplinas, estagio etc.) Por qué?
O que vocé lembra que menos gostou durante o curso? (disciplinas, estagio etc.) Por qué?

3° Momento: fase pés-universitaria
Na sua época de formatura, o que vocé pensava para a sua vida profissional?
Fale-me um pouco da sua vida profissional até aqui...
O que voceé pensa para o futuro?

Fonte: Elaborado pela autora (2009-2012).

Quadro 87 — Roteiro de entrevista com elementos de historia de vida (Sujeitos: alunos)

Dados de caracterizagéo:
Idade — Sexo — Estado Civil — Tempo de curso

1° Momento: fase pré-universitaria
Fale-me um pouco da sua vida estudantil antes de entrar na universidade...
Por que Administragdo? O que lhe fez, o que Ihe levou a escolher este curso?

2° Momento: fase universitaria
Fale-me um pouco da sua vida como aluno de Administragéo...
O que vocé mais gostou no seu curso até agora? (disciplinas, estagio etc.) Por qué?
O que vocé menos gostou no seu curso até agora? (disciplinas, estagio etc.) Por qué?

3° Momento: fase pés-universitaria
O que vocé pensa para a sua vida profissional depois da formatura?

Fonte: Elaborado pela autora (2009-2012).

Quadro 88 — Roteiro de entrevista com elementos de histéria de vida (Sujeitos: professores)

Dados de caracterizacéo:
Idade — Sexo — Estado Civil — Tempo de formado

1° Momento: fase pré-universitaria
Fale-me um pouco da sua vida estudantil antes de entrar na universidade...
Por que cursar Administracdo?

2° Momento: fase universitaria e pos-universitaria
Fale-me um pouco da sua vida estudantil nos tempos de graduando...
Fale-me um pouco da sua vida estudantil nos tempos de pds-graduando...
Por que ensinar Administracdo?
Como tem sido, para vocé, ensinar Administra¢do?

Fonte: Elaborado pela autora (2009-2012).
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APENDICE E - Instrumentos de coleta de dados: roteiros para a 22 entrevista

Quadro 89 — Roteiro de entrevista com elementos-estimulo
(Sujeitos: administradores, professores, alunos)

Dados de caracterizagio:
Idade — Sexo — Estado Civil — Curso anterior? (Qual?)

_ Primeiro elemento-estimulo:
A palavra ADMINISTRACAO (impressa em estilo cartaz e entregue ao entrevistado, solicitando que 0 mesmo
fale livremente sobre a palavra)

Segundo elemento-estimulo:
Folha em branco
“Monte” o curso de Administracdo para mim nesta folha... (Se vocé pudesse decidir as disciplinas do Curso de
Administracéo, quais seriam?)

Questéo de apoio:
Quais os motivos da escolha dessas disciplinas?
E o estagio?

Fonte: Elaborado pela autora (2011/2012).

Quadro 90 — Roteiro de entrevista com elementos-estimulo (Sujeitos: proprietarios)

Dados de caracterizacao:
Idade — Sexo — Estado Civil — Formagdo — Tempo de empresa

Questédo-estimulo:
Quando o Sr. pensa na Administragdo ideal para sua empresa, como o Sr. a imagina?

Questdes de apoio:
Como o Sr. v& a Administra¢do da sua empresa?
Quais o0s seus critérios para selecdo de um gerente para sua empresa?
O que o Sr. espera dos gerentes da sua empresa?

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Quadro 91 — Roteiro de entrevista com elementos-estimulo (Sujeitos: subordinados da geréncia)

Dados de caracterizacao:
Idade — Sexo — Estado Civil — Formagdo — Cargo — Tempo ha empresa

Questao-estimulo:
Como o Sr. vé& a Administracdo nesta empresa?

Questdes de apoio:
O que o Sr. espera daqueles que administram esta empresa?

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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APENDICE F — Instrumentos de coleta de dados: roteiros para a 32 entrevista

Quadro 92 — Roteiro da entrevista ficcional (Sujeitos de pesquisa: administradores, alunos)

Script:

E manha de uma 22 feira do més de de 2022. Diferente do habitual, vocé ndo se dirigiu ao seu local de
trabalho. Em lugar disso, vocé foi a um evento no Centro de Convencdes da cidade. No intervalo da 12 palestra,
Vvocé aproveitou para ir ao restaurante para tomar um café. Para sua surpresa, l& vocé encontra um(a) ex-
professor(a) dos tempos de universidade. Ele(a) também estava participando do evento. Vocés iniciam uma
conversa...

Questdes de apoio:
Qual a cidade do evento?
Qual é o evento? Nome? Quem estad promovendo?

Qual é a palestra que vocé esté assistindo?

Quem € esse(a) professor(a)? Ele(a) foi seu professor(a) em qual disciplina?
Em que ano vocé terminou o curso?
Como foi a conversa?

O que vocé falou para ele sobre sua vida profissional desde que se formou?

Me fale um pouco dessa(s) experiéncia(s)...

Fonte: Elaborado pela autora (2009-2012).

Quadro 93 — Roteiro da entrevista ficcional (Sujeitos de pesquisa: professores)

Script:

E manhi de uma 22 feira do més de de 2022. Diferente do habitual, vocé ndo se dirigiu para a
universidade. Em lugar disso, vocé foi como palestrante convidado a um evento no Centro de Convengdes da
cidade. No intervalo da sua palestra, vocé aproveitou para ir ao restaurante para tomar um café. Para sua
surpresa, la vocé encontra um(a) ex-aluno(a) da universidade. Ele(a) também estava participando do evento.
\Vocés iniciam uma conversa...

Questdes de apoio:
Qual a cidade do evento?
Qual é o evento? Nome? Quem esta promovendo?
Qual era a sua palestra? Qual o tema? Sobre o que vocé falou?
Quem € esse(a) aluno(a)? Ele(a) foi seu aluno(a) de graduacao ou de pés-graduacéo?
Como foi a conversa?
O que ele(a) Ihe falou sobre a vida profissional desde que se formou?
Me fale um pouco sobre o que vocé achou a respeito do que ouviu do ex-aluno...

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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APENDICE G
Processo de categorizacéo falas dos professores

Ordem de preenchimento: da direita para a esquerda

Tropos

Temas

Unidades de
sentido

Falas

Encaixe de
quebra cabega

Paixao

Causa

Nao escolha-
Escolha

N&o pensava em
Administracdo
Opcdo

Resposta

Al eu tava me preparando pra veterinaria. [...] Eu optei por Farméacia porque meu av0 era farmacéutico, porque
nao tinha nenhum curso que eu queria, na época eu ndo pensava em administragao. (P1)

Al eu ja tava fazendo a opgéo também pra Administracdo Rural porque eu vi que eu gostava, tinha disciplinas na
area de Administracdo que eu gosto e na area rural que eu gosto também, que a minha familia tem fazenda, entéo
eu poderia ajudar meu pai, era um curso que eu ia aproveitar até mais do que veterinaria, né, no ambito
profissional, e ai eu ndo passei em veterinaria, e passei em Administracdo Rural. [...] Foi mais pela familia, por ter
assim uma visdo de poder ajudar meu pai assim na gestdo na empresa, e por também por... quando eu era
pequenininha eu brincava de escritério direto. (P1)

Inicialmente eu queria fazer medicina. Eu sempre gostei um pouco dessa area de saude. [...] Fiz para medicina,
ndo passei, passei 6 meses fazendo um cursinho, e ai fiz a op¢do de novo por medicina e administracao hospitalar.
Me despertou o interesse, a partir dai, por administracdo. Minha irmd j& era enfermeira, entdo, e a gente tinha
muita conversa sobre 0 meio, e passei no curso de administracdo hospitalar na universidade estadual do ceara
(UECE), e me apaixonei. (P2)

Quando eu pergunto no primeiro dia de aula pra turma nova: por que administragdo? N&o sei, eu escolhi por
escolher. (P1)

No ambito profissional administracdo pra mim € um encaixe de um quebra cabega que eu encontrei na minha
vida. A resposta pra todos os problemas e inquietudes que eu tinha quando nédo entrei, ndo tinha ingressado na
faculdade. (P1)

Entdo, a administragdo pra mim ela sempre foi um encaixe, administragdo pra mim é uma paixao. (P1)
Administracdo... bom, administra¢do foi uma opcéao de curso, foi uma opgéo de profissdo porque acho que abracei
a causa, a luta pelo reconhecimento, do meu jeito, da minha forma, de colaboracéo, de reconhecimento da
profissdo, uma profissdo necessaria, uma érea interessante porque a gente trabalha com, administracéo envolve
trabalhar com coisas, mas principalmente com pessoas, que é o lado mais dificil da administracdo ndo é? (P2)

Brincar de
escritorio

Reciclar
conhecimentos

Passar
conhecimento

O lécus, 0
contexto,
continente

Organizacao

Eu terminei o curso e como eu fiz pra gerenciar as empresas do meu pai, ai meu pai faleceu, ai eu tive que... eu
peguei sozinha, 0 meu irmdo ficava na parte produtiva e eu na parte administrativa. (P1)

Acho que o0 nosso aluno de administracdo sai um pouco sem entender a importancia da economia, e a economia
ele afere diretamente nas organizacdes, né? (P1)

Quando eu era pequenininha eu brincava de escritério direto. (P1)

No décimo semestre estagio supervisionado que o aluno, eu colocaria uma regra que o aluno que comprovasse
que trabalhou durante 1, 2 anos, ele estaria dispensado desse estagio, que trabalhou dentro da area de
administracdo, seria mais pra ele estar dentro de alguma empresa, fazer algum trabalho independente de TCC, que
as vezes ele vai s6 uma vez durante o semestre, mas que obrigasse o0 aluno a também a presenciar o dia a dia de
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Tropos

Temas

Unidades de
sentido

Falas

Projecédo
Ganhar espaco

Visualizar
espaco

Patamar

Buscar lugares
mais altos

Barganhar
postos

uma empresa. (P1)

[Vocé disse que se apaixonou, vocé lembra mais ou menos 0 momento que se apaixonou, o que te fez se
apaixonar?]: Eu acho que a partir dos primeiros trabalhos que a gente ja fazia voltado pra hospital. (P2)

Tem que ter um conhecimento do todo do que é aquele ambiente pra vocé poder entender como vai ser a gestdo
daquele ambiente. Entdo vocé ndo vai ser médico, mas precisa entender alguma coisa sobre. (P2)

[Entdo vocé acha que o contexto muda essa profissdo, muda a organizacao?] Eu acho, né? Eu acho que por
isso essa importancia dessa questao da pratica. Mesmo que vocé nao leve os alunos, que o ideal é levar para
dentro de uma organizacéo, pra vivenciar o dia a dia estar em contato com esses novos conceitos. (P2)

Fico muito feliz porque ele esta trabalhando na area, em alguma empresa, e trabalhando como administrador. Essa
é a minha expectativa ao encontrar esse aluno. Eu imagino que ele disse isso, que esté trabalhando num cargo
como gestor, em uma empresa, e estd muito bem, aproveitando bem o curso que ele fez, que ja est, j& fez algum
outro curso pra melhorar os conhecimentos na area, alguma especializacdo. Eu acho que deve ter sido, eu vou
pensar que foi na area de gestdo de pessoas, né? Eu vou pensar que foi por ai. [E ele te disse porque que ele
escolheu fazer essa especializacdo em Gestéo de Pessoas?] Eu acredito que ele v4 dizer que por uma exigéncia da
empresa onde ele trabalha, pelo cargo que ele ta ocupando ele foi trabalhar e sentiu necessidade de fazer essa
especializacdo nessa area. (P2)

Entdo, a gente ndo pode focar areas especificas, porque a gente ndo tem como adivinhar onde é que o aluno vai
trabalhar, se é terceiro setor, se é publico, se é privado, onde ele vai trabalhar, entdo, ele tem que ta preparado pra
trabalhar em qualquer organizacéo, a gerir qualquer organizacéo. (P1)

eu perguntaria a ele que rumo ele tinha seguido, ele estaria como gestor de uma grande empresa, de uma
multinacional, como gestor, teria seguido a carreira de... 0 sonho né (rs) o que a gente quer dos nossos alunos né.
Ele como gestor, como o CEO de uma grande empresa, no comando dessa empresa. Estaria & pra reciclar os seus
conhecimentos, sabendo da importancia de estar constantemente participando desses eventos e reciclando seus
conhecimentos (P1)

A trajetdria dele foi que ele se formou em administracdo, como ele sempre havia comentado ele tinha vontade de
entrar numa grande empresa, ele sonhava em ser gestor de uma grande empresa. Entéo ele se formou em
administracéo, ficou meio em divida na carreira publica ou..., se envolver em concurso publico, se preparar para
concurso publico, mas ai ele teve, recebeu o convite pra entrar numa grande empresa, como trainee, ele achou que
também seria uma oportunidade que ele via projecéo dentro dessa empresa. Entéo ja fazia 10 anos que ele tava
nessa empresa. E ai ele comegou como trainee, passou como gerente, ai foi desenvolvendo bons trabalhos,
mostrando bons resultados, ai foi recebendo os convites pra progredir dentro da empresa até chegar ao cargo que
ele sempre pretendia que era como o gestor principal da organizacdo. (P1)

eu o conhecendo como aluno eu vi que era uma pessoa que tinha ambicao, tinha interesse, procurava se
desenvolver nas disciplinas entdo era esperado, € 0 aluno que eu sabia que iria encontrar mais tarde bem
posicionado dentro de uma empresa. (P1)

hoje em dia na trajetdria, nessa nova geracéo que ta ganhando espago muito rapido, eu achei que foi um tempo
bom, em 10 anos, ele ido de um patamar mais baixo para um patamar mais alto da organizacéo, o que até me
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surpreendeu de ele passar, de estar a 10 anos na mesma empresa, mas como |4 ele teve oportunidades, por isso
que ele foi ficando e nunca quis mudar para uma outra organizacao. (P1)

A gente sabe que essa nova geracao ela muda de empresa, ela ndo ta tdo estdvel numa empresa, ela vai atras de
novas oportunidades, entdo como essa empresa ofereceu as oportunidades que ele pretendia, por isso que ele ficou
nessa empresa, ndo estagnado, ndo estabilizado, mas é porque ela estava promovendo novas, promovendo ele
dentro da organizacdo oferecendo novos desafios. Entdo me surpreendeu até essa questdo de ele ta ha 10 anos na
mesma empresa, mas é porque a empresa foi oferecendo e ele foi visualizando espaco dentro da empresa. (P1)

O dia a dia da organizacdo, pra ele ndo sair sem nunca ter vivenciado pelo menos por quatro meses o dia a dia de
uma organizacdo, pra ele ndo sair sem, pra quando ele entrar numa organizacdo ndo ser pego de surpresa. (P1)

Ele comegou como gerente de uma &rea especifica, depois ele passou dentro de um setor de marketing
comandando todas as areas, envolvendo todas as areas, depois ele passou como gestor administrativo até chegar a
gestor principal da empresa. (P1)

Ele ja sabia onde buscar algumas respostas e a dificuldade que ele teve foi s6 de adaptar, de ver que ele tinha que
adaptar aquela situacdo, aquela teoria que ele tava tentando implementar dentro da organizacdo. Entéo ele disse
que o curso deu toda uma seguranga pra ele, pra hoje comandar bem, e t4 bem posicionado na empresa. (P1)
Entédo, sdo profissionais de outras areas que as vezes eles até nem entendem porque estdo estudando disciplinas de
administracdo. Mas eu procuro mostrar isso que eles estdo estudando porque eles vao trabalhar em organizacGes,
né? Entdo, eu acredito que essa evolugdo € nesse sentido, das teorias mesmo, do que é administrar hoje em relagdo
aquele contexto anterior de quando surgiu as teorias de Taylor e Fayol, e de amadurecimento de perceber essa
necessidade de trabalhar com pessoas e de ter dindmicas diferentes dentro da organizagao. Entdo nesse aspecto eu
acho que a administracéo evoluiu, e 0s cursos tentam acompanhar isso, tentam acompanhar essa dindmica bem
complexa das organizagdes. (P2)

Ele tava pensando como sempre buscar né lugares mais altos, barganhar postos mais altos, ele tava pensando em
entrar numa multinacional, uma empresa norte americana tava meio de olho nele, entdo se tivesse um convite ele
disse que iria conforme a proposta, deixando sempre... com a preocupag¢do de deixar alguém que ficasse no lugar
dele nessa empresa, e manter esse bom trabalho que ele fez pra sair bem com a empresa. (P1)

Porque logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai ndao teve como passar todo o
conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém formada. [...] (P1)

Eu acho que da propria histéria da administracdo que a gente estudou I4 tras quando surgiu, da revolucéo
industrial, da necessidade né mesmo de ter uma mao de obra especializada, de um contingente muito... quer dizer,
antes, a evolucdo que eu falo mesmo nesse sentido, de ter alguém pra gerenciar aquelas pessoas nagquele novo
contexto que tava surgindo; das proprias teorias que antes essa coisa muito voltada pra coisa mecanica, e que essa
dindmica da organizacéo eu acredito que forgou esses gestores a evoluirem. Quer dizer, essa preocupacgao que
hoje se tem dessa questdo de uma empresa mais humanizada, isso pra mim é uma evolugéo. (P2)

Como € uma empresa ligada a marketing, a promoc&o, a publicidade e tudo, entdo o dia a dia dele é mais contato
com novos clientes, manter os contatos com clientes j& antigos da organizac&o, nessa parte de controlar todas as
atividades dentro da empresa, ele queria ta se envolvendo em todas as atividades, sabendo acompanhar um cliente
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grande, ele tava acompanhando o que é que tavam fazendo pra esse cliente, ele passou que o dia a dia dele era se
envolver na empresa como um todo, ele disse que o que aprendi em sala de aula ndo era uma geréncia de mesa,
entdo, eu gosto de ta andando na empresa, saber o que é que ta acontecendo, alguma insatisfacédo de algum cliente,
como foi resolvido, de ta por perto acompanhando todas as operacgdes junto, da organizacdo. Entéo o dia a dia
dele era mais essas atividades, e buscar novos clientes, novos fornecedores... (P1)

