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RESUMO

O presente trabal ho trata da formagéo do Administrador e tem como foco os modos de pensar
e agir internalizados no curso administracdo de graduacéo da UCG (Universidade Catdlica de
Goiés). A proposta de investigacdo foi direcionada para as seguintes indagages. quais sdo 0s
modos proprios de pensar do Administrador e as capacidades e habilidades desenvolvidas no
processo de formagéo no curso de graduagao? Quais sdo 0s elementos culturais e interagoes
sociais presentes no contexto do curso de graduagdo que sdo determinantes para a formagéo
dos modos proprios de pensar do Administrador? Estas questdes nortearam 0
desenvolvimento da pesquisa amparada na Teoria histérico-cultural da Atividade. Os
trabalhos de Vygotsky, reconhecido como precursor desta teoria, de seus colaboradores Luria
e Leontiev, de continuadores como Elkonin, Gaperin e Davidov, foram fundamentais na
busca de um caminho para compreender melhor estas questdes. Optou-se pela pesquisa
gualitativa por ser considerada mais pertinente quando se trata da compreensdo dos
fendbmenos educacionais. Foi desenvolvido um estudo de caso que teve como l6cus o curso de
Administracdo da Universidade Catdlica de Goiés. A coleta de dados foi realizada no periodo
de agosto de 2005 a dezembro de 2005. Os dados foram obtidos por meio de pesquisa
documental, observacBes de situacbes do contexto académico do curso, formais (aulas,
reunides, semindrios) e informais (didlogos na sala dos professores, nos corredores e outras);
entrevistas semi-estruturadas com alunos; entrevistas com professores, coordenador e diretor
do curso. A andlise do materia obtido revelou tragos particulares da formagdo do
administrador, que contém em seus nlcleos um determinado tipo de racionalidade
caracterizando o modo de pensar do administrador: “pensar racionalmente a favor das
organizacbes’, “pensar como 0 dono da empresa’, “pensar de forma sistémica e

contingencial” e “saber lidar com pessoas’.



ABSTRACT

The present work deals with the formation of the Administrator and has as focus the ways to think
and to act imbibed in the course administration of graduation of the UCG (University Catholic of
Goias). The inquiry proposal was directed for the following investigations: which are the proper
ways to think of the Administrator and the developed capacities and abilities about the formation
process about the graduation course? Which are the cultural elements and socia interactions gifts
in the context of the graduation course that are determinative for the formation in the proper ways
to think of the Administrator? These questions had guided the development of the research
supported in the description-cultural Theory of the Activity. The works of Vygotsky, recognized
as precursory of this theory, its collaborators Luria and Leontiev, continuators as Elkonin,
Galperin and Davidov, had been basic in the search of away to understand these questions better.
It was opted to more pertinent the qualitative research for being considered when one is about the
understanding of the educational phenomena. A case study was developed that had as locus the
course of Administration of the University Catholic of Goias. The collection of data was carried
through in the period of August of 2005 the December of 2005. The data had been gotten by
means of documentary research, comments of situations of the academic context of the course,
deeds of division (lessons, meetings, seminaries) and informal (dialogues in the room of the
professors, in the corridors and others); interviews half-structuralized with pupils; interviews with
professors, coordinator and director of the course. The analysis of the gotten material disclosed
traces particular of the formation of the administrator, who contains in its nuclei one definitive
type of rationality characterizing the way to think of the administrator: "to think ratiorelly in
favor of the organizations’, "to think as the owner of the company”, "to think of sistemica and

contingencial form" and "to know to deal with people”.
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INTRODUCAO

Meu interesse pelo tema da formagcdo do administrador surgiu nas observagoes
realizadas ao longo de minha experiéncia pedagogica vivenciada inicialmente como auna e,
posteriormente, como professora do curso de Administragdo, bem como da participacdo em
atividades cientificas e de formacéo profissional continua neste campo do conhecimento.
Nesta trajetdria, acumularam-se inquietacdes quanto a fragilidade tedrico-conceitua tanto no
campo académico quanto na prética da administragdo, que se reflete na formacdo do
administrador. Evolutivamente, minhas apropriagdes tedricas no campo da educacdo
fornecidas pelo curso de especializacdo em Docéncia Universitéria, possibilitaram uma
andlise intelectual mais consistente sobre o tema, resultando na elaboracdo de um projeto de
pesquisa intitulado “ Contribuicdes das praticas de ensino para a formacéo do profissiona de
administragdo”, no qua levantamos algumas preocupacdes em relacdo as préticas educativas
dos professores no curso de Administracéo.

Associada a esta discussdo, minha experiéncia como docente no curso de
administracdo, gjudou na percepcdo de questbes importantes relacionadas a formacdo do
administrador que mereciam uma analise mais aprofundada.

Certamente, estes problemas sdo agravados por demandas e tensdes de vérias ordens,
podendo-se destacar como principais os fatores historicos iniciais de criacdo e consolidacéo
da formagdo profissional do administrador e o crescente ritmo das mudangas sociais mais
amplas, particularmente no campo econdémico e financeiro, desencadeando novos desafios a
formacdo desses profissionais. Verifica-se uma tendéncia do ensino de administragdo em
buscar satisfazer as exigéncias de formagdo por meio de um ensino voltado ndo so para o
“fazer” administrativo, mas principalmente para o “pensar”, para o desenvolvimento do
pensamento do futuro administrador. O que se espera € que por meio do ensino os alunos,
futuros administradores, desenvolvam a capacidade de pensar e agir profissionalmente usando
ferramentas tedricas, conceituais e metodol 6gicas da administracdo, necessarias a ampliagdo
de seu pensamento e de sua capacidade profissional. Estas e outras demandas exigem que 0s
administradores internalizem um modo de pensar e agir com base em referéncias tedricas e
préticas, cientificas e culturais, proprias da atividade de administracdo. Em outras palavras,
um modo administrativo de pensar e agir.
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Outros fatores relacionados ao contexto ambiental de negdcios também aumentam o
conjunto de turbuléncia, exigindo das empresas acOes e decisdes complexas. Podemos
destacar algumas caracteristicas que compde este cendrio: as mudancas tecnol dgicas intensas
empregadas nos processos produtivos e de gestdo; mudangas nas relagdes sociais;
esgotamento do modelo taylorista de producdo; ateracdes nas relagcbes de autoridade ras
organizacOes; utilizacdo de tecnologia da informagdo e de comunicacdo que ampliam os
ambientes de negdcios e em consequéncia as situacfes de concorréncias; variagdes nos
padrdes de consumo; exigéncias na qualidade e diversificacdo de produtos; instalacdo intensa
de empresas multinacionais no mercado interno, estimulando novas préticas de gestdo das
empresas e de seus administradores; dentre outras.

Ao lado disso, agumas discussdes recentes na Administracdo ressaltam a
responsabilidade social nos negécios, mudando o foco de atuacdo também para fora do
ambiente organizacional, ou sgja, as decisdes tomadas pelo administrador sdo fragmentos de
uma complexa rede de relacionamentos, que envolvem funcionérios, clientes, fornecedores,
distribuidores, acionistas, governo, sociedade e todos os publicos que de alguma forma se
relacionam com as organizaghes, no seu ambiente interno e externo. Assim, 0s
administradores estéo sendo responsabilizados por suas agbes profissionais e pelos impactos
(positivos ou negativos) dessas acOes nesta rede de relacionamentos.

Entretanto, as mudancas e demandas que recaem sobre a administracdo e a formacao
do administrador parecem alterar apenas superficialmente o arcabougo tedrico neste campo do
conhecimento. Para Aktouf (2001, p.15) as teorias administrativas “giram em circulo” no
interior do tradicional arcabouco utilitarista advindas das escolas americanas e do pensamento
econdmico neoclassico. Mesmo 0s escritos mais recentes que questionam 0s instrumentos
tedricos da administragcdo tradicional, combinam elementos que envolvem a “cultura de
empresa’ e “qualidade total”, ndo configuram mudangas substantivas nos conteidos tedricos
no campo da administragdo e nos processos formativos. Encontramos facilmente no nicleo
dos conceitos corsiderados inovadores, 0s mesmos principios tedricos deixados por Frederick
Winslow Taylor, Henry Fayol e outros autores pioneiros das teorias administrativas.

No entanto, é preciso reconhecer que ocorreu um deslocamento do eixo da eficiéncia
para o da eficacia. O conceito de eficiéncia, herdado do taylorismo?, relaciona os fatores de
éxito de uma organizagdo com a producdo de maior quantidade de produtos como 0 menor

custo possivel e eficacia refere-se a obtencdo de resultados organizacionais. Nesse

! Trataremos deste assunto no capitulo |.
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entendimento, as teorias de administracdo estédo vinculadas a tarefa de elaboracdo de
instrumentos cognitivos para gjudar as organizagdes alcancar 0 maximo de eficiéncia. A
concepcdo ideal de trabalhador € o “homem certo no lugar certo”, um sujeito desprovido de
personalidade, que obedecem as ordens elaboradas por seus superiores. Os cargos Sao
desprovidos de contetidos e sentido, essas condicdes ndo despertam no trabalhador motivagéo
para o trabalho. Além disso, com a conquista de mercados mundiais pelo Japdo, surgem
“novas’ concepcdes tedricas que prometem dar conta complexidade dos problemas
organizacionais, as bases conceituais de gestédo norte-americana passam a dividir espaco com
as teorias japonesas. Entretanto, tais “mudancas’ conceituais baseadas no trabalho em equipe,
honestidade, equidade, iniciativa, valores de grupo, etc., sGo encontrados nos trabahos
cléssicos de Frederick Taylor, Henry Fayol e Elton Mayo, a atividade administrativa continua
essencialmente direcionada em obter eficiéncia (utilizar os melhores meios) e eficacia
(resultados), ou segja, para ter sucesso a organizagdo precisa alcancar a “qualidade total” nos
processos produtivos (AKTOUF, 2001, p.16).

Aktouf (2001) afirma que a superacdo da “administraco ortodoxa’ 2 baseada na
autoridade, na ordem imposta e no cientificismo, s6 sera possivel passando pelo ponto de
vista do empregado, em direcdo a uma humanizacdo mais auténtica da empresa considerando
o homem “simplesmente inteiro, como um ser de paavras, de simbolos, de sentido, de
sociedade, de afetividade, de livre arbitrio (mesmo relativo), antes de ser um recurso a servico
da empresa’. Para 0 autor sG0 mudangas necess&rias, Nndo como utopia, Mas como
possibilidade de enfrentar a complexidade que envolve a atividade administrativa, a partir da
capacidade humana (humanizada) do trabahador de pensar, intervir, mudar e de invencéo de
solugdes originais para os problemas das organizacdes (AKTOUF, 2001, p.22-23).

A andlise formulada por Aktouf (2001, p.14) pde em evidéncia a fragilidade do
aparato tedrico do campo da Administracdo. A “administragdo ortodoxa’ pautada no
paradigma funcionalista-consensual norte-americano mascara por mais de um século as
contradicbes e oposicdes que corroem tanto o campo académico, quanto a prética da

administracdo. S8o teorias que formam uma imagem idedizada das empresas e dos

2 Aktouf (1996) utiliza este termo para expressar correntes tradicionais que determinam a formagzo e as préticas
dos Administradores, que foram sendo sistematizadas segundo a necessidade da Administracdo em cada
momento histérico, fundamentadas em aportes tedricos das diferentes dreas do conhecimento. Segundo este
autor, as teorias e ferramentas administrativas que déo suporte a estas préticas, foram elaboradas por dirigentes
de empresas que tentaram refletir sobre suas atividades e ndo de intelectuais ou cientistas que buscavam
transformar estas atividades.
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administradores, defendendo a homogeneidade, a concordancia e a fidelidade do trabalhador a
empresa.

Essas fragilidades parecem se estender para a producéo cientifica em administracéo no
pais, como € apontado no estudo de Beterro, Caldas e Wood Jr. (1999). Esses autores
guestionam a qualidade da producdo cientifica em Administracdo no Brasil e mostram
diversos indicios que comprovam essa afirmacdo. O primeiro indicativo esta na inclinagéo
académica desvinculada dos problemas concretos enfrentados pel as organizagdes. O segundo,
indica que as pesquisas estdo fundamentadas em contelidos tedricos importados® e
predominantemente norte-americanos (60%), que fornecem as inspiragdes para temas de
pesquisa e os referenciais tedricos utilizados neste campo. O terceiro indicio esta relacionado
a0 empirismo dos contelidos, que traduzem em trabalhos voltados para a forma de ensaio e
apresentam manipulacéo de dados. Por ultimo, os autores afirmam que a producdo cientifica
em administracéo no Brasil tem qualidade duvidosa, caracterizada por um enfoque prescritivo
e com procedimentos metodol 6gicos questionaveis, como a auséncia de explicacdo de como
as teorias de base sdo utilizadas e descricdo incompleta de procedimentos de pesquisas. Essas
consideracOes levaram os autores a defender que os programas de poés-graduacdo em
administracdo estdo classificados como de “segunda classe no tocante a qualidade da
producéo cientifica e ao nivel de capacitacdo do pessoal formado” (BETERRO; CALDAS,
WOOD JR., 1999, p.153, grifos nossos).

Todas essas consideracdes resultam na reflexdo sobre as fragilidades tedricas e
conceituais que envolvem o ensino de graduacdo em administracdo e os reflexos na formacao
do administrador. A administragdo tradicional pautada em um aparato tedrico advindo
principamente da escola norte-americana mascara a ideologia, as contradicdes e oposi¢coes
gue corroem tanto o campo académico, quanto a prética da administracdo. S&o teorias que
formam uma imagem idedizada das empresas e dos administradores, defendendo a
homogeneidade, a concordancia e a fidelidade do trabalhador a empresa.

Diante das breves consideractes precedentes, o presente trabalho aborda a constituicéo
do modo de pensar e agir do administrador no curso de graduacéo, tomando como principal
referéncia a Teoria do ensino desenvolvimental, desenvolvida por V. V. Davidov (1988). A

idéia central desta teoria € que a atividade de aprendizagem e 0 ensino sdo formas universais

3 Segundo o estudo Vergara e Carvalho Jr. (apud BETERRO, CALDAS e WOOD JR., 1999) sobre 0s autores
referenciados por escritores da Revista de Administragdo de Empresas (RAE), 80% das referéncias dos trabal hos
pesquisados sdo de autores estrangeiros, cabendo 60% para 0s norte-americanos, 11% franceses, 10% ingleses,
7% alemaes, 5% canadenses, outros 7% e apenas 2% sdo autores brasileiros.
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de desenvolvimento do psiquismo humano, na medida em que possibilitam, por meio da
assimilac@o dos contetidos teoricos das ciéncias aprendidas, que os individuos se apropriem
da cultura, dos conhecimentos, das habilidades e dos modos de pensar historicamente
desenvolvidos pela humanidade. Esta idéia orienta os principais pressupostos deste estudo:

1) No curso de administracdo, por meio da pratica intencional dos professores, deve
realizar-se a mediacdo entre o conhecimento cientifico historicamente acumulado em
administracdo (sua base tedrica) e a aprendizagem, pelos alunos, deste conhecimento. Ao
mesmo tempo, ocorre a mediacdo de préticas socioculturais proprias da administracdo
enguanto campo, que se fazem presentes no curso por meio dos sujeitos que ai estabelecem
relacOes educativas, pessoais e profissionais. Dessas mediacOes resulta o desenvolvimento,
pelos alunos, de capacidades cognitivas e operativas voltadas para a atividade de
administracdo, constituindo-se um modo préprio de pensar e agir que pode ser caracterizado
como um modo administrativo de pensar e agir;

2) No desenvolvimento historico da Administracdo deu-se a constituicao de diferentes
correntes tedricas com distintas bases epistemoldgicas. Sendo uma atividade profissiona a
qual corresponde um campo investigativo, a administracdo possui uma base tedrica
epistemol dgica que a sustenta. No curso de administracéo, o modo administrativo de pensar e
agir internalizado pel os alunos recebe influéncia dessa base tedrica;

3) Nas organizagdes empresariais foi se conformando historicamente uma cultura
composta por elementos particulares a atividade de administragdo. Supde-se que no contexto
do curso de administracéo elementos dessa cultura estejam presentes e sejam internalizados
pelos alunos, influenciando na constitui¢do de seu modo de pensar e agir administrativo.

A Teoria do ensino desenvolvimental visa promover o desenvolvimento, nos alunos,
de niveis mais elevados de consciéncia e pensamento, tendo entre seus conceitos centrais, 0s
de pensamento empirico e pensamento teodrico. Esses conceitos originaram se das criticas a
organizacdo do ensino fundamentada na concepcdo tradiciona restrita a mera transmisséo e
memorizacdo de conteldos que, segundo Davidov, ndo desenvolve nos alunos processos
cognitivos substantivos, fazendo com que seu aprendizado se limite aos aspectos empiricos
dos objetos estudados, ndo alcancando seus aspectos centrais. Davidov, no entanto, néo
despreza a experiéncia empirica, ao contrério, considera que essas experiéncias séo 0 que
primeiro ocorre no processo do conhecimento. Todavia, defende que para o desenvolvimento
mental dos alunos € necessario que o processo do conhecimento Ndo permaneca apenas neste

plano. Para aém dele, deve haver aformacéo do pensamento teorico.
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Davidov define o pensamento tedrico com base na dial ética materialista como l6gica
da teoria do conhecimento em que ocorre, N0 processo do pensamento, um movimento que
vai do abstrato (sensorial) ao concreto. O pensamento tedrico se caracteriza pelo movimento
semelhante ap do método dialético de ascensdo do abstrato ap concreto, em que deve ocorrer,
em relacéo ao objeto aprendido a identificagcdo, no objeto, das caracteristicas particulares e
universais, assim como a relagdo entre elas. Em outras palavras, a constituicdo do
pensamento tedrico requer um processo de analise, deducéo e sintese.

A expressao modo proprio de pensar e agir incluida neste estudo € tomada de Davidov
(19884). Segundo o autor, modo proprio de pensar e agir refere-se as capacidades cognitivas
internalizadas a partir da aprendizagem dos contelidos cientificos, culturais, éticos, especificos
de um objeto, de uma &ea de conhecimento. No caso Administracdo, a atividade de
aprendizagem constitui-se como processo de formacdo e apropriacdo de determinados
contetidos e habilidades intelectuais, cognitivas e préticas, determinadas formas de lidar com
as pessoas e as empresas enquanto organizacdes, que sdo proprias da administragdo enquanto
campo de conhecimento e de atvidade profissonal, congtituido sobre uma base
epistemoldgica demarcada pelo contexto histérico de seu surgimento e desenvolvimento na
sociedade. Assim, durante o curso de graduagdo, no processo de aquisicdo do conhecimento
proprio do campo os aunos vao adquirindo também modos de pensar e agir que possuem
caracteristicas correspondentes a administracdo enquanto campo cientifico e enquanto uma
atividade humana social e histérica

Com base em conceitos da Teoria do ensino desenvolvimental de Davidov, que por
sua vez se situa entre as correntes da teoria historico-cultural, o problema formulado para esta
pesquisa delineia-se pelas seguintes questdes.

1. Segundo Davidov, com a aprendizagem dos conteidos cientificos se desenvolvem
também habilidades cognitivas relacionadas a estes contetidos e essas habilidades consistem
em um modo proprio de pensar e agir. Pode-se dizer que ao aprender o contelido cientifico da
administracdo, o auno internaliza 0 modo préprio de pensar do administrador. Que modo de
pensar e agir expressos pelos alunos podem ser identificados como internalizados no curso de
graduacéo?

2. Além do contetdo cientifico também a mediacdo do contexto sociocultural e
institucional do curso fornecem elementos para o desenvolvimento do modo de pensar e agir
do auno. Que elementos culturais deste contexto podem ser identificados como ligados ao

desenvolvimento do modo de pensar e agir expresso pelos alunos?
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A fim de desenvolver a interpretacdo e andlise do objeto em estudo foi necessario
tratar dos principais conceitos da teoria histérico-cultural, de Vygotsky, com base na qual foi
desenvolvida, por Davidov, a teoria do ensino desenvolvimental. Foi necessario também
adentrar no contexto do curso, particularmente das aulas, estabelecendo uma interagdo com
professores e aunos. Essa ndo foi uma tarefa facil, pois, como ja escrevera Chaves (2003, p.
96), adentrar neste contexto “descortina a sua complexidade e deixa a descoberto as relacoes,
interacBes dessas praticas, bem como as suas contribuicdes para a aprendizagem e as suas
fragilidades’.

Mediante os pressupostos elaborados com base na teoria do ensino desenvolvimental
foram definidos os seguintes objetivos:

a) Apreender e analisar 0 modo de pensar e agir administrativo desenvolvido pelos
alunos no curso de graduacéo em administracéo;

b) Identificar elementos ocioculturais, institucionais, administrativos e ideol 6gicos
presentes no contexto do curso e sua relagdo com a internalizacdo desse modo de pensar e
agir.

O delineamento do problema a ser investigado e os objetivos da investigacdo definidos
a partir do referencial tedrico adotado, indicaram ser a abordagem qualitativa a mais
adequada. Assim, desenvolveurse um estudo de caso sobre o curso de graduacdo em
Administragdo da Universidade Catdlica de Goiés.

A coleta material ocorreu durante o segundo semestre de 2005. Com base nas
recomendacdes de Bogdan e Biklen (1994) para a pesquisa em Educacdo, o material empirico
foi obtido por meio de observacdo direta ndo participante, entrevistas semi-estruturadas,
analise de documentos relativos ao curso.

Apbs a andlise das diversas disciplinas, seus contetidos e planos de ensino, optou-se
pelas disciplinas de Introducdo aos Estudos de Administracéo, Teoria Geral da Administragéo
e Plangamento Empresarial, cujos conteldos sdo considerados por varios autores
(GUERREIRO RAMOS, 1981; MOTTA, 2003; TRAGTENBERG, 1977) a base
epistemol 6gica do campo da administracdo e, portanto, essenciais na internalizacdo do modo
de pensar e agir do administrador. A partir desta definicdo, foram considerados sujeitos da
pesquisa: 0s alunos e professores destas disciplinas; coordenador do curso e diretor do
Departamento de Administracéo.

Durante 0 segundo semestre de 2005, coletamos dados assistindo as aulas em trés

turmas em horarios alternados, 0 que resultou em um material riquissimo, cujo onteldo
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seguramente ndo conseguiremos esgotar tendo em vista as limitagbes do espaco de uma
dissertagdo. Ao lado disso, acompanhamos outros contextos do curso de Administragéo: sala
dos professores, corredores, reunido de congregacdo e seminarios promovidos pelo
Departamento.

A exposicdo do trabalho estd organizada em trés capitulos que se complementam na
tentativa de apresentar tracos que marcam o modo de pensar e agir do administrador. No
primeiro capitulo, sdo apresentadas as origens e 0 desenvolvimento histérico do ensino de
administracdo no Brasil e em Goiés. No segundo capitulo, sdo discutidas as bases conceituais
da teoria historico-cultura e da teoria do ensino desenvolvimental, destacando-se suas
proposi ¢oes e conceitos centrais que norteiam este estudo. No terceiro capitulo, apresenta-se o
detalhamento metodol6gico da investigagdo realizada e, em seguida os resultados obtidos,
iniciando-se pela contextualizacdo historica da Instituicdo e do curso tomado para estudo. Por
ultimo, resultante da andlise realizada, apresentamse 0s agrupamentos de idéias que
expressam um modo de pensar e agir administrativo e suas contradicdes. pensar
racionalmente a favor das organizagdes, pensar como 0 dono da empresa; pensar de forma

sistémica e contingencial; saber lidar com pessoas.



Capitulo |

A formacao do administrador no curso de graduagdo

O pressuposto que orienta este trabalho é o de que a formacdo profissiona inicial
promove, em grande parte, a internalizacdo pelo auno, do modo de pensar e agir
administrativo; que os contetidos gque integram o curriculo guardam em s uma relacdo com a
base epistemol 6gica que predominantemente orienta a producéo de conhecimentos na &rea da
administracéo; que 0s tragos essenciais do desenvolvimento histérico da administracdo como
profissdo e campo de conhecimentos demarcam também a formagéo de profissionais para o
seu exercicio. Portanto, um conjunto de tracos e fatores historico-culturais e institucionais que
influenciam nainternalizagdo dos modos de pensar e agir do futuro administrador.

A administracéo como prética profissional e a formagdo para o exercicio desta prética
s80 dois universos em processo continuo de estreitas relagdes, ora mais sincronicas, ora mais
anacronicas. A compreensdo dos elementos constitutivos da administragdo, asssm como do
curso de administracdo, requer uma breve recuperacdo de aspectos historicos para
identificac@o dos principais elementos e fatores intervenientes nas relaces entre o0 espaco de
formacgao e o espaco de realizacao prética da administracéo.

A fim de permitir melhor compreensdo dos fatores historico-sociais relacionados ao
curso de administracdo, neste capitulo fazse uma breve descricdo do desenvolvimento do
ensino de administragdo, particularmente no que se refere aos fatores determinantes de seu

surgimento no Brasil e no estado de Goiés.
1. O papel do Estado e a criacéo dos cur sos de administracdo no Brasil
Encontramos no Estado a génese da formagdo do Administrador no Brasil. Atuando

como defensor dos interesses das classes dominantes, o Estado proporcionou as condigdes

necessérias para a transicdo do capitalismo liberal para o capitalismo monopolista *. Esse

“ Nao é nossa intengdo tratar nesta nota todas as etapas e caracteristicas do capitalismo, apresentaremos apenas
algumas fungdes do Estado nestas duas fases, a fim de elucidar o tema que estamos tratando. Recorrendo a
Bobbio (1986), podemos dizer que 0 avanco do sistema capitalista de producdo da origem, emmeio as suas
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novo contexto industrial demandou novas formas de gestao das empresas publicas e privadas,
bem como a disseminacdo das teorias de administragdo vindas de outros paises, emergindo
com isso, a necessidade de formar profissionais técnicos qualificados. Para uma melhor
compreensdo da fungdo do Estado no processo de criagdo dos cursos de Administragdo de
Empresas, recorre-se aum breve panorama historico da era Vargas (1930-1945) e do Governo
de Juscelino Kubitschek (1956-1960).

No inicio do século XX, o papel do Estado brasileiro estava voltado para a producdo
de café e sua comercializacdo no mercado internacional. Todas as transagdes eram avalizadas
pelo Estado: os investimentos no setor ferroviario; a contratacdo de empréstimos visando
expandir a producdo do café; o incentivo a imigracdo da forca de trabalho necessaria para
manter a economia cafeeira (FREITAG, 1986). Essa atuagdo tinha o objetivo de proteger e
fomentar as atividades produtivas voltadas para o mercado externo, que naguele momento
sustentavam o sistema politico-econémico do pais.

Na década de 1920, o setor cafeicultor brasileiro ja vivenciava o inicio dos problemas
decorrentes da superproducdo. Nesse contexto, o Estado, tentando amenizar a crise e atender
as reivindicacbes dos produtores de café, passou a comprar a producdo excedente com
financiamento adquiridos no exterior. Em conseqliéncia, uma parcela crescente das
exportacOes brasileiras era destinada ao pagamento da divida externa do pais, resultando na
paralisacéo de todas as obras publicas federais (FREITAG, 1986).

Com a crise mundial de 1929 — ocasionada pela quebra da bolsa de Nova York e
também conhecida como Grande Depressdo — iniciorse no pais um processo de
diversificagdo da economia para outros setores produtivos, substituindo o modelo econémico
agro-exportador vigente pelo modelo de substituico de importacdes®, que pretendia atender
as demandas de corsumo do mercado interno. Com efeito, a aristocracia rural hegemonica

passou a dividir o poder com uma nova elite emergente: a burguesia industrial.

contradi¢Bes internas, a algumas etapas que estdo relacionadas ao grau em que a producdo esta socializada: a)
capitalismo concorrencial ou liberal; b) capitalismo monopolista; c) capitalismo monopolista de Estado. No
capitalismo liberal ou concorrencial, ocorre o distanciamento do Estado no processo de regulacéo da economia,
fundamentado da ideologia do laissez-faire de Adam Smith. No capitalismo monopolista o Estado assume a
funcdo de estabilizador do sistema, adotando politicas de intervencéo e regulacdo das atividades econdmicas,
criando mecanismos de absor¢do do excedente econdmico para garantir o crescimento (BOBBIO, 1986).

®Neste periodo a crise internacional desencadeou mudancas importantes na economia brasileira, ocorrendo
segundo Furtado (apud FREITAG, 1986, p.54) o “deslocamento do centro de decisdes de fora para dentro”, ou
segja, com a diversificagdo da producdo o pais passou a produzir bens de consumo, levando a diminuicéo das
importacGes e a autonomia nas decisdes dos produtores internos. 1sso so foi possivel gragas as consequiéncias da
Il Guerra mundial, momento que 0s paises centrais passaram a priorizar a produgdo de material bélico e a
restringir as exportactes de bens de consumo, favorecendo aindustria nacional brasileira.
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De acordo com Pereira (1971, p.36), o desenvolvimento industrial projetado neste
periodo (1930-1945) “voltado para dentro” implicou na reconstrugcdo do sistema nacional de
producdo-distribuicdo-consumo capitalista, tendo como ponto central a internalizacdo da
tecnologia industriad. Esta nova organizagdo do sistema econémico-socia brasileiro
demandou a reorganizacdo do Estado, bem como a separagéo definitiva dos bens publicos e
privados. Pois no contexto pré-capitalista brasileiro, prevalecia a administracdo
patrimonialista, ou sgja, ndo havia distingdo entre o patriménio publico e os bens privados dos
governantes.

A implantagdo do Estado Novo (1930-1945) trouxe a reorganizagdo das forcgas
econdmicas e politicas do pais, com 0 objetivo restabelecer a ordem socia, criar a infra-
estrutura para a ecloséo do capitalismo monopolista e garantir a estabilidade econémica e
politica desgjada pelas classes burguesas®. Para Covre (1981), a revolugdo de 1930 foi o
marco doméstico do desmoronamento do capitalismo liberal e a emergéncia daideologia pés-
liberal neocapitaista. O Estado na Ameérica Latina, antes de 1930, expressava os interesses da
burguesia exportadora e dos proprieté&rios de terra, atuando também como agente para o
investimento estrangeiro. Apés a Grande Depressao o Estado passou a interferir e a estipular
tarifas protecionistas, com o objetivo de transferir renda do setor de exportacéo para o setor
domeéstico (BIANCHETTI, 1997).

Florestan Fernandes (1986, p. 14), analisando a Revolucdo de 30, comenta como foi
tudo preparado ideologicamente pelos paises centrais capitalistas’. Este idedrio sufocou os
movimentos sociais, e impds a importacéo de um modelo de desenvolvimento que deu certo
nos paises desenvolvidos (Franca, Inglaterra, EUA e Alemanha) e que, supostamente, teria
gue dar certo também nos paises em desenvolvimento como o Brasil.

Segundo Florestan Fernandes (1986), no Brasil os tragos culturais propiciaram um
cenario ideal para a expansdo do capitalismo e a aceitacdo pela sociedade das condicdes
advindas do modelo exportador de riquezas naturais e importador de capital financeiro dos
paises ricos, uma espécie de reorganizacdo do movimento império-colonia.

Apoiado pelos militares e pela classe burguesa, Getulio Vargas assumiu 0 poder em

1930. De acordo como lanni (1986, p.34) a revolucdo de 1930 representou uma ruptura

® “Por burguesia entendemos a classe dos capitalistas modernos, proprietarios dos meios de producdo social e
empregadores do trabalho assalariado” (MARX & ENGEL, 2002, p.23-25).