Apaixonar
Pilar
Visdo

Ponta pé

Amplitude

Amplo

Visdo ampla
Geral

N&o especifico

Ai eu sempre coloco: olha, administracdo € um curso que por mais que vocé ndo ingresse nele querendo
administracdo, durante o curso vocé passa a gostar pela importancia, por ser um curso amplo, ndo especifico
como a contabilidade que vocé vai ver s6 a contabilidade. Entdo, eu passo muito isso que a administragdo que por
mais que vocé ndo queira seguir a carreira de administrador, ela vai servir pra tudo na sua vida. Depois vocé pode
até fazer um direito, se vocé vé que dentro da administragdo a &rea que vocé mais se identifica é a parte de
legislacdo, vocé pode depois fazer. Entdo, mas o curso de administragdo esta sempre.... Na divida, tente
administracdo por essa visao geral que ele vai te dar e vai te ajudar em tudo. Administracdo acaba sendo
importante pra tudo. Eu ja tive varios alunos que vieram nessa ansiedade: ndo sei se eu continuo o curso.
Continua porque vocé ndo vai perder. Nenhum curso vocé perde, conhecimento ndo se perde, mas administracao
vai te ajudar desde a sua vida pessoal até em qualquer emprego. Se vocé for médico, vocé for abrir um
consultorio, vocé vai precisar de administragdo, pra tudo vocé vai precisar de administragdo. (P1)

O que me fez também gostar do... me apaixonar pelo curso também foi isso ver um pouquinho de tudo, eu pude
ver direito, eu pude ver marketing, a gente vé um pouquinho de cada teoria, e isso forma, eu acho que completa o
seu. Por isso que eu gosto de administracdo por essa complexidade, por poder enxergar um pouquinho de cada
conhecimento, ndo sendo tao especifico. (P1)

Como o pilar, o pilar, é ele [o administrador] que vai ta sustentando, que vai t& descobrindo, tentando desvendar
as melhores formas, o que é que ele vai aplicar ali dentro daquela empresa. Entdo ele como algo, uma figura
principal dentro dessas empresas, pra ele com essa visdo mais ampla dele tentando ajudar a empresa como um
todo. (P1)

Um pouco de tudo. Que ele tenha conseguido pelo menos ter uma introducdo de tudo, porque a gente sabe que
dentro de uma universidade, de um curso de administragdo a gente ndo tem como dar tudo. Entéo, a gente ndo
pode focar areas especificas, porque a gente ndo tem como adivinhar onde é que o aluno vai trabalhar, se é
terceiro setor, se é publico, se é privado, onde ele vai trabalhar, entdo, ele tem que ta preparado pra trabalhar em
qualquer organizacdo, a gerir qualquer organizacéo, claro que dentro de uma universidade a gente da apenas o
ponta pé inicial do conhecimento dele, e incentivar ele a buscar novos conhecimentos. Entéo, as vezes parece
muito ele ter que conhecer tudo, mas pelo menos ele passar por todas as areas do conhecimento que a
administracéo envolve, eu acho importante. N&o focar uma especifica, mas fazer ele ter uma visdo que ele saiba
depois: ah! eu vi isso na faculdade, estudei isso, e ele possa dar continuidade no estudo que ele iniciou na
faculdade, que ele ndo venha: ah! Eu ndo vi isso na faculdade.(P1)

Gestdo de
sentimentos

Multiplas
Utilidades

Serve pra tudo
Vida pessoal
Vida profissional

Eu gosto de ensinar administracdo pela importancia da administracdo independente de vocé seguir carreira de
administrador ou ndo. Acho que a gente comega a administrar nossa propria vida, né? Entdo eu gosto de mostrar
isso pros alunos que a administragdo independente de vocé ser administrador vocé tem que administrar a sua vida.
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Entdo vocé ja mostra a importancia por ai. (P1)

Administracdo, pra mim administracdo é tudo; entdo, como eu ja disse na semana passada, tanto no ambito
pessoal como no profissional, ela vai t4 te ajudando em todas essas vertentes. (P1)

Administracdo pra mim é meta de vida no ambito mais pessoal, né? Administracdo é meta de vida, é controle
desde o meu eu até minha familia através do uso de todas as teorias e técnicas da administracéo. (P1)

A gente vai usar isso pro controle da nossa vida. Tanto na gestdo da familia como até na gestao de sentimentos
também. Planejamento que é o que enfoca muito na administragéo € fator crucial pra sobrevivéncia digamos
assim nesse mundo de hoje, pra que a gente consiga alcancar todos os obstaculos. (P1)

Entdo, eu passo muito isso que a administracdo que por mais que vocé ndo queira seguir a carreira de
administrador, ela vai servir pra tudo na sua vida. Depois vocé pode até fazer um direito, se vocé vé que dentro da
administracdo a area que vocé mais se identifica € a parte de legislacdo, vocé pode depois fazer. Entdo, mas o
curso de administracdo estd sempre.... Na davida, tente administracdo por essa visdo geral que ele vai te dar e vai
te ajudar em tudo. Administracdo acaba sendo importante pra tudo. (P1)

Receita de
bolo

Pecando
Lapidando

Visualizando
espaco

Mudanca

Mudanga,
transformacao,
Adaptacdo

Administracdo é mudanca, é transformagdo, é planejamento, é controle, né? Tudo que vocé consiga fazer pra
alcancar algo a gestdo ela ta envolvida dentro desse caminho pra alcance dos objetivos. (P1)

No passado, mais uma resposta aos problemas da época, tentando resolver de uma forma é... mais racional. No
presente, de uma forma... mais tentando pegar aquilo que foi desenvolvido no passado e tentando se adaptar aos
dias de hoje, e no futuro, mais como coloca a teoria do caos, a complexidade, onde nés ndo temos que achar
solugdes e sim nds temos que achar inquietagdes pra chegar e resolver o problema. Entéo, eu vejo a administracao
com uma transformacao muito grande entre passado, presente, e pro futuro. A forma ndo como... ndo como as
ciéncias exatas onde a formula que vocé descobriu no passado vocé vai ta usando nas outras décadas, outros
séculos, a administracdo ela tem uma transformacgdo muito grande, vocé ndo consegue seguir uma regra de
administracdo, a teoria ela vem apoiando justamente pra mostrar, essa forma foi testada, da certo, vamo tentar
outra mas nao obrigatoriamente vai dar certo daquela forma como foi fixada. Entdo, tem uma transformacéo
muito grande entre passado, presente e futuro. (P1)

Positiva, positiva, positiva! Justamente pra gente ndo ta sempre aplicando o0 mesmo modelo, e sim inventando e
reinventando esses modelos onde uma teoria nunca acaba, ela ndo... ou seja, ndo consegue esgotar, até afirmar
assim da certo. A teoria motivacional a que mais se aplica é essa. Uma teoria vai t sempre contradizendo o que a
outra diz. E é isso que eu gosto da administrag&o. E isso que vocé nunca ta, nunca vai dizer sempre eu vou fazer
uma receita de bolo, sempre vai ser dessa forma que vai dar certo. Na administragdo ndo, é sempre uma uma
como é que a gente diz, é sempre um desafio, porque a pessoa ndo sabe como vai dar certo. A forma como vocé
faz gestdo numa empresa, a outra empresa 0 mesmo segmento, 0 mesmo tamanho, o0 mesmo tudo, mas gestdo
completamente diferente. E é isso que eu gosto. Vai gerando desafios e ndo tem aquela rotina, em administracdo
ndo tem tanta rotina, cada dia é um dia novo, uma coisa nova que vocé aprende, que vocé aplica. (P1)

eles estdo pecando tanto, cometendo erros tdo banais, que na administracdo a gente ndo acha respostas, mas a
gente acha 0s questionamentos pra tentar chegar nas solugdes. Entdo, no geral, assim eu vejo administracao
como, ndo seria a solucdo de problemas, a solugdo dos problemas é muito complexo falar, mas pelo menos um
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principio das solugdes dos problemas no geral. (P1)

Fazer com que eles (alunos) entendam e repassem isso pra dentro das organiza¢@es. Entdo essa nova visao, nao
desmerecendo tudo aquilo de métodos e técnicas que sdo necessarias, mas como aplicar isso dentro desse novo
contexto organizacional, de mudanca constante. (P2)

[Ele te falou se ele mudou a forma dele administrar ao longo desses 10 anos ou se foi mantendo a mesma
forma de administrar?] Ele disse que foi mudando conforme as necessidades, conforme as necessidades ele foi
adaptando, mas muito mais melhorando a sua forma, lapidando um pouco a sua forma de gerenciar do que uma
mudanca radical, como eu sai da faculdade, a visdo que eu tinha de uma empresa, foi sé melhorias nessa viséo,
mas nada de eu aprendi assim, e agora eu tive que mudar, eu transformei, eu fiz uma reengenharia no meu
processo de gestdo. Nao. Ele disse que foi mais uma adaptacdo, uma melhoria nos seus processos, uma adequacao
as novas necessidades que foram surgindo durante esses 10 anos, cendrio das organizac¢@es, do que uma mudanga
radical no seu processo. (P1)

A gente sabe que essa nova geracao ela muda de empresa, ela ndo ta tdo estdvel numa empresa, ela vai atras de
novas oportunidades, entdo como essa empresa ofereceu as oportunidades que ele pretendia, por isso que ele ficou
nessa empresa, ndo estagnado, ndo estabilizado, mas é porque ela estava promovendo novas, promovendo ele
dentro da organizagdo oferecendo novos desafios. Entdo me surpreendeu até essa questdo de ele ta ha 10 anos na
mesma empresa, mas é porque a empresa foi oferecendo e ele foi visualizando espago dentro da empresa. (P1)
mas eu ndo tentava adaptar aquela complexidade do momento, da situacdo nas teorias do livro, mas como ele
disse: toda a base que o curso deu ajudou ele a solucionar todos os problemas que vinham, é como se ele j&
tivesse os caminhos mais ou menos tracados. Ele disse que via colegas dele que comandava outras empresas, que
ndo tinham base de administragdo, entdo tinham dificuldades. (P1)

Alavancada

Confianca que
deposita

Crescer

Finalidades

Resultado
Obijetivo

Administracdo é mudanca, é transformacao, é planejamento, é controle, né? Tudo que vocé consiga fazer pra
alcangar algo a gestéo ela t& envolvida dentro desse caminho pra alcance dos objetivos. (P1)

Eu vejo como uma alavancada, algo assim que impulsione pra busca de um resultado. (P1)

Ele acha que é mais o acreditar em seus colaboradores, a confianca que ele deposita e acreditar que aqueles
colaboradores é que ajudam a empresa a desenvolver, a fa... a conseguir chegar onde a organizago... alcancar
seus objetivos. Entdo, essa gestdo participativa, resolver tudo junto, acreditando que eles possam, que 0s
colaboradores possam chegar a uma boa solucdo. Entéo, acho que isso, essa forma de gestéo dele participativa
ajuda ele. (P1)

Entdo ja fazia 10 anos que ele tava nessa empresa. E ai ele comegou como trainee, passou como gerente, ai foi
desenvolvendo bons trabalhos, mostrando bons resultados, ai foi recebendo os convites pra progredir dentro da
empresa até chegar ao cargo que ele sempre pretendia que era como o gestor principal da organizagdo. (P1)

A questdo da existéncia de cultura e clima dentro das empresas parecia uma coisa ficticia, uma utopia, e eu fiquei
morta de satisfeita, né? porque como eu passei a gostar muito dessa area, entdo a gente também tem visto isso que
as organizacdes estdo se preocupando, que esse trabalho com a cultura da organizacdo, com o ambiente da
organizacdo, influencia nos resultados. (P2)

O que ele fez pra crescer? Ele se empenhou mesmo em fazer com que a empresa percebesse o potencial dele, né?
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sendo um bom profissional, aplicando os conhecimentos que ele tem, dando os resultados pra empresa com
ideias também, levando ideias que a empresa viu que ele estava preparado pra ocupar aquele cargo. (P2)
Vocé sabe que no ambiente de trabalho tem pessoas mais interessadas, tem outros que realmente conseguem
captar os objetivos da organizacdo com mais facilidade, outros ndo, sdo mais individualistas né? (P2)
O cabeca Vaérios saberes e | Parte técnica Da administracdo dar essa visao geral, né? Eu acho que sempre o cabeca sendo um administrador ele pode
fazeres enxergar de uma forma mais geral. Quando ndo tem essa visdo geral acho que sdo mais técnicos pra solucéo dos
Enxergar Parte recursos problemas. Eu ainda acredito que o administrador ele estando no comando geral ele vai dar uma visdo mais geral,
humanos por isso que acho importante essa figura da administracdo nessa visao técnica. Que empresas sendo gerenciadas
Visdo geral por engenheiros que tem uma visdo boa técnica, mas pecam na parte de recursos humanos, competéncias

Viséo técnica
Pecam

Passar
conhecimento

Trabalhar as
emocdes

Administrar
conflitos

Abracar a
causa

Elenco

Conhecimento(s)

Pessoas

humanas, competéncias interpessoais, intrapessoais, que em administracdo a gente ja tem um pouco desse
conhecimento, e eles ndo tém tanto quanto deveriam ter, mas por causa da parte mais dessa parte técnica. (P1)
Desde a questdo de relagcGes com subordinados dentro da empresa, que ndo entendia como é que ele conseguia
uma relacdo de amizade com os subordinados e eles ndo conseguiam essa mesma relagdo, tinham dificuldades de
manter essa relacdo de amizade e achavam que tinham que manter uma posi¢do mais de poder, até de um
conhecimento mais técnico da organizacao, conhecimento mais conceitual também de entender um pouquinho de
cada setor dentro da prépria organizagdo, porque ele disse como o curso ja me da essa visdo ampla da
organizacgéo, entdo, eu consigo compreender cada setor e ele via assim colegas dele, ele via que engenheiros que
vinham do setor de producéo e entravam na empresa e tinham dificuldade de se relacionar com a parte de
marketing, de entender com a parte de financas, e ele ndo tinha essa dificuldade. (P1)

Porgue logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai nao teve como passar todo o
conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém formada. [...] (P1)

[Sobre as pessoas como lado mais dificil da administracao...] Porque o material propriamente dito a gente
consegue ter um controle maior, o recurso financeiro faz aquele planejamento e tal, a questdo dos materiais
mesmo, equipamento, mas pessoas é muito mais dificil porque entra a questdo da personalidade de cada um, de
vocé tentar minimizar aqueles conflitos que a gente sabe que existem em toda equipe de trabalho, as pessoas ndo
sdo iguais. Vocé sabe que no ambiente de trabalho tem pessoas mais interessadas, tem outros que realmente
conseguem captar os objetivos da organizagdo com mais facilidade, outros ndo, sdo mais individualistas né? E a
gente tem visto hoje a preocupagao das empresas é procurar buscar pessoas que saibam trabalhar em equipe, tem
pessoas que ndo sabem trabalhar em equipe, s0... sdo individuais mesmo. Entdo, eu acho que torna dificil, mas ao
mesmo tempo fascinante isso, de vocé conseguir fazer com que as pessoas acreditem em vocé, ja que vocé esta
ocupando um cargo ali de lideranca, vocé também ter essa capacidade de saber conversar com as pessoas, de ser
imparcial, de motivar as pessoas, € preciso que vocé também esteja motivado e as vezes vocé ndo esta, mas ndo
pode passar isso pra elas. E, principalmente, conseguir fazer com que as pessoas se sintam bem naquele ambiente
de trabalho, e ndo é s6 um, é uma equipe como um todo, é tentar ter essa facili... ndo sei facilidade ndo é bem o
termo que eu quero usar, é ter essa perspicacia de saber conhecer um pouco de cada um pra tentar entender
naquele momento que ele ndo estd bem. Saber que tem horas que vocé vai chamar mesmo a aten¢ao porque néo
esta fazendo o que deveria ser feito, ndo esta trabalhando de forma correta, sabe que as reagdes vao ser diferentes.
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Eu sempre digo que ¢ a histdria do 6nus e do bonus, né? E muito bom mas vocé sabe que em determinadas...,
vocé ndo vai conseguir agradar a todos o tempo todo. Entdo trabalhar com essas emocdes, com essas reacoes, é 0
grande desafio, acredito, da administracdo. (P2)

[E como é ser gestora?] E dificil, né? E dificil porque a gente lidar com pessoas ndo é nada facil. Embora seja,
embora nés estejamos ali trabalhando com os nossos colegas professores, todos eles ou pelo menos a maioria
deles formados em administracdo, mas no dia a dia é diferente né? [...] Eu digo que o maior problema da
administracdo é justamente esse, essa questdo dos conflitos, da gente saber administrar esses conflitos. (P2)
Administracdo... bom, administracdo foi uma opgéao de curso, foi uma opg¢do de profissdo porque acho que abracei
a causa, a luta pelo reconhecimento, do meu jeito, da minha forma, de colaboracéo, de reconhecimento da
profissdo, uma profissdo necesséria, uma &rea interessante porque a gente trabalha com, administracdo envolve
trabalhar com coisas, mas principalmente com pessoas, que é o lado mais dificil da administracéo ndo é? (p2)

Eu vejo que essa visita abre um espago em dois momentos diferentes, né? O fato de ter esse elenco, o fato de a
gente trabalhar com essas diversas areas do saber proporciona essa abertura pra profissionais de outras areas
ingressarem no nosso ramo de trabalho. Isso é um aspecto. O outro lado é que essa abertura faz com que a gente
tenha essa possibilidade de ter um conhecimento maior porque a gente ndo pode se prender sé a uma area
especifica. Ao mesmo tempo isso faz com que o bom gestor... por que é que faz com que pessoas que ndo tém
tanto conhecimento nessa area sejam bem sucedidas? Porque ai eles tém aquela maturidade de buscar pessoas nas
areas especificas pra lhe auxiliar. Entdo, isso também... quer dizer, a gente tem um conhecimento que néo é tdo
profundo |4 na psicologia, mas a gente percebe que naquele momento a organizagéo esta precisando, entdo a gente
vai buscar esse profissional. Entéo, tem esse outro lado também do gestor ter essa maturidade que aquele
conhecimento que ele tem na area... e ele de repente pode se aprofundar, a gente tem administradores, pessoas que
fazem administracdo em direito, fazem administragdo em psicologia, porque dependendo da sua atuacdo e da sua
vontade mesmo de aprender, e de se tornar um profissional cada vez melhor dentro daquilo que ele t& trabalhando,
ele vai se aprofundando nesses conhecimentos. Entdo, eu acho isso muito bom. (P2)

ja que nds administradores nés administramos recursos financeiros, administramos pessoas e materiais, se a gente
ndo tiver esse principio de ética e de justiga, a gente cai nesses problemas que a gente assiste ai, favorece a uns e a
outros ndo. (P2)

Experiéncia

Vivéncia
Experiéncia
Pratica

Porgue logo que meu pai faleceu a gente pegou um gerente pra poder passar, meu pai ndo teve como passar todo o
conhecimento dele da empresa pra mim, e eu era recém formada. [...] [Ele tinha alguma formac&o?] Né&o, néo,
ndo tinha, era mais na base da experiéncia, vivéncia mesmo, né? (P1)

O dia a dia da organizacdo, pra ele ndo sair sem nunca ter vivenciado pelo menos por quatro meses o dia a dia de
uma organizacdo, pra ele ndo sair sem, pra quando ele entrar numa organizacao nao ser pego de surpresa. (P1)

E ndo é s6 o conteldo de administracdo que esta ali no livro, mas as experiéncias que a gente vivencia, seja
através de leituras, seja através do que a gente passa pelo dia a dia até nessa fungdo de administrador. (P2)

[Entdo vocé acha que o contexto muda essa profissdo, muda a organizacdo?] Eu acho, né? Eu acho que por
iss0 essa importancia dessa questdo da pratica. Mesmo que vocé ndo leve os alunos, que o ideal é levar para
dentro de uma organizacao, pra vivenciar o dia a dia estar em contato com esses novos conceitos. (P2)
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sentido
Aplicar Tecnologia Aplicar Positiva, positiva, positiva! Justamente pra gente ndo ta sempre aplicando o0 mesmo modelo, e sim inventando e
modelo reinventando esses modelos onde uma teoria nunca acaba, ela ndo... ou seja, ndo consegue esgotar, até afirmar
assim dé certo. [...] Em administracdo ndo tem tanta rotina, cada dia é um dia novo, uma coisa nova que vocé
Aplicar aprende, que vocé aplica. (P1)

conhecimento

Adquirir
conhecimento

Eu assim considero que elas precisam... sdo todas assim nessas areas, indiscutivelmente necessarias para a
Administracdo. O que eu vejo que se torna relevante aqui é mostrar porque é que Filosofia € importante pra
Administracdo. Porque é que Sociologia... as vezes os alunos reclamam muito por isso. Sociologia pra que? Onde
é que eu vou aplicar Sociologia? Onde é que eu vou aplicar Psicologia? Entdo, eu vejo que essas disciplinas, por
exemplo, psicologia, sociologia, filosofia, questdo da ética e até do direito, hoje sdo extremamente importantes,
pra esse contexto que a gente vive hoje das organizacGes, que devem ser organizacfes que estdo preocupadas com
a questdo do respeito aos direitos humanos, que a gente tem classe de trabalhadores mais conscientes, politizada,
que busca mais os seus direitos trabalhistas. Entéo, é preciso que o gestor esteja preocupado com isso. Entdo sdo
areas que eu considero bem importantes também. E as especificas porque cada um vai se direcionar mais pra sua
area mais especifica. Eu vou trabalhar mais com pessoas, Gestdo de Pessoas. Eu gosto mais do marketing mesmo.
Gosto mais de Finangas, que a gente sabe que € uma minoria, que a gente sabe hoje no curso. Entéo, é... eu acho
que todas sdo importantes a partir do momento que a gente sabe trazer o contetdo daquela disciplina para a
Administracdo. (P2)

Fazer com que eles (alunos) entendam e repassem isso pra dentro das organizacfes. Entéo essa nova visdo, ndo
desmerecendo tudo aquilo de métodos e técnicas que sdo necessarias, mas como aplicar isso dentro desse novo
contexto organizacional, de mudanga constante. (P2)

Ele tava muito feliz, por isso que ele disse que tava 14 participando do evento, porque ele queria adquirir novos
conhecimentos pra aplicar dentro da empresa, tinha essa preocupacao de t4 se renovando sempre, pra passar, tava
com alguns companheiros dele de empresa, os subordinados dele que ele mostrou também a importancia de
participar desse evento e tudo. Ele disse que sempre que possivel ele, apesar do corre corre da posicéo que ele
ocupa dentro da empresa, mas ele acha que tem que participar desses eventos. Sempre que possivel ele participa
desses eventos. (P1)

Como o pilar, o pilar, é ele [o administrador] que vai ta sustentando, que vai ta descobrindo, tentando desvendar
as melhores formas, o que € que ele vai aplicar ali dentro daquela empresa. Entdo ele como algo, uma figura
principal dentro dessas empresas, pra ele com essa visdo mais ampla dele tentando ajudar a empresa como um
todo. (P1)

Lapidar

Visdo

Necessidades

Necessidade(s)

E trabalhando, o dia a dia dele, as necessidades que véo fazendo que ele va desenvolvendo as areas necessarias.
Mas, pelo menos assim o basico ele viu e esta preparado pra continuar esse estudo ou numa especializagdo, numa
p6s graduacdo, ou a leitura de um livro aprofundando aquele assunto conforme as necessidades do dia a dia, 0s
desafios do trabalho dele profissional. (P1)

entdo, eu tive disciplinas mais da &rea, mas ndo com os assuntos emergentes, porque eu acho que de uns 10 anos
pra ca dentro da organizacdo eles foram importantes tratar, pela valorizagdo do colaborador , a questdo do
desenvolvimento interpessoal, de treinamento, né? que é cada vez mais necessario dentro da organizagao, entao
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seria mais pela necessidade de hoje, presente. (P1)

Porgue a gente tem que olhar muito mais na necessidade de mercado do que na reali... do que as vezes 0 que a
gente tem de professor, muito mais na necessidade. (P1)

[Ele te falou se ele mudou a forma dele administrar ao longo desses 10 anos ou se foi mantendo a mesma
forma de administrar?] Ele disse que foi mudando conforme as necessidades, conforme as necessidades ele foi
adaptando, mas muito mais melhorando a sua forma, lapidando um pouco a sua forma de gerenciar do que uma
mudanca radical, como eu sai da faculdade, a visdo que eu tinha de uma empresa, foi s6 melhorias nessa visao,
mas nada de eu aprendi assim, e agora eu tive que mudar, eu transformei, eu fiz uma reengenharia no meu
processo de gestdo. N&o. Ele disse que foi mais uma adaptacdo, uma melhoria nos seus processos, uma adequacao
as novas necessidades que foram surgindo durante esses 10 anos, cendrio das organizacg@es, do que uma mudanga
radical no seu processo. (P1)

E... em relacfo ao curso que eu fiz, por exemplo, questdo de cultura organizacional a gente ndo trabalhava. Eu ndo
tive essa nem como optativa, disciplina relacionada a questdo de cultura organizacional, clima organizacional,
empreendedorismo, administragéo de servi¢os. Na minha época a gente ndo trabalhou com essas disciplinas.
Sistemas de informacéo empresarial [E por que que vocé trouxe essas disciplinas pro teu curriculo?] Porque
eu vejo, pelo que eu tenho lido, como uma necessidade, né? (P2)

Concorréncia

Outros profissionais

Entdo, nesse momento é dificil ensinar administracdo. A gente conseguir mostrar por aluno que ele vai ter uma
atuacdo no mercado, porque é uma area que vocé tem profissionais de outras areas trabalhando como
administrador. Entéo, nesse momento se torna dificil trabalhar a administracdo. Mas a gente procura levar os
alunos pras empresas, pra fazer visita, a gente tem procurado fazer isso dentro do curso. (P2)

Abracar a
causa

Luta

Valorizacdo

(Des)valorizagao
Importéncia
Reconhecimento

E eu tive professores que eram da area e que mostravam pra gente a importancia de ter um administrador no
hospital, nas clinicas, embora ja deixasse muito claro pra gente que era dificil, essa conscientizagdo, como eu vejo
ainda hoje de vocé ter um profissional de administracdo no seu lugar, porque é diferente. (P2)

Entdo essa talvez seja a maior dificuldade porque a gente tem sempre que provar que nés ndo fazemos um curso
de quatro anos em véo, né? A gente realmente sabe como trabalhar com as pessoas da melhor forma possivel, né?
através de, tem dindmicas né? técnicas que a gente estuda e que a gente sabe que é melhor pra trabalhar em grupo,
por exemplo. Entdo como a questdo da organizacdo, sistemas e métodos, como organizar a estrutura melhor, de
forma racional, entdo isso ai sdo questdes que hoje a gente tem que ta sempre provando pras pessoas da
importancia da profissdo. E eu me animo por outro lado porque nés temos muitos alunos que sdo de Petrobras,
BB, CEF, e anteriormente esses alunos faziam o curso as vezes até, alguns por vocagdo, outros por fazer, e hoje ja
é uma exigéncia, quer dizer, tem uma pontuacdo a mais, tem um valor a mais aquele profissional que esta fazendo
0 curso na area de gestdo. Entdo também tem esse ponto positivo que a gente percebe na evolugéo da nossa
profissdo. (P2)

Administracdo... bom, administracdo foi uma opcao de curso, foi uma opc¢do de profissdo porque acho que abracei
a causa, a luta pelo reconhecimento, do meu jeito, da minha forma, de colaboracéo, de reconhecimento da
profissdo, uma profissdo necessaria. (P2)

Ai eu sempre coloco: olha, administragdo é um curso que por mais que vocé ndo ingresse nele querendo
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administracdo, durante o curso vocé passa a gostar pela importancia, por ser um curso amplo, ndo especifico
como a contabilidade que vocé vai ver s6 a contabilidade. Entdo, eu passo muito isso que a administracéo que por
mais que vocé ndo queira seguir a carreira de administrador, ela vai servir pra tudo na sua vida. Depois vocé pode
até fazer um direito, se vocé vé que dentro da administracdo a area que vocé mais se identifica é a parte de
legislacdo, vocé pode depois fazer. Entdo, mas o curso de administracdo esta sempre.... Na divida, tente
administracdo por essa visao geral que ele vai te dar e vai te ajudar em tudo. Administracdo acaba sendo
importante pra tudo. (P1)

a gente percebe até pelas estatisticas o crescimento do nimero de cursos de administragdo. Claro que como tudo
tem um lado positivo e negativo desse crescimento, né? mas de qualquer maneira é uma profissao hoje que se
tornou muito mais visivel do que ha vinte cinco anos atras, né? As pessoas ha vinte e cinco anos atras
perguntavam muito mais: administracdo pra que? Isso tem mercado? Vai fazer o que quando se formar? Tem
mercado? Tem espaco? Principalmente sendo mulher, principalmente sendo mulher. (P2)

Na tua opinido, uma pessoa ndo formada em administracdo consegue dar conta...

Essa é a grande polémica né hoje? [...]Eu acredito que em determinadas areas, por exemplo, na area de gestdo de
pessoas vocé tem excelentes psicologos que trabalham como gestores em determinadas empresas, a gente nao
pode negar isso. O que eu vejo é que para gerenciar uma empresa como um todo, eu acho que é essencial o
administrador. Eu acho que em determinadas areas tem que ter ainda o administrador sim, e até que ndo seja um
administrador, ele seja de outra profissdo, mas que ele tenha assessoria de administradores. Ai eu acredito que dé
certo, mas sem ter um administrador, mesmo que esteja ali lhe assessorando, eu acho que hoje é dificil, por conta
dessa questdo da competitividade mesmo. E tanto que esses profissionais de outras areas vocé encontra ou
fazendo um segundo curso — Administragdo — ou indo para uma especializa¢do na area de administracdo. Ento,
eu sou uma defensora disso, que tenha o méximo possivel de profissionais formados em administra¢do. (P2)

E uma area dificil de atuacdo também pelo que a gente ja discutiu na outra entrevista, né? Polémica em funcdo da
area de atuacdo de outros profissionais que ocupam também esse espago do administrador, é uma éarea que
envolve né... interdisciplinar, que envolve muitas outras disciplinas ndo s6 especificas da area de administragdo, e
que eu acredito que é através dela, dessa area que a gente consegue ter organizagdes bem sucedidas, sejam
publicas ou privadas. (P2)

A causa no sentido da gente fazer com que os alunos acreditem na profissdo, ndo fazer um curso simplesmente
pra ter uma graduacdo, mas que tem um mercado de trabalho que precisa dele (P2)
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APENDICE H
Processo de categorizacédo falas dos alunos

Ordem de preenchimento: da direita para a esquerda

Tropos
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Falas

Motivos na
entrada do curso

(escolha da
Administracéo)

Terminar o curso

N&o saber o que
quer

Opcéo da mée

Me escolheu

E foi ai [quando cursou 1 semestre de computacao], eu disse: eu vou fazer administracdo, eu vou terminar o
curso, vou fazer uma pés-graduacdo em tecnologia da informag&o, um mestrado, um doutorado, e vou ficar
na minha area, mesmo sendo administrador. (Dan)

Foi um momento muito conturbado, na expressao da palavra, porque eu até os Ultimos minutos eu ndo sabia o
que de fato eu queria, foi um problema pra mim porque ficava painho de um lado querendo que eu fizesse
Direito, mainha ja era compreensiva, dizia que eu pensasse, que eu fizesse o que queria. [...] terminei optando
por Direito. Fiz meu primeiro vestibular pra Direito com 16 anos. Cheguei a ficar na 72 supléncia, mas eu
digo muito: Deus sabe o que faz, né? porque ndo passei, fui morar 1 ano em Natal, fazer cursinho em Natal
por 1 ano, no caso pra tentar Direito novamente. Mas enquanto eu fui, nesse 1 ano que fui morar la eu tinha
menos certeza do que é que eu queria. As coisas s6 foram se complicando. E a opgéo por Administragdo foi
da minha mée, posso dizer que nunca se meteu nisso, mas ela achava Universidade X a pouco tempo tinha se
tornado universidade federal, e ela dizia assim: minha filha olha os cursos da Universidade X, universidade
federal, uma universidade tdo boa. E da grade curricular que existia na Universidade X Administracao foi o
que eu achei que mais se aproximaria de mim (Mari)

Administracdo me escolheu, né? ndo fui eu que escolhi ela. Isso ai é uma coisa que é bem marcante assim,
bem fato na minha cabega (Mari)

Mas tem muita gente que diz que o curso de administracdo é pra quem nao sabe o que quer. Eu ja escutei
algumas pessoas me dizerem isso, que 0 CUrsO era um curso que € pra pessoas que nao sabem o quer. Eu
entrei dessa forma, ndo sabia 0 que queria, mas eu acho que vocé tem que se encontrar. (Mari)

Bagagem
Montar empresa
Cargo mais baixo

Deixar morrer o
aprendizado

Desejos na saida
(vida
profissional
como
Administrador)

Destinos
profissionais

Area de tecnologia
Como
administrador

Ter o técnico

Minha vida p6s-formatura eu sonho, no caso eu ja venho falando, que é na area de tecnologia, no caso eu
penso que, eu que... eu desejo, eu quero né? quando eu terminar o curso eu ja fazer uma especializacdo, uma
po6s-graduacao na area de tecnologia pra me aprimorar. Hoje eu comecei... eu tava trabalhando, sai da
empresa, mas agora eu ja estou estagiando em outra empresa que, na area informatica, eu estou estagiando
numa empresa na area de informatica, e esse ano eu termino o curso de técnico em informaética, que eu faco
um curso de técnico em informatica no CEFET, e esse ano eu termino e vou ter um diploma de técnico
realmente, entdo, durante esse periodo, eu antes de me formar, eu vou ta trabalhando como técnico,
adquirindo a bagagem de administragdo, e pds-formado eu quero realmente trabalhar na area de tecnologia,
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Empresa enxuta

Corpos
organizacionais

Ritmo da empresa

mas como administrador, ndo como técnico, porque o técnico eu ndo quero sempre pra minha vida ser um
técnico, um sim.... um simples técnico de informatica, eu penso mais, eu quero ser um administrador de ...
mesmo que ndo seja de tecnologia, mas, como eu vou ter um conhecimento de tecnologia, eu posso eu

mesmo aplicar na empresa que eu possa ser um administrador de tec... na parte de tecnologia. E porque a
tecnologia nds sabemos que ela influencia em tudo, entdo eu mesmo sendo um administrador de uma empresa
eu posso fazer tanto o que aprendi na universidade, como administrar realmente, e aplicar a tecnologia dentro
da empresa, que é essencial pra mim, quero ser, quero realmente pos-formado trabalhar na area de
administracéo da tecnologia da informagéo. (Dan)

e a empresa ela quer uma pessoa que tenha os dois, tanto a parte técnica quanto a parte de teoria da
administracdo realmente, porque em tudo vocé tem que aplicar a administracdo. E ele me falou que até I&
onde ele trabalha, ele disse que o que pesou pra ele entrar foi o fato de ele estar cursando administracao e ter
um técnico. (Dan)