" Este conceito esta relacionado a absorcdo do excedente econdmico e de sua utilizacdo como modelo de
economia mundial espelhado em economias “centrais’ ou “metropolitanas” e em economias “satélites’ ou
“periféricas’. As metrépoles industriais dominam as satélites subdesenvolvidas por meio da expropriagdo de
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politica e econdmica, social e cultural, como o Estado oligarquico vigente até entéo, passando
a estabelecer padrfes e valores especificos das relactes e instituicdes capitalistas. A crise que
se instalou no pais evidenciou os problemas politicos, econdbmicos e sociais brasileiros
“tornaram explicitos tanto os pontos de estrangulamento como a complexidade crescente do
sistera econdmico- financeiro do pais’. Estes problemas justificaram a criagéo pelo Governo
Federal, nos anos de 1930-1945, de vérios 6rgdos (comissdes, conselhos, departamentos,
institutos, companhias, fundacdes, etc) embrido da administracdo publica planejada no Brasil.

A Era Vargas é marcada por tragos ditatoriais e pela implantacdo da ideologia
desenvolvimentistaf. A implantagdo do modelo desenvolvimentista segundo Pereira (1971),
tem caracteristicas especificas em dois momentos historicos: 0 primeiro o projeto socia de
desenvolvimento capitalista € autbnomo iniciado no Governo de Getulio Vargas (1930-1945)
gue esta vinculado a uma posi¢ao nacionalista; 0 segundo é associado iniciado no Governo de
Juscelino Kubitschek (1956-1960) e consolidado apds 1964, voltado para uma economia
internacionalista.

O Governo de Vargas preocupou-se em promover um projeto de desenvolvimento
mais nacionalista a partir da industrializacdo e do plangamento econdmico do Estado
respondendo, de certa forma, as reivindicacbes das camadas populares por melhores
condi¢bes de vida. Por outro lado, o Governo de Juscelino Kubitschek, popularmente
denominado de JK, foi marcado pela retracdo do modelo capitalista autdbnomo e inicio da
abertura econdmica voltado para a importacéo de capital e de modelos de gestdo, que no
inicio era visto como aliado ao projeto de desenvolvimento nacional. O processo de
substituicao de importacgdes tem continuidade, mas apoiado agora pelo capital estrangeiro e as
industrias internacionais.

No Governo de JK (1956-1960) a preocupacdo com a técnica, com o plangamento das
atividades governamentais e com a gestdo dos recursos publicos se intensificou, surgindo a
necessidade de profissionais tcnicos qualificados (administradores, economistas, etc) para
estas atribuicdes. Naquele momento as classes dominantes do pais e 0s 6rgaos internacionais
passaram a ver no Estado um aliado importante, que garantiria a estabilidade e a ordem

necessaria a implantacéo do projeto de desenvolvimento.

seus excedentes econdmicos pela imposicdo de um desenvolvimento capitalista orientado para a exportagdo
(BATTOMORE, 1983).

8COVRE (1981, p.56) delimita a Revolucdo de 1930 o marco inicia para a implantacdo da “ideologia
desenvolvimentista” que tem sua origem na ideologia neocapitalista. Na concepgdo marxista “ideologia é o
processo pelo qual as idéias da classe dominante se tornam idéias de todas as classes sociais, se tornam idéias
dominantes” (CHAUI, 1990, p.92).
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O vinculo com o capita internaciona que se iniciou no Governo de JK definiu dois
fatores importantes que influenciaram no surgimento e na expansdo dos cursos de
Administracdo de Empresas no Brasil: a) a instalacdo de empresas multinacionais, b) o
crescimento de empresas nacionais. Em virtude desses fatores surgiu a necessidade quase que
instantanea de model os de gestdo que respondessem a complexidade dessas organi zagoes.

No ambito da gestdo publica, o Governo de JK reforcou a necessidade de
profissionalizacdo utilizando os instrumentos gerenciais (plangjamento, projetos, programas e
planos) fundamentados na racionalidade dos modelos da chamada Escola de Administracéo
Cientifica. Nesta perspectiva destaca-se 0 Plano Nacional para o Desenvolvimento — Plano de
Metas, gque estabeleceu 30 metas governamentais para, segundo o famoso “slogan”, levar o
Brasil a desenvolver “50 anos em 5”. O principa feito deste plano foi, sem divida, a
construcdo de Brasilia para ser a Capital Federal, inaugurada em 1961. A euforia
desenvolvimentista do governo de Juscelino Kubitscheck comecou a se desmoronar no
“apagar das luzes’ do seu governo, emergindo um quadro econémico critico de inflacéo e
aprofundamento dos problemas sociais.

Enquanto que nos paises desenvolvidos capitalistas o fortalecimento do modelo
democratico se deu pelas lutas de classes, que foram determinantes na constituicdo do Estado
Benfeitor®, nos paises da América Latina isto ocorreu em governos populistas, paternalistas e
autoritarios, nos quais o Estado se empenhou no desenvolvimento econdmico que atendesse
aos setores dominantes, promovendo com isso a concentracdo de renda, o endividamento
externo dos paises e 0 empobrecimento da popul acéo.

Com o Golpe Militar de 1964, o projeto de desenvolvimento associado ao capital
internacional se consolidou no Brasil. As empresas multinacionais se instalavam com toda
forca, trazendo também os modelos de gestéo e técnicas de producdo transplantados dos
paises desenvolvidos para as nacdes emergentes. Vale lembrar que o uso desses modelos na

gestéo publica se tornou um imperativo, resultando na constituicdo de um Estado Burocratico

9 Segundo Bianchetti (1997) nesta fase do capitalismo, também chamada de capitalismo monopolista de Estado,
ateoria econdmica desenvolvida por Keynes ganha mais relevancia. Os fundamentos basi cos dessa teoria € que o
Estado deve intervir na economia de mercado com o objetivo de regular as crises ciclicas do capitalismo. Tendo
como base estes principios, 0 Estado passa a atuar ativamente na estrutura econdmica, adotando politicas
assistencialistas de distribuicdo de renda, articulando ao sistema de crédito e aos mercados a coordenado da
divisdo social do trabalho. Além disso, passa a elaborar o plangjamento de suas agdes (agente planificador),
fixando metas (BIANCHETTI, 1997).
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Militar'®. Nesta fase do capitalismo no Brasil, 0 Estado e seus aparelhos repressivos serviram
como representantes fiels dos interesses do capital e da burguesia nacional.

No que se refere a0 profissional Administrador, observa-se que este periodo
configurourse como expansdo de oportunidades no mercado de trabalho para estes
profissionais no Brasil. Os Administradores eram requisitados tanto pelas organizactes
privadas quanto pelas pubicas. Foi também neste momento que ocorreu a regulacdo da
profissdo de Administrador pela Lei n°. 4.769 de 9 de setembro de 1965, sendo no ano
seguinte fixado o primeiro curriculo minimo do curso de Administracdo por meio do parecer
n°. 307/66 do Conselho Federal de Educagdo, assunto que retomaremos mais adiante.

Todavia, como apontam Covre (1981), Wood e Caldas (2001), Secchi (2001) e Grave
(2002), em decorréncia da adocdo de modelos de gestdo importados, o ensino de
Administracdo no Brasil se expandia desvinculado da realidade especifica das empresas
brasileiras e, por conseguinte, de um projeto genuino de desenvolvimento naciona. A
compreensao deste processo permite deduzir que esses modelos trazem em si 0 arcabouco
tedrico-cientifico que serve a formagdo do administrador e em seu nicleo estéo configuradas
determinadas concepgdes, formas de ver 0 mundo e modos de pensar. Aprofundando nessa
andlise, no tépico a seguir € apresentada uma breve discussdo sobre a histdria do ensino de
Administracéo no Brasil e em Goiés.

2. O ensino de administragéo no Brasi

As razdes historicas para a criacdo dos cursos de administragdo no Brasil, devem ser
buscadas nas transformacdes politicas, econdmicas e sociais, que seguiram a Revolucéo de
1930, marcando o desmoronamento do capitalismo liberal e a implantacéo da ideologia
neocapitalista’!. Neste momento, o Estado colocou como prioridade a industridizacdo e
urbanizaco do pais como projeto de desenvolvimento, utilizando o plangamento
fundamentado nos principios da racionalidade e da técnica.

Foi neste contexto, que a Administragdo comecou a ganhar espaco no cenério nacional

a partir do primeiro Governo do Presidente Getulio Vargas (1930-1945), que representou 0O

10" Covre (1981, p.68) explica que neste momento o Estado esta representado por empresérios e militares
“modernos’ que suprimiram todas as forgas que pudessem fazer retornar o Estado de direito. As agdes politicas
orientaram-se no sentido do fortal ecimento das grandes empresas nacionais e multinacionais.

11 segundo Covre (1981) a ideologia desenvolvimentista é um conjunto de doutrinas que ajudam a compor a
nova ideologia burguesa na situagdo pos-liberal, propondo uma explicagdo das transformagdes estruturais
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marco inicial da implantacdo de um projeto de desenvolvimento nacionalista. Neste periodo,
vérias agdes do Governo favoreceram a criagdo dos cursos de Administracdo, preparando
técnicos para compor o quadro de burocratas especializados?, necessirios a0
desenvolvimento do pais.

Inicialmente foram criados o Instituto de Organizagdo Raciona do Trabalho (IDORT)
em 1931 e o Departamento de Administracéo do Servico Publico (DASP) em 1938. Dentre as
atribuicbes destes 6rgdos estava 0 de estabelecer padrdes de eficiéncia no servigo publico
federal, por meio da disseminacdo das técnicas e métodos da Administracdo Cientifica e
Cléssica de Frederick Taylor e Henri Fayol, bem como o modelo Burocrético de Max Weber.
Nesse processo, estes 6rgaos passaram a formar especialistas em diversas &reas de acordo
com estes principios e adotar o concurso publico para a selecdo de pessoal. Aos poucos,
firmouse a idéia entre os dirigentes do DASP que seria necess&rio fundar uma escola
especifica para formar profissionais com capacidade administrativa.

Essa iniciativa contou com o incentivo de Vargas, que autorizou a criagdo de uma
instituicdo que se dedicaria aos estudos e a divulgacdo dos principios e métodos da
“organizacdo racional do trabalho”, visando a preparacdo de méao-de-obra qualificada, pois
acreditava-se que estas agdes colocariam o pais nos trilhos da “modernizacdo”. Em discurso
proferido em 1952 Getulio Vargas afirmava:

O desenvolvimento econémico do Brasil ja atingiu o nivel em que as préticas
empiricas comegam a demonstrar claramente a sua insuficiéncia na vida das
empresas indicando a necessidade de substituklas pelos modernos métodos de
administracdo (VARGAS apud COVRE, 1981 p.65).

Nessa direcdo, em 1944 foi criada a Fundacdo Getdlio Vargas (FGV) no Rio de
Janeiro. Inicialmente a Fundagdo dedicouse a pesquisa e estudos nos campos da economia,
com o0 objetivo de fornecer a administracdo publica estudos sistematicos sobre o
comportamento da economia no Brasil. Posteriormente ampliou suas realizagbes com a
criacdo de escolas de nivel universitario, que formariam profissionais para atuar como
gestores nas organizagdes publicas e privadas.

No contexto da politica de industrializacdo do pais e do projeto nacionalista, havia

uma grande preocupacd0 com a burocratizagdo das organizagOes publicas e privadas, bem

ocorridas no sistema capitalista contemporanea em termos socializantes, apresentando uma concep¢do idealista
do Estado, defendendo aintervengao publica e o planejamento.
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como a preparacdo de administradores que seriam colocados como técnicos qualificados no
sistema produtivo, juntamente como outros profissionais, tais como 0S economistas e
contadores. Isto porque existia uma crenca na administracéo publica e em outros segmentos
da sociedade, que a ineficiéncia administrativa estava associada a desgualificacéo de pessoal.

Em 1948 um grupo de representantes da FGV, visitou vinte e cinco universidades
norte-americanas que mantinham cursos de administracéo publica, para conhecer sua estrutura
e modos de funcionamento. Em 1948 Benedito Silva®® e Cleantho de Paiva Leite, assessores
da ONU, propuseram ao Conselho Econémico e Social das Nacdes Unidas a criacdo no Brasil
de uma instituic@o especializada a ministrar e difundir o ensino de administragdo publica na
Ameérica Latina.

Como resultado dessas articulagcbes foi criada 1952 a Escola Brasleira de
Administracdo Publica (EBAP), primeira escola de Administracéo do Brasil, que tinha como
principais objetivos “formar administradores profissionais, descobrir e desenvolver talentos
administrativos, treinar e aperfeicoar funcionarios publicos para o desempenho consciente de
seus deveres e levar estes beneficios ao governo federal, estadual e municipa” (MACHADO,
1966, p.28).

Foi firmado também um acordo com os USAID (Agéncia Norte-Americana para o
Desenvolvimento Internacional), onde o governo norte-americano se comprometia em manter
junto a EBAP um grupo de professores especialistas em administracdo de empresas, vindos da
Universidade Estadual de Michigan. Em contrapartida a FGV, enviaria docentes para estudos
de pos-graduacéo nos Estados Unidos, que integrariam futuramente os quadros docentes da
EBAP e da EAESP. Ta acordo determinou uma das correntes no ensino de administracéo no
pais, bem como a formagdo dos administradores, tendo em vista a posicdo de vanguarda da
FGV, atuando como modelo inspirador para as demais ingtituicdes de ensino superior em
administracéo no Brasil.

Segundo Martins (1989), a criagdo da FGV contou também com doacfes de varios
empresarios, que fizeram parte de sua comissdo organizadora. Da primeira turma de
administradores formandos na EBAP, cerca de 40 alunos, muitos eram presidentes e diretores

de grandes empresas.

12 Termo utilizado por Covre (1981, p.56) para explicar o papel do administrador na implantacio do sistema
capitalista monopolista.

13°0 goiano Benedito Silva teve grande influencia na criacdo e consolidacdo do curso de administracdo da
Universidade Catolica de Goias. Como diretor da EBAP (1953-1959), viabilizou a formacéo de professores da
UCG nos cursos de graduacdo e pds-graduacdo da FGV. Como mostra o estudo de Lima (2003), a figura de
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Posteriormente em 1954, foi criada a Escola de Administracdo de Empresas de Séo
Paulo (EAESP). Segundo Covre (1981), o curso de graduagdo em administracdo foi
organizado e ministrado a partir do terceiro periodo por professores americanos da Escola de
Business da Universidade de Michigan, que atuou junto a instituicdo até 1965. A énfase dada
Nno curso era na area financeira, constando na primeira grade curricular disciplinas como
matematica, estatistica, marketing, introducéo do sistema “case method” estudos de casos,
dentre outras.

Os estudos de Covre (1981) e Martins (1989) mostram que a primeira turma da
EAESP, formada em 1958, se impbs profissonamente devido as condi¢bes estruturais
advindas do processo de desenvolvimento econémico e politico do pais naquele momento,
gue se tornou complexo exigindo a preparacdo de profissionais técnicos, destacando a figura
do administrador. Assim, a maioria dos alunos saiu do curso ocupando cargos importantes em
grandes empresas, auferindo altos salarios para os padres brasileiros. Essa “imagem da
primeira turma positiva em sua atuagdo no mundo empresarial reflete a propria imagem da
EAESP, hoje mais marcada pela posi¢éo de vanguarda’ (COVRE, 1981, p. 93).

Pode-se entdo dizer que os cursos de administracéo no Brasil surgiram em resposta a
demanda por profissionais capacitados a exercer atividade administrativa, demanda esta
gerada principalmente pela necessidade de profissionalizacdo da gestdo publica e pela
instalacdo, no pais, de empresas nacionais e multinacionais. Desde entdo, 0 ensino de
Administracdo no Brasil tomou rumos que estéo entrelagados mais com os interesses do
capital internacional e menos com um projeto de desenvolvimento nacional .**

Os interesses politicos fizeram com que estes cursos se desenvolvessem em sintonia
com a ideologia desenvolvimentista predominante naquele momento histérico do pais.
Interesses esses que naquele momento levaram o Brasil a estreitar as relagdes com os EUA, a
influencia das escolas americanas representadas pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV) e pela
Escola de Empresas de S&o Paulo (1954), fez com que os cursos se desvinculassem do
processo de producdo cientifica e da readlidade das organizacBes brasileiras, passando a

reproduzir o modelo americano de administracéo.

Benedito Silva representa a influencia da FGV no ensino de administragcdo em Goiés, bem como na forma de
organizagdo administrativa do Governo de Mauro Borges.

14 Entendemos um projeto de desenvolvimento nacional na perspectiva de Santos (1993, p. 95-100), o autor
afirma que o Brasil precisa de um “modelo civico” que va além do “modelo econdmico” e do “modelo poalitico”.
Um “modelo civico” de “recuperagdo da cultura, com a substituicdo da idéia de recursos, nocdo estreita e
enganadora, pelaidéia de valor, que permite o encontro com o futuro. (...) um modelo civico que oriente a agéo
politica e alicerce a solidariedade social e ao qual 0 modelo econdmico e todos os demais modelos sgjam
subordinados’.
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Com efeito, os cursos de Administracdo no Brasil receberam influéncias significativas
dos modelos de formagdo de administradores de escolas americanas e 0 ensino de
Administracéo se desenvolveu distanciado da realidade especifica das empresas brasileiras,
com pouco ou henhum intercambio com o ambiente socio-econdémico em gue se encontravam
inseridos. Além disso, os desafios organizacionais brasileiros surgiram tardiamente, o que
possibilitou a importacéo de modelos de gestdo vindos dos paises que viveram os primordios
do capitalismo industrial, em detrimento da criagéo de outros.

O processo histérico de criacéo e desenvolvimento do FGV determinou sua posicéo de
destague no ensino de administragdo no Brasil, constituindo-se em um centro de referéncia
para as demais ecolas de administragdo. Essa influencia se consolidou a partir da década de
1960, quando a Fundac&o passou a oferecer cursos de mestrado e doutorado, viabilizando a
formacdo de professores para outras instituicdes de ensino. Além disso, a producéo de
pesquisas e publicagdes periodicas especializadas no campo da administragdo, fez da FGV
uma das principais correntes tedricas de formacéo de administradores do pais.

Destacamos também a USP como uma ingituicdo historica na formacdo de
administradores no Brasil. A criagdo do curso de administracdo da USP comegou a ser
articulada em 1945, mas somente a partir de 1963 a instituicdo passaria efetivamente a
oferecer este curso em nivel de graduagdo e pos-graduacdo. De acordo com Martins (1989), a
justificativa para a criacao desse curso estava na idéia de formar um profissional especiaista
gue substituiria 0 “autodidata’, atendendo, assim, as demandas das empresas estrangeiras que
j& estavam consolidadas no mercado interno nacional. O quadro inicial de professores ea
proveniente da propria instituico.

Assim como a FGV, a faculdade de administracdo da USP, desde a sua criagéo
procurou se manter proxima do centro de poder politico e econdmico do Estado. Firmaram-se
varios acordos de prestacdo de servico e assessoramento com a Federacdo das Industrias,
Associagdo Comercial do estado e com empresas privadas locais. A FEA (Faculdade de
Economia e Administragdo) por meio do Instituto de Administragéo dedicou se a pesquisa no
campo da economia e finangas, fornecendo ao Governo do Estado e S8o Paulo respaldo
técnico para suas decisoes.

Nas décadas de 1950 e 1960 a criacdo das escolas de administracdo de estendeu por
todo o pais, como podemos observar no quadro | a seguir:
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QUADRO | — Relacgdo dos primeir os cur sos de admini stracéo no Brasil

Nome da I nstituicéo Data de| Esferade atuagédo
criagdo
Fundacgdo Getulio Vargas— Rio de Janeiro 1944 Pdblicae privada

Escola Brasileira de Administragdo Publica (EBAP) da Fundagdo Getulio | 1952 Pdblica

Vargas (primeiro curso de graduacéo em Administr agdo do Brasil)

Curso de Administrago Publica da Faculdade de Ciéncias Econdmicas de | 1952 Publica e privada
Minas Gerais

Escola de Administracéo da Universidade da Bahia 1962 Publica e privada
Escola de Administracéo do Ceara 1957 Publicae privada
Curso Superior de Administragdo da Faculdade de Ciéncias Econémicas da | 1959 Plblicae privada

Universidade do Recife

Curso de Administracéo Pablica da Universidade de Brasilia 1961 Pdblicae privada

Curso de Administracdo de Empresas da Universidade Catélica de Goiéas | 1963 Plblicae privada

(primeiro curso de graduacédo em Administracéo de Goias)

Curso de Administragdo Publica da Faculdade de Ciéncias Econbmicas da | 1963 Pdblica
Paraiba

Cursos de Administracao da Universidade do Para 1964 Plblica e privada

Curso de Graduagdo em Administracdo Publica da Faculdade de Ciéncias | 1964 Plblicae privada

Econdmicas e Administrativas da Universidade de Sdo Paulo

Dados da tabela estdo de acordo com a pesquisa feita pela Fundacdo Getulio Vargas em 1966 (MACHADO,
1996).

Ao gue se apresenta, pode-se afirmar que a maioria das escolas de administracéo tinha
a esfera publica e privada como campo de atuagdo. Além dos cursos regulares de graduacéo,
elas ofereciam também cursos intensivos de aperfeicoamento, com duracdo varidvel, que
visava preparar funcionérios de entidades publicas e privadas, normalmente era firmado um
convénio entre essas entidades e as escolas de administracéo.

Em 1952 foi criado o curso de Administragcdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas
da Universidade de Minas Gerais, que estava também dentro do propdsito nacional de
profissionalizar a administragdo das organizagdes publicas e privadas. Segundo Machado
(1966), este curso de administracdo tinha como objetivos iniciais; a formacdo de
administradores publicos para as agéncias governamentais no campo federal, estadual,
municipal e entidades privadas; fomenta estudos e pesquisas em nivel de pés graduacao;

preparar docentes e pesquisadores.
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Outro fato relevante e o surgimento da Escola de Administracdo da Universidade da
Bahia, iniciada em 1962, que se distinguiu desde o inicio pelo entrelacamento de suas
atividades de ensino, pesquisa e assisténcia técnica. Para este projeto a faculdade recebeu
recursos do Governo norte-americano por meio da USAID. Além dos recursos financeiros,
recebeu da USAID doagbes de material didatico, livros para biblioteca e bolsas de estudo de
pos-graduacdo para seus professores na Universidade de Michigan e do Sul da Califérnia
Este financiamento do Governo americano s estendeu ao projeto de reforma administrativa
do Governo do Estado da Bahia.

Em setembro de 1965 foi promulgada a Lel n°® 4769 que normatizou o exercicio da
profissdo de Técnico de Administracdo, tornando esta atividade privativa dos Bacharéis em
Administracdo Publica ou de Empresas diplomados no Brasil. Com a regulamentacdo da
profissdo foram criados o Conselho Federal de Técnicos de Administracéo e os Conselhos
Regionais de Técnicos em Administracdo, 6rgaos responsaveis pela fiscalizagdo do exercicio
da profissdo. Esse conjunto de condigdes possibilitou a consolidacédo e expansdo do ensino de
administracdo no Brasil, a medida em que vinculou a prética de determinadas atividades
administrativas com a obtencdo de titulos nas escolas de ensino de graduacdo em
administracéo.

Desde a criagdo da FGV em 1944, até os dias atuais, observa-se uma expansdo
acelerada dos cursos de administracdo no contexto nacional. Dados estatisticos do Conselho
Federal de Administragdo (CFA) comprovam esse crescimento e dao indicativos da
fragilidade do ensino de administracéo no Brasil (ver quadro 2).

O processo de expansdo do ensino de administracéo no pais se deu com a participagdo
darede privada. A partir de 1964 o Governo permitiu que ainiciativa privada atuasse no setor
educacional. Deste modo, as novas escolas de administragdo surgiram como instituicdes ndo-
universitérias e por iniciativa de empresarios ligados ao setor educacional, que viam nestes
cursos uma oportunidade de negdcio. Com efeito, em 2002 ja existiam 1158 instituicdes que
ofereciam o curso de administracdo no pais, sendo que a maioria era do sistema privado.

Analisando o processo de expansdo do ensino de administracdo no Brasil, Martins
(1989) faz uma distingdo entre as primeiras instituigoes e as faculdades vinculadas a rede
privada de ensino. Para ele, em um extremo estdo as instituigdes pioneiras, que em funcéo da
gualificacéo do seu corpo docente, do investimento em pesquisa, da aproximagdo com o
centro de poder econémico-administrativo do pais, tém ocupado uma posicdo de comando na

dinadmica neste campo do conhecimento no pais, formando uma elite administrativa vinculada
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aos polos dominantes do poder politico e econdmico. Em outro, estdo as faculdades
vinculadas a0 sistema privado, que operam como a légica prioritaria de lucratividade,
ocupando uma posicdo secundéria no interior dos espagos dos cursos de graduacdo em
administragdo, produzindo quadros médios para as burocracias publicas e privadas,
fornecendo uma formacgéo precaria em questdes econdmico-administrativas. Para Martins
(1989, p.102), estes cursos de graduacéo tém conferido, de maneira perversa, uma frégil
“cidadania profissional”, pois a partir do titulo escolar, seus egressos passam a atuar no
mercado de trabalho, no qual alguns sd0 mais iguais que outros, em fungdo do prestigio

académico de seus titulos e do universo socia a que pertence o seu portador.

3. O surgimento do ensino de administracdo em Goias

Em Goiés, os cursos de Administragdo surgiram no contexto de uma grave crise no
cenario nacioral e inicio da decadéncia do modelo econdémico desenvolvimentista adotado no
Governo de Juscelino Kubitschek, na década de 1960. Neste periodo, instauraramse na
Regido Centro-Oeste grandes transformagdes politicas e econdmicas, com 0 movimento
politico de interiorizacdo do pais denominado “Marcha para 0 Oeste’, que resultou na
construcdo de Brasilia e na transferéncia da capital Federal, que foi o marco do Governo XK e
da implantagcdo da ideologia desenvolvimentista.

Em sintonia com as diretrizes politicas nacionais, o governador de Goias Mauro
Borges, implantava “seu plano de governo (...) que contemplava medidas para a criagdo de
uma maguina burocrética racionalizada para viabilizar as metas tragcadas, em consonancia
com o Plano de Metas de JK (SOUZA apud LIMA, 2003 p.67)", dando énfase ao
plangjamento formal de governo e aos problemas administrativos. Lima (2003, p.67) ressalta
gue o governo Mauro Borges foi 0 primeiro a implantar em Goids um plano global, chamado
de Plano de Desenvolvimento Econdémico de Goias (PDEG) ou Plano MB (MB de Mauro
Borges), que foi elaborado pela Fundacdo Getulio Vargas, com base em estudos que
detectaram a necessidade da atuacdo do Governo na coordenacdo e plangamento do
crescimento da economia goiana. Este Plano incorporava o espirito desenvolvimentista do
Plano de Metas de JK. Foram criadas vérias organizagBes estatais'® para viabilizarem a

modernizacao politica, econdmica e administrativa.

15 Lima (2003, p.71) lista algumas: Caixa Econdmica do Estado de Goias (CAIXEGO); Instituto de Previdéncia
e Assisténcia dos Servidores do Estado de Goids (IPASGO); Organizagdo de Salde do Estado de Goiés
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As corporagdes nacionais e multinacionais que se instalavam em todo o pais e também
no Estado de Goias implantaram novas tecnologias e procedimentos organizacionals,
transplantados de outros paises, principamente dos Estados Unidos. Neste contexto, os
capitalistas tinham a necessidade de ter trabalhadores com capacidade técnica e administrativa
paratrabalhar em suas empresas.

Nesta perspectiva, 0 administrador passaria a ser um profissional requisitado e
indispensavel também no cenario regional, que atendia as demandas da méaguina estatal e das
empresas que aqui se instalavam. Estas demandas culminaram com a criacdo do Curso de
Administracgo de Empresas na Universidade de Goias'®, mais tarde Universidade Catdlica de
Goias, um dos pioneiros neste Estado. Para Lima (2003), a criacdo deste curso se deu em
estreita relagdo com as necessidades de desenvolvimento social, econémico e politico do
Estado.

Tanto no contexto nacional quanto na esfera regional, os cursos de Administracéo que
foram surgindo sofreram a influéncia da EBAP (Escola Brasileira de Administracdo Publica)
e da FGV (Fundacdo Getllio Vargas), no que se refere a definicdo do eixo norteador do
processo de ensino-aprendizagem, assim como dos contelidos ensinados. Estas instituicoes,
como centro de pesquisa e de formacdo de professores para as demals instituices, se
incumbiram em disseminar as teorias e técnicas originadas das escolas de administracdo
norte-americanas, cujas bases estdo na chamada Abordagem Cléssica da Administracdo,
assunto gque aprofundaremos no topico seguinte. Como ressalta Lima (2003), na Universidade
Catdlica de Goias esta corrente deve como representante Benedito Silva (um dos fundadores
da FGV) que articulou um convénio entre o Governo de Goias e a FGV, possibilitando a
formagdo dos primeiros profissionais em Administragcéo do Estado, que mais tarde foram os
idedlizadores e criadores do Curso de Administracdo da Universidade Catdlica de Goiés,
sendo que a maioria desses professores permanece até os dias atuais compondo o quadro de
docentes da institui¢éo e do curso.

A partir do exposto, pode-se admitir que os pressupostos orientadores da formacéo do

Administrador de Empresa no Brasil tiveram como ponto de partida uma conjugacdo de

(OSEGO); Instituto de Desenvolvimento Agrério de Goias (IDAGO); Consorcio de Empresas de Radiodifusio e
Noticias do Estado de Goias (CERNE); Industrias Quimicas do Estado de Goias (IQUEGO); Departamento de
Estradas e Rodagens de Goias (DERGO); Departamento de Estadual de Saneamento (SANEAGO); Companhia
de Seguros do Estado de Goiés (COSEGO); Companhia Agricola do Estado de Goias (CAESGO0); Companhia de
Telecomunicagdes do Estado de Goias (COTELGO) etc.

18 A Universidade de Goiés foi criada em 1959, pela agregacéo de faculdades isoladas como a de Enfermagem, a
de Filosofia e a de Pedagogia. Em 1961 a Universidade de Goiés passou a se chamar Universidade Catdlica de
Goiés. Aprofundaremos neste assunto no capitulo 111.
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interesses politicos e econdmicos, envolvendo tanto os interesses estatais expressos na politica
de desenvolvimento do pais, como os interesses da elite econdmica. A preocupacdo do
Governo e empresarios era formar técnicos/burocratas qualificados para atender as demandas
surgidas em virtude do processo de desenvolvimento do pais naguela época. Em Goiés, 0
surgimento do curso da entdo Universidade de Goids também foi marcado por essa
preocupacéo.

Percebe-se que a formagdo do Administrador esté vinculada a essa posi¢ao originaria e
se consolidou de tal forma que, nos dias atuais, o ensino de Graduacdo em Administracéo
ainda ndo conseguiu se desprender e tampouco superar 0s problemas provenientes dos fatores
histéricos condicionantes iniciais. A profissdo de administracdo e 0 seu ensino, assim como a
administragdo como campo de conhecimento, estdo perpassados pela organizacdo do modelo
de producdo indwstrial na sociedade capitalista.

Todavia, mediante as recentes mudancas ocorridas no Brasil, principalmente a partir
dos anos da década de 1990, e a reorganizacdo do modelo produtivo, verificase uma
fragilidade no processo de formagdo desses profissionals e um descompasso entre as
demandas geradas pelo contexto socioecondémico das organizacOes e o perfil profissional
resultante dos projetos pedagdgicos vigentes nos cursos de Administracdo. Se em seu
nascedouro 0s cursos de administracdo surgiram para resporder a necessidade de
gerenciamento da burocracia estatal instalada no pais como decorréncia da politica
nacionalista desenvolvimentista, hoje as exigéncias se tornaram mais amplas que a simples
utilizacdo de técnicas gerenciais. Surge, portanto, uma problematica relacionada a formacéo e
aos conteidos ensinados e apreendidos oS Cursos.