Bem, eu contei pra ele que o que ele me disse quando nds estavamos ainda no segundo periodo, que ele me
falou que essa area que eu queria seguir né? que é minha area, vai ser bastante, iria ser bastante proveitoso
futuramente, porque eu iria ser um administrador com a area de tecnologia e as empresas iam precisar
bastante. E foi justamente o que aconteceu, em 2022, hoje, essa data, eu sou um administrador de tecnologia
de uma empresa, e t6 aplicando a parte de administragdo, algumas coisas que eu vi na faculdade, e também
com a experiéncia do dia a dia e fazendo que eu sempre quis, sempre gostei, e realmente 0 mercado para
administrador de tecnologia da informacéo esta bastante amplo, com um dos melhores salarios do mercado.
[...]ai j& estou nessa empresa exatamente... assim que eu me formei eu ja passei um ano, quase dois anos
fazendo MBA, jé estou ha seis anos, quase seis anos nessa empresa. (Dan)

Pro futuro em termos de carreira... Bem eu falei que o meu futuro em termo de carreira é eu quero seguir
ainda algum tempo sendo administrador de TI, mas eu ainda tenho algo que eu ainda quero alcancar que € ser,
ter minha propria empresa, que é ser um empreendedor realmente. Passar algum tempo no mercado como
colaborador na empresa, funcionario, mas vou chegar a um tempo em que eu vou querer montar minha
prépria empresa. Ser... ser um préprio empreendedor, ser um empresario realmente da minha prépria
empresa. [...] Eu vou trabalhar num projeto, trabalhando num projeto durante uns... n6s estamos em 2022,
daqui pra, entre uns 6 a 8 anos, porque eu acho que pra vocé ter, montar uma empresa realmente que ndo seja
s6 de passagem (Dan)

eu s6 ndo quero parar, porque eu tenho o exemplo de uma amiga minha, formada, sentada do meu lado, sendo
assistente administrativa, ganhando pouco, e eu olho pra aquilo dali todos os dias e eu digo que ndo acontecer
aquilo comigo, eu ndo vou deixar que aconteca aquilo comigo, ndo vou me acomodar, ndo vou parar, porque
é um medo que eu tenho, meu Deus, ndo quero terminar dessa forma, estudei tanto, batalhei tanto, ndo quero
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morrer assim. [...] Quero tentar ainda uma carreira académica. [...] No momento eu so sei de uma coisa: que
vou estudar porque é o Gnico caminho que eu vejo pela minha frente, é estudar pra concurso, batalhar pela
minha especializacdo, eu td meio que tracando metas no momento. Tentando me organizar dessa forma.
(Mari)

Ai eu ia dizer que eu estava trabalhando. Com certeza nesse tempo eu ja vou ter meu mestrado. Ja tinha
terminado meu mestrado ja. Porque eu tinha terminado o meu mestrado acho que ligado a Cultura
Organizacional ou a Gestao Estratégica, tinha terminado meu mestrado em Estratégia, e que eu estava
lecionando também, como ela. Que eu tinha passado hum concurso recentemente e estava lecionando, na
Universidade x, por sinal. [...]E ela estava |4 pra participar desse evento também, como eu estava. E
comegamos a conversar sobre algumas coisas, sobre a faculdade, sobre a carreira de professor... eu disse a ela
que chegou 0 momento em que eu tive que decidir entre trabalhar ou ir atrds do meu mestrado, e eu tinha
optado em ir atras do meu mestrado. (Mari)

mas |4 também eu arrumei um emprego. Consegui um emprego em uma empresa, eu trabalhava na area de
gestdo de pessoas porque era o que eu tinha a minha especializagéo, e eu fui fazendo e tentando adaptar o que
eu... eu tava tentando conciliar com o meu mestrado que eu estava fazendo ao mesmo tempo. [E ai vocé
estava gerenciando na empresa?] Isso, gerenciando na empresa, e devido a experiéncia que... tinha pouca
experiéncia, mas devido ao curriculo bom com publicacdes e com..., e como tinha especializacao, e devido ao
mestrado, que estava fazendo o mestrado, que eu tinha sido valorizada pela empresa, que eu tinha comegado
num cargo mais baixo mas depois eles tinham... eu tinha evoluido com o tempo do mestrado e tinha chegado
a geréncia nos ultimos anos. (Mari)

Eu entrei no cargo de auxiliar administrativo normal [...] um tempo depois, 1 ano, a minha gerente ela saiu,
ela aposentou-se e tal, e eu assumi, tive minha competéncia reconhecida e assumi o lugar dela, e fiquei
gerenciando la [...] fiquei ainda la mais 2 anos trabalhando nessa empresa, até que eu resolvi tentar mesmo
meu sonho que era a carreira académica [...]passei no concurso e tava comegando a me instalar 1 na época.
Tava bem recente 14, e tava comegando a me instalar direitinho, e tava achando que o campo da
administracdo tava melhorando pra os profissionais, assim, que eu gostava muito do que eu fazia Ia na outra
empresa, gosto do setor privado um pouco e da coisa da competitividade do setor privado, da pressdo, as
vezes é bom, mas que eu tinha buscado a estabilidade mas néo através de concursos publicos comuns, mas
através, lecionando, porque eu acho que dessa forma eu podia passar algo, ndo deixar morrer 0 que eu
aprendi, e passar isso pra outras pessoas. Eu continuaria exercendo a minha profissdo, com certeza,
lecionando. (Mari)

Mas hoje eu tenho planos, ainda, de futuramente assim, quando eu me estabilizar melhor, uma coisa que eu
dizia muito que eu gostaria de fazer, eu vou conseguir fazer nos préximos cinco anos, talvez, de ter um
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negécio proprio, assim pequeno talvez, ndo sei pensar muito bem, mas nessa area de servigos também, de
prestar servicos, porque eu acho que vai ser a sacada do momento. Porque ja comecou... as empresas estdo
ficando cada vez mais enxutas, a gente vem reparando isso, 0S COrpos organizacionais cada vez mais
buscando, se especializando, buscando servico as pessoas que possam fazer melhor do que elas aquilo que
elas poderiam fazer de forma insatisfatéria. Entdo, subcontratam esses servicos. (Mari)

Al eu fico: meu Deus, sera que eu vou mesmo lecionar? Ou sera que na hora que for pra mim tomar essa
decisdo eu opto por ficar na empresa privada, gostar do ritmo e querer ficar, querer realmente contribuir?
Porgue até uma coisa que eu ja pensei algumas vezes, de montar uma empresa, mas ndo tenho capital inicial
assim, vou ter que trabalhar um bocadinho ainda pra conseguir isso, mas quando eu falei da empresa, eu falei
de certa forma da empresa que eu um dia gostaria de colocar, entendeu? (Mari)

Mostrar potencial
Mostrar confianca

Subir para segunda
e primeira classe

Olhar clinico

Crescer

Visual

Ver
Mostrar

E eu sempre fui desse tipo assim, e no ensino medio ainda eu me envolvi, pra entrar no ramo da
Administracdo, antes de eu me identificar, eu me envolvi com a parte de tecnologia, eu gostei muito de
informatica e comecei a fazer cursos, durante o ensino médio. E assim que eu terminei o ensino médio eu
comecei a trabalhar como técnico em informatica, a principio. S que eu trabalhando como técnico, aonde eu
trabalhava prestava suporte a muitas empresas, e eu como técnico dentro das empresas, eu via bastante a
questdo do administrador, e me interessava bastante. (Dan)

eu via que ele tinha muita coisa pra fazer, muitos papéis, era varias coisas, as vezes tinha a contabilidade,
desde comprar material de construgdo até pagamentos, e ele se envolvia com tudo, ele tinha que t& a par de
tudo. (Dan)

Eu acho que o administrador hoje ele tem que ter essa autoestima, 0 meu potencial é assim, eu confio no meu
potencial, eu confio na minha capacidade, entdo, eu vou querer mostrar o meu potencial. (Dan)

Vocé tem que fazer, tem que mostrar confiancga, passar, ndo so confianga, mas seu potencial dentro da
empresa, pra eles verem: ndo, ele é um grande profissional. Ai eu fui subindo, subi pra segunda,
posteriormente, cheguei até a primeira classe. [...] ndo é de uma hora pra outra que vocé vai chegar no seu
objetivo, ao que vocé quer, um cargo maximo. (Dan)

E eu ja muito nova, acho que com 18 anos, eu ja tava trabalhando, ja vivenciando, I6gico, fazendo uma
besteirinha né? ter que ajudar em um negdcio e outro, mas eu acho que a grande questao do estéagio é vocé
observar as coisas ao seu redor, é vocé observar, porque vocé nao vai poder fazer muita coisa, isso é fato, mas
eu acho que o grande aprendizado é vocé ver, vocé ter o olhar clinico ali dentro daquilo ali. (Mari)

Vocé consegue ainda nas empresas como assistente administrativo, e em algumas empresas que ddo essa
oportunidade vocé consegue mostrar servigo e consegue uma das geréncias, entendeu, e aos pouquinhos vai
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subindo. (Mari)
Claro, teve que comecar de baixo, num cargo de assistente, pra depois poder crescer, mas que essa
oportunidade existiu dentro da empresa, de ascensdo, no meu caso, existiu dentro da empresa e eu consegui
mostrar que era competente suficiente pra isso. (Mari)
Eu ndo tenho vontade porque eu sei que se eu me tornar gerente la eu vou ter que baixar minha cabeca pra um
bocado de gente que, desculpe o termo, ndo sabe PN. Ter que me subjugar aquilo dali, fazer o que me
mandam, entendeu? E eu ndo vou ta, me formar, me especializar pra fazer o que me mandam, eu vou 4 pra
mostrar as pessoas 0 que é que tem que ser feito, pra poder fazer dar certo. (Mari)
Patamar Posi¢éo Estar a frente Eu sempre fui aquele aluno assim na sala bem... que gostava de organizar, vamos organizar um fardamento
Localizacdo Estar acima pra turma, vamos organizar uma brincadeira, vamos organizar isso, eu sempre fui aquele que gostava de estar
A frente Status Postura a frente porque eu gostava de ver as coisas organizadas. (Dan)
Lider
Acima Status elevado Vocé estd num momento bem interessante da sua vida, vocé esta vivendo o ritual de passagem da
Classes formatura, como vocé vé o seu futuro profissional como profissional de Administragdo?
Por tras Por tras [Pausa] Preocupada, eu tenho ficado ultimamente muito preocupada porgue onde eu estou eu ndo quero ficar.
Subindo Isso € a consciéncia que eu tenho, mas no momento eu preciso ficar, porque a gente sabe que pra comecgar a
Galgar Galgar gente tem que sair de algum canto, ninguém vai cair, do dia pra noite, como gerente de uma organizag&o. Eu
Crescer sei que eu preciso vim de baixo, até para adquirir experiéncia, porque eu acho que mais do que a experiéncia
Comegar de baixo Patamar dos nossos bancos [da faculdade], a rua ensina muito, vocé estar numa empresa ensina muito. (Mari)
Espago

Baixar cabeca

Comegar de baixo

eu dizia: ndo, ndo quero ser técnico em informética pro resto da vida, eu quero ser algo mais. E sé que eu
fiquei: o que é que eu posso assimilar junto, unir ai com técnico em informatica, a tecnologia que eu gosto,
com Administracdo, com ser administrador? Estar acima de... das coisas, estar querendo organizar, deixar as
coisas... ndo parecidas comigo, com do meu jeito. (Dan)

Realmente o que me chamava a atencéo era a postura de um administrador dentro da empresa, né? Aquele
jeito de comandar, o jeito de... ele t& ali dentro daquela sala dele. (Dan)

isso € interessante de se trabalhar porque vocé é um administrador na empresa, mas vocé tem que ta a frente
de tudo, vocé tem que saber de todas as coi..., ndo é saber de todas as coisas, mas vocé tem que saber
controlar cada coisa, saber como t& o andamento de cada coisa dentro da empresa. Foi assim que eu comecei
a admirar o administrador. (Dan)

Vocé consegue ainda nas empresas como assistente administrativo, e em algumas empresas que dao essa
oportunidade vocé consegue mostrar servigo e consegue uma das geréncias, entendeu, e aos pouquinhos vai
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subindo. [...] pra vocé entrar inicialmente, t4 complicado, o ideal é que vocé consiga entrar enquanto voceé ta
aqui, no estagio, e do estagio vocé conseguir o... ser reconhecido pelo seu trabalho, vocé ser contratado, e dai
vocé comecar, caso a empresa desse oportunidade, a galgar coisas maiores dentro da empresa. (Mari)

vOcé muitas vezes entra na empresa como assistente e morre como assistente administrativo, porque nédo
existe essa oportunidade de vocé crescer ali dentro, eu na empresa que eu trabalhei eu vejo muita frustracéo,
muitas pessoas completamente frustradas, porque ndo tem o seu trabalho reconhecido, entendeu? (Mari)

E eu acho que no meu caso, [como administrador] sem a informaética, seria o que eu sempre fui desde 10,
desde pequeno mesmo. Desde pequeno eu sempre fui bastante organizado, queria, quero, queria sempre estar
a frente das coisas. Eu sempre fui assim mesmo, gostei sempre de estar a frente, eu ndo queria ficar, eu nunca
fui daquele de querer ficar assim: ndo, bote qualquer coisa ai pra mim. Eu sempre queria estar a frente. Tem
uma vaguinha ai nos lideres da equipe? Pronto, eu vou. E colocava algumas coisas minha mesmo no objetivo
da equipe. (Dan)

Eu gosto de ler, eu gosto de ler jornal, eu gosto de ler artigo na internet e eu vejo que a maioria dos artigos
que eu leio sdo de grandes lideres, de pessoas sdo acima assim, sdo de lideres mesmo. Antes de ler um livro
eu vou la olhar a biografia do autor, e vejo que ele é um grande lider, uma pessoa que esta tem um status
bastante elevado. Entdo, foi me despertando isso: se essas pessoas conseguiram, eu vou fazer por onde eu
também ser um grande lider, um grande administrador. (Dan)

0 que me despertou no inicio foi essa palavra e até hoje, no momento que eu estou cursando, o que define um
administrador, por exemplo, poderia ser lider. Ele é um lider dentro de uma empresa, ele esta liderando tudo
ali, ele ta liderando as outras... 0s outros setores da empresa. Ele é um administrador e ele é um lider, ele é um
lider, ele t& a frente ali. [...] Pra mim ndo tem diferenca entre lider e um administrador, ndo tem diferenca.
(Dan)

Porgue eu disse assim: como eu nunca pensei em fazer Administracdo? Porque a minha vida inteira assim eu
sempre fui lider de classe. (Mari)

[Quando se identificou com a Administracdo] Foi na aula de Introducdo a Administracdo quando comegou
aquela discusséo sobre ser lider, sobre o que era 0 mundo da administragéo em si, foi que eu pensei aquilo
que eu falei antes: meu Deus, uma coisa tdo parecida comigo, entdo, foi um momento inicial, entdo eu disse
assim: ah, pode ser que eu goste disso aqui, sabe? Pode ser que eu me interesse. (Mari)

E a outra é Gestdo da Organizagdo, como gerir a empresa, como ta ali a frente de uma empresa. (Dan)
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E eu iniciei, entrando |4 eram trés administradores, e como eles ja estavam ja faz tempo, tinha as classes.
Podia se dizer assim: 12, 22 e 32 classe. Como eu tinha acabado de entrar, eu entrei na 32 classe, mas tudo bem,
eu gostei, tava tudo ok, porque como eu tava na area que eu queria, administrar T1, nos tinhamos nossa equipe
técnica, e éramos nds que comandavamos assim dizendo. [...] Ai eu entrei comecei ja fazendo algumas coisas
dentro da empresa, ja pesquisando alguma coisa que poderia fazer pra melhorar melhorar, e com o tempo subi
ja pra segunda classe. (Dan)

Eu acho que o ideal seria que existissem os dois juntos. Que o empreendedor ele tivesse, como é que se diz,
consciéncia de que ele precisa de uma ajuda muitas vezes profissional pra colocar a ideia dele pra frente,
porque eu acho que tem muitas grandes ideias que morrem por falta de um administrador por trés delas,
entendeu? [...Ju acho que o empreendedor ele traz aquela ideia principal, aquela ideia inicial, e quando ele
tem uma ajuda profissional por tras dele, ai sim surgem os grandes negdcios, na minha opinido (Mari)

Mudou a gestdo e eu j& noto uma diferenga, por que? Porque a pessoa que esta hoje ocupando o cargo de
geréncia comegou na central de atendimentos, foi uma das poucas pessoas... eu ndo entendo, as vezes as
pessoas dizem que ndo sabem o que foi isso, porque é um caso isolado que existiu & dentro dessa pessoa, e
eu acho que ela ndo tem padrinho nem madrinha ndo. Eu acho que foi competéncia mesmo naquele caso.
Tem formac&o na area, é especialista em gestao de pessoas, inclusive, comegou na central de atendimentos,
fazendo faculdade ainda e tal, ai de 14 conseguiu uma coordenagéo, de 14 uma gestdo, e hoje é gerente geral.
(Mari)

o0 administrador muitas vezes ele tem de sair do muro, administracdo sai dos muros da empresa, vocé tem que
buscar as coisas fora, vocé tem que conhecer, vé aonde que vocé t4, conhecer fornecedores, conhecer
parceiros e tal, e isso eu ainda sinto falta, acho que vai demorar um pouco ainda pra mim chegar a esse
patamar porque eu sei que é um passo de cada vez e eu tenho que crescer ainda pra conseguir isso. (Mari)

E quando é que se é administrador?

Eu acho que a gente, primeiro profissionalmente, quando finalmente vocé consegue exercer, vocé botar seu
anelzinho no dedo e exercer a profissao. Infelizmente as vezes a gente bota o anelzinho no dedo e ndo exerce,
né? Fica burocraticamente I4. Mas quando vocé se vé realmente na frente de uma empresa, responsavel as
vezes, hoje em dia a gente sabe que é mais geréncias né que existe, tem o gerente geral, geréncia financeira,
geréncia pessoal, e tal e tal, e vocé se vé a frente daquela geréncia, e vocé se vé capaz de realizar
modifica¢des, capaz de contribuir, de fazer valer o que vocé conhece. Entdo, ai eu acho que vocé é um
administrador. Hoje, eu ndo sou porque minha voz ndo vale de nada, entendeu? Mas, eu acho que a partir do
momento que vocé se coloca num papel, hoje, a gente tem hierarquicamente que estar naquele papel também,
eu sei que tem pessoas que sdo administradoras natas, mas quando a empresa ndo da espago pra exercer isso,
aquele administrador infelizmente fica por ali limitado ao que ele pode fazer, mas a partir do momento em
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que vocé tem uma geréncia em suas maos, ou que até mesmo vocé monta o seu negécio, eu acho que a partir
dai vocé comeca a exercer a profissdo de administrador e vocé comeca a fazer valer o que vocé conheceu, que
eu acho que é o sonho da maioria das pessoas que termina aqui, que é vocé um dia contribuir ou colaborar de
alguma forma, ou pra um negécio seu ou pra um negdcio de alguém. Infelizmente as vezes a gente tem que
trabalhar pra outras pessoas, infelizmente ou felizmente, tem muitos profissionais de sucesso por ai
trabalhando pra outras pessoas, eu acho que isso nao é demérito nenhum. Entdo é ai que eu acho que vocé é
administrador, quando vocé realmente consegue fazer a diferenca onde vocé trabalha, contribuir de forma
positiva. (Mari)

A partir do momento que elas (empresas) tiverem uma certa quantidade de funcionarios, uma certa estrutura,
ela passe a demandar por isso, ela ter que ter o registro, ter que ter a assinatura do administrador. [E seria so
a assinatura?]

Néo, claro que ndo, eu digo assim assinatura que eu digo € assim: ter uma pessoa a frente. Mas do jeito que
existe o jeitinho brasileiro, vdo comprar a assinatura, pronto. VVocé assina aqui, quando vier a fiscalizagao eu
ligo vocé vem aqui e finge que administra. O pior é que é isso que vai acontecer, infelizmente, mas € claro
que tem que existir uma fiscalizagdo. (Mari)

Outras disciplinas: Lideranca, que eu acho assim bem pratica, bem real. Tem gente que acha que é muito bl
bla bla, mas eu consigo atrelar o bl bla bla com a realidae, porque vocé tem que conhecer algumas coisas
que lhe ajudem como profissional como lider, pra poder lidar com as pessoas. (Mari)

Isso é fundamental para o administrador também, saber falar bem, argumentar. O que seria de um
administrador que ndo consegue se impor, que ndo consegue ser lider, ndo consegue conversar, articular
ideias? Ninguém respeita uma pessoa que ndo consegue articular ideias e um administrador ele tem que saber
impor respeito, saber impor limites, e a0 mesmo tempo levar ali a galera e tal, ndo ser aquela pessoa também
muito sisuda, porque isso ndo ajuda em nada. (Mari)

Isso, gerenciando na empresa, e devido a experiéncia que... tinha pouca experiéncia, mas devido ao curriculo
bom com publica¢des e com..., e como tinha especializacdo, e devido ao mestrado, que estava fazendo o
mestrado, que eu tinha sido valorizada pela empresa, que eu tinha come¢ado num cargo mais baixo mas
depois eles tinham... eu tinha evoluido com o tempo do mestrado e tinha chegado & geréncia nos Gltimos
anos. (Mari)

e passou a haver exigéncias, por parte do governo, na formacao de empresas a partir de uma certa quantidade
de funcionérios tem que haver um administrador trabalhando na organizagéo, administrador por formacao,
pra que ela possa funcionar e caminhar. As empresas ja estavam reconhecendo a importancia nao so pela
obrigacdo mas porque com o desenvolvimento em tudo no mundo, a profissdo passou a ser mais reconhecida,
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e as pessoas realmente sentiam a necessidade de ter profissionais a frente dos seus negécios. (Mari)
Claro, teve que comecar de baixo, num cargo de assistente, pra depois poder crescer, mas que essa
oportunidade existiu dentro da empresa, de ascensdo, no meu caso, existiu dentro da empresa e eu consegui
mostrar que era competente suficiente pra isso. (Mari)
Eu ndo tenho vontade porque eu sei que se eu me tornar gerente la eu vou ter que baixar minha cabeca pra um
bocado de gente que, desculpe o termo, ndo sabe PN. Ter que me subjugar aquilo dali, fazer o que me
mandam, entendeu? (Mari)
Aplicar Experiéncia Prética em 2022, hoje, essa data, eu sou um administrador de tecnologia de uma empresa, e t6 aplicando a parte de
Administracéo Experiéncia administracdo, algumas coisas que eu vi na faculdade, e também com a experiéncia do dia a dia. (Dan)
Vivéncia
Ganhar Fazer A palavra Administracdo, ndo sé eu, antes de conhecer o curso e até t4 cursando mesmo, a palavra
experiéncia administracéo, pra mim, a priori era a maneira de como vocé vai fazer as coisas [...] Administragdo, eu ndo
tenho nem assim muito como falar porque pra mim até agora o que eu vejo na administragdo € a maneira de
Adaquirir vocé organizar uma situagdo, e da melhor maneira possivel, além de tornar o objetivo, escolher, fazer o
experiéncia objetivo da maneira mais correta, mais eficaz (Dan)
Ter vivéncia O curso de administracdo ele nos da essa vontade de conhecer, de mudar, de colocar em prética. (Mari)
A rua ensina Ela [a professora do encontro na ficcional] ganhou muita experiéncia, e ela muitas vezes contou dessa

Empresa ensina

Pegar o que estuda
e aplicar

Viver a
administracéo

Curso/universidade
devedora

experiéncia na sala de aula. As vezes eu acho que também é necessério pra o professor ter aquela vivéncia, e
eu achava isso importante pra mim também, de ter a vivéncia de ter sido administradora pra que eu ndo
falasse de algo o qual eu néo vivi. (Mari)

eu digo gque eu sou uma pessoa muito pratica muitas vezes, eu gosto dessa coisa assim de ter o caminho pra
seguir, entendeu? Entdo eu acho que a estratégia me mostrou um pouco isso, é vocé tragar, porque a estratégia
ndo é nada mais assim simplificando muito claro, meu Deus do céu, é vocé tracar planos pra um futuro e vocé
analisar todo o contexto em que a sua organizacao esta inserida, tanto externamente quanto internamente,
entdo eu achei isso muito interessante, nos livros em que eu li. [...]Jeu sou muito pratica, eu gosto da coisa que
eu veja acontecer, que eu veja fazer dentro da empresa assim. (Mari)

Eu sei que eu preciso vim de baixo, até para adquirir experiéncia, porque eu acho que mais do que a
experiéncia dos nossos bancos [da faculdade], a rua ensina muito, vocé estar numa empresa ensina muito.
(Mari)

E eu ja muito nova, acho que com 18 anos, eu ja tava trabalhando, ja vivenciando, l6gico, fazendo uma

274




Tropos

Temas

Unidades de
sentido

Falas

besteirinha né? ter que ajudar em um negdcio e outro, mas eu acho que a grande questdo do estagio é vocé
observar as coisas ao seu redor, (Mari)

porque eu acho que o administrador, como eu ja falei, ele ndo ta sé aqui na universidade, acho que vem das
experiéncias das pessoas, que nds vivemos nas empresas, das experiéncias pessoais que nds temos, e eu acho
que o segredo para um bom administrador, talvez eu prime até por isso, pela experiéncia, de vocé viver em
situacOes diversas, de vocé ter esse contato com mundos diversos, com esses segmentos de mercados
diferentes, e vocé aprender a como administrar dentro de circunstancias téo diferentes. Eu acho que na
verdade esse é o grande barato da administragdo, € vocé pegar aquela mesma coisa que a gente estuda aqui, e
aplicar em cenérios totalmente diferentes, porque cada organizagdo, como o0 nome ja diz, € uma organizacao,
tem os seus sistemas, tem as suas pessoas, tem o seu mercado competitivo, e vocé tem que aplicar aqueles
mesmos conceitos que vocé vé aqui de administracdo em todos os locais. E acho que a sua experiéncia vivida,
acho que é o que vocé conseguiu absorver de melhor na universidade que vai fazer com que vocé seja um
administrador e vocé, enfim, possa ter sucesso no seu futuro. (Mari)

entdo, vocé tem que construir aquela base tedrica pra aquilo dali e acho que vem a coisa mais préatica, a gente
comega a ver marketing I, marketing 11, vé estratégia, que é aquela coisa bem, o que € que o administrador
faz, o que que ele tem que fazer. (Mari)

porque se vocé parar e ficar naquela coisa técnica, tedrica da administracdo e tal e tal e tal, vocé ndo vai sair
um administrador, sinto muito. As vezes vendo tudo isso vocé ainda ndo sai administrador, vocé tem que
viver a administracdo, pra saber o que €. (Mari)

eu puxei mais pra questfes mais praticas, eu acho que 0 nosso curso ainda deixa a dever na questdo da pratica
pra o dia a dia, as vezes a gente fica muito na questdo tedrica, e a pratica mesmo... a maioria dos cursos de
administracdo deixa a dever nisso. (Mari)

Outras disciplinas: Lideranca, que eu acho assim bem pratica, bem real. (Mari)

eu acho que precisa talvez mais essa modificacdozinha, trazer essas disciplinas mais praticas pra o curso, isso
ai ainda t& devendo um pouquinho pra gente. [...] (Mari)

Isso, gerenciando na empresa, e devido a experiéncia que... tinha pouca experiéncia, mas devido ao curriculo
bom com publica¢des e com..., e como tinha especializacdo, e devido ao mestrado, que estava fazendo o
mestrado, que eu tinha sido valorizada pela empresa, que eu tinha comegado num cargo mais baixo mas
depois eles tinham... eu tinha evoluido com o tempo do mestrado e tinha chegado a geréncia nos ultimos
anos. (Mari)
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A desisténcia pra entrar em outros cursos, diminuiu, com o passar dos anos... 0 curso recebeu uma
valorizacdo das préprias universidades que passaram a investir mais. A prépria Universidade X ela me contou
que continuou 14 por alguns anos até sair de la que foi quando ela fez o pds doutorado dela, com mais
investimentos em fundacdo de Empresa Janior, em levar mais os alunos pra vivenciar a pratica de montar
pequenos escritdrios dentro da universidade que na minha época ainda era muito falha essa parte préatica do
curso devido a ser um curso novo, na época em que eu entrei, mas que os anos tinham feito muito bem a
universidade em geral. (Mari)

Curso solto

Falta foco
Fraqueza

Banho de agua fria

Perdido em tiroteio

Desvalorizagdo

Desvalorizagéo

Curso de todos

E lamento... por exemplo, quando eu comecei a estagiar, porque foi uma coisa recente, eu acho que foi no
meu quarto periodo da universidade que eu comecei a estagiar, eu acho que foi um banho de agua fria na
verdade. [...]JPorque eu via, cheguei huma empresa relativamente grande aqui, numa empresa grande e que a
gerente era formada em inglés, eu acho que ela tava meio perdida ali no meio de um tiroteio, porque as vezes
eu via coisas sim... que podiam ser resolvidas tdo facilmente, coisas téo simples e que néo era feito, sabe? Era
meio aquela coisa bem autocréatica a organizacdo, ndo era uma organizagdo participativa, as pessoas tinham
medo do gerente. Eu cheguei a levar grito por causa de um calendario que eu emprestei a uma pessoa,
entendeu? Ai eu dizia assim: meu Deus, as vezes problemas simples, coisas muito faceis de resolver se vocé
tiver um pouquinho de conhecimento naquilo dali, as vezes eu acho que ndo é nem conhecimento, é meu
Deus, nem sei dizer o que é, mas talvez eu ache muito simples porque eu estudava aquilo, mas talvez pra uma
pessoa que é formada em inglés, que ndo tem a menor instrugdo pra aquilo; se prendia a questdo dos nimeros,
e aquela questdo interorganiza... da organiza¢do como sistema ndo existia, entendeu? Eu achava muito isso,
que 14 os setores eram, trabalhavam sés, ndo existia uma ligacéo, se vocé chegasse pra pedir uma informacéo
num setor, o outro setor ndo ia saber dar, ndo se preocupe, ficava aquele empurra empurra de telefone, eu me
decepcionei muito assim de certa forma com isso, e por que que nés ndo temos 6rgdos que regulamentem que
empresas registradas tém que ter um administrador, que assine, porque eu acho que talvez isso desvalorize a
nossa profissdo ainda mais, ndo existe uma obrigatoriedade de que um administrador assine, porque se nos
passamos quatro anos e meio numa universidade, nés sabemos o que estamos fazendo, a maioria de nds, mas
ndo, hoje em dia qualqu... e outra, la existia um jogo de interesses, as pessoas eram colocadas politicamente
dentro da organizagdo, entendeu? E ficam ali até que mude o governo, que mude alguma coisa, e venha outro
e bote sua panelinha 1a dentro, vocé ta entendendo? (Mari)

Al eu penso: pra entrar um simples estagiario, fazem mil exigéncias, sabe? Que vocé tenha experiéncia, que
voceé tenha ndo sei 0 qué, que vocé esteja em tal periodo, e pra um gestor ndo existe isso? E muito
complicado, € muito complicado a situa¢do. (Mari)

Eu descobri administracdo quando eu entrei aqui na faculdade. Até entdo eu via até de uma forma subjugada
como a maioria das pessoas costumam ver ainda, infelizmente, pela desvalorizacdo que o curso ainda sofre,
mas eu descobri quanta coisa esta por tras da palavra administragdo. (Mari)
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eu ja vi pessoas que entraram no curso e disseram que nao veem um foco no curso. Acham o curso de
administracdo muito solto, mas eu acho que ndo é o curso que é solto, é vocé que € solto, vocé ndo consegue
enxergar, ndo consegue pegar o fio da meada da coisa, entdo, é porque eu acho que vocé realmente ndo
nasceu pra ser um administrador (Mari)

Mas tem muita gente que diz que o curso de administracdo é pra quem ndo sabe o que quer. Eu ja escutei
algumas pessoas me dizerem isso, que 0 CUrSO era um curso que € pra pessoas que nao sabem o quer. Eu
entrei dessa forma, ndo sabia 0 que queria, mas eu acho que vocé tem que se encontrar, se Vocé nao se
encontrar, vocé ndo vai ser um bom profissional. Eu conheco pessoas que estdo ai prestes a se formar, e que
dizem que ndo querem isso aqui. (Mari)

Eu acho bem complicado, mas eu acho que o que muita gente acha que é fraqueza da administracdo, pra mim
é 0 ponto forte da administracdo. Eu acho que ela ser abrangente ndo é um ponto fraco, é um ponto forte.
(Mari)

Eu acho aqui no nordeste a administracdo muito subjugada, primeiro porque nos ndo temos 6rgaos
regulatorios, é uma tristeza mas nds ndo temos. Pra vocé abrir uma empresa vocé ndo precisa da assinatura de
um administrador. Quando vocé vai levantar um prédio vocé tem que ter se ndo o0 CREA vai |4 e embarga a
sua obra. Ent8o, por que que isso ndo acontece com a administragdo? Eu me pergunto isso todos os dias.
(Mari)

na minha época da graduacdo, ainda era levado como um curso de todos (Mari)

Hobby

Empreendedor
Empresério
Administrador

Eu acho que um dono de empresa e um administrador ele, se formos levar na parte tedrica e em parte na
prética, ndo tem muita diferenca porque o dono de empresa também, além de se for uma empresa bastante
estruturada, o dono de empresa ele tem seus administradores, ndo é verdade? Mas ele também tem que saber
as mesmas coisas que os administradores sabem, o que ta ocorrendo ali dentro da empresa, porque como ele é
0 dono, ele ndo vai ser aquele que vai ficar s6 sem fazer nada: ndo, dé para o administrador. Ele tem que saber
as mesmas coisas do administrador, tem que ter as mesmas ideias e tem que ta por dentro de como que ta a
empresa assim como o administrador. E eu sendo o dono da empresa eu vou agir assim como sempre eu agi,
administrando a empresa. (Dan)

quando eu era pequena eu sonhava que tinha uma empresa, que tomava conta (Mari)
Hoje em dia as vezes eu digo assim: eu tento muito o concurso pablico porque é aquela questdo da

estabilidade e tudo, mas eu tenho aquele sonho assim, ndo sei se € um hobby, mas eu quero muito um dia ser
concursada pra ter dinheiro e ter meu hobby de administrar alguma coisa, entendeu? Uma lojinha, alguma
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coisa sé pra exercitar o que eu aprendi assim propriamente dito, porque a gente sabe que o emprego publico
as vezes vocé se acomoda muito naquela fungéo, dependendo do concurso que vocé passar, € 0 que Vocé
aprendeu na faculdade vai se perder por ali, entendeu? Eu acho, as vezes eu fico muito triste com essa ideia
de estudar tanto e ficar por ali, ndo poder realmente fazer algo por uma empresa, por uma organizacao, usar o
que eu sei pra ajudar alguém. (Mari)
Mas acredito também que existem pessoas que sdo empreendedoras por natureza, e que constroem o seu,
constroem a sua empresa, constroem o seu mundo, tem pessoas ai que a gente conhece, exemplos vérios, de
pessoas sem formagdo nenhuma e que sdo grandes empresarios. (Mari)
eu acho que o administrador é aquele, como eu j& disse, que se forma aqui nos bancos da nossa universidade,
pessoas que estudam pra aquilo, que se entregarem uma empresa na mao delas elas vao ser 6timas, vdo gerir
aquilo ali dentro do esperado, vao conseguir fazer dar lucro, vdo conseguir inovar em algumas coisas (Mari)
mas que eu sabia que o meu futuro tava em lecionar mesmo, seria nisso que eu estaria mais realizada, de certa
forma e poderia mais tarde conseguir o que eu dizia: montar a minha propria empresa tendo isso como um
hobby até, pra mim ndo perder o tino de administrar. (Mari)
Ta no sangue Nato Porque eu acho que o empreendedor, vocé pode passar quatro anos e meio na faculdade, mas eu acho que a
(DNA) Inato faculdade ndo forma o empreendedor, ela ndo forma o administrador, uma pessoa que pode chegar na
Nascer com empresa, que pode administrar, pode fazer algo diferente por ali, mas eu acho que a questéo do tino, daquela
X pessoa que V€ a oportunidade ali é uma questdo as vezes, novamente, inata assim. (Mari)
Carater
eu sempre fui lider de classe, sempre estive envolvida em organizar as coisas, eventos e tal, € uma coisa nata
da pessoa, as vezes, eu acho que as pessoas nascem com isso algumas vezes. (Mari)
O que é administrar? Essa palavra né? Que uma pessoa vé administragdo. Pra mim assim administrar tem a
ver com organizagao, tem a ver com com objetivos, tem a ver com o dia a dia, tem a ver com carater também,
e tem a ver com o seu estilo de vida pessoal que vai se refletir tanto no profissional quanto em qualquer outra
area. [...] Se vocé é administrador, ta no sangue, vocé vai ter aquele seu estilo de administrar (Dan)
T4a no sangue Personalizacéo Jeito eu dizia: ndo, ndo quero ser técnico em informatica pro resto da vida, eu quero ser algo mais. E s6 que eu
Maneira fiquei: o que é que eu posso assimilar junto, unir ai com técnico em informatica, a tecnologia que eu gosto,
Estar a frente Estilo com Administracdo, com ser administrador? Estar acima de... das coisas, estar querendo organizar, deixar as
Orat6ria coisas... ndo parecidas comigo, com... do meu jeito. (Dan)
Gestual
Se impor Um exemplo assim que eu sempre me lembro bastante de uma empresa que eram cinco irmaos e eram cinco
Sisuda administradores. Todos cinco tinha a mesma funcéo, s6 que cada um administrava de um jeito diferente. e

eles uma vez conversando, a gente tava num papo aberto, e eles decidiram dividir: ndo, ja ta um pouco
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desorganizado, vamos dividir. VVocé quer fazer o que aqui na empresa? N&o, quero trabalhar com isso. Ai foi
trabalhar na area que ele gostava. Um so pra contabilidade, outro pra compras, outro pra o que ele gostava.
Entdo, eu via que cada administrador tem o seu jeito diferente de administrar, mas o objetivo que tem que ser
da empresa, eles tém que cumprir, embora sejam de maneiras diferentes, eles tinham aquele objetivo a
cumprir. Esses que eu conheci, um tinha comegado mas ndo terminou, e os outros eram formados mas em
outras areas, ndo era em Administracdo. (Dan)