Na perspectiva da Teoria do ensino desenvolvimental, principal referéncia orientadora
desta investigacdo, necess&rio se faz, para considerar esta problemética, compreender que a
formacdo do administrador de empresas € um processo mediado por fatores politico-
econémicos advindos das transformacdes sociais mais amplas, assm como por fatores mais
particulares ligados a administracdo enquanto campo de conhecimento, além dos fatores
socioculturais e institucionais que se manifestam no conjunto do curso, com seus sujeitos
professores e alunos. Todos estes fatores estdo refletidos também no projeto politico
pedagdgico, na grade curricular, mas principalmente, nos conteidos tedricos deste campo do
conhecimento. Neste entendimento, necessario se faz, identificar as correntes epistemol 6gicas

dominante no ensino da administracéo.
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4. As correntes epistemolégicas dominantes nos conteldos tedricos dos cursos de

administracéo

No esforco de apreender o modo de pensar e agir do administrativo do
aluno/administrador, foco principal deste estudo, fazse necessario considerar algumas
correntes que permeiam o conteldo tedrico e a estrutura curricular dos cursos de
Administracdo. N&o se teve por objetivo descrever exaustivamente todas as correntes que
influenciaram na construcdo do arcabouco tedrico da Administracdo, mas enfatizar aquelas
gue foram consideradas importantes por sua relacdo com o tema deste trabalho, conforme

descrito a seguir.

4.1 Abordagem classica

A teoria da Administracdo tem suas origens na Revolucdo Industrial iniciada na
Inglaterra no século XVIII visando conferir maior eficiéncia aos meios, processos e forgas de
producdo. Com a Revolug&o Industria os trabalhadores foram expropriados de seus meios de
producdo e para sobreviver foram obrigados a submeterem se a duras condicdes de trabalho
nas fébricas!’. Como explica Enguita (1989), a industrializac&o provocou grande impacto na
vida dos camponeses e artesfes. Acostumados a trabalhar com autonomia, os trabalhadores
passaram a submeter ao ritmo das maguinas e a cumprir jornadas de trabalho que muitas
vezes excediam a doze horas diérias. Muitos trabalhadores ndo se adaptaram a estas novas
condicdes de trabalho, abandonando as fébricas.

Neste contexto histérico, os pioneiros Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henry
Fayol (1841-1925) escreveram as primeiras obras sobre a teoria das organizagfes a chamada
Abordagem Cléssica da Administracdo. O conceito central dessa abordagem € permeado por
uma concepcao de homem como ser racional e mecanicista. Sob esta concepgdo, ao tomar
decisdes o homem precisa conhecer todos 0s cursos de acdo disponiveis e as consequéncias
dessas opgodes (plangjamento), tomando decisdes que resulte no méximo de ganhos com o
minimo de esforco. Nessa l6gica, o bom administrador € aquele que sabe plangar
minuciosamente todas as suas agdes, organizar, coordenar e controlar as atividades de seus
funciondrios. Estd implicito nesta idéia os principios da cientificidade e da racionaidade

instrumental positivista, paradigma orientador do modelo de producdo da sociedade

17V eja sobre este assunto ENGUITA (1989).
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capitalista. As teorias organizacionais também estdo orientadas por este mesmo paradigma,
gue concebe 0 homem como uma criatura voltada para atividades préaticas e utilitaristas,
submisso em sua dimensdo individual e social aum modelo econdmico.

Embora Taylor e Fayol estivessem de acordo em relacdo a busca pela eficiéncia das
organizagOes, cada autor enfocou aspectos diferentes. Taylor deu énfase nas tarefas, enquanto
gque Fayol se preocupou com a estrutura da organizacdo como um todo. De todo modo, as
obras de Taylor e Fayol influenciaram grande parte da literatura no campo da Administracéo
publica e de empresas. Como afirma Motta (2003, p.7) “de uma forma ou de outra, toda a
teoria das organizaces fundamenta-se em seu trabalho (Taylor) ou dialoga com suas idéias’.

Lopes (2001) afirma que um dos fatores direcionadores da formacédo do administrador
estd na forma linear que permeia toda a estrutura curricular dos cursos, forma esta decorrente
do método cientifico moderno que predominantemente orienta 0S cursos superiores, em
particular, os cursos de Administragao.

Acerca do paradigma dominante na ciéncia moderna, Santos (2000) apresenta uma
reflexdo critica, mostrando que o seu fundamento € o modelo de racionalidade constituido
com a revolugdo cientifica do século XVI e desenvolvido nos séculos seguintes, estendendo-
Se para as ciéncias sociais ho século XIX. Esse modelo global de racionalidade disseminado
na ciéncia ocidental tem como seus representantes Bacon e Descartes.

A ciéncia moderna, explica Santos (Ibid.), desconfia sistematicamente das evidéncias
empiricas e dos estudos humanisticos, aceitando apenas variagdes internas. Os principios
norteadores da ciércia moderna advém da matematica, cujo rigor cientifico despreza as
caracteristicas qualitativas dos objetos. A ciéncia era baseada em leis que tém como
pressupostos as idéas de ordem, estabilidade do mundo e que o passado se repete no futuro.
Desse modo, o0 determinismo mecanicista concebe 0 mundo como uma grande maguina e a
producdo do conhecimento sO tem relevancia se for utilitéaria e funcional. Nessa l0gica,
“conhecer significa quantificar (...) o que ndo é quantificado é cientificamente irrelevante (...).
Conhecer significa dividir e classificar para depois poder determinar relacfes sisteméticas
entre 0 que se separou” (SANTOS, 2000, p. 63-65).

Esses fundamentos da ciéncia moderna, cujos conceitos também serviram de base para
0 estabelecimento do modo de producdo capitalista, foram um dos eixos norteadores dos
contetdos disseminados nos cursos de Administragdo, como por exemplo, a divisdo do

trabalho, a ordem, a padronizacdo e o controle.
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4.2 Abordagem burocrética

Encontra-se em Max Weber outra corrente orientadora das teorias da administracéo,
particularmente na sua categoria de “Burocracia’. A perspectiva tedrica weberiana explica o
capitalismo a partir da racionalidade formal, que implica em adequacdo dos meios aos
objetivos pretendidos garantindo a méxima eficiéncia possivel no acance dos objetivos. Para
garantir essa eficiéncia a burocracia descreve detalhadamente como as coisas deverdo ser
feitas.

Na gestéo das organizagOes essas caracteristicas se traduzem em sistemas rigidos de
autoridade, muitos nivels hierarquicos, esferas de atribuicbes bem definidas, sistemas de
comando e controle bem delimitados. A abordagem burocrética parte do pressuposto de que é
possivel prever antecipadamente toda as situactes e comportamentos dentro das organizacoes,
visando a maxima eficiéncia (adequagdo dos meios aos fins) dos processos de produgdo, uma
vez que tudo dentro da organizacdo esta definido por normas racionais e legais, escritas
exaustivamente, ou sgja, existe uma valorizagdo do formalismo traduzidos em regras e normas
técnicas escritas, que regulam a conduta dos funcionérios.

A divisdo do trabalho e poder fundamenta-se na racionadidade formal. Cada
participante tem um cargo e funcdo especifica, que envolve determinada competéncia e
responsabilidade. O funcionério deve saber exatamente o conteido das suas tarefas e qual o
seu poder sobre os demais funciondrios, isso para ndo ultrapassar seus limites de competéncia.
Desta forma, a administracéo burocrética ndo considera as pessoas Como Pessoas, mas Como
ocupantes de cargos e fungbes na estrutura organizacional. Os cargos de diregdo e
administracdo ndo sdo necessariamente ocupados pelos donos do negécio ou acionistas, mas
pode ser ocupado por profissionais especialistas, separando propriedade e administragéo.

Nessa direcdo, Motta (1992) afirma que o modelo burocrético reproduz a estrutura
social gque o caracteriza por meio da acumulacdo do capital, reproducédo da forca de trabalho e
relacdes de poder e submissdo daidéia que os homens tém das relacfes sociais emgeral. Para
este autor toda organizacdo tem umaideologia oficial, ou sgja, um conjunto de idéias, valores
e modos de pensar que falseiam a redlidade. Essa ideologia difundida hierarquicamente,
normalmente tem um contelido humanista, legitimando a acdo da empresa, encobrindo seus
verdadeiros objetivos de dominacdo. Deste modo, ha uma influéncia da organizagdo sobre as
estruturas inconscientes da personalidade. Tudo parece se dar na direcéo da fragmentacéo do

individuo, no sentido da perda de controle sobre o processo de producdo, as politicas da
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empresa e seu principio de interligagdes. Por razdes econdmicas, politicas, ideologicas e
psicologicas instaurase um processo de submissdo que é sempre reforcado e que se
caracteriza pela perda de finalidade, sentido e critica, pela despersonalizagéo das relactes
entre os individuos e pela atribui¢cdo de uma personalidade a organizag&o.

Essa consideracéo é de grande valia para a compreensdo do tema em estudo, a medida
em due reforca a existéncia de uma forte dominacdo psicolégica das empresas sobre seus
funcionarios, direcionando o cumprimento de um ideal coletivo proposto pela organizagéo.
Nessa visdo a escola, como ingtituicdo burocratica, atua como instrumento do Estado e das
empresas. Nela se reflete 0 sistema de dasses sociais, através da reproducdo da cultura, das
relacdes dos meios de producdo, da divisdo e estruturas de classes, das habilidades e
capacidades construidas historicamente e dos modos de pensar que estdo de acordo com
determinados interesses.

Analisando o conceito de burocracia e a formagdo do Administrador, Covre (1981, p.
41) recorre a autores como Poulantzas, Althusser e Gramsci para fazer uma distingdo entre
“burocracia estatal” e “burocracia empresarial”. Para ela existe, de um lado, um corpo de
intelectuais componentes de uma categoria social nos termos de Gramsci, funcionarios da
classe dominante na superestrutura. As escolas de Administragdo de empresa estariam
atuando na superestrutura. Por outro lado, existe um entrelacamento das duas dimensoes
burocréticas (estatal e empresarial), podendo figurar de varias formas como, por exemplo,
pressdes da burocracia empresarial na orientagdo da filosofia da universidade, entre outros.
Para Covre ambas as dimensdes burocréticas fazem parte da ideologia dominante e sofrem as
contradicdes provenientes da mesma.

O socidlogo Amitai Etzioni, que foi, entre outros, profundamente influenciado pelas
obras de Marx Weber, publicou em 1973 o livro “Organizagdes modernas’. Nesta obra
Etzioni reconhece que as tensdes organizacionais entre as necessidades das organizacOes e as
necessidades do individuo sdo inevitaveis, porém podem ser amenizadas. Para o autor a
sociedade é essencialmente “unidades sociais (ou agrupamentos humanos), intencionalmente
congstruidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. Incluem se as corporacoes,
0S exércitos, as escolas, os hospitais, asigrejas e as prisdes’ (ETZIONI, 1973, p.9-10).

Etzioni ampliou 0 campo de estudo da administracdo, incluindo as organizactes
econdmicas e ndo econdmicas. No entanto, seu enfoque serviu apenas para conceder uma
nova roupagem a racionalidade nas organizacionais e a utilizacdo dos individuos pelas

empresas para atingir os objetivos organizacionais, ou sgja, alucratividade.
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4.3 Abordagem conportamentalista

A escola comportamentalista recebeu influéncias, sobretudo, da corrente behaviorista e
funcionalista. Chester Barnard um dos grandes representantes desta escola, buscou inspiracéo
nas obras Talcott Parsons para escrever o livro “ As fungbes do executivo” publicado em 1979.
Barnard (1979) procurou relacionar a estrutura formal da empresa com as fungbes do
executivo, evidenciando sua importancia para a sobrevivéncia da organizacdo, defendendo
gue o sistema de cooperacdo dos individuos na organizacdo para ser eficiente precisa criar um
“sobra’ de satisfagdo. Em outras palavras, para o individuo se sentir motivado a cooperar com
a organizagao, ele precisa receber de volta alguma vantagem em termos de satisfagdo, o que
guase sempre significa retorno, sob forma diferente dagquilo com que contribuiu.

E evidente nos principios comportamentais administrativos propostos por Barnard o
paradigma da racionalidade instrumental. Suas idéias estdo coerentes com a logica de
mercado e das organizacOes privadas wltadas exclusivamente para o lucro. Nesse sentido,
Guerreiro Ramos (1981) afirma que a ciéncia das organizagdes esta dirigida por pressupostos
centrados no mercado, que induz o ser humano a internalizar a “coacd” como condicéo
norma de sua existéncia. Para ele estas circunstancias sdo legitimadas pela psicologia
motivacional derivada da psicandlise e nas ciéncias sociais de nossos dias. Nesse sentido
afirma

E um tipo de psicologia motivacional, que pressupde que a sindrome behaviorista,
inerente a sociedade centrada no mercado, é equivalente a natureza humana em
seu conjunto. A motivagdo entendida dessa maneira torna-se equivaente ao
controle e a repressdo da energia psiquica do individuo. Todavia essa espécie de
psicologia forma o arcabougo conceptual de alguns especialistas, educados em
nossas escolas de administragdo publicas e de empresas, os quais afirmam possuir

habilidades para administrar a tensdo humana (GUERREIRO RAMOS, 1981,
p.79)

Ainda, na escola comportamentalista, March e Simon, também influenciados pelas
concepcdes behavioristas, divulgam em 1975 o livro “A teoria das organizagGes’. Segundo
Motta (2003), esta obra demarca a transicdo da teoria da administracdo para a teoria das
organizacOes. O enfogque ndo € mais exclusivamente na produtividade, a visao de organizagéo
se amplia para a eficiéncia do sistema, articulado a fatores de origem estrutural ou

comportamental.
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March e Simon analisam a relacdo entre produtividade e satisfacdo, buscando
descobrir 0 que motiva o homem a ser produtivo, ndo com o intuito de satisfazer o individuo,
mas de associar 0 aumento da producdo a satisfacdo de quem esta produzindo. Para eles
existem duas decisdes que os empregados devem tomar. “A primeira é a decisdo de fazer
parte da organizacéo — ou deixar a organizagéo. A segunda é a decisdo de produzir ou recusar-
se a produzir na escala exigida pela hierarquia da organizacé” (MARCH & SIMON apud
MA 2004, p.50). Em termos gerais, 0s autores querem dizer que a satisfacdo dos funcionarios
ndo garante o aumento da producdo. Portanto, o funcionario que ndo estiver satisfeito deve
escol her entre conformar-se com as normas de produgéo ou deixar a organizagso.

Nesta abordagem a concepcdo de homem continua devedora aos principios da
racionalidade instrumental. As ages e & sentimentos humanos séo analisados a partir da
eficiéncia da producéo, cabendo ao administrador a tarefa de explorar, de forma utilitéria,
todas as possibilidades de satisfacdo dos empregados que podem ser convertidas a favor da

empresa.

5. Asdiretrizes curricularesdos cur sos de graduacdo em administracao

A andlise que feita nos topicos anteriores parece dar indicativos que existe uma
relacdo intrinseca entre o processo de industrializacdo do Brasil, intensificado a partir da
década de 1930, e a formagdo do administrador. Este processo de industrializacdo,
intermediado pelo Estado e as forcas que ele representava, influenciaram as diretrizes
orientadoras dos cursos de Administragdo, os contelidos tedricos selecionados e, em
consequéncia, os modos de pensar do administrador.

Em reforco ao que foi dito anteriormente, no Brasil a origem da administracéo
profissional nas organizactes publicas e privadas, se deu a partir da combinacéo de algumas
condicOes, dentre elas destacase: @ a economia de guerra; b) a perspectivas de
desenvolvimento do setor industrial; ¢) problemas de defesa nacional; d) a emergéncia de uma
classe burguesa industrial; €) reestruturacéo do poder politico e do Estado.

Pode-se admitir que todas essas mudangas reforcaram a necessidade da
profissionalizacdo e regulamentacdo da atividade de administracéo, resultado na criacdo de
escolas de Administragdo para formar estes profissionais. Entretanto, somente em 9 de
setembro de 1965 foi regulamentada pela Le n® 4.769 a profissio de Técnico em

Administracdo, limitando o exercicio da profissdo a Bacharéis em Administracdo Publica e de



40

Empresas, diplomados no Brasil em cursos regulares de ensino superior, cujo curriculo foi
fixado pelaLDB (Le de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional) n° 4.024/61.

A EAESP (Escola de Administracéo de Empresa de S&o Paulo) criou o primeiro
curriculo especializado em Administragdo no pais que serviu posteriormente como referéncia
para os curriculos das escolas de administracdo do pais. Segundo Covre (1981), a EAESP
defendia um curriculo de formacao que incluisse disciplinas que desse ao Administrador uma
visdo global da sociedade. Nessa perspectiva, foram incluidas matérias das areas de humanas,
nd como uma forma de leitura critica da realidade social, mas como técnicas de
conhecimento da realidade que serviria na atuacdo profissional do Administrador (disciplinas
aplicadas a administracéo). Os estudos de Covre (1981), mostram que no periodo 1957-1976
ndo ocorreu nenhuma mudanga significativa nos primeiros curriculos do curso de
Administracdo da EAESP, apesar do sistema econdmico e politico brasileiro ter alterado
profundamente.

E importante destacar que postura da EAESP provou um desentendimento com a
EBAP-FGV do Rio de Janeiro, gue numa vertente mais conservadora, defendia uma grade
curricular com 0 minimo de disciplinas das areas de humanas.

O primeiro curriculo minimo do curso de Administracéo no Brasil foi fixado por meio
do Parecer n° 307/66 em 8 de julho de 1966, pelo Conselho Federal de Educacéo. Observa-se
na composicdo do primeiro curriculo oficia dos cursos de Administracdo 0 mesmo
direcionamento dado pelas EAESP e EBAP-FGV, ou sga, um agrupamento de disciplinas de
diferentes areas do conhecimento, direcionando para uma formagdo generalista, e outro de
formago técnico profissional. Integraram o curriculo as seguintes disciplinas: Matemética;
Edtatistica; Contabilidade; Teoria econdbmica; Economia brasileira; Psicologia aplicada a
Administracdo; Sociologia aplicada a Administracdo; Ingtituicdes de Direito Publico e
Privado; Legidacdo Social; Legidacdo Tributaria; Teoria Geral da Administracéo;
Administracdo Financeira e Orcamentdria; Administracdo de Pessoal; Administracdo de
Material.

Em 9 de setembro de 2003, foi homologada as Diretrizes Curriculares para os Cursos
de Graduacd em Administracdo de Empresas (parecer CES/CNE n° 134 de 04/06/2003)*8.
Este documento permitiu que as escolas de Administracdo privilegiassem, ou ndo, uma linha
de formagdo especificas no fina do curso (as chamadas habilitacBes). O processo de

discussdo e formulacdo dessas Diretrizes iniciou com a promulgacéo da Lei de Diretrizes e
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Bases da Educacdo Nacional (LDB) Lel n° 9.394 em 20/12/1996, do Parecer n°® 776 de
03/12/1997. A &rea de Administracdo mobilizou os profissionais e entidades envolvidas, a
participarem do Seminario Nacional sobre Diretrizes Curriculares para os Cursos de
Graduacdo em Administragdo, que ocorreu nos dias 23 e 24 de abril de 1998 em
Florianopolis. Esta mobilizacdo e outros eventos menores ocorridos em ambito regional
serviram para analisar e discutir as novas propostas de diretrizes curriculares, posteriormente
aprovadas por meio do Parecer CES/CNE n° 134/2003, substituindo a politica do curriculo
minimo.

O principal eixo dessas Diretrizes (Parecer CES/ICNE n° 134/2003) € um perfil “ideal”
do egresso que atenda as expectativas do mercado, mais precisamente profissionais com as
competéncias requeridas para a atuagd nas empresas. Observa-se, no entanto, em tais
diretrizes, um direcionamento na formacdo de um Administrador semelhante aqueles que
nortearam a elaboragdo do curriculo minimo (Parecer n® 307/66 do Conselho Federa de
Educacao), ou sgja, atender aos interesses de determinados grupos dominantes.

Merece ser destacado ainda nas Diretrizes (Parecer CES/CNE n° 134/2003) o Art.1
829, que estabelece maior flexibilidade para as instituicdes de ensino superior para adequarem
seus curriculos e programas pedagogicos as realidades regionais buscando, por meio de uma
matriz curricular com contelidos mais genéricos, formar profissionais com diferentes perfis e
aptos a adaptarem-se a situagdes imprevistas.

A LDB Le n° 9.394/96 favoreceu a expansdo das instituicdes de ensino superior no
Brasil e consequentemente nos cursos de Administracdo, em que a expansdo foi incentivada
pela diversificacdo da administracéo de empresas em vérias habilitagdes!® que consistem na
“administragdo em” (turismo, agronegécio, marketing, comércio exterior, producéo, dentre
outras). Alguns autores como Rodrigues (2004), Grave (2002) e Nicolini (2001) alertam para
a superficialidade destas habilitacOes. Essas linhas de formagdo especificas na realidade se
distanciaram das capacidades e habilidades necessarias para a atuacdo profissional do
administrador. O quadro Il mostra a dimensdo do crescimerto das habilitagdes nos cursos de
Administracéo:

18 As atuais Diretrizes Curriculares dos Cursos de Administracéo estdo no parecer CES/CNE ne 023/2005 de
03/02/2005 aprovada pela Resolugdo n° 4 de 13/07/2005. (Fonte: www.mec.gov.br).

19 No ano 2005 o MEC alterou as diretrizes dos cursos de Administracdo, que passaram a ter &reas de
concentracdo e ndo mais habilitagdes. Os cursos estdo em processo de adaptagdo a essa recente orientagao,

inclusive o curso que foi tomado como campo para arealizagdo da presente pesquisa.
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Quadro Il —Resumo da evolucéo dos Cursos de Administracdo no Brasil

Ano IES Cursos Matriculas Concluintes
Antes de 1960 2 2 N/I N/I

1960 31 31 N/I N/I

1970 164 164 66.829 5.276

1980 247 247 134.742 21.746
1990 320 320 174.330 22.394
2000 821 1462 338.789 35.658
2002 1158 |1413 493.104 54.565
2004 N/C 1456 583.672 77.461

Fonte: MEC/INEP/DAES, 2004.

Tentando conter essa expansdo vertiginosa 0 CFA (Conselho Federa de
Administracdo) e a ANGRAD (Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em
Administragdo) encaminhou ao MEC (Ministério da Educacdo) o pedido de retificacdo da
Resolucéo CNE/CES n° 1/2004, que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais dos cursos
de Graduagdo em Administragéo. Os Relatores do Conselho Nacional de Educagéo acolheram
a solicitacdo e ingtituiu por meio da resolucdo n°4 de 13/04/2005 as novas Diretrizes
Curriculares Nacionais do curso de graduaggo em Administragdo. Além da alteragdo no nome
do curso para “Bacharedlado em Administragdo”, a nova resolucdo muda a organizacéo
curricular dos cursos no exercicio do ano de 2006, que ndo poderdo mais oferecer habilitaces
nas diversas areas da Administracdo, devendo as mesmas constar apenas no Projeto
Pedagogico.

No que diz respeito formagdo do Administrador, a Resolugdo CNE/CES n° 4/2005
repete a das Diretrizes anteriores (Parecer CES/CNE n° 134/2003). O Artigo 4° define as

seguintes competéncias e habilidades:

| — reconhecer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar estrateg camente,
introduzir modificagbes no processo produtivo, atuar preventivamente, transferir e
generalizar conhecimentos e exercer, em diferentes graus de complexidade, o
processo da tomada de deciséo;

Il — desenvolver expressdes e comunicacdo compativeis com O €exercicio
profissonal, inclusve nos processos de negociagdo e nas comunicacOes
interpessoais ou intergrupais,

Il —refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgdo, compreendendo sua
posicéo e fungdo na estrutura produtiva sob seu controle e gerenciamento;
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IV — desenvolver raciocinio l6gico, critico e analitico para operar com valores e
formulacBes matematicas e de controle, bem assim expressando-se de modo

critico e criativo diante dos diferentes contextos organizacionais e socials,

V —ter iniciativa, criatividade, determinagdo, vontade politica e administrativa,

vontade de aprender, abertura & mudangas e consciéncias da qualidade e das

implicacOes éticas do seu exercicio profissiond;

V| — desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia
cotidianas para 0 ambiente de trabalho e do seu campo de atuacéo profissional, em
diferentes model os organizacionais, revelando-se profissiona adaptavel;

V11 — desenvolver capacidade para elaborar, implementar e consolidar projetos em
organi zacOes,

VIl — desenvolver capacidade para redizar consultoria em gestéo e
administracdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais, organizacionais,

estratégicos e operacionais.

E interessante destacar a forma como as Diretrizes (Parecer CES/CNE n° 4/2005)
direcionam o desenvolvimento do senso critico e ético. Estes estéo voltados especificamente
para o exercicio profissional do Administrador, por exemplo, disciplinas como Antropologia e
Sociologia sdo ensinadas como um conhecimento aplicado, ou sga, o administrador em
formacdo deve aprender esses contelidos visando a aplicacdo na gestéo das organizacfes e ndo
a preparacdo para aleitura critica da realidade social e aformacao para a cidadania.

Analisando as alteracOes das diretrizes arriculares dos cursos de Administracéo,
pode-se dizer que estas parecem esconder o que na verdade ndo muda. As contribuices de
Rodrigues (2004) reforcam esse entendimento, sua andlise sobre o real e oficial na formagéo
do Administrador revela que as Diretrizes dos cursos de Administracdo provocaram apenas
adaptacOes formais, ndo ocorrendo mudangas reais e substantivas nos curriculos, nas

metodologias, nos conteidos e, portanto, na formacdo do Administrador.

6. Os conteudos tedricos da formacéo do administrador

Conceitualmente o conteldo a ser ensinado representa “um conjunto de
conhecimentos considerado oficial e legitimo para a formacdo dos Administradores e que
deve compor o curriculo prescrito desses cursos’ (GRAVE, 2002, p.71). Todavia, tais
contelidos ndo sdo simples resultados de uma evolugdo “natural” da administracdo como
campo do conhecimento, mas um caminho escolhido por determinados atores, influenciados
por fatores historicos, politicos, econdmicos e sociais, fatores estes que estdo ligados ao
surgimento do ensino formal da administracéo no pais.

Conforme Covre (1981), no surgimento do curso de administracdo no Brasil, um dos

principais atores na escolha do modelo de formagdo dos Administradores foi o Estado e as
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forcas que ele representava, pois “a politica desse Estado orientouse no sentido do
fortalecimento da Grande Unidade de Producéo. Estas forgas moder nizantes, por sua vez, séo
aquelas que melhor incorporam a ideologia neocapitalista, ou 0 desenvolvimento periférico”
(COVRE, 1981, p.68). Numa leitura critica realizada sob a 6tica do estruturalismo, a autora
analisa que o Estado ndo atuou sozinho e sim recorreu a aparatos ideol6gicos™, que,
especificamente na formacdo do Administrador, foram incumbidos de garantir a reproducdo
de um modelo escolhido para a (con)formag&o deste profissional. E possivel nomear alguns
desses chamados aparelhos ideolégicos. @) Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho
(IDORT); b) Departamento de Administracéo do Setor Publico (DASP); c¢) Fundagdo Getulio
Vargas (FGV); d) Escola Brasileira de Administracéo Publica (EBAP); €) as Faculdades de
Administragdo de Empresas.

A esse respeito, autores como Wood e Caldas (2001), Grave (2002) e Secchi (2001),
sustentam que as teorias administrativas ensinadas nos cursos de graduagdo em Administragao
ndo conseguiram se desprender de seus principios orientadores iniciais e da ideologia do
modelo neocapitalista. O ensino da administragdo, portanto, continua fundamentado em
modelos técnicos e tedricos importados, distanciados e dheios a realidade especifica das
organizacOes brasileiras, principa mente das pequenas e médias empresas.

Grave (2002, p.76) identifica nas teorias e préticas administrativas, desde a sua
origem, a existéncia de uma falta de distincéo entre dois fenbmenos. administracéo e geréncia.
Para ele, a idéia que envolve as teorias e praticas gerenciais apresenta uma conformagao
conveniente aos interesses essencialmente do sistema capitalista.

Secchi (2001, p.8) confirma em seu estudo sobre a bibliografia recentemente adotada
nos cursos de Graduacdo em Administracdo, a existéncia de conteldos de baixo valor
cientifico em parte desta bibliografia, remetendo ao “achismo”, dogmatismo, fata de
humildade cientifica, nebulosidade e volatilidade conceitual, principalmente nas obras de
Peter Ferdinand Drucker (1909-2005), considerado o “Papa da Administracéo”.

Em trabalho sobre o objeto de estudo da Administracéo, Ma (2004) identificou outro
indicativo da fragilidade na formacdo do Administrador também relacionado aos conteldos
tedricos desconectados da complexidade e amplitude dos fendmenos organizacionais.

Segundo a autora,

20 Althusser (apud COVRE, 1981) explica que os “aparelhos ideol 6gicos do Estado” é a escola juntamente com
outros aparelhos (a familia, a igreja, a cultura organizada, os partidos, etc) realiza a eproducdo das relacfes
sociais e de produgéo.
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(...) embora a Administragdo tenha aumentado o escopo de sua andlise, incluindo
organizacbes com dinamicas diferentes das empresas, ndo ampliou na mesma
propor¢do seu arcabougo tedrico para compreender os diversos fendmenos
organizacionais. (..) Em suma, analisar e prescrever sdo duas atividades digtintas,
mas complementares, no sentido que para prescrever modelos de gestéo
adequados a realidade é necessirio antes de tudo entender redidade, e isto
ndo € possivel sem um arcabouco tedrico que permita esta andlise (M4, 2004,
p.26)

Ora, a formacdo tedrica do administrador é elemento essencial para a sobrevivéncia e
0 progresso das organizagdes no ambiente contemporéneo de mudangas rdpidas e intensas,
como destaca Anshen (1987). Para este autor, a formacado esta relacionada a capacidade dos
Administradores e executivos de pensarem como filésofos, ou seja, possuirem habilidades e
capacidades do pensar, desenvolvendo uma administracdo com enfoque central para asidéias.
Em seu estudo, o autor constréi um panorama mostrando que a preocupagdo com a utilizagcdo
dos recursos iniciamente dava énfase a gestéo eficiente dos recursos fisicos, com a motivacdo
e capacitagdo das pessoas passando, no pos-guerra, a énfase no gerenciamento dos fluxos
financeiros. Por ultimo, em funcdo das limitacdes dos enfoques anteriores, o final do século
XX conhece 0 que o autor chama de fase revolucionaria da administracdo. Esta fase foi assim

descrita pelo autor:

(...) combinacdo de visdo intelectua espacia e tempora, como capacidade de
transformar a visdo em resultados operacionais através de uma Administracéo
flexivel de recursos fisicos, humanos e financeiros em qualquer ambiente. Isto
poderia ser descrito como conceitualizagdo aplicada ou, de modo mais smples,
como a Administracdo de idéias (ANSHEN, 1987, p.9).

Berndt (1994), em seu estudo junto aos aunos do Ultimo ano do curso de
Administracdo da Universidade de S0 Paulo identificou uma lacuna entre as habilidades
importantes percebidas pelos alunos para o sucesso profissional como administradores e
aguelas que seriam desenvolvidas durante o curso de graduagéo. Embora os alunos tenham
reconhecido as habilidades pessoais como as mais importantes para seu futuro profissional,
consideraram que o curso contribuiu apenas para o desenvolvimento de habilidades técnicas.

Outro dado importante destacado por Berndt (1994) € que o mercado de trabalho
valoriza mais as habilidades pessoais do que aguelas desenvolvidas no ensino formal.
Emergem novamente as questdes essenciais do que € ensinado nos cursos de Administracdo e
quais as qualidades e habilidades cognitivas desenvolvidas no processo de formacao desses

profissionais.
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7. O objeto de estudo da administracdo — algumas abor dagens

Tendo em vista os objetivos deste estudo de apreender os modos de pensar e agir
internalizados pelos aunos no curso de graduacdo, torna-se pertinente considerar a natureza
do conhecimento desenvolvido no campo da administracdo, buscando apanhar na sua
evolucdo histérica, os diferentes enfoques dados ao objeto da administracéo.

No processo socid e histérico de seu desenvolvimento, o enfoque dado ao contetido
da administracdo sofreu uma ampliacdo e aprofundamerto, modificando o enfoque do seu
objeto, suas abordagens e conteldos teodricos. Os conhecimentos acumulados neste campo
foram decorrentes da evolucdo da sociedade, dos avancos tecnoldgicos, das mudancas nos
processos produtivos e também das modificagfes das demandas vindas da reaidade
organizacional. A seguir, sGo apresentadas algumas escolas e seus tragos principais, cuja

compreensdo permite estabelecer as relagtes entre a Administracdo e seu objeto.

A Escola Classica

Nos primordios da administragdo cientifica a Escola Cléssica nasceu a partir de uma
concepcdo podsitivista. F. Taylor e H. Fayol, ambos engenheiros de formagéo, associaram a
atividade de administracdo as funcbes econdmicas. Nessa abordagem, o enfoque do objeto de
estudo relaciona um conjunto de principios eminentemente prescritivos e préaticos, ou sgja,
voltados ao fazer administrativo, pautado em técnicas gerenciais. Tais principios foram
difundidos como lei geral e universal direcionadora da atividade administrativa. O objeto da
administracdo, nesta abordagem, é a gestdo das organizagBes, sendo os instrumentos e
técnicas meios para atuar racionalmente na realidade interna da organizacao.

Taylor e seus seguidores orientaram 0 objeto da Administragdo para a atividade
industrial (fabril). Nesta orientagcéo ocorreu a racionalizacdo do trabalho no nivel operacional,
com maior énfase nas tarefas. Basicamente, aidéa de Taylor era a de organizar raciona mente
as atividades dos trabal hadores nas fabricas, buscando eliminar desperdicios nos processos de
producdo e no aproveitamento maximo do tempo do funcionério, eliminando os movimentos
inGteis ou o desperdicio do esforco humano.

Com efeito, surgiram alguns instrumentos gerenciais aplicados a administragdo como
a padronizacdo do processo de producdo, a decomposicdo das tarefas em uma série de
movimentos simples, a padronizacéo das operacOes realizadas pelos trabalhadores, a fixacdo

do tempo estimado & execucdo, a padronizacdo dos movimentos necessarios para o
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cumprimento da tarefa, bem como a padronizacdo de maguinas, ferramentas e instrumentos
de trabalho. A divisdo das tarefas implicou na necessidade de coordenacdo das atividades.
Taylor entdo propds a supervisdo funcional, que consistia na existéncia de diversos
supervisores, cada qual com sua especialidade, encarregados de supervisionar, de acordo com
as funcdes, as tarefas de seus subordinados, além de atuar como intermedidrios entre o
empresario e os funcionérios de base. Foi criado o desenho dos cargos e das tarefas, que
descrevia o contetido de cada acdo e dos métodos de sua execucao, além de definir as relactes
formais entre os cargos e a rotina do processo de producao.

Inserido na mesma escola, Fayol (1981) teve o mérito de avancar na andlise do objeto
da administracdo, ampliando o enfoque para a estrutura e funcionamento da organizagao,
rompendo com o enfoque exclusivamente na tarefa de cada trabalhador (como o fez Taylor)
para o enfogue da empresa como um todo e para a estrutura organizacional. Em seu livro
Administracdo Geral e Industrial publicado em 1916, Fayol propds a classificacéo das
funcbes do administrador, assim definidas: 1) previsdo: envolve a avaiagdo do futuro e o
aprovisionamento em funcdo dele; 2) organizagcdo: proporciona todas as coisas Uteis ao
funcionamento da empresa e pode ser dividida em organizagdo material e organizacdo social;
3) comando: leva a organizacdo a funcionar. Seu objetivo é alcancar o maximo de retorno de
todos 0s empregados no interesse dos aspectos globais, 4) coordenacdo: harmoniza todas as
atividades do negécio, facilitando seu trabalho e sucesso. Ela sincroniza coisas e agdoes em
suas proporcdes certas e adapta os meios aos fins; 5) controle: consiste na verificagdo para
certificar se todas as coisas ocorrem em conformidade como o plano adotado, as instrugdes
transmitidas e os principios estabel ecidos.

Foi definido como objetivo do administrador localizar as fraquezas e os erros a fim de
retifica los e prevenir sua recorréncia. Em complementagéo a estas funcdes, Fayol definiu de

forma prescritiva e normativa os Principios Gerais da Administracéo:

(...) adivisdo do trabalho, a autoridade e a responsabilidade, a disciplina, a
unidade de comando, a unidade de direcdo, a subordinacdo do interesse
particular ao interesse geral, a remuneracdo do pessoal, a @ntraizacdo, a
hierarquia, a ordem, a equidade, a estabilidade do pessod, a iniciativa e a
unido do pessoa (FAYOL, 1981, p.44).

Destacaremos a seguir estes principios que entendemos ser de grande valia no

desenvolvimento do modo de pensar e agir do administrador:
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h)

)
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Divisdo do trabaho: consiste na especidlizacdo das tarefas e das pessoas para
aumentar a eficiéncia;

Autoridade e responsabilidade: autoridade € o direito de das ordens e o poder de
esperar obediéncia. A responsabilidade é uma consequiéncia ratural da autoridade e
significa dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si;

Disciplina: depende da obediéncia, aplicacdo, energia, comportamento e respeito aos
acordos estabel ecidos;

Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de apenas um superior;
Unidade de direcdo: uma cabeca e um plano para cada conjunto de atividades que
tenham o mesmo objetivo;

Subordinacdo dos interesses individuais aos gerais: 0s interesse gerais da empresa
devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

Remuneracdo do pessoal: deve haver justa e garantida satisfacdo para os empregados e
par a organizacao em termo de retribuicao;

Centralizac8o: refere-se a concentracdo da autoridade no topo da hierarquia da
organizagao;

Cadeia escalar: € alinha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo em
fungéo do principio do comando;

Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E ordem materia e
humana;

Equidade: amabilidade e justica para acancar a lealdade do pessodl;

Estabilidade do pessoal: a rotatividade do pessoa € prejudicia para a eficiéncia da
organizagao.

Iniciativac a capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente 0 seu
SUCESSD;

Espirito de equipe: a harmonia e unido entre pessoas sdo grandes focas para a

organizacao.

Fayol voltouse exclusivamente para 0s aspectos produtivos das organizagOes

industriais visando a maxima eficiéncia. Para ele, isto seria possivel por meio da disposicéo

dos 6rgéos componentes da organizacdo e das suas inter-relages estruturais. M4 (2004), em

seus estudos sobre 0 objeto de estudo da administracdo afirma que embora Fayol tenha

sugerido a necessidade de uma atividade administrativa nos diferentes tipos de associagdes,
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concentrou seus estudos nas atividades das organizacdes econdmicas de forma prescritiva e
normativa, delineando principios doutrindrios administrativos que o administrador deveria

adotar para obter o maximo de eficiéncia.

A Escola das Relagbes Humanas

Tendo como principal representante Elton Mayo, esta abordagem trouxe contribuicbes
importantes que ampliaram o debate epistemoldgico no campo da administracdo. Em seus
estudos Mayo ressaltou a necessidade de se incluir as pessoas e 0S grupos sociaiS como
preocupacdo essencial da atividade administrativa. Para ele, a administragdo deveria
preocupar-se com as relacfes sociais no contexto organizacional como fator determinante
para a solugdo dos problemas de relacionados a produtividade. Os estudos de Mayo
ampliaram 0 objeto da administracdo ao incluirem a preocupagdo com 0 comportamento
humano nas organizagdes. Assim, para a Escola das Relagbes Humanas, o objetivo da
administracdo seria “conciliar” e “harmonizar” as incompatibilidades existentes entre os
objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais dos empregados, ou sga, evitar os
conflitos provenientes das contradicdes entre capital e trabalho. A partir desses estudos,
conceitos como motivacdo, lideranca, comunicacdo, organizacdo informal e dindmica de
grupo, passaram a influenciar os instrumentos utilizados na administracdo. Mayo e seus
seguidores defenderam que a motivacdo do funcionario ndo poderia ser compreendida com
relacdo apenas a incentivos financeiros, mas considerar também a influéncia de recompensas
sociais, smbdlicas e ndo materiais. Estas constatacbes modificaram o tratamento dado pelas
empresas americanas aos funcionérios, a medida que postulavam o entendimento de que a
desmotivacdo poderia resultar em agressividade, revolta, greve, sabotagem, etc., situactes
consideradas perigosas para as organizacoes.

A Escola das Relagdes Humanas revelou também a influéncia da lideranca informal
sobre o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, incluindo a lideranca como
importante elemento para a motivagdo dos funcion&ios nas organizagdes. Como
consequéncia, as organizagbes passaram a tracar a imagem idedlizada do lider e de seu
comportamento. Segundo Chiavenato (2000), nessa abordagem foram definidos tragos ideais
da personadidade de um lider: fisicos (energia, aparéncia pessoal, etc.); intelectuais
(adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianga); sociais (cooperagdo, habilidades
interpessoais e administrativas); relacionados a tarefa (impulso de realizacdo, persisténcia e

iniciativa). Buscouse, ainda, desenhar trés modelos deais do comportamento do lider, ou
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sgja, aquilo que o administrador deveria fazer para ser tornar um lider na empresa: o lider
autocrético centraliza as decisdes e impde suas ordens ao grupo; o lider liberal delega
totalmente as decisdes ao grupo e deixa-o totalmente a vontade e sem controle algum; o lider
democratico conduz e orienta o grupo e incentiva a participacdo democrética das pessoas.

Ainda, na Escola das Relagbes Humanas, as teorias situacionais explicam alideranca a
partir do contexto organizacional e da posicdo que o administrador ocupa. O principio € que
ndo existe um Unico estilo de lideranca, ou sgja, para alcancar os objetivos da organizacdo
cada situacdo requer um tipo diferente de lideranca. As bases tedricas de Mayo mostraram
também que a comunicacdo influencia no relacionamento e na motivagdo nas empresas. A
comunicagdo passou a ser um instrumento gerencial importante nas atividades do
administrador, seja para informar os funcionarios sobre as atribuicdes das tarefas, para a
divulgacdo dos objetivos da empresa ou para a coordenacdo dos grupos de trabalho
(CHIAVENATO, 2000).

Do ponto de vista de Ma (2004), escola inaugurou uma abordagem analitica no
campo da administragdo, em especial do comportamento humano dentro das organizagbes A
atividade administrativa continuou sendo destinada as fungdes prescritivas voltadas para o
interesse econdémico, mas passou-se a admitir, nessa abordagem, a necessidade de realizacdo
do homem enquanto parte de seu grupo social como condicdo essencial para manter a
produtividade na empresa. A Escola das Relacbes Humanas tentou resgatar o homem
colaborador, cuja readlizacdo somente seria possivel no agrupamento socia e o objetivo da
atividade administrativa seria ensinar aos trabalhadores as habilidades sociais do homem
perdidas com a industrializagdo. No entanto, essa preocupagdo em resgatar os valores
humanos no contexto das organizacGes € conflitante com os interesses individualistas e

utilitaristas da industria.

A Escola Comportamentalista

Esta configura outra corrente tedrica importante no campo da administracéo,
fundamentada principal mente na psicologia behaviorista e nas Ciéncias Comportamentais. A
preocupacdo dessa abordagem estd no comportamento das pessoas e ha motivagdo dos
individuos no contexto organizacional. Nela, a atividade administrativa envolve também o
conhecimento das necessidades humanas e a utilizagdo da motivagdo humana a favor dos
objetivos da organizacdo. Chester Barnard € um dos principais autores desta escola. Em sua

obra As fungdes dos executivos, publicada em 1938, ele defende o papel prescritivo da
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administracdo, qual seja, coordenar os esforcos das pessoas envolvidas na organizacéo. Para
Barnard (1979, p. 231) a atividade depende de condigdes inatas do ser humano e da
experiéncia geral do individuo. Nessa perspectiva, compreende a administracdo como uma
guestdo mais de arte do que de ciéncia, mais de estética do que de l6gica. Barnard enfatiza
também a cooperacdo como elemento essencial de gestéo. Para ele a cooperagéo € uma
decisdo pessoa e os funcionarios cooperam quando seus esfor¢os sdo recompensados. Por
isso, o0 desgjo de cooperacdo deve ser incentivado pela organizagdo através de beneficios
matérias, oportunidades de crescimento, prestigio, poder, boas condi¢cdes de trabalho, etc.
Para isso, 0 administrador precisa criar um sistema de incentivos que motive os individuos a
cooperarem com a organizagao.

Outros que também discutem o comportamento dos individuos dentro das
organizacbes sdo os autores March e Simon (1975). Corcebem a organizagdo como um
sistema de decisdes, no qual cada pessoa participa escolhendo e decidindo entre alternativas
possiveis e a partir de suas percepcdes individuais das diferentes situagdes vivenciadas. No
entanto, essas decisdes ndo sdo Otimas e sim satisfatorias, na medida em que as informagdes e
percepcdes dos individuos em relacdo ao ambiente sdo limitadas.

A teoria de Abraham Maslow, outro autor da Escola Comportamentalista, influenciou
fortemente nos instrumentos de gestdo com sua teoria da motivagdo relacionada as
necessidades humanas. Para ele, as necessidades surgem de forma hierdrquica e véo das
necessidades primérias (fisiol 6gica e de seguranca) até as secundérias (sociais, de auto-estima
e de auto-realizacdo). Somente quando os niveis inferiores de necessidades sdo satisfeitos €
gue surgem necessidades em niveis mais elevados. Deste modo, o administrador precisa
conhecer as necessidades dos individuos na organizagdo e criar mecanismos gerenciais de
satisfagdo, evitando que a produtividade dos funcionarios diminua devido as frustragdes
decorrentes dessa néo satisfacdo das necessidades (CHIAVENATO, 2000).

Segundo Ma (2004), embora os estudos de Barnard, March e Simon tenham
contribuido para o entendimento do comportamento humano no processo de tomada de
decisdo nas empresas, esta abordagem apresenta uma confusdo em torno do objeto da
administragdo, limitando a discussdo apenas ao contexto das organizacbes econdémicas, néo
incluindo as préaticas administrativas nas organizages ndo- lucrativas. O foco se restringe as
organizacfes econdmicas e 0 objetivo da atividade administrativa € garantir o0 méximo de
lucratividade para as organizagdes, fundamentando-se em um conceito de racionalidade

extremamente utilitarista.
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A Escola estruturalista

Novos contornos sdo dados ao objeto da administracdo com o trabalho do socidélogo
Amital Etzioni. Fundamentando-se em Max Weber, Etzioni (1973, p. 7) entende a sociedade
como sociedade das organizagGes, ou segja, “(..) nascemos, vivemos e morremos em
organizacOes’. A civilizacdo moderna desenvolveu uma relacdo de dependéncia com as
organizacOes, utilizando as formas mais racionais e eficientes que se conhece de agrupamento
social. Portanto, as organizacdes sd0 unidades sociais intencionalmente construidas e
reconstruidas, tém objetivos especificos e atendem a diversas necessidades da sociedade. Em
seus estudos Etzioni ofereceu uma contribuicdo ao defender a necessidade de se andlisar o
fendbmeno organizacional como fato social dentro da sociedade, buscando atender os diversos
tipos de organizagdes existentes (econdmicas e n&o-econdmicas) incluindo as corporagdes, 0S
exeércitos, as escolas, 0s hospitais, as igrgjas e as prisdes. Nessa perspectiva, a atividade
administrativa deve buscar atingir a sobrevivéncia da organizacdo, estabelecendo
instrumentos de controle dos individuos para alcancar os objetivos da organizac&o. Etzioni
caracterizou trés formas de poder como instrumentos da atividade administrativa: o poder
coercitivo (aplicacdo de sangbes fisicas); o poder utilitario (por meio de recompensas
materiais); o poder normativo (os simbolos). Segundo o autor, estes mecanismos de controle
seriam necessarios para que a organizagdo consiga inculcar nos individuos o comportamento
administrativo. A defesa de Etzioni destes tipos de poder foi baseada na crenca da
impossibilidade de haver compatibilizacdo entre os interesses da organizagdo e dos
individuos.

A Escola Sistémica

Os fundamentos desta escola séo amparados nos estudos do bidlogo aleméo Ludwig
von Bertalanffy. Dentro da andlise sistémica a organizagdo € vista como um sistema criado
pelo homem e que mantém uma inter-relacdo entre 0 ambiente interno e o externo?!. Nesse
entendimento, a organizacdo é um sistema aberto (influencia e é influenciada pela sociedade)
integrado por diversas partes (diretorias, departamentos, setores, etc) que estdo relacionadas
entre s com a finalidade de alcangcar os objetivos da organizagdo. A organizagdo na

perspectiva sistémica pode ser compreendida como um conjunto de partes em constarte

21 O conceito de ambiente externo na administracao refere-se a tudo aquilo que esté situado fora da organizag&o
(cliente, concorrentes, fornecedores e grupos reguladores, etc.). Ambiente interno diz respeito ao que esta dentro
da organizagao (funcionérios, recursos materiais, tecnologia, etc.).
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interacdo e interdependéncia, constituindo um todo orientado para um determinado proposito
e em permanente troca com o ambiente externo (CHIAVENATO, 2000).

Katz e Kahn, pesguisadores da Universidade de Michigan, desenvolveram estudos
sobre a organizagdo com base na Teoria Geral dos Sistemas. Para estes autores, a organizagéo
€ um sistema social que, para sobreviver, precisa manter constantes interagbes com o
ambiente onde esta inserida, recebendo entradas (insumos) do ambiente e transformando estes
insumos em saidas, ou sgja, produtos ou servigos que sdo fornecidos ao ambiente. Estas saidas
fornecem também informagdes sobre o processo de producdo, que serdo comparadas aos
padrdes previamente estabelecidos. Essas comparagdes possibilitam detectar os possiveis
problemas no processo produtivo e fornecem dados para realimentar o sistema. Deste modo, a
realimentacdo do sistema produtivo devolve a“energid’ necessaria para a repeticao dos ciclos
de processamento, evitando com isso a morte (faléncia) da organizacdo (CHIAVENATO,
2000).

A Abordagem Sistémica expandiu o enfoque dado ao objeto de estudo da
administragdo, analisando a organizagdo como um todo e a relagdo entre suas partes, o
contexto interno e o externo da organizacdo, suas interagdes. A discussdo sobre as atividades
administrativas nesta abordagem limita se as funcfes gerenciais prescritivas baseadas também
na racionalidade utilitéria para qualquer tipo de organizacdo analisada, ndo aparecendo o

compromisso social da organizacdo (MA, 2004).

A Escola Contingencial

Sua principal representante foi a sociéloga Joam Woodward, que estudou a aplicagéo
da Teoria Cléassica nas praticas industriais. Analisou a relacéo entre 0s pressupostos tayloristas
de divisdo do trabalho e o éxito obtido pelas industrias. Os resultados de suas pesquisas
revelaram a existéncia de uma forma mais apropriada de organizacdo para cada situagcdo, ou
sgja, a estrutura da organizacéo e seu funcionamento dependem das interagées no contexto
social em que e€la estd inserida. Deste modo, a Abordagem Contingencial enfatiza a
dependéncia da organizacdo em relacdo ao seu ambiente e a tecnologia empregada pela
organizagdo (CHIAVENATO, 2000).

A abordagem contingencial trouxe contribuicdes para a ampliacdo da andlise
organizacional, admitindo a influencia de fatores contingenciais na atividade administrativa,

reforcando a visdo de que as organizacOes sao sistemas sociais complexos. Além de revelar a
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falta de inter-relacdo entre as teorias administrativas ensinadas nas escolas de administracéo e
a prética da administragdo nas organizagdes industriais investigadas.

Para Mé& (2004), as limitacbes dos estudos de Joam Woodward estdo principalmente
na confusdo em considerar o modelo de gestdo taylorista como umateoria geral de andlise dos
fendmenos organizacionais, bem como no equivoco em considerar a atividade administrativa

apenas voltada para as empresas econémicas, excluindo outras formas de organizagoes.

7.1 Outras concepcdes acer ca da administracao e seu objeto.

Alguns autores tém escrito a respeito do objeto da Administracdo e sobre seus
pressupostos epistemoldgicos (COVRE, 1981; ANSHEN, 1987; FRANCA FILHO, 2004;
GRAVE, 2002; MA, 2004; LIMA, 2003; LOPES, 2001; MOTTA, 1983; RODRIGUES,
2004). No entanto, considerando-se a expansdo dos cursos de Administragdo no Brasil?? ea
importancia do assunto para 0 campo, esses estudos ainda sdo incipientes.

Franca Filho (2004), em seus trabalhos sobre as questdes epistemoldgicas na
Administracdo, escreve que o0s estudos sobre as teorias das organizacbes foram
fundamentados em dois pilares principais. O primero fundamenta-se na abordagem
comportamentalista e nas contribuic¢des dos estudos da psicologia sobre motivacdo, lideranca
e tomada de decisdo nas organizacdes, desenvolvidas principalmente nos Estados Unidos,
com tendéncias pragmatistas e utilitarista. O segundo, na abordagem funcionalista das
organizagdes, fundamenta-se nos trabalhos de Talcott Parsons sobre a teoria da burocracia de
Max Weber, que ampliou o objeto de estudo da administragdo, considerando também as
interdependéncias entre as organizagdes e 0 contexto social em gue estéo inseridas.

Para Rubens & Serva (apud Franca Filho, 2004), a andlise da escola estruturalista
apresenta 0 mérito de ampliar o objeto de estudo da Administracdo, considerando a
interdependéncia entre a organizacdo e o contexto social. Entretanto, tal abordagem ficou
presa as inspiracdes funcionalistas e burocréticas das teorias weberianas, deixando de lado
aspectos importantes como o poder, os conflitos, as desigualdades, a dominacdo étnica, as
questdes de género, religiosas e ideol dgicas.

Guerreiro Ramos (1981, p. 50), critica a abordagem comportamentalista das
organizages, denominando-a de “sindrome comportamentalista’, cujas orientagdes

behaviorista e positivista desembocam numa “ percepcdo da natureza humana guiada pelo tipo

22 Conforme dados do quadro .
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ideal de homem requerido pela sociedade centrada no mercado, absorvendo inteiramente os
ditames desse tipo historico de sociedade e generalizando-os para todos os tipos de espacos
sociais’. Nesta perspectiva, 0 homem é reduzido a um ser que responde a estimulos, cujos
valores estédo sedimentados nos paradigmas funcionalistas, aos fatores econdbmicos e por um
pensamento utilitarista da organizacdo, que desconsidera os contelidos éticos e as questdes
sociais.

Franga Filho (2004, p.129) destaca ainda duas perspectivas norteadoras do
desenvolvimento da teoria das organizacdes: a) o paradigma funcionalista cujo enfogque esta
nas questbes da tecnologia, da estrutura, da inovacdo e nos “modismos’ na Administracéo,
gue defende a adaptacdo das organizacOes empresariais as demandas do mercado; b) os
chamados “ estudos criticos’ da organizacédo que, fundamentados em conhecimentos do campo
da psicologia e da antropologia, tém se preocupado em revelar o universo ssmbalico que
estrutura as agdes na organizacdo e lhes atribui sentido. Para ele, o objeto de estudo da
Administracdo enquanto campo disciplinar, tanto na perspectiva funcionalista, quanto na
abordagem critica, sdo as organizagdes como um fendmeno social, diferenciando das éareas
funcionais e das técnicas gerencias. Todavia, salienta o autor, implica também um didlogo
com outras disciplinas que auxiliam a Administracdo na compreensdo do objeto, na analise
organizacional, fornecendo subsidios para as atividades de gestéo.

Outro aspecto destacado por Franca Filho (2004) envolve o conjunto de
conhecimentos disseminados na Administragdo, configurando-se em trés grandes grupos. as
técnicas ou metodologias gerenciais, as areas funcionais e as teorias das organizacfes ou
estudos organizacionais.

As técnicas ou metodologias gerenciais, dizem respeito a um agrupamento de idéias
préticas aplicadas que foram concebidas no ambito das empresas para auxiliar o trabalho dos
gerentes e administradores. Estas idéias sdo tomadas como validas para qualquer tipo de
organizacdo, sgja ela publica ou privada, em nome da “€eficiéncia’ e “eficacia’ administrativa
gue, na linguagem empresarial, significa utilizar os melhores meios, para atingir os objetivos.
Neste parametro classico da Administracdo, esta presente uma racionalidade instrumental e
funcional que ignora valores éticos da acdo administrativa, focando apenas em sua utilidade.
As técnicas gerenciais fundamentamse na psicologia, incorporando conceitos como
motivagdo, lideranca e comunicagdo. Neste sentido, a producéo do conhecimento se confunde
com metodologias de gestdo empresarial que passa a ter validade geral para qualquer

organizacéo. Pode-se tomar como exemplo aguns instrumentos utilizados na Administragéo
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tais como: a Organizacdo Racional do Trabalho (ORT) desenvolvida por Taylor em 1911,
Administragéo por Objetivos (APO) de Peter Drucker em 1950, downsizing, reengenharias
etc.

Por sua vez, as éreas funcionais, proposta por Fayol em 1916, constituem subareas de
especializagao da atividade administrativa: marketing, financas, gestdo da producéo, gestéo de
recursos humanos etc., que pode ocorrer em dois sentidos: vertical, tendo como objetivo 0
controle organizacional a partir do aumento dos niveis hierarquicos; horizontal, que refere a
departamentalizacdo ou especializacdo horizontal da organizacéo, tendo como finalidade
aumentar a funcionalidade a medida que redine atividades de natureza semelhante.

Ja a teoria das organizacGes ou estudos organizacionais distingue-se das duas areas
anteriores por deslocar seu objeto da geréncia e/ou gestdo do trabalho (perspectiva
prescritiva), para a organizacdo como unidade de andlise. Neste sentido, ocorre uma
ampliacdo do trabalho em s para o contexto onde o trabalho € realizado, ou sgja, 0 universo
organizacional, priorizando na producéo do conhecimento uma perspectiva mais explicativa e
interpretativa.

Outro debate fundamental para a compreensdo do objeto de estudo da Administragcéo
esta nas trés possibilidades de interpretacdo desse conhecimerto: como arte, ideologia® ou
como ciéncia

A compreensdo da Administracdo como arte tem como pressupostos a concepcao
inatista, fundamentada no racionalismo e idealismos de René Descartes (1596-1650), que
parte do principio que os seres humanos ja nascem com suas capacidades intelectuais. Nesta
perspectiva, 0 administrador nasce com um “talento natura”, uma espécie de “dom” que 0s
habilita a atuar como administradores mesmo ndo tendo formacdo profissional especifica.
Esta idéia encontra suporte nas histérias de sucesso de alguns que se tornaram grandes
empresarios, tidos como “exemplos a serem seguidos’, em uma cultura empresaria carregada
de elementos simbalicos.

Levitt (1987) defende atese de que ndo existe administrador profissional e distingue a
idda de conhecer Administracdo e saber administrar. Basicamente, afirma que o0s

conhecimentos apreendidos pelos alunos/administradores na educagdo forma ndo os

23 Fundamentada nas concepcdes marxistas Covre (1981, p.85) faz uma reflexdo sobre os tracos ideol 6gicos do
administrador “Essa ideologia dominante refere-se exatamente a ideologia neocapitalista, de que nossos
administradores sdo incorporadores, e sobre cujos tragos mais especificos procuramos discutir, em termos de
poder colocar estes administradores (técnicos, engenheiros, etc.) no conjunto de relagdes de classes, como
portadores da fungéo do capital, ou , como sendo por seu intermédio, por intermédio do corpo gerencial, que se
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credenciam a priori como profissionais, a atuacdo neste campo do conhecimento estaria
fundamentada nmais em sua experiéncia e trajetéria de sucesso, nos tragos psicoldgicos e
certos modos proprios de agir em determinadas circunstancias, caracteristicas estas que
estariam mais vinculadas as correntes inatistas. Segundo o autor a personalidade e modos
proprios de agir sdo coisas enraizadas, que ndo se ensina ou se modifica na escola, embora
considere que conhecer novas técnicas e métodos de Administracéo pode ser Util, desde que
sua aplicacdo seja compativel com a personalidade e 0 modo de agir.

Para Franca Filho (2004) a Administracdo como ideologia significa compreender que
as organizagoes configuram um campo de contradi¢éo, de conflito social, fruto do embate
entre interesses opostos de empregadores e empregados. Implica reconhecer que o conjunto
de conhecimentos, idéias e vaores produzidos na Administracéo, estdo impregnados de uma
ideologia empresarial e que servem parajustificar as desigualdades sociais.

Como ciéncia, a Administragdo é concebida como uma aea do conhecimento
cientifico, superando a visdo cartesiana e positivista da organizacdo, proposta pela chamada
Escola de Administracdo Cientifica de Taylor e Fayol e fundamentada em Comte e
Aristteles. Franca Filho (2004) afirma que pensar a Administragdo como uma &area do
conhecimento ou campo disciplinar de estudos e pesquisas requer a delimitacdo e
compreensdo de seu objeto de estudo.

Finalmente, para Peter Drucker (2001) a administragdo trata principalmente de
capacitar pessoas a trabalharem em conjunto, integrando-as em um empreendimento comum,
voltado para obtencdo de objetivos, valores e metas. Para ele, as empresas sdo 6rgdos da
sociedade, existem para cumprir uma finalidade social especifica e satisfazer necessidades da
sociedade ou do individuo. Paraisso, a administracdo precisater claro:

a) missdo — a empresa comercial tem como missao especifica (filosofia e objetivo) o
desempenho econdmi co;

b) realizacdo do trabalhador - transformar o trabalhador em realizador, que implica
considerar o ser humano um organismo dotado de propriedades, capacidades e limitacoes;

c) responsabilidades sociais - a administracdo precisa cuidar dos impactos (positivos
ou negativos) provocados na sociedade, como qualidade de vida, ambiente fisico, humano e

social da comunidade.

extra de forma mais eficaz a mais-valia, mais especificamente a mais-valia relativa, dadas as condigdes
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7.2 Em busca de uma concepcgao mais ampla da administracéo e seu objeto

As diferentes abordagens analisam o objeto de estudo da administracéo em diferentes
aspectos, ora restringindo, ora ampliando o foco de andlise, caracterizando um movimento
descontinuo e contraditorio que contribuiu para a solidificacgo das teorias administrativas. Na
busca de solucdes concretas para os problemas administrativos de determinados momentos
historicos, foram desenvolvidas ferramentas especificas e, com isso, um arcabouco tedrico
gue foi demarcando o caminho epistemol 6gico do campo da administracéo.