Teve um que eu admirei ele bastante, eu admiro ele hoje ainda pelo jeito dele tratar os seus funcionérios, os
seus colaboradores né no caso, e porque ele até dizia: nds temos que... quem toca essa empresa aqui pra frente
ndo sou eu e nem 0s meus irm&os aqui ndo, € a equipe toda, entdo, se eu pensar que sou s6 eu que té
colocando a empresa aqui pra frente, eu t6... eu vou falir a empresa, colocar a empresa em ruinas, entdo ele
prezava bastante pelo colaborador, além de... ele dava incentivos, ndo so salario, mas incentivo, perguntava as
vezes ao colaborador: o que vocé gostaria a mais? Uma assinatura de revista, de um livro? E ele gostava
bastante de incentivar os colaboradores, e o foco dele era capacitar e preservar o seu colaborador, porque ele
dizia que era 0 que movia a empresa. Ai eu sempre admirei bastante o jeito dele porque realmente o que eu
via na maioria das outras empresas, eu acho que é também um pouco da realidade, muitos administradores
eles ainda tdo... sdo um pouco... eles ainda ndo tém esse conhecimento ainda de querer preservar o
colaborador. Ai eu admiro bastante esse administrador que eu td falando aqui, por isso, porque ele preservava
bastante. (Dan)

A palavra Administracdo, ndo sé eu, antes de conhecer o curso e até ta cursando mesmo, a palavra
administracdo, pra mim, a priori era a maneira de como vocé vai fazer as coisas. [...] Se vocé é administrador,
t& no sangue, vocé vai ter aquele seu estilo de administrar (Dan)

Coloquei Oratdria, a questdo da oratoria vocé praticar a oratoria, vocé perder aquela timidez porque no sétimo
periodo eu acho que ja tem que ter perdido um pouco a timidez, entdo, nesse caso seria despertar mais o seu,
sua oratdria realmente, o seu falar em publico, a sua maneira, por exemplo, de dar uma palestra, de como se
gestualizar corretamente, como andar em, como ta ali no... se comportar de frente a plateia, como vocé saber
realmente pra um publico, qualquer pablico que seja, do mais humilde até um mais, uma pessoa de mais, de
status maior, né? Entdo eu coloquei a oratéria. [E isso seria bom para o administrador em que sentido?]
Eu acho que no sentido de... de, se 0 administrador estar & frente de uma empresa (Dan)

A partir do momento que elas (empresas) tiverem uma certa quantidade de funcionarios, uma certa estrutura,
ela passe a demandar por isso, ela ter que ter o registro, ter que ter a assinatura do administrador. [E seria so
a assinatura?] Nao, claro que ndo, eu digo assim assinatura que eu digo é assim: ter uma pessoa a frente.
Mas do jeito que existe o jeitinho brasileiro, vdo comprar a assinatura, pronto. Vocé assina aqui, quando vier
a fiscalizagédo eu ligo vocé vem aqui e finge que administra. O pior é que € isso que vai acontecer,
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infelizmente, mas € claro que tem que existir uma fiscalizacdo. (Mari)

Isso é fundamental para o administrador também, saber falar bem, argumentar. O que seria de um
administrador que ndo consegue se impor, que ndo consegue ser lider, ndo consegue conversar, articular
ideias? Ninguém respeita uma pessoa que ndo consegue articular ideias e um administrador ele tem que saber
impor respeito, saber impor limites, e a0 mesmo tempo levar ali a galera e tal, ndo ser aquela pessoa também
muito sisuda, porque isso ndo ajuda em nada. (Mari)

Objetivo

Objetivo

Entdo, eu via que cada administrador tem o seu jeito diferente de administrar, mas o objetivo que tem que ser
da empresa, eles tém que cumprir, embora sejam de maneiras diferentes, eles tinham aquele objetivo a
cumprir. (Dan)

Pra mim, até o0 momento em que eu estou estudando, administracéo é isso, vocé pegar uma organizacao, que é
no caso uma empresa, vocé administrar ela e ela seguir seus objetivos da melhor maneira possivel. (Dan)

0 que é administrar? Essa palavra né? Que uma pessoa vé administracdo. Pra mim assim tem a ver com
organizacdo, tem a ver com com objetivos [...]o que eu vejo na administragdo € a maneira de vocé organizar
uma situacédo, e da melhor maneira possivel, além de tornar o objetivo, escolher, fazer o objetivo da maneira
mais correta, mais eficaz. (Dan)

Tudo € questdo de vocé ter prioridades, é questdo de vocé elencar coisas, de vocé conseguir unir varias coisas,
de vocé conseguir ter metas, objetivos, e vocé cumprir. Eu acho que durante a nossa vida a gente tenta
administrar a nossa vida, vocé nem precisa ser um administrador, mas vocé tem que lidar com certas coisas
diariamente, que s@o do mundo do administrador. (Mari)

Administracao se adapta as mudancgas que ocorrem — agora eu estou pensando sobre isso — ou seré que é... as
novas formas que as pessoas descobrem de administrar, de conseguir as coisas, de conseguir 0s objetivos, que
levam 0 mundo a mudar?

Fraqueza

Barco passar

Mix
Mistura

Parte/totalidade

Englobar
Extremos
Abrangéncia
Tudo

administrar é isso ai mesmo, vocé tem que saber exatas, tem que saber ciéncias humanas e exatas, e no
primeiro periodo eu ja comecei a me identificar, porque eu gostei das disciplinas de contabilidade, de
economia, de matematica que a gente pagou. (Dan)

Eu vejo assim, as exatas, a matematica no caso, eu aprendi desde o ensino fundamental e médio que vocé ndo
tem como viver sem ela. VVocé vai precisar dela onde vocé for. E por mais que vocé queira fugir, vocé vai
precisar, na Administracdo vocé vai ter que saber fazer uma analise estatistica, até mesmo para uma palestra
que vocé for dar. Vocé vai ter que saber controlar as finangas da empresa em parte né? VVocé vai ter que saber
controlar as finangas da empresa entdo vocé vai precisar de célculos, vocé vai precisar trabalhar com
nimeros; e na parte de humanas é o que eu td falando, o que eu falei ha um tempo atras do administrador que
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eu admiro, que vocé tem que prezar pelo colaborador, vocé tem que investir nele, vocé tem que capacitar, tem
que incentivar, e pra incentivar isso vocé tem que saber a parte humana, vocé tem que estudar como é que o
ser humano, em parte, alguns, trabalham. Tem ser humano que trabalha de um jeito, tem que reage assim,
como é que vou trabalhar com esse tipo de pessoa, pra esse aqui 0 que é que eu tenho que fazer? Porque vocé
ndo pode aplicar um mesmo método pra todos, tem que ser diferente, entdo, a parte de humanas que nds
aprendemos aqui no curso, a parte de humana, a parte de TGA até mesmo, de Introducdo a Administracéo, ela
lida com isso. E isso que eu acho que tem que ser os 2 conciliados, ndo pode fugir nenhum. (Dan)
Entdo, administracdo pra mim, acho que o nome em..., NOSSO Curso a gente sabe que é um curso que engloba
muita coisa, € um curso muito dindmico, a gente vé da coisa financeira a questdo da psicologia, entdo eu acho
que nds vamos de um extremo ao outro no nosso curso. Eu acho que isso é uma coisa muito interessante
também da administracdo. Essa possibilidade que ela nos da. (Mari)
Eu acho bem complicado, mas eu acho que o que muita gente acha que é fraqueza da administracdo, pra mim
é 0 ponto forte da administracéo. Eu acho que ela ser abrangente ndo é um ponto fraco, € um ponto forte. Eu
acho que hoje em dia n6s vivemos numa era que além de vocé ter que saber muito de uma determinada coisa,
como a gente procura fazer se especializando num mestrado, doutorado, a gente tem que saber um pouquinho
de cada coisa, porque nds somos instigados a isso. (Mari)
Ela [a Administragdo] exige que vocé saiba um pouco, ndo é nem um pouco de tudo, é muito de tudo, porque
se vocé ndo souber muito de tudo, o barco vai passar. (Mari)
E vocé tem que estar atento as mudancas que estdo acontecendo, economicamente, socialmente, e
acompanhar a coisa, porque se vocé ndo acompanhar vai ficar dificil. Entdo eu acho que é por isso também
que o curso de administracdo é muito abrangente porque mais na frente vocé vai agradecer a abrangéncia que
ele teve um dia, porque se vocé parar e ficar naquela coisa técnica, tedrica da administracao e tal e tal e tal,
vocé ndo vai sair um administrador, sinto muito. (Mari)

Ferramenta Aplicar Em tudo Porgue em tudo vocé tem que aplicar a administracdo. (Dan)

Aplicar
Sistema Tecnologia Aplicada a Administracéo, vocé estudar um tecnologia que seja realmente aplicada a

Administracdo com algo especifico. 1sso aqui nds vamos fazer pra resolver tal problema, ja existir uma
tecnologia pra aquilo ali. [...] Porque eu acho que ferramentas tem a ver com com, vamos supor,
equipamentos, com algum material que vocé usa, que vocé possa utilizar como uma ferramenta realmente na
Administracdo, administrativa, auxiliar na sua administracdo. Vocé sozinho sem nada pra lhe auxiliar é um
pouco desmotivador, assim também, por exemplo, uma pessoa que vai limpar uma casa, se ela néo tiver
vassoura, se ela ndo tiver uma p4, se ela ndo tiver ali as suas ferramentas, ela ndo vai conseguir. Um mecénico
ele ndo vai conseguir consertar um carro sem ferramentas. Entdo, o administrador precisa aprender também
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quais sdo as ferramentas que tem que utilizar no dia a dia, por isso que eu acrescentei. (Dan) (Dan)

em 2022, hoje, essa data, eu sou um administrador de tecnologia de uma empresa, e td aplicando a parte de
administracéo (Dan)

Eu acho que na verdade esse é o grande barato da administracdo, é vocé pegar aquela mesma coisa que a
gente estuda aqui, e aplicar em cenarios totalmente diferentes, porque cada organizagdo, como 0 nome ja diz,
€ uma organizacao, tem 0s seus sistemas, tem as suas pessoas, tem o seu mercado competitivo, e vocé tem
que aplicar aqueles mesmos conceitos que vocé vé aqui de administragdo em todos os locais. (Mari)

E algumas pessoas elas ndo... € a visao que falta mesmo, ndo conseguem enxergar aquilo dali: olhe, isso
daqui é pra vocé aplicar, ndo é vocé decorar isso aqui e fazer uma prova, vocé tem que saber, entendeu?
(Mari)

Os grandes centros a administracdo rege aquilo dali, entendeu? De uma sorveteriazinha na esquina a tudo
vocé tem que administrar, a sua vida pessoal. Entdo eu acho que administragdo é bem isso. (Mari)

Paixao
Hobby

Vestir a camisa

Paixao

Paixdo
Surpresa
Hobby
Encanto
Fascinio

Eu descobri uma paixdo na minha vida que foi Administracdo. Eu quero passar num concurso, mas eu quero
exercer minha profissdo, nem que seja um hobbyzinho, ah vou botar ali um saldo de beleza, uma clinica de
estética, as vezes eu brinco com essas coisas. (Mari)

as empresas querem pessoas interativas, querem pessoas que saibam das coisas, pessoas que tenham
conhecimentos diversos, porque a administragdo é isso, vocé ndo vai ter aquele cenério sempre, vocé vai
sempre se confrontar com coisas diferentes, e vocé tem que estar pronto pra aquilo dali, porque sendo vocé
vai perder o barco, o barco vai andar sozinho e vocé vai ficar. Entdo, eu acho que é isso, além de dizer que foi
uma coisa que se tornou um sonho na minha vida, hoje eu digo assim: visto a camisa como um time de
futebol, né? que a gente tem paix&o por aquilo ali. (Mari)

outra coisa que me encanta muito em administracdo essa coisa de vocé... o administrador muitas vezes ele
tem de sair do muro, administracdo sai dos muros da empresa, vocé tem que buscar as coisas fora, vocé tem
que conhecer, vé aonde que vocé t4, conhecer fornecedores, conhecer parceiros e tal, e isso eu ainda sinto
falta, acho que vai demorar um pouco ainda pra mim chegar a esse patamar porque eu sei que € um passo de
cada vez e eu tenho que crescer ainda pra conseguir isso. Mas eu acho que a administracdo é fascinante, e ela
rege 0 mundo. (Mari)

N&o, ai é o grande problema assim, muitas pessoas se acomodam quando saem do curso, eu tenho exemplos
que ndo procuram mais ir pra um férum, a um congresso, ler... ler revistas, ler revistas é tdo importante [...]
Entdo, vocé vai vendo aquilo dali e numa hora ou outra vocé vai ver aquilo acontecer na sua frente. (Mari)
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Barco Mudancas Dinamica Hoje que nds temos um olhar completamente diferente. Quando a gente entra no recrutamento e selecdo de
grandes empresas, como ele ja é feito de uma forma totalmente diferente. Nao é s6 curriculo, vocé faz
Interativa dindmica de grupo, vocé tem um psicologo que faz entrevista. Eu cheguei a fazer entrevista com uma

Coisas diferentes

Mudanca

psicéloga pra um estagio, e que perguntam assim coisa nada a ver sobre o funcionario, mas que véo aquele
administrador vai saber como interpretar aquilo ali, vai saber se aquele perfil vai se adequar a sua empresa ou
ndo. Entdo, eu acho que é uma coisa muito grande, muito dindmica. Algumas pessoas ndo conseguem
entender isso, eu ja vi pessoas que entraram no curso e disseram que ndo veem um foco no curso. Acham o
curso de administragdo muito solto, mas eu acho que ndo é o curso que é solto, € vocé que € solto, vocé nao
consegue enxergar, ndo consegue pegar o fio da meada da coisa, entdo, é porque eu acho que vocé realmente
ndo nasceu pra ser um administrador, vocé realmente deve procurar outra coisa. (Mari)

as empresas querem pessoas interativas, querem pessoas que saibam das coisas, pessoas que tenham
conhecimentos diversos, porque a administragdo € isso, vocé ndo vai ter aquele cenario sempre, vocé vai
sempre se confrontar com coisas diferentes, e vocé tem que estar pronto pra aquilo dali, porque sendo vocé
vai perder o barco, o barco vai andar sozinho e vocé vai ficar. (Mari)

Entdo, pro administrador, quando ele se forma e vai pras empresas € isso: informagéo, € se manter estudando,
se manter lendo, é aquele esforgo que vocé tem que fazer, eu sei que o dia a dia vai ser corrido, vai ser
complicado, mas vocé néo pode se perder nisso. E como eu digo: néo pode deixar que as coisas passem, e
quando vocé for olhar, vocé est4 baseado em coisas que vocé aprendeu, que tem coisas que vocé aprendeu
aqui no primeiro periodo, e quando vai ver no ltimo j& ndo € mais daquele jeito. O mundo é muito dindmico,
entdo, a administracdo ela muda muito, os conceitos mudam muito. Hoje a gente vive dentro de uma escola
de administracdo, amanhd a gente pode viver em outra, simplesmente. [...] [E 0 que que vocé acha disso,
dessa mudanca tao rapida?] Eu acho que é muito valida, muito valido, tem de ocorrer, 0 mundo pede que
ocorra, entendeu? Fica complicado pra gente, mas... [Como assim 0 mundo pede?]