Franca Filho (2004) entende serem as organizagbes o objeto da administragdo. O
autor, todavia, admita que a gestdo enquanto prética congtitui uma dimensdo essencial do
universo organizacional. Portanto, organizacdo e gestdo sdo indissociaveis. A gestdo
representa uma variavel nuclear do universo organizacional, que tem como finalidade
articular as demais varidveis. Nesse sentido, as diferentes formas e espagos (mercado, Estado,
sociedade civil) déo origem a véarias modalidades de gestdo, que podem assumir formas muito
diversas em fungdo de sua atuacdo nos diferentes espacos sociais. Estes diferentes formatos
organizacionais podem apresentar caracteristicas muito diferentes quanto ao modo de gestéo,
sendo necessario articular diversos modos genéricos de gestdo. Essas organizacdes podem ser:
exclusivamente econémicas, instituicdes publicas; fundages (publicas e privadas);
associacles; cooperativas; Organizacdes Sociais (0OS); Organizaces da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP).

Todavia, em busca de uma concepcdo da administracdo e seu objeto que se mostrasse
mais adequada aos propdsitos do presente estudo, encontronrse em Paro (2002) uma
importante referéncia. Este autor realiza a distincdo entre a administracdo como atividade
genérica e como atividade econdmica. A administracdo como atividade genérica utiliza
racionalmente os recursos para a realizacdo de determinados fins, por meio do esforco
humano coletivo, constituindo-se como uma atividade necessaria para a sobrevivéncia do ser
humano. No entanto, a administragdo como atividade eminentemente econémica teve origem
no desenvolvimento da sociedade, assumindo formas particulares com a criagdo de novos
instrumentos de trabalho e a racionalizacéo cada vez maior dos recursos, 0 que possibilitou a
producdo e acumulacdo de bens materiais. Nessa l0gica, a administragdo assumiu formas e
objetivos particulares, voltados para a profissionalizagdo da producdo dentro das

organizagbes, visando a criagdo de instrumentos para amparar a gestdo baseada na

tecnoldgicas.”
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racionalizagcdo instrumental de recursos e assm atender os interesses de determinado grupo
social detentor do poder econdmico. Este mesmo autor descreve duas dimensbes sobre
racionalidade, que consideramos relevantes para o propdsito desta pesquisa.

A primeira dimensdo da racionalidade refere-se a utilizagdo dos recursos de acordo
com a razéo, ou segja, utilizar os recursos (materiais e conceituais) adequadamente aos fins
visados e escolher dentre os meios disponiveis aqueles que mais se prestam as atividades ao
alcance dos fins.

A segunda dimenséo da racionalidade € exclusivamente econémica, visa o acance dos
objetivos organizacionais no menor tempo possivel e com o0 minimo de recursos. Nessa
dimensdo, incluemse elementos materiais, como ferramentas, instrumentos e maquinas, que o
homem utiliza como meio para lidar com o objeto de trabalho, de acordo com objetivos a
serem atingidos. Segundo Paro, ao lado dos recursos materiais 0 homem usa também recursos
conceptuals, que sdo 0s conhecimentos, 0s conceitos tedrico-cientificos, técnicas gerenciais,
modelos de gestdo etc. acumulados historicamente, que vao se modificando e possibilitando
mel horia nos processos produtivos das organizagoes.

Esta concepcdo permite inferir que a atividade especifica de administracdo e seu
objeto, resultam de necessidades ligadas ao processo social de producéo, processo este que se
da nas relagdes sociais, sobretudo relagdes de poder. Como atividade social produtiva, a
administracdo requer o dominio de conhecimentos e habilidades proprias a realizacéo de seu
objeto, objeto este delimitado por um tipo de racionalidade, a racionalidade econdmica.

A teoria histérico-cultural e a teoria do ensino desenvolvimental permitem
compreender as relagdes entre a atividade humana e o pensamento, assim como a constituiGao
de um modo de pensar proprio a determinada atividade. O capitulo seguinte trata da exposicéo

destas teorias e seus principais conceitos.



Capitulo 11

A administracao como atividade

Este capitulo aborda a teoria histérico-cultural a partir da formulagdo de seu principal
idealizador, L. S. Vygotsky, da contribuicdo acrescentada a esta teoria por de A.N. Leontiev,
ao dar centralidade ao conceito de atividade e, por fim, da proposi¢céo apresentada por V. V.
Davidov, com base nos dois anteriores, da teoria do ensino desenvolvimental. O objetivo é
apresentar algumas das principais idéias e conceitos formulados por esses autores que sao
tomados como referéncia para esta investigagdo. Entre outros ser8o abordados: formagdo
social das estruturas mentais, pensamento cientifico e pensamento cotidiano (Vygotsky),
atividade humana e estrutura da atividade (Leontiev), ensino como forma universa do

desenvolvimento humano, pensamento empirico e pensamento tedrico (Davidov).

1. Abordagem histérico-cultural do desenvolvimento humano

A Teoria histérico-cultural da atividade foi formulada a partir dos estudos de L.S.
Vygotsky (1896-1934), seus colaboradores Luria e Leontiev e, posteriormente, de
continuadores como Elkonin, Galperin e Davidov, entre outros. Para explicar o
desenvolvimento humano a abordagem historico-cultural utiliza-se do materialismo historico-
diaético e adota como um conceito central o de atividade.

Marx (1983), ns obra Manuscritos de 1857, esboga 0 método do conhecimento, que
ele denominou de “método cientifico correto”. Neste texto, Marx inicia criticando os
economistas classicos, afirmando que os conhecimentos por eles produzidos sobre economia
sd0 préticas espontaneistas e empiricistas, baseadas em abstracdes metafisicas, tratadas de
forma genérica e independente do momento histérico da sociedade. Marx ressdta a
importancia do processo historico que ndo possui apenas uma, mas diversas determinacoes.
Mesmo existindo elementos comuns no processo de producédo, cada sociedade possui um

determinado modo de producéo historicamente distinto dos demais. As sociedades mais
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desenvolvidas sd0 herdeiras dos conhecimentos historicamente acumulados, fornecendo
subsidios para 0 avanco das sociedades modernas.

Segundo Prado Jr. (2001), o principal traco da teoria marxista esta na natureza
construtiva do conhecimento, ou sgja, o conhecimento € construido pelo pensamento e suas
operagdes mentais, resultado da elaboracéo de representactes da realidade concreta a partir de
percepcoes e intuicoes.

Para Marx (1983) o ponto de partida e chegada para a observacéo de um fendmeno é o
real ou o concreto-dado, que sdo representacbes imediatas do objeto percebidas pela
consciéncia humana. Entretanto, entre o ponto de partida e o de chegada existe a mediagdo do
processo de abstracdo, representagbes mentais das relagdes originadas na realidade,
apreendidas pelos sujeitos por meio da percepcao e intuicdo, sistematizadas pelo homem por
meio da elaboracdo de conceitos e idéias. Nesta perspectiva, podemos entender a afirmacéo de
Marx de que a populagdo é uma abstracdo cadtica do todo. Inicialmente, a populacdo é uma
abstracéo do real, uma apreensdo imediata do real, ndo € o real verdadeiramente. Com o
processo de abstracdo, na légica do método dialético, é possivel revelar a esséncia por detras
da aparéncia, desvelando verdadeiramente o real, suas determinagbes e contradicOes,
chegando a0 concreto-pensado que € a sintese/resultado das mdltiplas determinactes
existentes na realidade.

Prado Jr. (2001, p.8) explica que o nucleo do método cientifico marxista consiste em
determinar relagfes por meio da andlise. Significa que situagdes da realidade que sdo externas
ao pensamento sdo apreendidas e representadas mentalmente pelos sujeitos e s constituem o
objeto do conhecimento. individualidade e caracteristicas anteriores. No método dialético a
relacdo inclui os objetos em sua totalidade e unidade articulada e entrosada. A unidade faz
parte do sistema de relagOes diversas em que as partes e elementos que o constituem se
condicionam e se determinam mutuamente. As relagbes ocorrem simultaneamente: as
caracteristicas individuais de cada parte estéo condicionadas e determinadas pela totalidade; o
todo existe em funcdo de seus elementos ou partes, constituindo um conjunto complexo de
relacdes articuladas e indissolUveis.

Na concepcéo materidista diaética, a atividade humana — o trabalho — é entendida
como atividade prética e consciente gque os homens realizam em funcdo de suas necessidades
geradas em contextos historicamente demarcados e por meio das relacbes de troca com a
natureza e com 0s seus semelhantes. Por meio de sua atividade no mundo o homem o

transforma e também transforma a S mesmo, constituindo-se com um ser socia e



62

determinando a constituicdo de sua prépria consciéncia, de seu pensamento. Portanto a
constituicdo da consciéncia humana tem como ponto de partida e de chegada a atividade

humana sobre a redidade.

(...) os homens, a0 desenvolverem sua producéo material e seu intercambio
material, transformam também, com esta sua redidade, seu pensar e 0s
produtos de seu pensar. N&o é a consciéncia que determina a vida, mas a vida
gue determina a consciéncia (MARX & ENGELS, 1991, p.37).

Para Marx & Engels (1991, p.29) a formacdo e transformagdo da realidade ocorrem
pelas contradicdes surgidas na organizagdo do processo produtivo em que “cada novo estégio
na divisdo do trabalho determina, igualmente, as relaces dos individuos entre s no tocante a
matéria, aos instrumentos e aos produtosdo trabalho”.

Foi com base nesses pressupostos que Vygotsky e seus colaboradores desenvolveram
a tese de que o psiquismo humano é um fendbmeno histérico-cultural. Ao adotar essa base
explicativa, Vygotsky buscou oferecer elementos tedricos para a superacdo do antagonismo
existente entre as correntes idealista e naturalista, que explicavam a formacéo do psiquismo
humano como algo dissociado da vida social. Assim, ele formulou a explicacdo do
desenvolvimento psicologico humano a partir da influéncia dos processos socia e histérico,
sob a mediacdo da cultura. A cultura é entendida como resultado das relagdes dos homens
entre si e de suas agdes sobre 0 mundo natural, sendo historicamente acumulada e transmitida
de uma a outra geracdo (REGO, 1995, p.26-33).

Sirgado (2000, p.54) esclarece que para Vygotsky a cultura € a0 mesmo tempo um
produto da vida socia e prética socia resultante da dindmica das relagbes sociais que
caracterizam uma determinada sociedade. E também atividade social do homem, ou sga,
produto do trabalho social nos termos do marxismo. Com apoio na afirmacéo de Marx de que
“a natureza psicol 6gica da pessoa € 0 conjunto das relagdes sociais, transferidas para dentro e
gue se tornaram fungdes da personalidade e formas da sua estrutura’, Vygotsky descreveu a
influencia do aspecto social naformacdo e desenvolvimento da mente humana.

Na constante interagdo com o meio social em que vive, 0 homem desenvolveu as
funcbes psicoldgicas superiores que para Vygotsky “sao relagdes sociais internaizadas’ e “a
relacdo entre as fungbes psicologicas superiores foi outrora relagdo real entre pessoas’ .
Nesses processos mentais sofisticados, exclusivos dos seres humanos, desenvolvemse as

ferramentas psicoldgicas que possibilitam o controle do comportamento e dos processos
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cognitivos dos individuos. As funcbBes psicolOgicas aparecem na interacdo dos aspectos
bioldgicos, que sdo parte da congtitui¢do fisica do homem, com os fatores socio-culturais, que
evoluiram historicamente (SIRGADO, 2000, p.46-47).

Para a explicagdo da formagdo mental humana, Vygotsky recorreu aos conceitos de
ontogénese e filogénese, como duas linhas que se cruzam no curso historico do
desenvolvimento humano. Para ele, as fungdes psicol gicas elementares tém origem biol bgica
(filogénese) enquarto que as fungdes psicolégicas (superiores) se constituem nas relacfes
entre os individuos e seu contexto histérico, cultural e socia (ontogénese). Vygotsky concebia
0 desenvolvimento psicolégico como um processo continuo de “reproducdo” e apropriacéo
das atividades e capacidades historicamente construidas em que desenvolvimento cultural €
fruto do desenvolvimento socia da pessoa, como um processo de transformagdo das
estruturas mentais que ocorre de fora para dentro, do socia para o individual, sendo que a
forca motriz essencial deste processo sdo as relagfes entre os processos filogenético e
ontogenético (VY GOTSKY, 2000, p. 27)

Sobre 0 processo de interiorizacdo Davidov (1988a, p.19) esclarece que Vygotsky
“interpretava a natureza essencial desse processo como a transicdo da fungéo mental superior
do plano externo socia (plano das relacdes das pessoas) para o plano interno individual de sua
redizacdo”.

Portanto, o ser humano ao longo de sua existéncia construiu e desenvolveu
instrumentos que utiliza para transformar o mundo e garantir sua sobrevivéncia nele. Estes
instrumentos (fisicog/praticos, mentais/psicolégicos) sdo transmitidos de geracdo para
geragdo, por meio do processo de comunicagdo entre os individuos. E nesse constante
movimento dialético, que o0 homem se constitui enquanto ser, por meio da apropriacdo e
interiorizac8o “das préticas historico-sociais do género humano, ou sgja, a atividade laboral,
coletiva, adequada, sensorio-objetal, transformadora das pessoas. Na atividade se revela a
universalidade do sujeito humano” (DAVIDOV, 1988a, p.17). Este conceito esta fortemente
demarcado pela concepcdo marxista de que o0 homem ao estabelecer relagdes com a natureza e
com 0s outros homens e por intermédio de instrumentos transforma a realidade e a st mesmo.

Com base nas teorias de Vygotsky, Davidov (1988a) escreve que 0S processos
psicolégicos superiores sdo construidos a partir das interacbes com o0 meio fisico e socidl,
interagbes essas mediadas por instrumentos, signos e pelos outros seres humanos. Nesse

processo mediado o individuo vai se apropriando do contelido da cultura historicamente
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acumulada e também das atividades cognitivas que |hes correspondem, dando forma aos
processos psicol 4gicos.

Vygotsky se preocupou em explicar o processo de conversdo da atividade externa
(interpsicologica) em atividade interna (intrapsicologica). Para ele, as fun¢bes psicoldgicas
superiores aparecem inicialmente nas relacfes sociais, ou sgja, no nivel interpsiquico e depois

como atividades psiquicas individuais internalizadas.

(...) qualquer funcdo psicoldgica superior foi externa — significa que ela foi

social; antes de se tornar funcdo, elafoi umarelacio social entre duas pessoas.

Meios de influéncia sobre s — inicialmente meio de influéncia sobre os outros
e dos outros sobre a persondidade (VY GOTSKY, 2000, p.24-25).

Nesse entendimento o ensino, sendo processo de transmissdo da cultura humana
historicamente produzida e acumulada, deve ser promovido mediante processos formais e
sistematizados visando a internalizag&o de conceitos, formas, modos de aprender e pensar, em
um processo dialético, onde o sujeito reconstréi e reinterpreta a realidade. Para Vygotsky “o
bom ensino € o que se adianta ao desenvolvimento”, é aguele que ajuda o0 aluno a mudar para
um patamar mais elevado de pensamento, tendo como ponto de partida o conhecimento que o
aluno ja possui, suas idéias e leituras do mundo, de forma geral ou especificamente do meio
em que vive (VYGOTSKY, 1999, p.117). Nessa perspectiva, 0 desenvolvimento individual
(ontogenético) do cérebro humano, passa por constantes mudancas estruturais, ao incorporar
0s conhecimentos, contetidos e formas evoluidas da cultura humana (sociogenético).

De acordo com Vygotsky (1993), no desenvolvimento psiquico do individuo ocorre a
aquisicdo de dois tipos distintos de conceitos. os cotidianos e os cientificos. Ele definiu
conceitos cotidianos como aqueles que se originam da experiéncia pessoal, na relacdo com os
objetos culturais na vivéncia cotidiana. Os conceitos cientificos ja estdo relacionados a outro
tipo de experiéncia, a experiéncia da aprendizagem escolar, na relagdo com os objetos
culturais sistematizados na cultura escolar. Esses dois tipos distintos de conhecimento
relacionam-se e influenciam-se mutuamente e em seu conjunto fazem parte da formagéo do
pensamento.

Influenciado pelos postulados marxistas que concebem o desenvolvimento das
habilidades e funcdes especificas do homem como mediacdes do trabalho, Vygotsky explicou
a origem, evolugdo e desenvolvimento dos instrumentos utilizados pelo ser humano. Os
instrumentos externos sdo aqueles utilizados na agcdo materia prética, sdo as ferramentas

préticas. Os instrumentos internos sdo agqueles utilizados nas agBes mentais, 0S Signos.
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Segundo o autor, “a invencdo e uso de signos auxiliares para solucionar um dado problema
psicologico (lembrar, comparar coisas, relatar, escolher, etc.) € andloga a invengdo e uso de
instrumento, sO que agora no campo psicolégico” (VY GOTSKY, 1984, p.59-60).

Em outras palavras, na producdo das condicbes de vida e para atender suas
necessidades, 0 homem age sobre a redidade e a transforma, criando assim instrumentos
fisicos e psicoldgicos que o gudam a lidar com essa realidade. Esse processo € também
mediado pelos outros seres humanos no contexto histérico-cultural. Ao relacionar-se com 0s
objetos produzidos pela humanidade, as novas geraces se apropriam desses objetos, dos
modos de agir e pensar sobre eles, do comportamento em relacdo a eles, enfim da cultura
humana acumulada acerca dos véarios objetos culturais, das atividades historicamente

constitutivas desses objetos.

2. A Teoriada atividade

O psicologo russo A. N. Leontiev (1903-1979), adotando as bases tedricas marxistas e
as idéias de Vygotsky, dedicou-se ao estudo da atividade humana e com base resse estudo
apresentou a teoria da atividade. No conjunto desta teoria descreveu, entre outros, 0 conceito
de atividade e os elementos que a compdem.

Leontiev (1979) define a atividade humana como 0 processo no qual ocorrem as
mUtuas transformacBes entre os pdlos sujeito-objeto na vida humana. E na atividade que
ocorre o transito de um objeto de sua forma concreta (objetiva) para sua forma subjetiva.
Sendo a vida humana € um conjunto formado por sistemas de atividades que se substituem
umas as outras, a atividade do individuo surge como um sistema incluido no sistema de
relacOes da sociedade e jamais existe fora dessas relagdes. A atividade de cada ser humano
depende do lugar que ele ocupa na sociedade, das condicdes em que vive. E na sociedade que
se encortram as condi¢des externas que acomodam a atividade humana dos individuos e estas
condi¢bes sociais carregam em s 0s motivos, as finalidades (objetivos) e os meios da
atividade.

Um dos principais fatores determinantes no desenvolvimento da atividade e da
consciéncia &, de acordo com Leontiev (1988), este lugar que o individuo ocupa no sistema de
relagdes sociais. O sujeito participa na sociedade de vérios sistemas de atividade, sua
atividade vai depender do lugar que ele ocupa concretamente nesse sistema de relagoes, sendo

gue suas fungdes e papéis sociais se alteram no decurso de sua vida, mediante a ateracdo dos
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contelidos das suas atividades reais e influenciando, com isso, 0 desenvolvimento dos seus
processos cognitivos.
Para Leontiev, 0 desenvolvimento psicoloégico humano origina-se da vida socia

objetiva, em relagOes sociais reais e caracterizam os homens a partir de seus contextos.

Uma personaidade é criada por circunsténcias objetivas, porém nédo de outra
forma, sendo através de todo o agregado da atividade que efetua suas relagdes
com o mundo. As caracteristicas da atividade também formam aguilo que
determina o tipo de personadidade. A primeira base da personaidade que
nenhuma concepcdo da psicologia diferencial pode ignorar reside nas riquezas
das conexdes do individuo com o mundo (LEONTIEV, 1979, p. 29).

Quanto aos elementos e a estrutura da atividade Leontiev os descreveu em um
processo de inter-relacbes. A atividade se estrutura a partir da uma necessidade e orienta-se
por um motivo, isto é mpre ha por trés da relacdo entre atividades uma relagdo entre
motivos. O objeto da necessidade (seus objetivos) pode ser material ou ideal (intelectual) mas
para Leontiev por trés desse objeto sempre hd uma necessidade. Os motivos da atividade
humana sempre se originam das condic¢des sociais em gue a atividade se desenvolve. Por sua
vez, 0S objetivos se originam da relagdo entre a atividade do sujeito as necessidades e
motivos. Na base das suas necessidades o ser humano realiza a atividade externa (prética) em
conexdo com a atividade interna (pensamento) dando origem a consciéncia. No entanto, a
atividade humana pressupde necessariamente as agOes realizadas por determinada pessoa, néo
de forma isolada, mas em conjunto com outras e em contextos determinados.

Leontiev (1983, p.71-72) enfatiza que a necessidade antecede e dirige a atividade do
sujeito. Deste modo, a atividade objetiva geral ndo tem somente um cardter objetivo das
imagens, mas também a objetividade das necessidades, das emocgdes e dos sentimentos. No
nucleo das necessidades estéo 0s objetos, que sdo independentes e anteriores ao sujeito, ou
Sgja, ja existiam como produto da experiéncia humana acumulada antes do sujeito.

Para Leontiev o objeto da atividade, sgja ela material ou idea, se manifesta
inicialmente de forma individual, transformando a atividade do sujeito; depois como imagem
ideal do objeto, ou sga, no resultado da atividade subjetiva do sujeito, refletida no seu
processo psiquico. Como explica Leontiev citado por Davidov (1988a, p.19) “a atividade
interna possui meios que permitem ao sujeito solucionar tarefas que ndo podem ser realizadas
no plano da atividade externa e vice-versa’. Para satisfazer suas necessidades o individuo

entra em contato com o objeto e realiza agdes de busca e prova. Nesse processo de percepcao,
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o individuo capta as qualidades e formas do objeto, formando uma imagem ideal e psiquica
desse objeto. Iniciddmente a atividade é determinada diretamente pelos objetos, mas
posteriormente ela sera mediatizada e regulada por uma imagem desse objeto. A atividade
esta subordinada ao objeto e tras no seu nucleo as formas, caracteristicas e semelhancas desse
objeto (DAVIDOV, 19883).

Garnier, Bednarz e Ulanovskaya (1996) ao interpretarem as idéias de Leontiev
destacam que para €le a atividade interna é sempre secundaria, pois resulta do processo de
interiorizacdo da atividade externa objetal. Essas duas atividades so indissociaves e inter-
relacionadas, podendo ocorrer a transicdo de uma forma de atividade para outra, da externa
para ainterna e dainterna para externa.

As investigagOes de Leontiev sobre a estrutura da atividade externa e das operagoes
mentais correspondentes aos processos psiquicos revelaram que ambas as atividades, externa
e interna, tém estruturas semelhantes. Neste sentido, a consciéncia € a reflexdo, no plano
psicologico, da atividade externa concreta, estando ambas entrelagcadas e indissociaveis. No
entanto, a semelhanca entre sua estrutura ndo pode ser interpretada como idénticas
(LEONTIEV, 1983, p.90).

Posteriormente o0 sujeito recorrera a imagem (forma ideal) desse objeto em sua
consciéncia. Essa imagem ideal, que ndo € idéntica a0 objeto, se forma em direcdo dupla
(objeto-sujeito, sujeito-objeto), em umarelacdo dialética, onde objeto e sujeito de modificam.
A ateracdo dessa imagem pelo sujeito, ocorre em seus processos de abstracdo, em um
movimento psiquico de busca e prova (DAVIDOV, 19884, p.18). E narelagio com o mundo e
com os outros individuos que o0 homem constroi as formas ideais dos objetos, utilizardo-se da
linguagem e dos simbolos semidticos, que |he permite “prever, predizer e provar actes
possiveis para chegar realmente ao resultado objetal que corresponda a uma necessidade” (lId.,
Ib., 19883, p.7).

Para Leontiev, € possivel perceber o cardter comum das duas formas de atividade
(interna e externa), observando-se as mudangas que ocorrem de uma forma para outra. O
individuo pode externar uma atividade interna e internalizar uma atividade externa, “em
esséncia a atividade pressupde ndo apenas as agdes de um sb individuo tomado isoladamente,
mas também suas acdes no contexto da atividade das outras pessoas, ou sgja, pressupde certa
atividade conjunta’ (DAVIDOV, 19883, p.19).

Em seus trabalhos, Leontiev tratou também da estrutura psicolgica da atividade, que

segundo ele tem dois niveis. No primeiro nivel estéo as necessidades, motivos, finalidades e



68

condicdes para obter a finalidade, no segundo nivel mais simples e correspondente com 0s
demais componentes, estdo as atividades, acdes e operagdes (DAVIDOV, 1988a, p. 19).

Nessa direcdo, Leontiev desenvolveu também o conceito de atividade principal,
definida como aquela atividade que governa as mudancas essenciais nos processos psiquicos
em determinado estagio do desenvolvimento psicolégico.?* (LEONTIEV, 1988). Contrariando
formulacbes tedricas de alguns de seus contemporéaneos, Leontiev afirmava que na base do
desenvolvimento psiquico esta a mudanca da atividade. Assim, ndo € a idade da crianca que
determina os contelidos de estagio de seu desenvolvimento, mas ao contrario, o contelido que
determina o estagio de desenvolvimento da crianca. Nesse entendimento, o contexto histérico
concreto esta refletido nos contelidos das atividades e € determinante no processo de

desenvolvimento do psiquismo humano. Exemplificando, afirma Leontiev:

O jovem que é hoje smplesmente um diligente iniciante, orgulhoso e
satisfeito em sua consciéncia de ser um trabahador, torna-se amanhd um dos
entusiastas da producdo avancada. Embora permanecendo um trabalhador, ele
ocupa agora um novo lugar. Sua vida adquiriu novo conteido, e isto significa
que compreende o mundo todo sob novaforma (LEONTIEV, 1988, p. 63).

Aprofundando nessa andlise, Leontiev distinguiu a atividade principal das demais
atividades, apresentando algumas caracteristicas especificas. primeiramente dentro da
atividade principal surgem outros tipos diferenciados de atividade; em segundo lugar, é na
atividade principal que 0s processos psiquicos se constituem e reconstituem; por Ultimo, é ela
gue determina as principais mudancas nos processos psiquicos das criangas. Leontiev

apresenta um exemplo que permite entender melhor essa afirmagéo:

Podemos citar a duragdo e o contelido do periodo de desenvolvimento que
congtituem, por seu envolvimento na vida socia e de trabalho, a preparacéo
de uma pessoa, isto € o0s periodos de criagdo e treinamento estéo
historicamente longe de ser sempre os mesmos. Sua duragdo varia de época
para época, alongando-se a medida que as exigéncias da sociedade fazem
este periodo crescer (LEONTIEV, 1988, p.65).

24 Do ponto de vista da teoria histdrico-cultural, os estagios do desenvolvimento psicoldgico foram definidos por
D. Elkonin sendo que em cada um deles ha um tipo de atividade predominante ou principal. A mudanca desta
atividade principal é que caracteriza a mudanga dos estagios evolutivos do desenvolvimento psicolégico
humano. Comunicagdo emocional direta - primeiras semanas até por volta de 1 ano; Atividade objetal-
manipulatéria — 1 a 3 anos; Atividade do jogo — 3 a 6 anos; Atividade de estudo — 6 a10 anos; Atividade
socialmente (til — 10 a 15 anos; Atividade de estudo e profissional — 15 a 17-18 anos. A mudanga desta atividade
principal é que caracteriza a mudanca dos estégios evol utivos do desenvolvimento psicol 6gico humano.
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Sdo, portanto, as condicbes historicas concretas que alteram os conteldos e estes
determinam os estégios de desenvolvimentos dos processos psiquicos dos individuos. Mesmo
com o aumento da complexidade dos produtos culturais da sociedade moderna, toda a
tecnologia e avancos cientificos s podem ser transmitidos para as geracdes mais jovens pelas
interacbes sociais, em um processo de apropriacdo dos instrumentos, da linguagem e dos
signos. Nesse processo, o individuo reproduz e se apropria, em sua atividade, das capacidades
e habilidades humanas acumul adas historicamente (DAVIDOV, 1988a, p.5-8).

3. A Teoria do ensino desenvolvimental

Conforme ja mencionado, os estudos de Leontiev revelaram que no conceito de
atividade esta presente um carater objetal e que existe um vinculo entre a atividade externa e
0S processos psiquicos internos. Leontiev defendeu que a principal semelhanca entre a
estrutura da atividade externa e a atividade interna reside no fato de que ambas fazem
mediagBes das inter-relagbes entre 0 homem e o mundo (DAVIDOV, 19883, p. 19). No
entanto, para que ocorra o desenvolvimento psiquico, é necessario um processo educativo de
“reproducao” e “apropriacdo” das capacidades e habilidades socio- historicas. Este movimento
sO é possivel gracas @ processo de comunicacdo entre os individuos, utilizando-se dos
sistemas de significados verbais.

Com base nos trabalhos de Vygotsky e Leontiev, Davidov (1930-1998) formulou a
Teoria do ensino desenvolvimental. Davidov apropriouse do conceito de atividade, cuja base
esta na dialética materialista e expandiu este conceito para a andlise da atividade de
aprendizagem. Seu objetivo foi 0 de explicitar de que modo o ensino escolar pode gudar no
desenvolvimento psiquico dos alunos. O ponto central de sua tese € a afirmacado que 0 ensino
e a educagdo determinam o0s processos de desenvolvimento mental dos sujeitos, suas
capacidades e qualidades mentais. Em outras palavras, o individuo ao apropriar-se dos
conhecimentos socialmente construidos ndo se apropria de corteldos relativos a uma
atividade simplesmente, mais que isso, ele “reproduz em si mesmo as formas histérico-sociais
da atividade aprendida’ (DAVIDOV, 1988a, p.7).

Nessa direcdo, Davidov (1988a) reafirmou os pressupostos de Vygotsky, explicando
gue o aduno ao assimilar os contelidos historicamente acumulados e sistematizados, aprende
também as formas mais desenvolvidas da consciéncia social. Nesse sentido, a atividade do
sujeito € estabel ecida com a realidade externa, mediada pelo processo de transformacédo dessa

realidade. Em outras palavras, 0 sujeito ao produzir as condi¢cbes de sua existéncia, cria
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instrumentos fisicos e psicoldgicos. E na relagdo com o mundo e com os outros individuos,
gue o0 homem constréi as formais ideais dos objetos, utilizando-se da linguagem e dos signos.

Orientando-se pelos pressupostos marxistas, Davidov defende que as necessidades
estdo vinculadas a uma imagem idealizada do objeto. O ideal € algo que esta fora do homem,
mas que existe também dentro dele, na forma de atividade interna, psiquica. Segundo ele, em
todos os tipos de atividade, o objeto ideal precede, no plano psicoldgico, “uma necessidade,
uma tendéncia, uma imagem interna, uma representacéo e uma finalidade que Ihe permite, no
plano ideal, prever antecipar e provar as acdes possiveis dirigidas a obtencdo real do resultado
que satisfard a necessidade” (1d., Ib., p. 24-25). O homem consegue separar-se da atividade
material e a transforma em objeto da sua vontade e da sua consciéncia. Essa objetivacéo
permite a0 homem que altere as imagens dos objetos idealizados.

Para Davidov “o ideal € o vir-a-ser do objeto” que sO se torna possivel pela atividade,
ou sgja, 0 processo de transformacdo da realidade acontece por meio da atividade, que esta
relacionada as formas ideais do objeto (1988a, p.7). Os instrumentos construidos no plano
ideal possibilitam ao sujeito separar-se de sua propria atividade e representa-la na sua forma
ideal, podendo modifica la e fazer provas (testa-1a) antes mesmo de redlizé la, no plano da
consciéncia.

Davidov retoma, portanto, a légica materiaista dialética e sua explicagdo das formas
histéricas e universais da atividade externa (prética) e da atividade interna (pensamento). Na
atividade esta refletida toda atividade universal laboral construida pelo homem, na sua relacéo
historico-social com o mundo e com 0s outros sujeitos. Neste processo direcionado para o
objeto, 0 homem se desenvolve materialmente e intelectualmente. Para Davidov (lb., p.17), “a
esséncia da atividade humana pode ser revelada pelo pocesso de anadlise do contelido de
conceitos inter-relacionados, como trabalho, organizacéo social, universalidade, liberdade,
consciéncia e estabelecimento de uma finalidade, cujo portador é o sujeito genérico” (Grifos
do autor).

Davidov (Ib., p.24-26), escreve que para a compreensao do conceito de consciéncia e
seu vinculo com o conceito de ideal, deve-se considerar o carater social da atividade humana.
Essas caracteristicas da atividade constituem 0 homem como ser genérico, na medida em que
ele internaliza as capacidades cognitivas construidas historicamente e sociamente. Assim, as
formas ideais estdo vinculadas a um processo historico-social de transmisséo de conhecimento

e capacidades de uma geracao para a outra.
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Foi deste modo que o homem passou a usar ferramentas para lidar, por exemplo, com
a terra (enxada, carrinho de méo, etc.) e esses conhecimentos foram transmitidos entre
geracBes, tornando-se genéricos. E por esse processo que as formas idesis dos objetos
aparecem na vida prética e também em sua consciéncia. De acordo com Davidov, nas
atividades coletivas 0s sujeitos internalizam ndo apenas o ideal dos objetos, mas também o
ideal das necessidades, dos interesses e posices de outras pessoas, que estdo refletidas em
sua consciéncia. Nesse sentido, 0 sujeito percebe o objeto a partir da perspectiva das outras
pessoas e, portanto, “a consciéncia é a reproducdo pelo individuo da imagem ideal de sua
atividade tendente a uma finalidade e da representacéo ideal nela, das posicbes de outras
pessoas’ (DAVIDOV, 1988a, p.28).

Davidov avanca na sistematizacdo do conceito de atividade ao explicitar que na
apropriacdo e reproducdo pelo individuo das capacidades historico-sociais acumuladas, ocorre
uma conversao em um “tipo particular de atividade’, a atividade de aprendizagem (1988b,
p.35). O processo de ensino-aprendizagem permite que as geragdes mais jovens reproduzam
em suas consciéncias 0s conceitos, imagens, valores, normas e modos de pensar produzidos
pela humanidade, que sdo formas ideais da cultura historicamente acumulada e que estdo
refletidos nos contelidos tedricos das diversas areas do conhecimento. Nesse sentido, Davidov
formula uma questdo que guarda uma relagdo com a temética do presente trabalho: “quais séo
exatamente os tracos que se repetem na histéria da consciéncia e com ele se repetem no
desenvolvimento da consciéncia individua?’ (1b., p.39).

Em reforco ao que foi dito anteriormente, para Davidov (Ib., p.40) a cultura esta inter-
relacionada ao conceito de ideal, que sdo os padrdes para 0 desenvolvimento das capacidades
e habilidades, da atividade genérica dos sujeitos, construidos ao longo da historia da
humanidade. Por outro lado, esta atividade social entra em contradi¢cdo com o individuo que

possui ha sua subjetividade consciéncia e vontade prépria.

4. A atividade de aprendizagem e o ensino desenvolvimental

Davidov retém a idéia central do pensamento de Vygotsky de que a atividade de
aprendizagem e o ensino sdo formas universais de desenvolvimento do psiquismo humano, na
medida em que possibilita através da assimilagdo dos contetidos tedricos, a apropriagdo pelos
individuos da cultura, dos conhecimentos, das habilidades e dos modos de pensar

desenvolvidos pela humanidade. Recorrendo as formulagfes de Leontiev, Davidov (1988b,
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p.35) afirma que o0 processo de apropriacdo leva o individuo a “reproduzir” em sua propria
atividade, as capacidades humanas formadas historicamente, o que ele chamou de “um tipo
particular de atividade”. O termo reproducdo, utilizado tanto por Davidov como por Leontiev,
ndo deve, como explica Chaiklin ser confundido com a repeticdo ou memorizagcdo mecanica
de contetidos. A expressao reproducdo “ deve ser interpretada agui para significar que a pessoa
recria as préticas humanas historicamente desenvolvidas’ (LIBANEO, 2004, p.5).

Os estudos de Davidov sobre a educacdo e o ensino desenvolvimental realizada no
periodo entre 1959-1984, foram marcados também pelo contexto socio-politico e cultural em
gue esteve inserido. A Unido Soviética (hoje RUssia) também vivia as conseqiiéncias do
aumento da complexidade no campo cientifico e tecnoldgico, exigindo dos individuos um ato
grau de cultura geral e de preparacéo profissional, bem como, o desenvolvimento de novas
habilidades e capacidades intelectuais. Postulou que o desenvolvimento s capacidades
intelectuais estd intrinsecamente relacionado a educacdo formal e aos conhecimentos
sistematizados internalizados (apropriados) pelo individuo. Para ele, os contetidos cientificos
sdo “formas desenvolvidas de consciéncia social” apropriadas nos processos formais de
ensino (DAVIDOV, 1988c, p. 42-47). Com base nesta compreensio, formulou uma tese
fundamental para a educacdo e o processo ensino-aprendizagem, a de que o “desenvolvimento
mental da crianca € mediado pela sua educacdo e ensino” (DAVIDOV, 1988b, p.34).

Davidov (1988e) afirma que a concepcdo tradicional de ensino ndo consegue
desenvolver nos alunos processos cognitivos substantivos, permanecendo estes com um
conhecimento do objeto baseado apenas em sua na aparéncia, ou sgja, nos seus atributos
empiricos. Davidov ndo despreza as bases empiricas de construgdo do pensamento, pelo
contrario, considera-o como ponto de partida para desenvolver nos alunos niveis mais altos de
consciéncia e pensamento. No entanto, critica a organizacéo do ensino fundamentada em uma
perspectiva tradicional (transmissdo e memorizacdo), que enfatiza apenas a experiéncia
sensorial, possibilitando chegar apenas ao pensamento empirico, descritivo e classificatorio,
ou sga, a aprendizagem fica na aparéncia dos objetos, ndo revelando sua esséncia, sua
historicidade e suas contradicbes. Mas o conhecimento empirico, embora importante, ndo
gjuda o aluno alidar com a complexidade e diversidade dos fenbmenos da vida prética.

Nesse sentido, Davidov (1988e) afirma que no processo de ensino a formacéo, nos
alunos, do pensamento discursivo empirico € uma tarefa necesséaria e importante, porque esse
entendimento € o ponto de partida para a obtencdo das formas mais desenvolvidas do

pensamento, ou seja, gjuda os alunos a se familiarizarem com os objetivos e fenbmenos como
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base inicial para a assimilacdo dos conhecimentos cientificos. No entanto, com a gjuda do
professor, 0 auno precisa descobrir a verdadeira esséncia dos objetos, sua historicidade e
contradicoes.

O autor explica que o desenvolvimento cognitivo dos alunos ocorre com a formagéo
do pensamento tedrico. Este por sua vez requer que sga redizado pelo pensamento o
movimento de percepcdo dos objetos que vai do sensorial, abstrato (aparéncia imediata) para
0 concreto (esséncia mediatizada). Em outras palavras, 0 pensamento tedrico se caracteriza
pelo movimento semelhante a0 do método dialético de ascensdo do abstrato ao concreto.
Nesta l6gica, a atividade de ensino requer do professor que apresente as criangas ndo sO as
conclusdes cientificas finais acerca dos objetos a serem aprendidos, mas, sobretudo, que faca
com que as criangas reproduzam o caminho cientifico pelo qual estas conclusdes foram

alcancadas.

(...) o professor demonstra aos alunos 0 mesmo caminho percorrido pelo
pensamento cientifico, for¢a os alunos a seguir o movimento diaéico do
pensamento para a verdade, tornando-os, de certo modo, co-participantes da
busca cientifica (DAVIDOV, 1988c, p.44).

Com essa afirmagdo, Davidov postula que para uma aprendizagem substancial o aluno
deve redlizar, com a guda do professor, 0 movimento intelectual semelhante a0 caminho
intelectual que o pesquisador percorreu para chegar aos resultados de pesquisa, por meio das
abstracoes e generalizacdes de conceitos tedricos substantivos. A atividade de aprendizagem &
realizada inicialmente pela identificagdo de uma relagdo geral substantiva que caracteriza o
objeto estudado, em que sd0 descobertas as conexdes com problemas especificos, num
movimento que vai do geral para o particular. Nessa l6gica, 0 aluno registra o “nulcleo” do
assunto estudado, que vai |he servir posteriormente, como um principio geral (conceito) de
orientacdo para lidar cognitivamente com outras atividades semelhantes. Davidov (1988e)
afirma que a generalizacdo de conceitos se constitui como uma das principais finalidades do
ensino escolar, na medida em que pode possibilitar aos alunos conhecer a esséncia e conexao
interna dos fenbmenos que possuem contelidos diferentes das propriedades diretamente dadas
dos objetos (aparéncia do objeto). Por razdo, trata-se de um método que possibilita a
formagdo de sujeitos criticos, atuantes, criativos e independentes intelectualmente, que se
relaciona intrinsecamente com o movimento mental realizado pelo aluno na apropriacdo dos
contetidos cientificos.

Nesse entendimento, ao “reproduzir” os conhecimentos e as atividades

correspondentes aos contelidos tedricos, o aluno interioriza também as capacidades e
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gualidades cognitivas construidas historicamente. Para Davidov, portanto, a ingressar na
escola o aluno inicia um processo de assmilagdo das formas mais desenvolvidas de cultura
material e intelectual produzidas pela humanidade, que estéo encarnadas nos conhecimentos
historicamente acumulados. Essa apropriagdo acontece no processo formal de aprendizagem,
ocorrendo a reproducéo das atividades correspondentes e adequadas aos fundamentos daquela
forma de consciéncia social, ou sgja, daguele contetido cientifico aprendido. Deste modo, o
sentido da atividade de aprendizagem esta no conhecimento tedrico.

E importante destacar que a atividade de aprendizagem para Davidov refere-se ao
ensino escolar formalmente sistematizado. Assim compreendida, a atividade de aprendizagem
“determina o surgimento das principais formagdes psicol6gicas bésicas de uma faixa etaria,
define o desenvolvimento mental geral das criangcas em idade escolar e, também, o
desenvolvimento de sua personalidade” (Id., 1b., p.42). Davidov (1988c), ndo despreza os
elementos socio-culturais no processo de desenvolvimento cognitivo dos individuos. Ao
contrério, valoriza a inter-relacdo da aprendizagem formal com outros tipos de atividades
(Ibdica, jogos, filmes, revistas, atividades ludicas, o trabalho, etc.), formando uma base
psicolégica Unica do ensno e da educacdo. No entanto, diferencia a atividade de
aprendizagem formamente sistematizada dos outros tipos de atividade. Para ele, embora a
crianca redlize varios tipos de atividade, sua atividade principa na idade escolar é a
aprendizagem formal, € ela que define o desenvolvimento mental geral e também da
personalidade da crianca.

Em funcdo dessa concepcdo, Davidov propde gue a atividade de aprendizagem sgja
organizada de forma semelhante ao método de exposi¢do do conhecimento cientifico segundo
o movimento dialético de ascensdo do abstrato ao concreto, por meio das abstracoes,
generalizagbes e conceitos tedricos. O pensamento tedrico e a consciéncia se formam pela
atividade de aprendizagem, através da apropriagdo dos contetidos e conhecimentos tedricos
construidos historicamente e socialmente. Mas, os alunos devem ser direcionados, no
processo de ensino, a percorrer teoricamente 0 mesmo caminho que o cientista fez para chegar
as conclusdes cientificas, apresentando ndo apenas os resultados finalisticos dos contedidos,
mas também a historicidade e contradi¢do dos objetos estudados.

Essa formulacdo de Davidov guarda em s fundamentos do pensamento marxista
Conforme explica Davidov (1988a, p.4), 0 método de investigacdo e o método de exposicdo
cientifica se diferem. No método de investigacdo a observacdo de um fenémeno, tem como

ponto de partida o real ou concreto-dado. A medida que o processo de pesquisa avanga, o
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pesquisador abandona essa percepcdo imediata, revelando através da abstracdo o que esta
detrés da aparéncia do objeto, suas relacdes e contradigdes, chegando ao concreto-pensado
gue € a transposicao para a consciéncia do concreto-determinado existente na realidade. O
método de exposicao dos resultados da investigacdo deve percorrer de forma resumida esse
mesmo caminho, fundamentado nessa base universal encontrada no processo de pesquisa,
reproduzindo mentalmente “suas manifestagbes particulares, conservando a unidade interna
destas (sua natureza concreta)”.

As atividades escolares deverdo ser organizadas metodologicamente, também se
submetendo a légica dos contelidos cientificos. Em outras palavras, o auno deve realizar
procedimentos e operacBes mentais semelhantes a0 método de exposicdo do conhecimento
cientifico, percorrendo resumidamente e teoricamente o caminho (processo) que o cientista
fez para chegar as conclusdes cientificas.

Com essas premissas Davidov (1988c) formulou alguns principios basicos que devem
direcionar a atividade de aprendizagem: a) os alunos, com a gjuda do professor, descobrem
nos contelidos a relacdo geral e universal do objeto estudado e constroem nessa base, as
relacbes de generalizacdo substantiva sobre determinado assunto; b) assim € definindo o
“nucleo” conceitual desse contelido, que vai servir como ancora para 0s processos de andlise e
sintese (movimento do geral para o particular e do particular para o geral) do objeto estudado.

Nessa atividade, o aluno tenta captar no objeto a relagdo universal que serve de
fundamentagdo para formar o procedimento geral de solucdo de tarefas particulares de
aprendizagem e na formagdo de conceitos. Inicialmente o aluno depende da aguda do
professor para concretizar as tarefas, mas a medida que ele passa a dominar as capacidades
concernentes aos conteldos ensinados, adquire também independéncia intelectual para as
realizar sozinho. Desse modo, 0 elemento principal no processo de ensino-aprendizagem € a
transmissdo, a0 auno, da experiéncia criadora, ou segja, cada matéria escolar deve ser
organizada de forma que os aunos apreendam nas atividades e tarefas realizadas a “atividade

criadora das pessoas’.

(...) é essencia formar nas criangas representacdes materialistas firmes para
produzir nelas o pensamento independente e melhorar significativamente a
formagdo artistica e estética, elevar o nivel ideoldgico e tedrico do processo
de ensino e educacdo, expor claramente os conceitos bésicos e principais
idéias das disciplinas escolares, erradicar quaisquer manifestacdo de
formalismo no conteido e métodos de ensino e no trabalho de formacéo e
aplicar amplamente as formas e métodos ativos de ensino, etc (DAVIDOV,
1988c, p.45, grifos nossos).
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Essa proposta, segundo Davidov pode ajudar a superar o formalismo dos contelidos e
métodos de ensino e assegurar aos alunos a apreensdo da |6gica materialista dialética, por
meio da assimilacdo dos contetidos cientificos, que devem ser apresentados nas atividades de
aprendizagem de forma que os aunos descubram a origem dos conceitos. E por isso que a
organizagdo das atividades de ensino deve estar subordinada a estes conteidos e
conhecimentos.

Nessa perspectiva, Davidov (Ib., p.35-36), formulou as seguintes proposi ¢coes.

a) no sentido mais amplo, a educacdo e 0 ensino de uma pessoa ndo € nada mais que
sua “apropriacdo” e “reproducdo”’ por ela das capacidades desenvolvidas histérica e
socia mente;

b) a educacdo e o ensino (“apropriagdo”) sdo formas universais de desenvolvimento
mental do homem;

C) a “apropriacdo” e o desenvolvimento ndo podem ser dois processos independentes,
pois se correlacionam como a forma e o contetido de um Unico processo de desenvolvimento

mental humano.

4.1 Estrutura da atividade de aprendizagem

Para explicar a estrutura da atividade de aprendizagem, Davidov (1988c, p.49),
recorreu aos conceitos desenvolvidos por Leontiev. Ao ingressar na escola a crianga passa a
ocupar uma nova posicdo sociad e a atividade de aprendizagem passa a ser centra na
satisfag@o de seus interesses de conhecer as coisas e 0 mundo, conhecimentos que vao além
do que a educacdo familiar pode oferecer. No entanto, a necessidade da atividade de
aprendizagem surge somente no processo de apropriacdo dos conhecimentos tedricos, que sdo
mediados e direcionados pelo professor por meio das acfes de aprendizagem direcionadas a
solugdes das tarefas.

Partindo destes principios, Davidov (Ib., p.49) anaisou a estrutura da atividade de
aprendizagem e concluiu que no nucleo dos conhecimentos tedricos estdo, ab mesmo tempo,
os contetidos da atividade de aprendizagem e a necessidade de aprender. O interesse do aluno
em assimilar os conteldos tedricos surge no proprio processo de ensino-aprendizagem,
gerando os motivos das agOes de aprendizagem, que impulsionam os alunos a reproduzir 0s
processos, procedimentos e agdes mentais correspondentes aos conheci mentos tedricos. Nesse

movimento, os alunos passam a dominar o processo de reproducdo desses contetidos tedricos,
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apropriando-se  também das habilidades e capacidades cognitivas derivadas desses
conhecimentos, dando forma aos seus modos de pensar e agir.

Ao descrever a estrutura da atividade de aprendizagem Davidov (1988c) o fez a partir
da a estrutura geral da atividade proposta por Leontiev: necessidades, tarefas, agOes e
operacdes. Todavia, incluiu 0 desgjo como um novo e essencial elemento da estrutura da
atividade, pois, segundo ele a base principal de uma necessidade € o0 desgjo. Analisando esta
idéia de Davidov, Libaneo (2004, p.15-16) escreve que as atividades de aprendizagem estéo
também impregnadas de subjetividade. Desse modo, as necessidades e emocdes dos alunos
antecedem as ag0es no processo de ensino, influenciando na compreensdo das disciplinas e no
seu envolvimento (do aluno) no processo de ensino-aprendizagem.

Em contraposicdo a pedagogia empiricista, Davidov defendeu que para aprender os
instrumentos cognitivos de determinada area do conhecimento ou profissdo, 0 aluno precisa
apropriar-se dos contetidos e do “modo de generalizacdo de agdo” (Davidov, apud SFORNI,
2003, p.94), ou sga, 0 processo de aprendizagem esta na aquisicdo de uma forma geral,
direcionada para um objeto, que permite a0 auno entender e lidar com problemas
particulares. O aluno aprende o que é invariavel ou 0 que é generalizado, e constréi ancoras
gue o gjuda aresolver problemas especificos.

Nesse sentido, Davidov (1988d) ressalta em seus estudos a influéncia da estruturagdo
do processo de ensino, no desenvolvimento e na configuracdo mental dos alunos. Para ele, a
organizagdo do ensino escolar vai interferir no desenvolvimento mental e na personalidade
dos aunos, por meio da assmilacdo dos contelidos das matérias e principamente as
habilidades correspondentes a estes contelidos, que estéo sistematizadas no projeto politico
pedagdgico, no curriculo e principamente no programa da disciplina que projeta “o tipo de
pensamento que se forma nos escolares quando eles assmilam o material de estudo que lhe é
apresentado” (DAVIDOV, 1988d, p.58).

Ao redlizarem as atividades de aprendizagem e assimilarem os conteldos das
disciplinas organizadas sistematicamente, os alunos internalizam as estruturas de determinada
concepcdo metodoldgica. Nesse sentido, as atividades de aprendizagem devem estar
organizadas obedecendo a I6gica do movimento do método materialista de ascensdo do
pensamento que vai “do abstrato ao concreto”, “da aparéncia a esséncia’ e “do gera para o

particular” permitindo arealizac8o de agcBes mentais correspondentes a estes movimentos.
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Com esses pressupostos, Davidov (1988d) atribui a0 sistema educacional a
responsabilidade de tratar de questdes complexas relacionadas a formagdo e desenvolvimento
do processo intelectual e psicologico das futuras geracoes.

Davidov e seus colaboradores se dedicaram mais detidamente a investigar o
desenvolvimento do pensamento tedrico nos alunos das escolas elementares (até 14 anos).
Este foco se deve a periodizacdo do desenvolvimento psicologico humano definido pela
abordagem histérico-cultural, que considera que na formagdo dos alunos adolescentes que
estdo em niveis escolares mais avancados, como 0 ensino profissional, a atividade de
aprendizagem perde seu carater principal, se tornando um componente de outros tipos de
atividade principal, que incluem a preparacgo profissiona (DAVIDOV, 1988d, p. 64).

Recentemente, as investigacBes de Chaiklin (2001) sobre a andlise de conteido no
ensino de graduacdo apontam gque mesmo a atividade de aprendizagem ndo sendo a principal
nesta fase da vida dos estudantes ela ainda ocupa grande parte de suas atividades. Essas
reflexdes levam a crer que a Teoria do Histérico-cultural da Atividade pode contribuir para
elucidar os problemas deste estudo sobre a formagdo profissional do administrador,
considerando ainda que o processo de ensino-aprendizagem que envolve a preparacdo desse
profissional relaciona ndo sb atividades préticas, mas principalmente atividades tedricas que
envolvem a apropriacéo de contetdos cientificos historicamente acumul ados.

Outros autores (ENGESTROM, 2001; KELLER & KELLER, 2001; LIBANEO, 2004)
também tém se dedicado a investigar, sob o enfoque da Teoria histérico-cultural e da Teoria
do ensino desenvolvimental, questdes do ensino e da aprendizagem em niveis de
escolarizacdo que ndo os iniciais. Engestrom analisa a atividade médica a luz da Teoria da
Atividade, com o intuito de criar ferramentas conceituais (generalizagbes) que gjudem os
profissionais deste campo do conhecimento. Keller & Keller (2001) escrevem sobre a
atividade profissional do ferreiro e a necessidade da apropriacéo de saberes para produzir
determinado artefato, enfatizando a interdependéncia entre o conhecimento e a agéo,
fundamentados nos conceitos tedricos de Vygotsky, Leontiev e outros autores que seguem
essa abordagem. Libaneo (2004, p.28) andlisa a formacédo de professores na perspectiva da
Teoria historico-cultural e da Teoria da Atividade. Em suas conclusbes afirma que esta
concepcao tedrica “ possibilita compreender a formagdo profissional a partir do trabalho real
das préticas correntes no contexto de trabalho e ndo a partir do trabalho prescrito, tal como

aparece na visdo da racionalidade técnica e tal como aparece também na concepcao do senso
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comum”. No capitulo seguinte busca-se caracterizar o tipo de pensamento, ou 0 modo de

pensar, que os alunos estdo internalizando no curso.

5. A atividade administrativa e a internalizacdlo do modo de pensar e agir do

administrador

A atividade administrativa € muito antiga na humanidade. Trata-se de uma atividade
humana genérica na medida em que 0 ser humano necessitou, para sobreviver, utilizar
racionalmente seus recursos e esforgos, a fim de obter melhores resultados em suas agdes. A
administracdo surgiu a partir de condi¢des histéricas determinadas, marcada por contradicoes
e interesses de individuos e grupos na sociedade.

Como ja foi mencionado no primeiro capitulo deste trabalho, a andlise de Paro (2002,
p. 45) guda no entendimento da administracéo situada em duas dimensdes. como atividade
humana genérica (administracdo em geral); como atividade do sistema capitalista
(administracéo gera).

Para o autor, administragdo em geral pode ser considerada como a utilizagdo racional
de recursos para a realizacéo de fins determinados. Sendo uma atividade plangjada e raciona
caracteriza-se como exclusiva do ser humano, pois so este ser tem a capacidade de estabel ecer
objetivos a serem cumpridos e utilizar racionalmente os meios (recursos materiais e
conceituais) disponiveis para alcancalos. Portanto, a atividade administrativa é necessaria a
vida humana (relacdo do homem com a natureza) estando presente em todo tipo de
organizagdo social. Significa que quanto mais 0 ser humano conjuga, em suas acoes,
conhecimentos e técnicas, mais ele atua administrativamente, o que resulta no avango e
aperfeicoamento da utilizagdo dos meios de producéo.

Ja a administracdo geral é elemento do sistema capitalista de producéo e caracteriza-se
pela utilizagéo raciona de recursos buscando atingir determinados objetivos. Segundo Paro
(2002), as caracteristicas proprias desse sistema estdo relacionadas a “racionaizacdo do
trabalho”, a divisdo fragmentada do trabalho e a forma dada aos processos de producéo
visando exclusivamente maiores lucros para o0 capital. Nesse sentido, as teorias da
administracdo generalizam conceitos que sdo especificos do campo da administracéo
empresarial  (administracdo gera) para se referirem a forma histérica da atividade

administrativa (administracdo em geral).
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Leontiev (1979) define a atividade humana como um conjunto formado por sistemas
de atividades que se substituem umas as outras. A atividade do individuo surge, portanto,
como um sistema incluido no sistema de relagdes da sociedade. Com base nas idéias de Paro
acima apresentadas e, também, nesta defini¢cdo de atividade fornecida por Leontiev, pode-se
entdo dizer que: a atividade administrativa faz parte de um sistema de atividades e relactes
sociais, congtitui-se como um conjunto de atividades especificas incluidas em um sistema
maior de atividades, que sdo integradas e interdependentes; no nicleo da atividade
administrativa estdo seus motivos (objetivos), as finalidades e os meios pelos quais se realiza,
envolvendo a combinacdo de instrumentos (fisicos e psicoldgicos); na sua realizacdo sao
reunidos recursos materiais e forca humana, para produzir bens e servicos
economicamente/socialmente Uteis, visando atingir os objetivos finalisticos das organizacdes,
sgjam el as lucrativas ou néo.

Pode-se particularizar a administragdo geral como uma atividade que surgiu em funcéo
de necessidades da sociedade capitalista. Nesta atividade o ser humano busca atingir
determinados objetivos, utilizando racionalmente recursos materiais e intelectuais, surgindo,
com iss0, 0 campo de interesse tedrico-prético da administracéo.

A administragcdo surgiu em virtude da proliferacdo das organizacOes e da crescente
complexidade que envolve o ambiente interno (estrutura, tarefa, tecnologia, forca de trabalho,
€tc) e externo (concorrentes, clientes, Estado, etc) de negocio. A atividade administrativa deve
ser compreendida também em sua relacio com a revolucgo industrial®® (1780-1914), que foi
decisiva para 0 surgimento e desenvolvimento das empresas e do processo de mecanizagéo da
producdo, provocando mudangas drasticas na fungéo e caracteristicas do trabalho, bem como
no modelo de sociedade, ocorrendo a substituicdo das manufaturas pelas fébricas. Portanto,
foi nessas relagdes sociais de producéo gque surgiu o objeto da atividade administrativa que é a
organizagao.

A atividade administrativa € essencialmente coletiva. Na producéo de sua existéncia o
homem percebeu que trabalhando coletivamente os objetivos pretendidos sdo atingidos de
forma mais efetiva e com economia de recursos.

(...) a utilizacdo raciona de recursos deve incluir, dém dos elementos
materiais e conceptuais, 0 emprego econdmico e a devida adequacéo aos
fins de todo esforco humano (coletivo) despendido no processo (PARO,
2002, p.23).

25 Sobre este assunto conferir BIANCHETTI, Roberto G. Modelo Neoliberal e Politicas educacionais.
Campinas: Autores Associados, 1997. p. 53-55.
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A aividade de aprendizagem de administragdo visa preparar 0s futuros
administradores de empresa para o exercicio profissional neste campo. A abordagem tedrica
descrita neste capitulo permite compreender a administracdo de empresas como uma atividade
socia e historicamente desenvolvida por meio de um processo de acumulagéo cultural de
determinados conhecimentos cientificos e praticas, modos de acdo e de pensamento,
transmitidos de uma geracdo a outra de administradores por meio do ensino. O ensino de
administragdo, portanto, constitui-se como processo de formagcdo e apropriacdo de
determinados contetidos e habilidades intelectuais, cognitivas e préticas, determinadas formas
de lidar com as empresas enquanto organizagdes, que sdo préprias da administracdo enquanto
campo de conhecimento e de atuacdo profissional constituido sobre uma base epistemol dgica
demarcada pelo contexto histérico de surgimento e desenvolvimento deste campo. Assim,
durante o curso de graduacéo, no processo de aquisicao do conhecimento proprio do campo os
alunos vdo adquirindo também modos de pensar e agir que possuem caracteristicas
correspondentes & administracdo enquanto campo cientifico e enquanto uma atividade
humana historicamente construida e desenvolvida. Desse modo o curso, como um contexto de
aprendizagem e formagdo de pensamento, configura-se como um campo sustentado pelo
conhecimento especifico da administracdo, ab mesmo tempo em que também contribui paraa
sustentacdo da atividade de administracéo na sociedade.

Além disso, o campo de atuacdo prética do administrador é marcado por contradicdes
de varias ordens, provocadas principamente pelo contexto de grande dinamismo econémico e
de rgpidas mudancas no ambiente de negécio demandando, da atividade administrativa, o
emprego de ferramentas conceituais e praticas cada vez mais sofisticadas e diversificadas.
Essas mudancas constantes geram uma defasagem nos instrumentos materiais e conceituais
utilizados para diagnosticar os problemas organizacionais. Deste modo, uma contradigdo
freqiente na atividade administrativa € a incapacidade de compreender e andisar a
complexidade existente no processo empresarial, as conexdes e interligagbes existentes nos
fendmenos organizacionais. No interior do sistema de atividade administrativa existem
contradicOes entre as novas variaveis do objeto e os instrumentos tradicionalmente utilizados
na realizagdo préatica desta atividade.

No curso de graduacdo em administracdo, deveriam, de acordo com o que postulou
Davidov, ser desenvolvido pelos aunos/administradores um pensamento tedrico relativo a
administracdo e seu objeto, possibilitando-lhes produzir um conhecimento que permita

compreender a administragdo em sua universalidade e em sua particularidade, ou sga,
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compreender suas contradicdes essenciais. Mas, como pode ser percebido no capitulo 111, no
curso de administragdo essas contradi¢cfes e a dimensdo histérica da administracdo ndo se

fazem presentes como se esperaria.



Capitulo 111

A formacao do administrador e o modo de pensar administrativo

Neste capitulo sdo apresentadas e analisadas as concepcdes dos sujeitos aunos e
professores em relacdo a atividade de administragdo. Buscouse captar, na complexidade das
relaches entre estes sujeitos, em sala de aula e em outros cen&rios do curso, o modo
administrativo de pensar e agir revelado pelos alunos. Foi realizada, portanto, uma pesquisa
gue se caracteriza, conforme Rudio (2003) por ser descritiva e exploratéria. O autor afirma
gue a pesquisa descritiva desgja estudar um o fendmeno, conhecer sua natureza e composi ¢ao,
0S Processos gue o constituem ou gue nele se realizam; descreve e interpreta fatores que
influenciam o fendmeno estudado. A pesquisa exploratéria visa desenvolver, clarificar,
conceitos e idéias em torno do problema investigado. Em gera congtitui estudo de caso
envolvendo a andlise de documentos e a realizagdo de entrevistas ndo padronizadas, entre
outros.

Inicialmente € descrita a realidade particular do curso que se constituiu como caso
investigado nesta pesquisa, 0 curso de administracdo da Universidade Catdlica de Goiés. Na
perspectiva da pesquisa qualitativa com o enfoque sbcio-historico, sdo pormenorizados seus
processos, interagdes e organizagdo interna, dentro. Este enfoque compreende os fenbmenos a
partir das suas caracteristicas historicas e, por isso, a reaidade particular do curso e as
relacdes dos sujeitos envolvidos foram consideradas como uma instancia da totalidade social.