Assim, hoje em dia tudo muda muito rapido, né? Digamos, tecnologia, tudo, a globalizagdo.. num dia nos
estamos vivendo bem, noutro dia a coisa quebra, quebra a bolsa num sei de onde, quando a gente olha t&
aquele tumulto, juros subindo...entdo, é aquela loucura. Entdo, o que é que vocé vai fazer? Entéo, os
empresarios eles tém que conviver muito com isso. [...] A economia, a economia global muda muito, mas
também a questéo social, os consumidores, eles mudam muito hoje em dia. [...]Jvocé tem que mudar do dia
pra noite. E vocé tem que estar atento as mudancgas que estdo acontecendo, economicamente, socialmente, e
acompanhar a coisa, porque se vocé nao acompanhar vai ficar dificil. Entdo eu acho que é por isso também
que o curso de administracdo € muito abrangente porque mais na frente vocé vai agradecer a abrangéncia que
ele teve um dia, porque se vocé parar e ficar naquela coisa técnica, tedrica da administracdo e tal e tal e tal,
vocé ndo vai sair um administrador, sinto muito. As vezes vendo tudo isso vocé ainda néo sai administrador,
voceé tem que viver a administracéo, pra saber o que é. (Mari)
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Mas eu acho que tem que haver essa mudanca e tal, e isso exige professores atualizados, do que é que ta se
demandando agora: e ai pessoal, vamos rever isso aqui ... Porque, como eu disse a vocé, como as coisas vao
mudando, algumas coisas vao perdendo importancia, e algumas coisas vao ganhando muita importancia
(Mari)

Eu acho que com o tempo vai comecar a haver modificacfes porque a gente ja vive essas modificacdes na
empresa. N&o se vé mais o individuo como se via o individuo ha alguns anos atras, ha cinco anos atrés,
digamos assim. Entdo, dentro da disciplina a ementa vai se modificando, a disciplina vai estar sempre ali,
porque é importante vocé ver essa parte da gestdo de pessoas, mas a disciplina em si ela vai se atualizando.
Eu acho que no curso de administracdo € diferente do curso de Direito. Vai se atualizar o que no curso de
Direito? S6 quando uma nova lei surge? (Mari)

A administracdo... é... as vezes eu acho que... é esse conflito que fica as vezes: ela é regida ou ela rege? Vocé
as vezes ndo consegue visualizar muito bem, serd que a Administracéo se adapta as mudancas que ocorrem —
agora eu estou pensando sobre isso — ou sera que é... as novas formas que as pessoas descobrem de
administrar, de conseguir as coisas, de conseguir os objetivos, que levam 0 mundo a mudar? Sera que sdo 0s
consumidores que mudam ou as organizagdes mudam os consumidores? Existe... é isso que eu digo, a
Administracdo conversa muito, é uma coisa muito integrada ali, muito dindmica, muito ligada, interligada, €
como eu digo, tem uma hora que vocé ndo consegue saber, entendeu? Se... E como eu digo, o administrador
ndo é so ele que modifica a empresa, a empresa modifica fortemente o administrador, entendeu? Quando ele
trabalha numa organizacdo mais autocratica, as vezes ele ndo tem o poder de mudar aquilo, de certa forma ele
tem que ir seguindo aquela linha, fazendo o trabalho dele sobre aquela linha. [...]Mas eu acho que com o
administrador ja ficaria mais complicado, se ele ndo fosse aquela pessoa que se interessasse em acompanhar a
evolucdo das coisas. Eu acho que o que a gente vé aqui é um norte, e a partir dali vocé tem que ir por si,
procurar, tentar desenvolver e tal. Eu acho que € muito isso que eu vejo é isso, que no mundo da
administracdo eu ndo consigo lhe dizer, quem modifica o qué, se a Administracdo modifica 0 mundo ou se o
mundo modifica a Administracéo, eu ndo... agora eu fiquei pensando sobre isso, e isso é bem complicado.
(Mari)

Necessidade

Necessidade

VOCé ja comega a entender como que as coisas comegam a a... porque que as pessoas despertaram para
administrar, porque antes eram corporagdes de oficio, aquela coisa, ndo se tinham talvez a necessidade, mas
com a evolucdo eu acho que isso dai ficou claro, a necessidade foi 6bvia de vocé administrar, as inddstrias
comecgaram a surgir e tudo. Entéo eu acho que é toda aquela, o fiozinho que vem dali, entendendo a
importancia, entendendo o que foi a administracdo pra, o que foi o surgimento da administracdo cientifica. Eu
acho que isso ai j& faz vocé acordar, os passos que a administracdo deu. E algumas pessoas ndo conseguem
nem reconhecer isso, 0 que foi, vocé entende? Nao entendem o boom que foi a administracdo na época. Eu
ndo vivi, mas eu acredito que naquela época tenha sido uma revolugdo de certa forma pra o que se tinha até
entdo. [...]E a partir dai foram surgindo varias escolas e foi entrando a questdo da parte do pessoal. E chega
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uma hora na universidade que vocé ja ndo vé mais isso, vocé viu aquilo ali, entdo, vocé tem que construir
aquela base tedrica pra aquilo dali e acho que vem a coisa mais préatica, a gente comeca a ver marketing I,
marketing 11, vé estratégia, que é aquela coisa bem, o que é que o administrador faz, o que que ele tem que
fazer. E algumas pessoas elas ndo... € a visdo que falta mesmo, ndo conseguem enxergar aquilo dali: olhe,
isso daqui é pra vocé aplicar, ndo é vocé decorar isso aqui e fazer uma prova, vocé tem que saber, entendeu?
Como eu digo muito a questdo do planejamento estratégico que pra mim é administracdo pura, é vocé tracar,
é vocé pensar no futuro, como a questdo do marketing, a questao financeira também, nunca foi meu forte,
mas é muito importante no mundo organizacional. (Mari)

285




APENDICE |
Processo de categorizacao falas dos administradores

Ordem de preenchimento: da direita para a esquerda

Tropos Temas Unidades de Falas
sentido
Ferramentas | Agéo Fazer [Em gue momento vocé assume a funcéo de gestor, de administrador?] J& depois quase me formando, da
Implantar metade pro fim da faculdade, a partir do 7° periodo 8°, antes eu era s6 vendedor, ai nessa transi¢ao de 6°, 7° que eu
Massa de Realizar mudangas comecei a trazer ideias, e comecei talvez a ter respeito, pela faculdade, comecou a trazer algumas mudangas. E a
modelar Resolver problemas | gente foi crescendo, foi ampliando. (Fred)
Controlar
Casamento Fazer funcionar Bom, eu sempre tentei trazer o que eu aprendi na faculdade pra minha empresa, pra empresa familiar. Eu sempre t6

aqui, eu j& implantei muita coisa. (Fred)

Essa palavra pra mim significa muita coisa, né? Significa que sem ela as empresas ndo funcionam, a nossa vida ndo
funciona, o0 nosso casamento ndo funciona, nada em linhas gerais vai funcionar se néo tiver administracdo, se nao
tiver gestdo, se néo tiver realmente a parte de controle. Eu sou uma pessoa que gosto muito de controle, entdo a
administracdo me propiciou ser isso. Entdo, sem administracdo ndo déa pra... nenhuma empresa, nenhum casamento,
nenhuma instituicdo, nada vai funcionar. Nada vai funcionar. (Max)

A Administracdo ela é como uma grande massa de modelar, cada um faz o uso da sua forma. Tem gente que modela
mais com a sua massa, que consegue preencher todos 0s espagos, outras pessoas ndo, outras pessoas utilizam apenas
algumas ferramentas dela, outras pessoas usam pouquissimo, outras ndo usam, né ou usam quase nada. Enfim, eu
sei que quem realmente consegue pegar todas as areas da administracdo e consegue aplicar dentro da sua empresa,
dentro da sua organizagao, consegue ter um diferencial absurdo. E porque sem as praticas de gest&o hoje na empresa
ndo tem como a empresa funcionar. Ela pode... 0 acaso pode até proteger, ou a falta as vezes de um concorrente
mais forte ou as necessidades dos clientes, enfim, pode até segurar uma empresa sem administracdo por um
determinado periodo, mas é 0 acaso que vai segurar, e uma hora pra outra essa empresa vai deixar de existir porque
sem os controles internos, sem a administragdo, sem a gestdo, sem a pratica, sem a organizac¢ao, sem tudo isso ndo
tem como a empresa e a vida de ninguém funcionar. (Max)

Ndo, nessa época eu apenas vivia 0 momento, vivia 0 momento, na época eu nem sabia que iria prestar vestibular
pra administragdo, na verdade na época eu estava até por uma questdo mais politica, de assumir aquele cargo, de
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entrar e de ser uma representatividade dentro da escola, de fazer um trabalho dentro da escola, ndo tinha um cunho
tipo de de ver a administracdo como uma ferramenta e que seria aquele o meu caminho. (Max)

O ato de administrar é complicado.... rsrsrs. N&o é facil ndo, é dificil, até hoje a gente esta tentando fazer o possivel
pra se manter. Muitas empresas, por exemplo, grandes quebram, e muitos pequenos crescem. Por que? Pela
administracdo, pela sua forma de geréncia, pela sua visdo de comércio, de mercado. E isso ai que eu acho que tem
que ter o que? Um casamento entre o administrador, o comércio, o fornecedor, o cliente, tem que ter um
comprometimento do administrador em relacgdo a isso ai. (Fred)

Orquestra

Maestro

Perfil

Caracteristicas do
administrador

Eu assim, eu acho que o administrador hoje em dia deve ter: ser ousado, decidido, observador, curioso, organizado,
principalmente lider, talentoso, independente é uma consequéncia, e otimista. [Por que essas palavras?] Bom, eu
creio que assim, o porqué dessas palavras? E ... palavras que a pessoa tem que ter pra se colocar a frente do
problema. O problema apareceu, o que eu tenho que ser? Eu tenho que ser ousado. Apareceu uma proposta, eu tenho
que ser decidido. Apareceu um problema ali, eu tenho que observar. Entdo, a pessoa tem que puxar pra si algumas
caracteristicas pra se desenvolver como administrador. [E vocé acha que essas caracteristicas elas sdo possiveis
de serem aprendidas, por exemplo, no curso universitario?] Isso ai é como eu digo, isso ai entra a teoria, isso ai
se aprende no curso. Muitas vezes a pessoa faz isso e ndo tem o curso. Mas é o que? O administrador nato. Ele
nasceu com essa... administracdo. Se o administrador nato fizer um curso, ele vai ganhar o que? Uma exceléncia,
porque ele ja sabe administrar, sé que ele ndo tem a teoria. Com a teoria vai o que? Vai completar, vai casar curso e
teoria, teoria e pratica. (Fred)

O administrador em si tem que chamar a responsabilidade pra si. Eu sou administrador ou eu estou administrador?
Tem que ser os dois, eu sou administrador e eu estou administrador na empresa. Entdo, de quem é a
responsabilidade? E minha, se eu pegar, por exemplo, um funcionario bom mas colocar ele numa fungéo que ele ndo
vai aguentar, a culpa é de quem? E do funcionario? E n&o, é minha. (Fred)

Veja, diante da angustia, eu terminei a graduac&o e ai eu ndo tinha expectativa de um cargo de gestéo, e que
administradora eu era? E o que € que eu ia fazer? Entrei em parafuso. (Lia)

Sendo administradora na Empresa X eu ndo estaria apenas operacionalizando, eu teria como acompanhar pessoas,
coordenar acdes, fazer planejamentos, e eu ndo fazia nada disso, eu apenas executava todas as ordens que chegavam
até mim. Eu ja tinha uma rotina preestabelecida, e fora da minha rotina eu fazia apenas o que era mandado. (Lia)

Hoje [a empresa dele] é o conjunto da obra, é a orquestra, eu procuro tentar conduzir como um maestro essa
orquestra pra que a gente possa ter a melhor, a mdsica mais agradavel aos ouvidos da plateia. Esse é o caminho da
gente. (Max)

Hoje, se vocé disser: Max, qual a sua referéncia maior aqui que vocé tem? Digamos assim um lider, aquela pessoa
que voce se espelha? Hoje eu ndo tenho assim, hoje eu prefiro eu ser o lider, eu ser o destaque, eu sair na frente. E
pra isso eu prefiro aproveitar o que eu vejo de melhor em cada situagdo, somar comigo e disparar na frente. Eu acho
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que o grande diferencial que a Empresa x, que eu tenho hoje é justamente largar na frente, depois 0s outros que
venham correndo atras. E pra isso eu prefiro pegar o melhor de cada um. Néo existe sé um, existem varios. [...]
(Max)

Reciclar
Adaptar

Quebrar a
cara

Abrir a
mente

Coracéo
aberto

Degrau por
degrau

Escola da
vida

Colhendo os
frutos

Aprendizagens

Aprender

Aprender de novo
Vérios aprendizados
Ensinar

Cotidiano

Foi, foi bem produtivo, eu... foi outra experiéncia, eu tive que aprender de novo, tive que reciclar muitos conceitos,
e é outra realidade, vocé trabalhar com outras pessoas, com outras culturas, mas foi bom. (Fred)

Como € que eu posso dizer [siléncio] é... as experiéncias que eu tive na faculdade foram boas, muito boas, os
estagios, eu sempre procuro trazer o que eu vi no campo la da faculdade para o dia a dia, embora que o dia a dia, a
gente tenha que se adaptar muito. Nao é exatamente como esta escrito no campo la nao. A gente vé, olha, mas tenta
trazer pro nosso regional, pro nosso cotidiano daqui, no dia a dia, porque se for s6 pela leitura I3, pela teoria, quando
chegar aqui a pessoa vai quebrar a cara, o dia a dia ensina. A teoria é muito bom, é boa, a pessoa aprende, mas o dia
a dia é quem ensina. (Fred)

Isso, a faculdade, a teoria € bom porque ensina vocé a abrir a mente, a abrir a cabega, e isso é importante por que?
Porque se vocé ndo tiver com a mente e o coragdo aberto na empresa, a tendéncia é fracassar, ai o dia a dia ensina o
que a gente deve fazer, mas com a cabeca aberta e o coragéo aberto pra que a gente possa entender o que o outro
quer. Isso ai é que é o importante na empresa. (Fred)

Administracdo é um ato que todo dia se recicla, todo dia se aprende, nunca a pessoa diz: estou pronto, ja sou
administrador; ndo, estou come¢ando a minha jornada, estou estudando, estou sempre me formando, reciclando,
participar de cursos, seminarios, sempre é bom. (Fred)

Porgue eu estou numa fase que estd me propiciando um aprendizado imenso, é o maior posto que eu poderia chegar
na universidade hoje, o posto de pro-reitora. E uma oportunidade com tempo limitado, entéo, eu penso em
aproveita-la, né? ao maximo dentro desses quatro anos. (Lia)

Se aprende mais coisas, ldgico, a aprendizagem néo é sé a parte técnica mas a gerencial também, de saber lidar, de
saber administrar conflitos, outras situages, as habilidades comportamentais, eu acho que tem uma gama de outras
aprendizagens que com a experiéncia vocé pode adquirir. Com o fazer, o fazer propicia ndo apenas a competéncia
técnica, mas também outras diversas. E quando esse administrador ou estagiario de administracdo muda de
organizacao vocé acha que muda o curriculo quando muda de organizacao, ou ndo, sdo as mesmas
aprendizagens que véao se repetir a cada experiéncia profissional da pessoa?

Nem sempre, nem sempre. Talvez eu responda isso com base na minha experiéncia, nem sempre por que? Porque
nas experiéncias que eu tive, eu tive focos diferentes, né? Os conhecimentos basicos foram os mesmos, a rotina, o
cotidiano, foram os mesmos, de redigir documentos oficiais, isso por exemplo. Mas o foco € diferente, mudando de
trabalho vocé pode aprender coisas novas, diferentes, ndo é sempre 0 mesmo conhecimento. (Lia)

Eu tive muita sorte na minha vida porque em todos os lugares onde eu passei, desde o0 estagio, em todas as
experiéncias profissionais eu tive mentores, sempre alguém estando junto me orientando o melhor caminho a seguir
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pra desenvolver cada atividade. Entdo eu sempre estabeleci uma relagdo meio que de parceria, mas sempre com um
acompanhamento superior. (Lia)

Exatamente, porque ele era direcionado né? [a palestra do encontro ficcional, voltado para Gestao de Pessoas] e
eu ja tava ha algum tempo longe da academia e eu imaginava que eu precisava ficar ssmpre me reciclando, e eu
gostava sempre de participar de eventos como esse. (Lia)

E 14 eu via muitos empresarios, eu via eles falando das dificuldades de recursos humanos, de funcionarios, de
financas, de gestéo, e fui comecando a aprender com eles. E comegando a propor cursos, consultorias, e fui
aprendendo, e fui aprendendo, e fui aprendendo e fui terminando minha faculdade e aprendendo com eles e foi
assim fantéstico, o empreender foi fantastico. (Max)

Bom, a minha formag&o na faculdade... claro, a faculdade ela é muito importante, mas a faculdade ela digamos
assim, ela da um norte, ela da o direcionamento, ela diz: olhe, recursos humanos é isso, gestao estratégica é isso,
producdo € isso, materiais € isso, processo decisdrio é isso aqui, lideranca € isso, ela lhe diz o que é as matérias de
interesse comum, mas a escola que vai Ihe ensinar € a escola da vida. A escola da vida é que vai, degrau por degrau,
voceé colhendo os frutos, vai aprendendo e vocé vai se desenvolvendo. (Max)

A gente cresceu muito, e assim, a gente aprendeu muito aqui dentro (da empresa), as praticas de gestdo aqui,
digamos assim, eu aplico aqui muitas coisas que eu aprendi na faculdade: planejamento, lideranga, estratégia, gestdo
de pessoas, padroniza¢do, mas, ainda tem muita coisa que a gente ainda aprende aqui, todo dia a gente aprende uma
coisa, todo dia dentro do funcionamento da empresa a gente aprende muita coisa. (Max)