A idéia central orientadora da andlise do material € a de que a atividade de
aprendizagem e 0 ensino sdo formas universais de desenvolvimento humano, na medida em
que possibilitam aos individuos se apropriarem, através da assimilagdo dos contelidos
tedricos, da cultura, dos conhecimentos, das habilidades e dos modos de pensar desenvolvidos
pela humanidade. Dizendo de outra forma, o individuo ao apropriar-se dos conhecimentos
socialmente construidos ndo se apropria de conteldos relativos a uma atividade simplesmente,
mais que isso, ele “reproduz em s mesmo as formas historico-sociais da atividade aprendida’.

Em outras palavras, 0 desenvolvimento das capacidades intelectuais esta intrinsecamente
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relacionado a educacdo e 0 ensino, por meio da apropriacdo dos conhecimentos
historicamente acumul ados pelos individuos (DAVIDOV, 1988b, p.34-35).

1. Procedimentos de pesquisa

Conforme a orientacdo tedrica ja explicitada e os conceitos dela tomados, os objetivos
desta pesquisa foram apreender 0 modo de pensar administrativo que os alunos expressam e
gue podem ser associados a formacdo no curso de graduacdo em Administracdo da
Universidade Catdlica de Goiés. Também foi objetivo da pesquisa identificar também como
elementos culturais presentes no cenario do curso influenciam o desenvolvimento desse do
modo de pensar.

A decisdo de desenvolver a pesguisa no curso da Universidade Catdlica de Goias
dentre as varias |IES (Ingtituicbes de Ensino Superior) particulares existentes no Estado foi
baseada principalmente em dois fatores. O primeiro é o fato desta Instituicdo ser uma das
pioneiras no Estado de Goias no ensino de graduacdo em geral e em particular no ensino de
Administracdo, que foi o primeiro no estado. O segundo esta relacionado ao envolvimento da
pesquisadora como professora do curso pesquisado. Essa ligagdo com o curso, além de
motivar o interesse pela pesquisa, forreceu uma caracteristica importante para a opgéo pela
pesquisa qualitativa, que € a existéncia de grande proximidade de quem pesguisa com o objeto
pesquisado.

Foram escol hidos instrumentos de pesquisa que nos possibilitassem entrar no dia-a-dia
do curso e da sala de aula, buscando fazer o movimento de apreensdo do real, das relages e
contradicdes que permeiam as praticas educativas do curso de Administracdo da Universidade
Catdlica e que determinam a formagdo dos modos proprios de pensar e agir do
aluno/administrador formado neste curso.

A escolha do estudo de caso deveuse a possibilidade de captar, na riqueza dos dados
descritivos, os multiplos elementos contextuais presentes na formagdo do administrador e, ao
mesmo tempo, apreender de forma profunda e especifica as suas particularidades. Buscou-se
apreender, no movimento do real, as concepgdes e contradigdes que permeiam o dia-a-dia na
sala de aula e outros contextos do curso de Administracdo, bem como nos depoimentos dos
sujeitos, envolvendo o modo de pensar do administrador em formagéo.

Conforme descrevem Bogdan e Biklen (apud Ludke e André, 1986, p.11), uma
pesquisa € de abordagem qualitativa gquando:
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- tem o0 ambiente natural como sua fonte direta de dados e o pesquisador como seu
principa instrumento, supde o contato direto e prolongado do pesquisador com o
ambiente e a Situacdo investigada;

- 0s dados coletados sd0 predominantemente descritivos. Todos os dados da
realidade, mesmo alguns que parecam triviais, s8o de grande importancia;

- apreocupacdo com O processo, com a complexidade do cotidiano escolar, é
muito maior do que com o produto da pesquisa;

- 0 significado que os sujeitos s80 as coisas e a sua vida € muito importante para o
pesquisador, ele tenta se aproximar dos sujeitos pesquisados e capurar a
“perspectiva dos participantes’ — a maneira como 0s informantes encaram as
guestdes que estdo sendo focalizadas.

- a andise de dados tende a seguir um processo indutivo, 0 pesquisador ndo se
prende a hipéteses definidas a priori os focos de interesse s80 mais amplos no
inicio e vao se tornando mais precisos no decorrer do trabal ho.

Mediante a opgdo pela pesguisa-qualitativa foi realizado um esforgo intencional
visando ultrapassar a simples observagéo e descricdo de dados e, efetivamente, acrescentar
contribui¢bes significativas para a andlise da formacdo do Administrador, desvelando neles o
processo de internalizacdo do modo de pensar e agir administrativo.

Para captar estes elementos, apds a andlise das diversas disciplinas do curso, seus
conteidos e planos de ensino, optou-se por trés: Introducdo aos Estudos de Administracéo,
Teoria Geral da Administracdo e Plangamento Empresarial. A opcédo por estas disciplinas
deu-se com base na consideracdo de sua importéncia no conjunto do curso e também porque
seus conteiidos séo considerados por varios autores (GUERREIRO RAMOS, 1981; MOTTA,
2003; TRAGTENBERG, 1977) como a base epistemolédgica do campo da administracéo.
Foram, portanto, consideradas pela pesguisadora como disciplinas essenciais na mediacéo do
modo de pensar e agir administrativo. A partir desta definigdo, foram considerados sujeitos da
pesquisa: os alunos e professores destas disciplinas; coordenador do curso e diretor do
Departamento de Administracéo.

Com base nas recomendacOes de Bogdan e Biklen (1994) para a pesquisa em
Educacdo, o material empirico foi obtido pelos instrumentos e procedimentos descritos a
Seguir.

a) Observacdo direta ndo participante.

Foram feitas observagOes em varios cendrios, incluindo a aula (nas trés disciplinas
selecionadas), reunides de congregacdo, semin&rios promovidos pelo curso, conversas
informais na sala dos professores, corredores e outros espacos do contexto académico. Em um
caderno de campo foram registradas as notas descritivas (relato escrito do que a pesquisadora

observou: cendrios, atividades dos sujeitos, dialogos e outros) e as notas reflexivas (registro
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do que a pesquisadora experienciou e refletiu no decurso da coleta, assm como suas
reflexes). Quanto as aulas, estas foram observadas em trés turmas, em horérios alternados:
Introducdo aos Estudos da Administracdo; Teoria Gera da Administracdo (TGA);
Plangjamento Empresarial.

b) Entrevistas semi-estruturadas.

Considerando a pretenséo deste estudo de investigar a internalizagdo do modo de
pensar e agir do administrador, foi adotado como critério inicial para ser sujeito aunos®® que
nunca realizaram atividade de trabalho ou tiveram contato profissional com ambientes
organizacionais. Contrariando essa expectativa, a maioria dos alunos pesguisados exercia
mais de uma atividade, o estudo como atividade principal e o trabalho como atividade
secundéria. A partir da andlise dos dados pessoais dos sujeitos aunos, foram identificados trés
grupos distintos. primeiro grupo — alunos que sO estudavam e que tinham trabalhado
anteriormente em alguma empresa (6 aunos— Maria, Murilo, Suzana, Ana, Amanda e Carla;
segundo grupo — aunos que trabalhavam na empresa da familia (9 alunos — Cindy, Ferreira,
Leonir, Flaks, Gabriela, Sandra, Pereira, Marta e Lara); terceiro grupo — aunos que
trabalhavam em empresas privadas sem vinculo familiar (6 alunos — Jodo, Marilena, Costa,
Oliveira, Miojo e Rogério).%’

Outro critério adotado para a escolha dos alunos foi 0 de entrevistar aqueles que
estivessem entre os que obtiveram as melhores médias nas avaliagdes realizadas nas
disciplinas escolhidas para a pesquisa. Este critério teve como base 0 pressuposto de que 0s
alunos que obtém as melhores médias no curso seriam 0s que evidenciariam apropriactes do
modo de pensar e agir do administrador, ou seja, estariam se apropriando bem dos contelidos
ensinados, portanto das habilidades e capacidades cognitivas acumuladas historicamente no
campo da administrac&o.

O critério de escolha dos professores foi 0 de estar exercendo a docéncia nas
disciplinas selecionadas. O coordenar e o diretor foram incluidos como sujeitos devido ao
vinculo institucional, ou sgja, ocuparem os cargos de coordenador ou diretor ser professor de
alguma das disciplinas escolhidas para a pesguisa. E também pela importancia de seu
envolvimento na formagdo do Administrador, tendo uma participagéo no contexto mais amplo

do curso.

%5 Todos os sujeitos (professores e alunos) deste estudo foram designados por nomes ficticios, escol hidos pelos
proprios sujeitos.
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Assim, a amostragem qualitativa compds-se pelo total de 5 sujeitos professores (um
coordenador, 3 professores e o diretor do curso) e por 21 sujeitos dunos. O nimero de
sujeitos alunos entrevistados foi definido no decurso da realizacdo das mesmas, pela obtencéo
do ponto de saturacéo, conforme orientam Ludke e André (1986).

Todos os sujeitos receberam esclarecimentos sobre a pesquisa e aceitaram livremente
participar, formalizando essa intencd com a assinatura do termo de consentimento. A
identidade das pessoas entrevistadas e observadas foi preservada, sendo designados por
nomes ficticios, sugeridos pelos proprios sujeitos de pesquisa. As entrevistas foram gravadas
em fita cassete e posteriormente transcritas.

c¢) Andlise de documentos como as Diretrizes Curriculares dos Cursos de
Administracdo, o projeto politico-pedagogico do curso, a matriz curricular e os planos de
ensino das disciplinas Introducdo aos Estudos de Administracdo, Teoria Gera da
Administragdo e Planejamento Empresarial.

Antes de iniciarmos efetivamente as observacbes em sala de aula, fizemos
movimentos de aproximagdes em diregdo aos sujeitos pesquisados. No primeiro contato com
o diretor do Departamento fomos informados sobre as mudangas que estavam ocorrendo no
projeto politico pedagdgico do curso. O coordenador do curso de Administracéo foi designado
para trabalhar os aspectos gerais de cada disciplina com o objetivo de torna-las mais
“especificas’. No segundo encontro, o diretor do Departamento relatou que estava
enfrentando muitas resisténcias, por parte de alguns professores, no processo de mudanca que
estava sendo implantado e que acreditava principalmente que o sistema de avaliacdo discente
seria um instrumento importante neste processo. Aparentemente a maior dificuldade de seu
trabalho seria 0 de convencer os professores a se engagjar e aceitar as mudancas que estavam
sendo implantadas. Comentou também que sua sala ficava sempre com as portas abertas, para
professores e alunos, se diferenciando em sua percepcdo, das gestOes anteriores.

NO primeiro contato com 0s professores apresentamos 0S aspectos essencials da
pesquisa e eles se dispuseram a participar. O professor Roberto sugeriu que seria melhor que a
pesquisa fosse realizada na turma de terca e sexta-feira, porque a outra ha segunda e quinta
por ter apenas 15 alunos, dos quais apenas 12 estavam frequentando, corria o risco de ser
cancelada. O professor Trolarico perguntou se a pesquisa tinha a ver com Vygotsky,
indicando que tinha algum conhecimento, mesmo que superficial, sobre as teorias
vygotskianas. No primeiro contato com a professora de TGA, Bérbara, conversamos sobre a

possibilidade de redlizar a pesquisa na sua turma, ela demonstrou receptiva e explicou sua
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metodologia de ensino “inicialmente € ‘dado’ a matéria as trés escolas iniciais Taylor, Fayol e
a Teoria das Relagdes Humanas e depois pego para eles ir as empresas e observarem o que
eles aprenderam”.

NoO primeiro contato com 0s alunos apresentamos os aspectos gerais do processo de
investigacado, a metodologia que seria utilizada e as diretrizes éticas que envolvem o processo
de pesquisa. De modo geral, os alunos concordaram em participar da pesquisa e com a minha
presernca, essa aceitagdo foi confirmada no dia-a-dia da sala de aula. Passel a assistir as aulas
nas trés turmas em horarios diferentes, buscando captar nas inter-relacbes dos sujeitos e no
processo ensino-aprendizagem, mediado pelos professores, o0 modo de pensar do
administrador. Nos intervalos dessas aulas, ficavamos observando as situacfes ocorridas na
sala dos professores e as interagdes dos sujeitos nos corredores.

Somados a estes contextos, buscamos também informacdes para a nossa questdo de
pesquisa assistindo as reunides de congregacdo do Departamento de Administragdo nos dias
14/09/2005, 04/11/2005 e 12/12/2005 e participando da |1 Semana Pedagdgico-Cientifica do
Departamento de Administracéo realizada no periodo de 28/29/30/set/2005 e 01/out/2005.

Apesar de tentarmos manter um relacionamento mais informal com os sujeitos de
pesquisa percebiamos certa dificuldade para a aproximacdo dos professores, pois mantinham
um posicionamento mais formal. Com uma convivéncia mais longa, com o dia-a-dia do curso
e o didlogo com os participantes da pesquisa, constatamos que o formalismo permeava
também as relacdes entre professores e alunos.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com todos 0s sujeitos participantes,
tendo como foco a obtencdo de dados descritivos na linguagem dos proprios sujeitos acerca
do desenvolvimento no curso do modo de pensar do administrador, assim como do contexto
sociocultural do curso. Nas entrevistas, com permissdo dos sujeitos, foi utilizado recurso de
gravacdo em audio de pesquisa e posterior transcricdo pela pesquisadora.

Os roteiros de entrevista?® dos aunos e professores foram elaborados com base nos
objetivos da pesguisa. Desse modo, foram feita opgdes por perguntas abertas, procurando
proporcionar maior liberdade aos sujeitos em expressarem suas apropriacies pessoas. I1sto
possibilitou apreender na linguagem e signos expressos pelos alunos e professores, suas
perspectivas em relacdo a0 que € administracdo, o que € ser administrador, os conteidos
ensinados e aprendidos e as tabilidades e competéncias desenvolvidas no curso. Todos estes

aspectos revelaram certos tracos na formacéo do administrador.

28 Roteiro de entrevista anexo.
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Estruturado o roteiro de entrevistas, iniciamos a etapa de validacdo das perguntas
orientadoras, entrevistando dois aunos do curso de Administragdo do periodo noturno. Apds
alguns gjustes necessarios, validamos o instrumento e comegamos a agendar com os alunos e
professores as entrevistas. Adotamos horéarios flexiveis que ajustassem a rotina dos sujeitos de
pesquisa.

Para realizacdo das entrevistas, analisamos dentre os locais possiveis, aqueles que nos
possibilitassem privacidade e, a0 mesmo tempo, ndo inibissem os sujeitos nas exposi¢oes de
suas idéias e opinides. Dessa forma, resolvemos apanhar os depoimentos no espaco fisico
utilizado pelos sujeitos no dia-a-dia do curso, ou segja, na sala de aula. Escolhemos uma sala
de aula no ultimo andar do prédio, que ndo estava sendo utilizada naquel e periodo.

A andlise foi orientada para a compreensdo, interpretacdo e descricdo do material
coletado, por meio da organizacéo de categorias de codificacdo conforme orientam Bogdan e
Biklen (1994), aluz dos principais conceitos da Teoria histérico-cultural e a Teoria do ensino
desenvolvimental .

Mesmo refletindo sobre questbes mais amplas referentes & formagdo do
Administrador, o ponto central de andlise desse estudo sdo os modos de pensar do
Administrador formado no curso investigado. Isto implica que os dados trazem em seu nlcleo
as caracteristicas especificas do curso, de seu Projeto Politico Pedagdgico e da Instituicéo de
Ensino de que faz parte, tendo neles as marcas histéricas ingtitucionais.

Por se tratar de um estudo de caso, as generalizagbes foram tratadas no processo de
pesguisa na perspectiva naturalistica “ que ocorre em funcéo do conhecimento experiencial do
sujeito, no momento em que este tenta associar dados encontrados no estudo como dados que
sf0 frutos da suas experiéncias pessoais’ (LUDKE & ANDRE, 1986, p.19). Portanto, as
possiveis generalizagdes e semelhangas de aspectos do caso especifico ora tratado, com outros
casos ou situagdes, dependerdo das experiéncias vivenciadas pelo leitor.

No decurso do trabalho de campo, foi coletado um material bastante vasto referente as
préticas pedagdgicas no processo de formagdo do administrador. Dadas as limitagbes do
espaco de uma dissertacdo de mestrado, seria impossivel transcrever todas as situacoes
descritas no Caderno de Campo e, também todos os elementos colhidos nas entrevistas. Por
isso, foram feitos recortes das situacOes e falas, consideradas as mais expressivas para revelar
0 que Nnos propomos neste trabal ho.
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Apesar do esforco em dar conta da complexidade que encerra o problema de pesquisa,
reconhecemos as limitagdes deste estudo em apresentar alguns dos tracos gque marcam o modo
de pensar do administrador.

2. A instituicdo formadora dos sujeitos

A Universidade Catdlica de Goiés foi idealizada pelo arcebispo D. Emmanuel Gomes
de Oliveira em 1948. A partir de articulagbes com liderancas religiosas, intelectuais e
politicas, D. Emmanuel langou em 1949 o projeto de criacdo da primeira universidade do
Centro-Oeste, fruto da parceria entre a Igreja Catdlica e o Estado. Entretanto, esse projeto ndo
chegou a ser implantado, sendo abandonado pelo Estado mediante a justificativa de falta de
recursos (MARTINS, 2004).

Como afirma Martins (Ibidem), a criacéo da Universidade de Goiés fez parte do plano
nacional de expansdo do ensino superior no pais, que veio convergir com o projeto da Igreja
Catdlica de expansdo e disseminagdo dos valores éticos e morais do cristianismo no interior
do pais.

No governo de Juscelino Kubitschek a Igreja Catdlica, na pessoa de D. Fernando
Gomes dos Santos, estreitou relacionamento com o governo federal, possibilitando a
aprovacdo da criacdo da Universidade Catdlica e sua mantenedora a Sociedade Goiana de
Cultura

Atendendo as exigéncias legais da época (Decretos n° 8457/45 e n° 19851) a Igreja
colocou no nucleo do projeto a faculdade de Filosofia, Ciéncias e letras fundada em 1948, que
seria 0 marco inicia de criagdo ch Universidade do Brasil Central. Este fato viabilizou a
formacdo de professores no ensino secund&rio em Goias, pois ndo existia naquela época
nenhuma instituicdo de ensino superior que pudesse atuar na formagéo de professores neste
nivel. Este projeto resultaria na ampliacéo estratégica da influéncia institucional e doutrinaria
dalgreja Catdlica(MACEDO & VAZ, 2004).

No dia 17 de outubro de 1959, pelo Decreto Presidencia n° 47041, foi criada a
Universidade Catdlica de Goias, a primeira do Centro-Oeste, que hasceu a partir do
agrupamento de algumas faculdades e escolas: Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras,
Escola de Enfermeiras do Hospital Sdo Vicente de Paulo; Faculdade de Ciéncias Econdmicas;
Faculdade e Servigo Social; Escola de Belas Artes, hoje o curso de Arquitetura; Faculdade de
Direito da Sociedade Goiana de Cultura(MACEDO & VAZ, 2004).
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Segundo Macedo & Vaz (ibidem) a Universidade Catdlica passou por profundas
mudangas originadas por fatores historicos, culturais, politicos e sociais. I nicialmente era uma
instituicdo fortemente conservadora na defesa do interesses da Igreja Catdlica e da elite social
daguela época, sO mais tarde a lgreja se interessou em apoiar movimentos sociais de defesa da
redemocratizacdo do pais.

A criacdo do curso de Administracdo da Universidade Catdlica de Goias em 1963 teve
uma relacdo direta como 0 momento histérico do pais. A “marcha para o Oeste” e 0 surto
desenvolvimentista que se instalou no pais no Governo de Juscelino Kubitschek, propiciaram
um cendrio ideal para a criacdo de cursos de graduacdo nas areas de Economia, Contabilidade
e Administracéo.

Influenciado pelo contexto politico nacional, o Governador Mauro Borges (1961-
1964) preocupouse em implantar uma administracdo publica plangjada e profissional an
Goias 0 gue exigiria profissionais especializados, para atender a demanda por méo-de-obra
gualificada das organizacdes governamentais e das empresas privadas que se instalavam no
estado. Nesse cenério, 0 Governo de Goiés firmou convénio com a FGV/EBAP?® para formar
os primeiros Administradores do Centro-Oeste, que atuariam como gestores em empresas
publicas e privadas, ou como professores do curso de administracéo da Universidade Catélica
de Goias (LIMA, 2004, p.184-185).

De acordo com Lima (2003, p.76-81), a FGV/EBAP foi a pedra angular da criacéo do
curso de Administracdo da UCG, segundo a tendéncia predominante de formagdo dos
primeiros administradores do pais e dos professores do curso de administracdo. Pode-se
entender, que ai ja se firma um conjunto de fatores que influenciaria os modos de pensar dos
alunos/administradores formados nesta instituicdo.

O curso de Administraco nasceu incorporado a Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
passando a se chamar Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Administrativas, contando nesta
época com um quadro de 48 professores, a maioria graduados pela FGV-EBAP. Existia uma
preocupacao da faculdade em selecionar professores que fossem especialistas nas disciplinas
ministradas e que ocupassem cargos de direcéo nas organizacdes. Posteriormente a faculdade
passou a selecionar para compor seu quadro docente os egressos que se destacavam durante 0
curso (LIMA, 2003, p.91).

Com a regulamentagdo da profissdo do Administrador, em 1965, pela Lei n° 4.769, o

Conselho Federa de Administracdo (CFA) definiu-se o primeiro curriculo minimo para os

29 Relatado no Capitulo I.
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cursos de administracdo. De acordo com as orientacOes das diretrizes curriculares vigentes, o
CFA procurou desenvolver um curriculo minimo que agrupasse “matérias de cultura geral,
objetivando o conhecimento sistematico dos fatos e condicdes institucionais dos fendmenos
administrativos, matérias instrumentais, oferecendo os modelos de natureza conceitual;
matérias de formacao profissional” (Conselho Federal de Administracdo, 2006).

Com a Reforma Universitaria, ingtituida pela Lei n° 5.540/68, a UCG iniciou a
adaptacao da estrutura da instituicdo a nova Lei, implantando a departamentalizacdo, o regime
de créditos e a centralizacdo das suas atividades administrativas. Desse modo, a Faculdade de
Ciéncias EconOmicas e Administrativas passou a se chamar Departamento de Ciéncias
Econdmicas e Administrativas (SANTOS, 2004, p. 155).

Em 1971, foi um marco histérico para a UCG. Além de alterar sua denominacéo de
Universidade de Goias para Universidade Catdlica de Goias, conquistou o reconhecimento do
Curso de Administracéo de Empresas, pelo Decreto Federal n° 68578 de 03/05/1971.

Em 1987 ocorreu o desmembramento do Departamento de Administracdo, Contabeis e
Economia (ACE), cada curso passou a constituir um departamento na estrutura da
universidade, sendo que o curso de administragdo passou a ter a denominacdo de
Departamento de Administracéo (LIMA, 2004, p.186).

Nas décadas de 1980 e 1990 ocorreu uma expansdo dos cursos de administragdo no
pais. Acompanhando essas demandas, a instituicdo passou a oferecer mais vagas no vestibular
neste curso. Entre 1980 e 1989 o curso formou 1232 profissionais e no periodo 1990-1998
foram 1655 profissionais. Nesse processo de expansdo, foram criados também os cursos de
Administragdo em Turismo (1998) e Administracdo em Agronegdcio (1999) (LIMA, 2003,
p.160-161).

Em 1993, o Conselho Federa de Educagéo expede a Resolugdo n°2, instituindo o
curriculo pleno dos cursos de graduacdo em Administracdo. Naguele momento, o
Departamento de Administragdo da Universidade Catdlica de Goias buscou obter informactes
junto aos empresarios e gestores, sobre as necessidades das empresas publicas e privadas
goianas naguele momento. Essas informagdes, somadas as orientacBes do curriculo pleno,
orientaram a elaboracd do novo curriculo do curso de Administracdo da UCG, que foi
aprovado em 1995 e estd em vigor atual mente.

Com o intuito de qualificar seu corpo docente e atender as exigéncias do artigo 66° da
Lei de Diretrizes e Bases n° 9394/96, em 1999 o Departamento de Administracdo da

Universidade Catdlica de Goias, firmou convénio com a Universidade Federal de Santa
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Catarina, para 0 Programa de Mestrado em Engenharia da Producdo, com area de
concentracdo em Plangiamento e Estratégias Organizacionais. Este convénio possibilitou a
obtencdo do titulo de mestre para 21 professores do Departamento (Idem, Ibidem, p.162).

Em 2004, o Departamento de Administragcéo da UCG contava com um quadro de 105
professores, sendo 59 pertencentes ao quadro de professores efetivos e 46 convidados. Entre
os professores efetivos 6 sdo doutores, 43 mestres e 10 especialistas. O departamento possuli
trés cursos: Administragdo com 1549 alunos, Administracdo em Turismo com 595 alunos;
Administracéo em Agronegdécio com 289 alunos (LIMA, 2004, p. 190).

3. A apreensio do modo de pensar e agir administrativo

Neste tdpico, busca-se captar e discutir os tragos marcantes e presentes nos modos de
pensar dos alunos/administradores® que estéo sendo formados no curso de administracéo da
Universidade Catdlica de Goias.

Com base em Vigotsky (1999), pode-se afirmar que as falas dos sujeitos nos
possibilitaram apanhar a linguagem e signos préprios da Administracdo e que expressaram a
redidade conceituadizada do administrador, a capacidade de pensar e agir, seu
desenvolvimento social e também propiciaram a investigacdo da relacdo do pensamento
verbal dos alunos com a consciéncia como um todo e com suas outras fungdes essenciais.

A andlise dos dados e a construcéo das categorias empiricas foram orientadas segundo
os resultados do estudo de Bogdan e Biklen (1994) para a pesquisa qualitativa em educaco.
Apbs as fases de coleta e organizagdo iniciouse a tarefa de interpretacdo e compreensao
aprofundada do material, a luz do referencial tedrico adotado e com orientacdo para 0s
objetivos de pesguisa. Foram feitas varias leituras a fim de identificar idéias e significados,
construindo-se os agrupamentos dos modos de pensar em categorias. Utilizouse para isso o
procedimento de marcagdo colorida do material. De inicio foram listadas 22 (vinte e duas)
categorias preliminares, que foram sendo reduzidas a mediada em que se aprofundava a
andlise. Finalmente chegouse a quatro categorias abrangentes que permitiram contemplar em
seu interior as variadas expressdes do modo de pensar e agir administrativo: pensar
racionalmente a favor das organizagOes, pensar como 0 dono da empresa; pensar de forma

sistémica e contingencial; saber lidar com pessoas.

30 Utiliza-se este termo com o intuito de realcar o fato de que os sujeitos alunos estdo em processo de formag&o.
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3.1 Pensar racionalmente a favor das organizagcoes

Na administragdo, como ja elucidado na parte inicial deste trabalho, € muito acentuada
a presenca de um tipo de racionalidade, a racionaidade instrumental, sustentada
principalmente pela Teoria Geral de Administracdo. Retoma-se neste topico, para favorecer a
explicitacdo do que foi apreendido na pesquisa, alguns principios da Abordagem Cléssica da
Administracdo de Taylor e Fayol. Esta abordagem esta fundamentada na concepcéo cientifica
positivista, nas idéias de ordem e estabilidade do mundo e que o passado se repete no futuro.
A racionalidade, a previsibilidade e o controle sdo nucleares na atividade administrativa. Estes
autores elaboraram como principios universais (como abordamos no capitulo 1), um conjunto
de leis prescritivas e técnicas orientadoras da atividade administrativa. Esses principios,
segundo a visdo de seus formuladores, permitiriam aumentar a eficiéncia e eficacia do
trabalho nas industrias. Esta concepcdo supde a existéncia de um modo de administrar
dependente da aplicacdo dessas leis, como por exemplo, hierarquia, divisdo do trabalho,
obediéncia, centralizagdo das decisdes, autoridade, etc. Nesta perspectiva, ao tomar decisdes,
0 homem como ser raciona deve conhecer todos os cursos de acdo possiveis e as
consequiéncias (SANTOS, 2000). Observou-se gque, entre os sujeitos professores pesquisados,
estes conceitos sdo constantemente reforcados, como se observa em alguns comentérios

ocorridos na aula

Stuacdo 1 — Durante a aula o professor Roberto explica aos alunos: “O Chiavenato diz que o
mais importante é a atividade conceitual. Fayol definiu bem o que o Administrador faz, se
alguém perguntar o que faz o Administrador vocé pode responder sem medo de errar que €

plangjar, organizar, coordenar, comandar e controlar”.

Stuacao 2 — O professor Roberto continua: “Na administracéo as decisdes improvisadas tem
grande chance de dar errado, grande parte das pequenas empresas fecham as portas, 0 sucesso
da pequena empresa € uma coisa temerdria. A empresa P. passou uns dois anos e meio
estudando o mercado local. A possibilidade de dar errado ndo existia, a tarefa de plangar se
contrapbe a improvisar. Um de vocés escreveu na avaliacdo que uma caracteristica do
administrador € a capacidade de improvisacdo, esquecam isso. Na administracdo ndo tem

muito lugar paraisso. Organizar é colocar coisas e pessoas na hora e lugar certo”.
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Entre os aunos, as idéias expressas demonstram uma preocupacao constante em fazer
tudo certo, saber dividir as tarefas em todas as areas e distribuir fungdes, saber organizar os
recursos, saber usar o tempo, saber controlar e, como ensina o professor, saber “colocar
pessoas e coisas ha hora e lugar certo”. Essas expressoes verbalizadas pelos alunos revelam a

racionalidade de tipo instrumental sendo formada em seu modo de pensar e agir.

Ser uma administradora € estar sempre atento pra tudo que acontece, tudo,
tudo, pra vocé ndo perder nada (...). Se a gente prestar bem atencdo, se
trabalhar na érea, igua eu trabalho, eu acho que a gente vé tudo “ certinho”
tudo “direitinho”, tendo que estimular todos, ter um meio agradavel pra se
trabalhar e olhar bem ao seu redor e ver “direitinho” 0 que esta acontecendo,
pravocé dar conta de Administrar (Lara alunadaturmade TGA).

O que eu aprendi em administracdo € saber administrar de uma forma técnica,
€ saber dividir todas as éreas, € saber 0 que cada &rea precisa para suas
fungbes e responsabilidades (...). Aprender a controlar, saber da parte
financeira, saber da parte da producéo, o tempo, principalmente porque hoje
em diatempo é dinheiro... (Ferreira auno da turma de Planejamento).

Administracdo € vocé saber organizar todos 0s recursos de uma empresa, de
forma a atender os objetivos tanto da empresa, quanto das pessoas que
trabalham nela. Eu acho que é saber coordenar, 0 uso de tempo, e saber
controlar (Marilena aluna da turma de Plangjamento).

Administrar € gerenciar, controlar as pessoas, a organizacdo, € saber colocar
as pessoas certas para fazerem as coisas certas, entdo é colocar pessoas e
coisas na hora e no lugar certo (Amanda aluna da turma de Introdugéo).

E colocar em prética as funcbes do Administrador, dirigir, controlar,
organizar, basicamente esta. Organizar a empresa, saber distribuir funcdes e
n&o concentrar tudo em voce (...). E justamente isto, é vocé saber organizar a
empresa de uma forma geral, distribuir fungdes. Estar sempre inovando,
buscando novas ideais, apefeicoando (Sandra auna da turma de
Plangjamento).