Eu ndo quero me especializar nem em economia, eu ndo quero ser economista, nem em contabilidade, embora que
essas sdo matérias essenciais do curso de administracdo. Ai foi quando eu comecei a aprender o que era ser
administrador. A pratica eu ja tinha, assim, devido ao tempo que eu ja tava trabalhando aqui. [E ai, como foi esse
aprendizado de ser administrador?] Até hoje a gente ainda esta aprendendo a ser, né? Eu ndo vou dizer que a
gente tem um aprendizado completo, porque é muito complexo a gente dizer isso, mas assim a gente procura a cada
dia viver o dia, todo dia ele é diferente, o administrador, a gente tem que sempre buscar mais, mais e mais. Tem que
procurar conversar, ter bom senso de humor, tratar bem o cliente, todo dia é um dia, nada é igual a0 mesmo dia.
(Fred)

Manejo
Sair cru
Laboratorio

Jogos
empresariais

Experiéncia

Experiéncia
Préatica

Tarefa
desempenhada

Eu vou comecar por uma falha que eu acho que teve, na minha época, no meu curso especifico, ndo sei se mudou
porque faz 10 anos, como eu digo a vocé. Faltou [siléncio] é... experiéncia em campo. Faltou experiéncia em campo,
eu aumentaria. Pode ser estagio, visita a empresa. Faltou experiéncia em campo. Como eu j&, como eu disse a vocé
no cOmMego que eu sempre cursava e trabalhava, eu ja tinha a no¢do de como era 0 manejo. Mas gente que saia de 5
anos de uma faculdade, saiam cru, cru pra onde? Pro mercado de trabalho. Eu achei que faltou sé essa parte. (Fred)

Precisou que eu me deparasse com esses outros profissionais [professores], com a conduta diferenciada, embora eles
ndo tivessem uma alta qualificacdo, eles ndo tinham, tinham experiéncia em gestdo, foi isso que me encantou
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bastante, eles tinham experiéncia em gestdo e tinham comprometimento com o curso. Quando isso aconteceu foi
que eu realmente me encantei: ah eu td no canto certo. (Lia)

administradora, porque 0 nome é muito bonito, € muito bonito, & muito sedutor, mas a préatica, realmente, quando
vocé ndo obtém, ou quando vocé ndo consegue desenvolver atividades profissionais compativeis com a sua
formacdo, isso é muito frustrante (Lia)

Sé bateu a certeza... porque veja, da faculdade e um periodo apds a faculdade, eu entrei na especializacao e ja tinha
uma outra experiéncia profissional, e nessa experiéncia profissional como eu trabalhava muito a parte
mercadoldgica, entdo, eu ja tinha uma outra visao. Qualidade ja ndo era mais o0 que eu mais gostava, ji ndo tava
mais na minha prética, e eu ja comecei a gostar de um outro assunto que nem na faculdade eu gostava, mas ai, foram
situacBes concomitantes: a especializacdo que eu estava cursando, com outra experiéncia profissional. E ai me atraiu
marketing, e eu gostava de marketing, e eu achava que ia trabalhar na &rea de marketing. Sé quando eu passei no
concurso da Universidade X que ndo tinha como trabalhar marketing aqui, e eu lembrava do que eu estudava,
daquela nogéo... ah, aqui ndo tem foco em qualidade, ndo tem foco em marketing, entdo, quando em cheguei na
universidade que eu vi setores académicos pra trabalhar, eu fui logo pra um departamento, pra uma secretaria, e isso
foi muito frustrante, trabalhar... uma administradora que vinha cheia de né de aspiragdes, chegar e secretariar um
departamento, ser secretaria de departamento, isso foi frustrante, mas durou pouco tempo, e logo surgiu essa... eu
mesmo indiquei isso pra pro reitora na época que era a chefe que fazia, que determinava essas lotacoes de
servidores, e eu conversei com ela que eu gostava muito né, desde a época da faculdade, das leituras que a gente
realizava na &rea e que eu gostaria de contribuir naquele setor. Entdo, a minha frustracdo de eu trabalhar em algo
que eu ndo tinha afinidade foi por pouco tempo na Universidade X e foi sé onde eu tiver a certeza, quando eu
cheguei na prética, que era realmente aquilo. (Lia)

Foi um encontro feliz [com o professor da ficcional], foi um momento de muita alegria, de nostalgia, de lembranca
dos velhos tempos, e de saudade, de nao ter, da parceria que poderia ter durado todo esse periodo. Um, estudioso da
area, outra, uma profissional da mesma area que poderiam ter estabelecido melhor essa relacéo e que acham que a
demanda de de atividades tanto de um, muito voltado pra pesquisa e publicacéo, e a outra, a responsabilidade da
tarefa desempenhada atropelava um pouco a vida, e foi um trabalho que ndo conseguiram construir muitos elos, mas
foi um encontro feliz que deu aquela aquela, e que gerou aquela luzinha na mente de cada um: nossa, perdemos
tempo. (Lia)

sem os controles internos, sem a administragdo, sem a gestdo, sem a préatica, sem a organizacdo, sem tudo isso nao
tem como a empresa e a vida de ninguém funcionar. (Max)

Eu gosto muito do laboratério, eu acho que se a administracdo tivesse uma disciplina ndo..., por exemplo, hoje a
gente vé& seminario e outra de orientacdo la no final do curso, eu acho que falta, falta o administrador também
alguma coisa mais prética, sabe? Um laboratério em administracdo, eu acho que se tivesse, ou jogos empresariais
sei 14, alguma coisa que simulasse melhor a realidade da empresa, eu acho que ficaria muito bem, dava uma
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quebrada, sabe? (Max)

Ai eu ja cortei 0 caminho, realmente a minha vida profissional ndo é tdo vasta, da pra resumir facilmente. Na época
da faculdade eu comecei um estagio na Receita Federal, que foi uma experiéncia riquissima, de 1a eu sai pra prestar
servico a PETROBRAS onde eu trabalhei e era a época que eu gostava muito de qualidade porque eu trabalhava
com qualidade total, porque o armazém onde eu trabalhava na PETROBRAS, ele era certificado com a 1SO 9001
naquele periodo, e eu gostava muito do que eu fazia, e essa juncao foi que... eu acho que a teoria com a pratica
beneficia muito. (Lia)

Veredas

Casar

Lados

Abrangéncia

Complementaridade
Completar

Varios focos

Lados

Abrangéncia
Amplitude

Embora naquele periodo eu ndo tenha estagiado, ou tido nenhuma experiéncia profissional na area de gestao de
pessoas, também foram disciplinas muito prazerosas pra mim de estudar, ndo me causava nenhum estresse, ao
contrario de outras, da area de célculo, que me causavam estresse ao estudar, como Matematica Financeira,
Administracdo Financeira, Contabilidade, foram areas que eu ndo me identifiquei, que eu ndo tinha, assim... que eu
tinha um comportamento mediano, a meta era apenas atingir a média. [E vocé lembra assim qual era a causa do
prazer nessa disciplina de gestdo de pessoas? E quais seriam as causas do estresse nessas outras disciplinas?]
Eram disciplinas que requeriam uma concen... um entendimento analitico, quantitativo, e eu nunca tive prazer em
estudar nameros, calculos, ao contrario disso, estudar sobre pessoas, comportamento, cultura, clima organizacional,
era prazeroso, essas leituras me instigavam, me faziam buscar mais, eram leituras que eu gostava realmente. Lidar
com célculos até hoje... [E como € que vocé avalia essa nossa area de Administracdo, esse curso que o aluno
tem que conviver com esses dois tipos de disciplinas, que suscitam esses dois tipos de sentimentos? Como é
que vocé vé isso?] Eu entendo que a gente ndo pode fazer apenas 0 que a gente gosta, entdo, o conhecimento desse
outro lado realmente deve ser buscado, a gente tem que vencer, vencer essa outra fase. Entéo, até hoje, é isso que eu
tenho buscado, ndo € algo que me da prazer, mas como é necessario, precisa ser visto e estudado. [ Entdo vocé
coloca assim como...] Como uma necessidade. [Mas vocé coloca assim como algo seu, o seu desafio, mas em
relagdo ao curso, isso é algo que te incomoda?] Nao me incomoda porque eu entendo que € realmente um
conhecimento necessério, complementar. E complementar porque em especial no periodo da faculdade, a gente tem
noc¢Bes mas a gente pode ndo ter ainda a certeza né do foco a ser dado dentro da grande area da Administragéo,
porque a Administracdo ela possibilita né muitos muitos focos, e nesse periodo a gente ndo tem ainda como ter
certeza. Eu avalio por mim, porque embora eu gostasse, naquele periodo, de estudar a area de RH, mas eu ndo tinha
certeza de que eu ia enveredar por esse caminho. (Lia)

[Qual o grande diferencial da gestao que a qualificaria como uma profissdo?] Siléncio... Eu acho que .... a
amplitude, porque muitas muitas, porque a amplitude do que é administrar. Eu falei aqui brevemente e a minha fala
foi muito restrita foi do pouco que eu lembrei, mas a administragdo ela é muito abrangente, ela é muito abrangente e
ela propicia ao profissional da area um olhar pra diversas areas, né? Ela é muito ampla, e a gente vé hoje que um
médico é gestor, que todas as outras profissdes &€ como se gente vé& muito na faculdade: ah mas um hospital tem que
ser gerido por um administrador, uma universidade poderia ser gerida por um administrador, mas em cada meio
desse tem sempre uma carreira diversa a administracdo que gerencia, e isso indica: ah mas qualquer um pode.
Acredito que essas pessoas vao muito pro senso comum né? mas a gente tem um algo mais que € essa teoria que
contribui pra uma melhor préatica. (Lia)
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a teoria, isso ai se aprende no curso. Muitas vezes a pessoa faz isso [administra] e ndo tem o curso. Mas é o que? O
administrador nato. Ele nasceu com essa... administracdo. Se o administrador nato fizer um curso, ele vai ganhar o
que? Uma exceléncia, porque ele ja sabe administrar, s6 que ele ndo tem a teoria. Com a teoria vai o que? Vai
completar, vai casar curso e teoria, teoria e pratica. (Fred)

Casamento

Familia

Negociacao
Relacionamento
Network

Pegar tiquinhos

Um casamento entre o administrador, o comércio, o fornecedor, o cliente, tem que ter um comprometimento do
administrador em relacéo a isso ai. (Fred)

eu aprendi que na administragdo tudo é negociavel, né? E dentro dessa negociacao vocé tendo os apoios certo, as
pessoas certas pra Ihe ajudar na sua carreira, no que vocé deseja, tudo funciona melhor, a questdo do network, do
relacionamento, tudo funciona melhor (Max)

E nesse trabalho do empreender também eu comecei a usar uma técnica que eu uso até hoje que € a técnica do
“tiquinho”, pegando o “tiquinho” de um “tiquinho” de outro, “tiquinho” de um, “tiquinho” de outro, e aprendendo
com o melhor de cada um, que € o que eu levo pra minha vida é isso, até hoje eu fago isso. Eu vou convivendo com
as pessoas e eu sugo o melhor de cada uma delas pra mim e comeco a utilizar isso como estilo de vida meu, e de
gestdo. (Max)

Hoje, se vocé disser: Max, qual a sua referéncia maior aqui que vocé tem? Digamos assim um lider, aquela pessoa
que vocé se espelha? Hoje eu ndo tenho assim, hoje eu prefiro eu ser o lider, eu ser o destaque, eu sair na frente. E
pra isso eu prefiro aproveitar o que eu vejo de melhor em cada situagdo, somar comigo e disparar na frente. Eu acho
que o grande diferencial que a Empresa x, que eu tenho hoje € justamente largar na frente, depois 0s outros que
venham correndo atrés. E pra isso eu prefiro pegar o melhor de cada um. N&o existe sé um, existem varios. [...]
(Max)

O Max gestor é como eu disse, um Max que tem aprendido a cada dia. Mais com acertos do que erros, gragas a
Deus. As experiéncias de vida que eu passei, com as praticas de gestdo, com o tiquinho da Universidade X, com o
tiquinho do DCE, com o tiquinho 14 do grémio, com a experiéncia da sala de aula da faculdade, das disciplinas, dos
professores, da consultoria, do EMPREENDER, do SEBRAE, o pouquinho que eu absorvi em cada momento me
ajudou a ta onde a gente t& hoje, apesar de que pra mim eu ndo t6 em lugar nenhum ainda, né? [...] Isso aqui pra
mim é sd o comeco. Entdo, hoje, a gestdo da Empresa X, a gente procura fazer da forma mais profissional possivel.
[...] Ent&o, nds somos uma familia aqui, uma familia ainda em crescimento, uma familia que ta aprendendo as
praticas de gestdo de recursos humanos, de conduta, de tudo, uma familia que se ajuda, e 0 Max gestor tem
aprendido a cada dia. A gestdo a gente faz de forma, tenta fazer de forma o mais planejada possivel. Tem coisas é
claro da teoria que eu ndo aplico na prética, eu ndo consigo aplicar ainda, mas que quero. Hoje, eu nao tenho ainda
um planejamento estratégico pra um horizonte de 5, 10 anos, ndo tenho, mas pretendo. [...] (Max)

Encanto

Apaixonar

Gostar x Néo
gostar

N&o gostar
Nao convincente

muita gente acha que ndo gosta da administracdo porque tipo assim, as matérias ndo foram convincentes

Entdo, chegando préximo ao vestibular, a faculdade... Muitos até me questionavam, porque na época ainda ser uma
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Ter espago

Desisténcias

llusdes

X

Encanto
Apainoxar-se

profissdo nova e de pouco campo de visdo, mas eu gostava. Ai eu disse: ndo, se é pra eu continuar na loja, eu vou
tentar me especializar mais um pouco, porque a vida é sempre uma busca de conhecimento, ai praticamente foi
assim. [...] N&o é nem assim o campo de que ndo tinha, era a, como é que eu vou dizer, era 0 marketing da prépria
profissdo, da prépria faculdade que ndo tinha. Eu fui fazer administracdo por que? Por que se eu for ficar na loja,
entdo é Administracdo, ndo tinha, ou era Economia, ou era Contabilidade. Mas eu disse: ndo, eu ndo quero me
especializar nem em economia, eu ndo quero ser economista, nem em contabilidade, embora que essas sdo matérias
essenciais do curso de administracdo. (Fred)

[Em algum momento do curso vocé ficou em duavida se escolheu o curso certo?] Néo, essa dlvida assim muitos
colegas meus passaram por isso, por sinal, teve um que ia pra formatura, j& praticamente no décimo periodo, e ele
desistiu da faculdade. (Fred)

Em algum momento do curso vocé ficou em divida se escolheu o curso certo?

N&o, essa dlvida assim muitos colegas meus passaram por isso, por sinal, teve um que ia pra formatura, ja
praticamente no décimo periodo, e ele desistiu da faculdade. VVocé sabe por que?

Por desmotivacdo. Ele chegou no nono periodo dizendo que ndo era isso, ndo era isso, e quando foi no décimo
periodo trancou e foi fazer cursinho em Natal. Ele passou um ano em Natal, depois eu perdi o contato com ele, mas
queria a area médica, ndo se na época era odonto, se era medicina, mas ele queria algo na época que eu achei assim
muito assim: homem, conclua essa faculdade que é importante, vocé pode levar essa faculdade até pra outra
faculdade, é uma experiéncia de vida e ele praticamente jogou tudo, quase se formando. Essa ddvida s6 bateu no
final, pelo que eu conversava com ele, ele sempre gostava de acompanhar, a gente fazia as vezes algum trabalho
junto e ele era motivado, no nono ano, eu acho que ele observou muito o campo de trabalho, porque ele disse assim:
ndo Fred, vocé esta certo em fazer porque vocé tem uma empresa familiar, mas eu ndo tenho, eu vou fazer o que?
(Fred)

Tem jovens, que ndo sabem ainda o que querem e que ingressam no curso, mas hd uma grande parte do inverso,
pessoas que ja tdo na pratica e sentem a necessidade de ter essa teoria e dizem: ah eu ja trabalho na area, numa area,
eu trabalho no setor de RH, entdo, eu vou fazer administracio. E esse caminho inverso, entio, quando ha o caminho
inverso ndo faz muita diferenca, eu confesso, eu entendo que ndo faz muita diferenca, mas para os jovens, como foi
0 meu caso, 0 jovem que entra na faculdade, que vai passando o tempo, vai passando o tempo, ndo eu entrei aqui,
mas muitos se formam e se formam com aquela... ndo, ndo era bem o que eu queria, eu vou fazer outro curso agora.
E eu tive vérios colegas nessa situagdo, varios assim, considerando o nimero de 45 alunos de uma turma que, no
final do curso de Administracdo, tem uma que foi fazer odontologia, outra foi fazer medicina, outra foi fazer
contébeis, colegas minhas de grupo. (Lia)

A gente adolescente a gente se ilude muito. Eu s pude ter espaco agora, sete... sete anos ndo, na verdade doze anos
depois. Mas naquele periodo eu me encantava com isso, com a possibilidade de gerenciar pessoas, de ser uma
pessoa importante pra resolver problemas dentro de uma empresa, de responder por pessoas, por setores, foi isso, foi
a gestdo mesmo, o administrador gerenciar. (Lia)
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o chefe me iludia com o discurso: olhe, vocé é secretaria, mas vocé vai administrar, e nesse vocé vai administrar, eu
ndo conseguia fazer nada além de ata e memorando, ai que eu me frustrava mais, eram as atividades do dia a dia.
(Lia)

eu creio que € a gente tem que fazer o aluno se apaixonar mais cedo, na minha turma eram 45 e se formaram 26, e se
formou bem, tem muita gente, tem turma que comeca 45 e se forma 15, 10, 14, 20, sdo nameros mais baixos. E, por
que? Por que até o 2° ano tem muita gente que ndo quer esperar, muita gente acha que ndo gosta da administracao
porque tipo assim, as matérias ndo foram convincentes, mas ndo foram porque ele ndo soube esperar, ele ndo soube
esperar por esses dois anos de matérias mais mais introdutdrias, enfim, pra se chegar na parte mais préatica.
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