A racionalidade instrumental exige do administrador um conhecimento perfeito e
completo das relagdes de causa e efeito e também o controle das variaveis ambientais. Desta
forma, o aluno/administrador aprende a proteger a empresa das intempéries do ambiente de
negocio. H4 uma idéia de “inovacdo” e “aperfeicoamento”, que ndo é no sentido de
transformar a realidade, mas de adaptar acdes e atividades administrativas ao mundo em que
Se encontra a organizagao, ou seja, as condi¢des do ambiente de mercado. |dentifica-se nessas

expressdes elementos tedricos apoiados nas Abordagens Sistémica e Contingencial .
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Ao afirmar que é preciso atender os objetivos tanto da empresa, quanto das pessoas
gue nela trabalham, a aluna Marilena, demonstra uma compreensdo correspondente ao que
ensinou a professora:

De acordo com Fayol primeiro os interesses da empresa depois do
empregado. A empresa ndo é obrigada a oferecer nem um cafezinho. Ela
entende que beneficios véo motivar seus funcionarios. O clima
organizaciona pode aumentar a produtividade ou diminuir a produtividade
(Barbara professora de TGA).

Como se podera perceber adiante, atender as necessidades dos trabahadores faz parte
de uma estratégia para motivar o funcionério a produzir e evitar conflitos, vistos como algo
temerario para a organizacdo. Os alunos parecem internalizar que a organizacdo deve
funcionar como uma maquina, trabalhando de forma perfeita e controlando todos os

problemas que possam surgir:

Administrador pra mim é vocé reunir todas as forcas e vocé lidar e monitorar
elas. Ser administrador vocé tem que ter o controle exato da Situacéo empresa,
saber a hora certa de tomar as decisdes, saber se vocé esta no caminho certo,
saber se a empresa esta atingindo resultados, a responsabilidade de manter a
empresa (Flaks aluno da turma de Plangjamento).

Administrador é aquela pessoa capacitada a poder tomar uma decisdo, buscar
prever alguma coisa pra evitar certos tipos de problemas (Costa aluno da
turma de Plangjamento).

Tudo de errado que eu vejo eu arrumo, porque eu sei que tem que melhorar,
nem todo lugar é perfeito. Entdo é conseguir ter essa visdo, essa perspectiva
de futuro e saber organizar, plangar, eu vou receber quanto, eu vou pagar
quanto, sera que eu posso fazer isso, sera que eu Posso investir naquilo, entéo
€ sempre ter essa visdo (Leonir aluna da turma de Plangamento).

Nesse processo de apropriacdo da imagem ideal dos objetos da administracéo, os
alunos/administradores aprendem os contelidos teodricos e 0s conceitos cientificos proprios do
campo da Administracdo construidos historicamente e as atividades cognitivas
correspondentes a estes contetidos, modificando seus processos psi col gicos.

Observa-se nos depoimentos a apropriagcdo pelos alunos das teorias tayloristas que
postulam o controle das tarefas, a preocupacdo com a utilizagdo do tempo, a divisdo das
fungdes, a produtividade e o entendimento que existe uma ‘Unica maneira certa de redlizar o
trabalho eficiente. Aqui os alunos reproduzem o discurso dos professores, um receituério de
principios que ensinam como ser um “bom” administrador. As teorias sdo apresentadas como

técnicas eficientes para aumentar a producdo e diminuir os conflitos, estes tratados com
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disfungbes de um sistema que deve funcionar em perfeita harmonia, deixando evidente o
determinismo mecanicista, a “idéia de ordem e estabilidade do mundo, a idéia de que o
passado se repete no futuro”, conforme discutido no Capitulo I com base em Santos (2000).

As teorias administrativas sdo ensinadas sem mencionar as contradigdes existentes
entre capital e trabalho, desvinculado do processo historico. Na verdade as técnicas tayloristas
servem ao @pitalismo como forma de dominacdo econémica e politica, “por trés de uma
aparéncia de neutralidade desenvolve modos de pensar que procuram ver como natural a
submisséo, a dominacdo por parte dos menos favorecidos” (MOTTA, 1992, p.53).

Ficou fortemente evidenciada a influéncia dos conceitos da chamada Abordagem
Classica da Administragdo. Quando perguntamos aos alunos o que € ser administrador quase
gue a totalidade se referiu as fungdes do administrador estabelecidas por Fayol que séo:

plangjamento, organizacéo, direcéo e controle.

Acho que é liderar, organizar, plangar, € saber relacionar com as pessoas,
manter a empresa, saber 0 rumo que ela esta tomando, saber direcionar bem,
saber gerenciar a empresa manter sua missdo, as metas e objetivos definidos.
(Cindy aluna da turma de Plangjamento).

A prépria nocdo de como a empresa funciona, estrutura formal, estrutura
informal, processo, organizagdo da empresa, a gente gprende a fazer um
diagndstico de qualquer empresa (Ricardo auno da turma de Plangjamento).

Vocé estar acompanhando e delegando as atividades corretamente, ndo s
delegar, mas estar acompanhando e vendo os resultados (Oliveira aluno da
turma de Plangjamento).

Saber delegar algumas fungdes, saber ser delegado, receber ordens, ter a
responsabilidade de assumir agum erro (Costa aluno da turma de
Plang amento).

O que o aduno expressou permite inferir que o0 mesmo internalizou as “fungdes do
administrador” definidas por Fayol na Teoria Classica da Administragdo. Nessa teoria
inspirada em conceitos militares, a estrutura hierérquica de poder subordina o trabalho manual
ao trabalho intelectual, ou sgja, a separacéo de quem pensa as atividades e quem as executam,
enfatizando também as linhas de autoridade, a centralizacdo do poder e a disciplina. A
organizacado militar influenciou a constituicdo das Teorias da Administragdo. Vérios conceitos
ensinados neste campo séo originarios do militarismo, tais como: plangiamento estratégico, o
principio da unidade de comando, escala hierarquica, centralizacdo, descentralizacdo, staff,

principio de direcdo, dentre outros. Observa-se que esta influéncia da organizacdo militar ndo
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esta apenas nos contelidos ensinados, esta também nas préticas educativas presentes nos
diversos cen&rios do curso, expressando-se no rigor como 0s aunos sdo tratados, na
hierarquia que estabelece o professor como superior ao aluno, nas relacdes estabel ecidas em

salade aula.

Stuacdo 3 - O professor Roberto explica aos alunos a origem das teorias administrativas
“Administracdo inspirou muito das doutrinas militares, quase tudo hoje em administracéo é
influenciado pela doutrina militar” Cita pela segunda vez em sala de aula o livro A arte da
guerra. Relata sua experiéncia na FGV: “E muito comum na FGV vocé estar na aula e entrar
os militares que sdo alunos da fundac&o. Entram durinhos, ndo perguntam e ndo falam nada’.

Sem se dar conta que esta situacédo é semel hante a que acontece com seus aunos.

Stuacdo 4 — A professora Bérbara pergunta a turma: “Alguém aqui ja leu O principe de
Maguiavel. Este livro é o livro de cabeceira dos grandes generais. E recomendado ler a Arte
da Guerra, ndo se concebe um gestor sem essas leituras. Baseado nesta obra O principe temos
ai as sétiras na organizagcdo. A lei do trabalho nas organizacOes, principamente os
assalariados, eles ndo fazem nada além do que esta previsto. Todo mundo vai procurar sempre
ter mais subordinados. A lei da banalidade é uma critica feroz, quando faz uma reuni&o e ndo
tem pauta, aparecem conversas banais. Toda reunido deve ter um tempo de inicio e término.
Quem ndo tiver nada para falar na reunido é melhor essa pessoa ficar no posto dela (Bérbara
professorade TGA)".

Stuacéo 5— O professor explica sobre plangjamento: “O papel mais nobre do Administrador
€ 0 plangiamento e este plangiamento deve ser levado para a vida pessoal. Algumas coisas ndo
devem ser plangadas, uma delas é as férias. Tinha um amigo que foi par a Europa e plangjou
cada minuto das suas férias. No mundo do trabalho ndo ha lugar para quem ndo sabe

administrar o tempo” (Roberto professor de Introducéo).

Deste modo, os alunog/administradores, em uma posi¢do que se situa na estrutura de
poder entre 0 empresario e o trabalhador, aprendem a plangjar as atividades organizacionais e
a estabelecer instrumentos de avaliagdo e controle.
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Uma coisa importante que eu aprendi aqui € planegjamento, vocé fazer estudos
de fatos passados para estar plangjando o futuro, ndo € tomar aguela decisdo
na hora (Gabriela a una da turma de Plangjamento).

Administracgo pra mim € coordenar a empresa, plangar as atividades, buscar
os resultados, estudar as mudangas que eu pretendo fazer, ver a viabilidade,
estudar, smular resultados, fazer testes, para implementar. E organizar,
colocar ela nos padrbes da administracdo, as atividades de cada setor da
empresa. E também controlar os resultados, pra que continue como o
esperado, fazer aquela analise continua dos resultados, de cada atividade que
foi plangada (Flaks aluno da turma de Plangjamento).

Plangiamento ja comega no inicio da empresa, vocé tem que fazer uma
pesquisa de mercado, e quando a empresa estiver aberta vocé tem que fazer
um plangjamento para ter o retorno do que vocé investiu e o lucro (Sandra
aluna da turma de Plangjamento).

Plangar paraficar mais organizado as coisas, plangjar o que vocé vai fazer, o
gue vocé pretende, para onde vocé quer que sua empresa vai, 0 foco dela,
plangar também sobre a concorréncia, 0s concorrentes, os ambientes, tanto
interno quanto externo, ficar observando muito o externo as mudangas e
plangar conforme vai acontecendo as mudangas (Cindy auna da turma de
Plang amento).

Assm, o auno/administrador ressalta o0 plangamento como um instrumento
importante para ajudé- 10 atracar cenérios futuros, a partir da andlise do passado e presente da
organizacdo, analisando também os fatores ambientais. Neste sentido, o plangamento é um
instrumento gerencial essencial para a atuacdo do administrador, na medida em gque orienta as
atividades administrativas e evita a improvisacdo das decisdes, algo temerario a organizacao.
No entanto, este processo garante a centralizacdo do trabalho intelectual para aguns
participantes da cupula da organizagdo, ficando para a maioria dos trabalhadores apenas as
funcdes de execucdo. Nesta concepcao, inspirada nas interpretactes dos trabalhos de Taylor e
Fayol e nos modelos militares, o administrador pensa, prevé e ordena, enquanto que 0s
trabalhadores tratados como uma espécie de instrumento passivo, executam e obedecem.
Como ressalta a professora Barbara: “ Segundo Escola Cientifica de Fayol, tem as pessoas que
pensam e as pessoas que fazem”.

Em outro momento a professora faz uma consideracdo que nos chamou a atencdo
guando, referindo-se a diferentes correntes epistemol 6gicas disse: “Veam como uma Escola
puxa a outra, quando chegar na Teoria Contingencial eu vou cobrar as 18 escolas’. Aqui e em

outras verbalizagOes, verifica-se que “as escolas’ sdo ensinadas uma “puxando a outra’, ou
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sgja, hdo sao apresentadas as contradicdes historicas existentes, 0 conhecimento aparece como
algo linear, onde uma teoria da origem a outra de modo néo contraditorio.

Analisando essas observacdes com base na teoria do ensino desenvolvimental, pode-se
afirmar que no curso de administracdo tanto 0 ensino como e as demais préaticas educativas ai
presentes, contribuem para o0 desenvolvimento de um tipo de pensamento, 0 pensamento
empirico, de natureza predominantemente empirica e utilitarista. Com base em Davidov
(1988e), entende-se que o0 conhecimento empirico sobre a empresa € importante como forma
de apreensdo do conhecimento racional e como apoio inicial a percepcdo dos os objetos e
fendbmenos administrativos estudados alunos/administradores, ou sgja, como ponto de partida
para que descubram sua verdadeira esséncia, sua historicidade e contradigdes, buscando
realizar 0 movimento que conduz a formag&o do pensamento tedrico, 0 movimento dialético
do conhecimento. No entanto, 0 que se nota nos depoimento dos alunos e observagdes em
aula é que os aunos aprendem instrumentos técnicos voltados para a objetividade,
guantificacdo, previsdo e controle. Os professores apresentam apenas os resultados dos
conteddos cientificos permanecendo os alunos, portanto, na aparéncia do objeto estudado.

O ensino € organizado com enfoque na transmissao e memorizagdo, sendo que o aluno
deve responder estabelecendo uma correspondéncia direta e exata com o que é perguntado. O
enfoque na transmissao e memorizagdo faz com gue 0s alunos parecem entediados com a aula
expositiva da professora, como comentou a aluna Lara: “néo agliento mais ver aquele retro-
projetor! Sério, eu ndo suporto mais, eu acho que ninguém suporta. Se vocé olhar no rosto de
cada um na sala quando chega o retro-projetor, todo mundo entra em panico”’. Da forma como
ocorre a exposicao dos contelidos, as propriedades essenciais e particulares dos objetos ndo
sd0 reveladas, a aprendizagem fica limitada a dimensdo técnica, a descricdo imediata do
objeto:

Stuacao 6 - Professora escolhe as transparéncias da aula e inicia sua exposicao: “A teoria da
burocracia tem um lado ruim, mas também tem um lado bom. Uma coisa que acontece € que
as pessoas acham que o computador € seu, minha mesa, 0 acervo da organizacdo esta
temporariamente com vocé, mais pertence a organizacdo. Comemorar as datas para aproximar
as pessoas, para uma convivéncia saudavel, o lider pode manter a burocracia e flexibilizar
certas coisas. A competéncia técnica e a meritocracia e ago que eu acho fantastico, a
promocdo ndo deveria ser reivindicada, mas € um direito. Entdo a especializacdo é necessaria

para evitar a exibicdo de sinais de autoridade (ndo sdo discutidas, por exemplo, as
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contradicdes existentes na divisdo capitalista do trabalho). As pessoas devem ser adequada

para as funcbes, Weber dizia ‘ cada macaco no seu gaho' (Bérbara professora de TGA)”.

Por sua vez, a avaliagdo praticada pelo professor como um instrumento de controle da
disciplina e classificagcdo do aluno. Essa constatacdo foi possivel de ser apreendida, por
exemplo, em uma situacdo durante o intervalo das aulas, quando uma das alunas teceu o
seguinte comentério sobre a prova da professora Barbara: “Ela faz prova ‘decoreba eu acho
iSO um saco”.

De acordo como Davidov (1988e), igualar os dados que identificam objetos
externamente com 0s conteddos, conceitos correspondentes, tém implicacbes na
aprendizagem das verdadeiras propriedades (internas) dos objetos que ndo sdo reveladas.
Disso resulta uma aprendizagem que se resume a aparéncia externa dos fendémenos
(descritiva), uma vez que os aunos ndo tém a orientagdo necessaria para descobrir as
diferencas internas dos objetos, 0 que por sua vez, dificulta a assmilagdo dos conceitos de
outras disciplinas. Para Davidov (1988e) a separacdo entre a aprendizagem dos conceitos e a
andlise das condicBes que os originam, deriva legitimamente da teoria da generalizacéo
empirica, segundo a qual o contelido dos conceitos € idéntico a percepcao imediata inicial, a
mera aparéncia do objeto.

E importante dizer que os alunos/administradores ao se referirem & maneira ideal de
administrar uma organizagdo elegem como prioridade a lucratividade. Mesmo quando falam
de pessoas, estas sdo referidas como recursos e, portanto, precisam ser Utels e gerar lucro para
a empresa. Em outras palavras, a visdo que o auno tem do mundo € a partir das necessidades
da organizacdo, & pessoas e coisas SA0 recursos utilizados pela organizagdo para acancar

seus objetivos, que é em Ultima instancia, a obtencdo de lucro.

Administracdo € vocé conseguir acangar os objetivos da empresa, com 0
menor custo e com qualidade, ndo sb atingindo os objetivos da empresa, mas
se manter no mercado, que hoje esta extremamente complicado. E conseguir
os objetivos da melhor forma possivel, utilizando os melhores recursos,
minimizando os custos, 10gico (Gabriela auna da turma de Plangjamento).

Dentro de uma empresa ter pessoas qualificadas, pessoas competentes para
estar no dia-a-dia contribuindo com o desenvolvimento da sua empresa, ndo
adianta ter um monte de pessoas na empresa se elas ndo estéo contribuindo
pra nada (Oliveira aluno da turma de Planejamento).

Eu acho que € isso € meio caminho andado, quando vocé pega uma forma de
valorizar e motivar os funcionarios, o quanto que isso vai trazer de beneficios
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para vocé, em usar bem essa questdo de motivar os funcionarios (Suzana
alunada Turmade TGA).

Acredito muito que é saber liderar, 0 administrador esta no topo, entdo ele vai
lidar com pessoas mais em baixo, ele tem que saber ter a essas pessoas,
saber cobrar dessas pessoas, de forma que elas possam trazer um resultado
satisfatorio daguilo que vocé busca (Amanda aluna da turma de I ntroducao).

Na verbalizacdo dos alunos/administradores foi evidenciado um elemento comum,
muitos disseram que os conhecimentos aprendidos no curso podem ser aplicados nas suas

vidas pessoais.

Eu acho que durante o curso a gente aprende ferramentas e técnicas, ndo so
como lidar com pessoas, mas a mehor maneira possivel para fazer
praticamente tudo, eu nd vejo um lugar onde eu ndo consigo aplicar isso
dagui. Eu consigo aplicar isso agqui, em todos os lugares da pra mim aplicar
aguma coisa que eu vi durante o curso (Ricardo aluno da turma de
Plang amento).

Eu acho que Administracdo ndo é sd na empresa, todas as &reas atuam na
Administracdo, inclusive a vida da gente, tudo que vocé vai fazer tem
Administragdo no meio (Cindy auna daturma de Plangamento).

Ser administradora € conseguir aplicar tudo isso que aprendeu sobre
Administracdo e conseguir colocar em pratica na empresa ou na familia, em
casa, porque administracdo € uma coisa importante que a gente aprende na
faculdade que n&o é sO pra empresa, e pra sua vida pessoa. (Leonir aluna da
turma de Plangjamento).

Percebe-se, portanto, a extensdo da racionalidade para o trabalho na organizacdo a
vida em sociedade, ou sgja, a base da atividade do administrador sustenta-se em
conhecimentos proprios do campo, no entanto estes por meio dos sujeitos ndo permanecem ai
restritos. Pelo contrério, este modo de pensar “administrativamente” é utilizado de forma mais
ampla, para além das situactes do trabalho, nossos alunos/administradores analisam situaces
da vida social e pessoa a partir desses instrumentos cognitivos apreendidos no curso. Esta
ampliacéo ja faz parte da formacdo por meio dos diferentes conhecimentos ensinados no
curso. A formacdo generalista no Projeto Politico Pedagdgico e na matriz curricular do curso
situa 0 auno em um modo de pensar que amplia a administracdo de atividade profissional
para a vida. A visdo do mundo e da vida, a concepcao da sociedade e das instituicdes como

organi zagoes.
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Administracdo estd em tudo na vida, desde o nascimento. Nos estudos, vocé
tem que estar sempre administrando o tempo. Ent&o eu vejo administracdo em
tudo, eu aconselharia a todas as pessoas a fazer Administragdo e depois outro
curso, pra mim Administragdo seria isso (Marta aluna da turma de
Plangjamento).

Eu percebi que tem muita coisa pra gente aprender que ndo é sO para
organizagao, pratudo, na familia, em tudo, isso € bom pra todo mundo saber,
eu acho o curso muito amplo muito proveitoso (Carla duna da turma de
Introducéo).

Acho que administracdo € um curso basico, acho que todo mundo deveria
fazer administracdo, mesmo se ndo for administrar uma empresa, pra sua vida,
eu acho que foi muito vaido (Marilena aluna da turma de Plangjamento).

Administracdo pramim eu considero uma coisa muito importante, administrar
asua casa, 0 que VOceé tem, a sua conta corrente, a sua vida, até avida fora do
trabalho, a vida social, quando a gente € criancinha aprende administrar seu
guarto, seu hor&rio de ver televisio, ja comega a ensinar administracéo
(Pereira aluna da turma de Plangjamento).

Compreende-se entdo que o0s alunos no curso apropriaram bem um modo préprio de
pensar a si, a familia e a sociedade, permeados pelos conceitos da Administracéo. Ha ai uma
“subjetividade” de administrador, o profissional ndo é administrador somente na atividade de
trabalho, é um sujeito “administrativo”. Do mesmo modo, o idea dos objetos internalizados
pelos aunos/administradores, influenciam sua individualidade, sua relacdo com o outro e seu
modo de ver o mundo.

No entanto, cabe agqui ressdtar que o modo de pensar e agir dos
alunos/administradores é influenciado também pelo contexto socio-cultura mais amplo
(familia, mercado profissional, midia, etc), o que ficou evidenciado nas faas de alguns
alunos. Como por exemplo, quando se perguntou para uma aluna quais os conteldos mais

importantes para sua atuagao profissional ela respondeu:

Para mim é logigtica, porque logistica é bem geral, porque vocé precisa do
inicio, da hora que entra na empresa até a o cliente, entdo se vocé tem uma
nocdo de logistica vocé tem uma nocgéo boa de administracdo. Porque na
logistica, vocé vai ter que procurar instrumentos para suprir a cadeia, ai a
onde entra as outras disciplinas (Maria aluna da turma de plang amento).

Aqui € possivel perceber ainfluéncia do contexto familiar e da sua préatica profissional
no modo de pensar e agir. Sua preferéncia pela area de logisticarevela uma clara relagéo com
sua historia de vida, sua familia é dona de uma empresa de transportes de valores, nesta area

de negdcio trabalha-se muito com instrumentos de logistica.
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Em outro momento, com a mesma aluna, percebe-se a influéncia do contexto familiar

em sua atitude diante dos problemas na empresa:

Eu trabalhei com meu pai durante um ano, terrivel ndo tem mao-de-obra,
quando precisavamos de pessod eu ligava nas faculdades e mandava
colocar cartazes que estava precisando de gente, ndo tem méo-de-obra
qualificada, o pessoal ndo quer. A gente trabalhava com o pessoa de baixa
escolaridade € pior ainda, eles queriam trabahar sO pra receber seguro
desemprego, ou se ndo fica la dois meses, eles de levam na justica pra
ganhar trezentos reais, acho que recursos humano sé principalmente isso
(Maria aluna da turma de plang amento).

Esta mesma aluna, a0 ser indagada sobre as habilidades aprendidas no curso,
responder:

Eu acho que tudo que eu aprendi aqui € vélido, mas acho que o auno ndo
sai daqui pronto para ser um Administrador, eu vou citar até um exemplo.
Ontem eu estava conversando com meu pa a respeito de nota fiscal, um
funcionério 1a& da loja ndo sabia fazer um cancelamento de uma nota fiscal,
ele (pai) virou pramim e falou ‘vocé sabe fazer?, eu disse sai, ai ele falou
‘isso vocé aprendeu no seu curso’ eu falei ndo, foi aqui. Entdo tem coisa
gue 0 curso ndo te mostra, que vocé é obrigada a saber fazer, entdo eu acho
gue eu ndo sairia daqui preparada pra se uma Administradora, tem que ter
uma certa experiéncia (pratica), eu acho fundamental (Gabriela aluna da
turma de Plangjamento).

Além dos tracos resultantes do contexto cultural pessoal dos alunos/administradores, a
cultura ingtitucional, neste caso uma instituicdo universitéria catélica, esta presente no dia-a
dia do curso. Isso foi possivel de ser percebido quando ocorreu em um evento no saldo do
prédio onde estava sendo celebrada uma missa em acdo de gracas aos 46 anos da
Universidade em que muitos professores, alunos e funcionarios do curso participavam do
evento. Alguns cartazes expostos traziam a seguinte mensagem: “ Campanha da fraternidade —
2005 ecuménica. Felizes os que promovem a paz’. Esta € uma pratica socio-cultural de
natureza religiosa e que certamente também influencia a formacéo do modo de pensar e agir
dos alunos/administradores.

Ao lado desta influéncia verificamse, contraditoriamente, nas verbalizacbes dos
alunos, fortes tragos da racionalidade burocrética. As caracteristicas marcantes do modelo
weberiano sdo expressas pelo racionalismo-lega definido nas normas e regulamentos, nas
relacOes formais e impessoais, na hierarquia e divisdo do trabalho, na adequacéo dos meios

aos fins, no controle.
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A administracdo burocrética é realizada sem considerar as pessoas como pessoas, mas
como ocupantes de um cargo, ocorrendo em consequéncia a despersonaizacdo do
relacionamento entre os membros da organizacdo. Ao separar, nas acdes de administrador,

razéo e emocao, o instrumento primordial € arazdo, embora tenha falado em motivacéo.

Em relacdo aos funcionarios, uma postura mais profissional, tratar a empresa
como um ambiente profissional, sem intimidades, s profissional, com o
objetivo Unico de buscar os resultados (Flaks auno da turma de
Plangjamento).

Uma habilidade importante que eu adquiri agui € usar mais a razéo, por
exemplo, conhecimento de leis, porque a gente age muito com a emocao, tudo
tem que ser documentado, uma hora alguém “vai te dar o cano”. Por mais que
vocé confie nagquela pessoa, uma coisa muito importante que eu aprendi aqui €
exatamente saber separar isso, vocé tem que usar a razéo (Gabriela aluna da
turma de Plangjamento).

Antes como a gente era uma empresa pequena, ai poucos funcionarios, as
relagbes eram muito informais. Hoje eu tenho a convicgdo que tem que ser
tudo formal (Gabriela aluna da turma de Plangjamento).

Os aunos/administradores consideram muito importante manter uma “postura
profissional” ou manter uma “certa’ distancia afetiva na relacdo com o funcionério. Esta
postura € cobrada constantemente pelos professores. “Na empresa as relacdes devem ser
profissional, evitar as brincadeiras no trabalho, eu ndo posso usar para cartinhas particulares o
papel timbrado da empresa. Quem atende ao telefone tem a obrigacdo na empresa de ser
formal, ela ndo pode perguntar com quem vocé gostaria de falar, na casa dela ela pode falar
assm”. Em outra ocasido a professorareforca “ devemos administrar com arazéo e ndo com o
coracdo” (Bérbara professorade TGA). E oportuno aqui destacar a afirmacéo de Motta (2003,
p.100) de que “a hegemonia da razéo instrumental pressupde a desvalorizagcdo do pensamento
ético e dfetivo. A ciéncia substitui 0 pensamento ndo utilitario. Essa ciéncia esta
primordial mente colocada a servico da produgdo”.

A imagem idealizada da atividade laboral do administrador, projetada aos alunos, € de
homem imparcial e objetivo, que tem a missdo de cumprir as obrigagbes de seu cargo e
contribuir para alcancar os objetivos da organizacdo. Nessas condicbes, as emocOes e
sentimentos podem ser tornar um obstéculo em sua atuagdo como administrador, dificultando
a objetividade na tomada de deci sbes.

Outra caracteristica da burocracia apreendida em nossos alunos é a profunda dedicagdo

a profissdo e ao cargo que ocupa na empresa em que trabalha.
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O apego ao trabalho, antes da faculdade era apenas um servico, hoje € minha
vida, acho que esse lado cresceu bastante (Costa aluno da turma de
Plangjamento).

Quando vocé ama aquilo que vocé esta fazendo vocé faz melhor, entdo vocé
trata sua empresa como uma amiga Sua, uma coisa que Vocé gosta bastante e
ndo quer ver laem mal estado, vocé quer vé-la sempre bem. (Cindy alunada
turma de Plangamento).

O modo como os aunos se referiram a organizacdo, evidenciou gque a apropriacdo dos
contelidos tedricos desenvolveu nos alunos um “espirito” de fidelidade a empresa e ao cargo
gue ocupa, passando a se identificar com os objetivos da empresa.

A necessidade de estabelecer um sistema de comunicacdo forma tem uma
aproximacdo com uma das caracteristicas da racionalidade burocratica de Weber, de que as
regras, decisdes e acOes administrativas devem ser formuladas e registradas por escrito.
Alguns ressaltam a necessidade de estabelecer rotinas, padronizar procedimentos e fazer

previsdes das atividades que serdo realizadas:

Organizar as vezes papéis importantes, cheque ou dinheiro fica desorganizado
as vezes perde, acontece muito isso em empresa, organizar mais, plangar
antes (Cindy aluna da turma de Plangjamento).

Organizar é vocé ter uma linha de organizacdo mesmo, tanto de papéis, como
de pastas de documentos, de pessoas, se fica uma coisa muito baguncada
ninguém tem um rumo e dai pra frente vocé ndo consegue fazer mais nada
(Leonir aluna da turma de Planegjamento).

A padronizacdo das rotinas da empresa é essencial para as atividades de coordenagdo e
controle do administrador, a medida que o funcionario ja sabe como agir em determinadas
situagdes, tornando seu comportamento previsivel.

Outra caracteristica da abordagem burocratica que Etzioni destacou “grande tolerancia
a frustragdo e & capacidade de adiar a recompensa (1973, p.171)” € ensinada pela professora
Barbara: “O administrador deve ter tolerancia as frustraces, eu programel as minhas férias
para dezembro mais a empresa ndo pode conceder, vocé fica frustrado (...). Capacidade de
adiar recompensa, ndo foi dessa vez, paciéncia. E isso que faz um gestor e essa capacidade de

‘FéniZ’ e de renascer das cinzas, € isso que & Administracdo, é fazer através das pessoas e
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atingir objetivos. Tomas Edson tentou mais de 700 vezes. O gestor e administrador ndo pode
esmorecer.”
Essa idéia € reproduzida pela aluna quando contou algumas “histérias’ que os

professores ensinam:

N&o aconteceu comigo ainda, mais se acontecer eu vou lembrar disso. Uma
pessoa ndo estava achando emprego, quando achava ndo era remunerado,

entdo elafalou “eu vou pagar paratrabahar”, uma professora contou isso, que
as vezes vocé tem que esforcar bastante pra chegar onde vocé quer, ai vocé
faa, eu vou sair da faculdade e ganhar bem, néo existe isso (Cindy auna da
turma de Plangjamento).

Ela (professora) até contou uma histéria que um pai de um auno pediu para
um amigo, dono de uma grande empresa, colocar €le prafazer qualquer coisa.
Esse dono dessa empresa 0 colocou para separar algumas folhas em ordem
alfabética, quando ele terminou o dono da empresa pegou as folhas e jogou no
lixo, 0 rapaz viu. Ent&o ele disse “eu vou mostrar que eu sou capaz de fazer
iss0”. Entéo eu acho isso muito interessante, histérias que os professores
contam. As vezes eu entrego curriculo ndo consigo nada, ai eu lembro dessas
historias, vocé tem que olhar que vocé esta aprendendo com aquilo (Cindy
aluna da turma de Plangjamento).

Importante destacar que o poder se mascara na teoria organizacional. Na burocracia
isto acontece mediante uma relacdo de dominacdo e subordinacdo refletidas nas normas,
regras e principios, que representam os interesses da organizagdo, ou sgja, de uma minoria
privilegiada. Assim, o idea do objeto da administracdo esta refletido nas teorias
administrativas, que oferecem justificativas para as agoes dos administradores. As teorias s&o
ensinadas sem referéncia aos dados concretos da realidade, de forma ahistorica, descoladas
da redlidade e apresentadas como neutras. Pode-se entdo afirmar que a formagdo do
administrador contém tracos ideolégicos e que se forma por meio da apropriacdo e

generalizagdo dos conceitos tedricos, que tem no seu nlcleo a racionalidade.

3.2 Pensar como o dono da empresa

As observacOes e entrevistas permitiram perceber que os alunos/administradores ao se

apropriarem das teorias administrativas desenvolvem um modo de pensar como se fosse o

dono da empresa. A prioridade é atender as necessidades da organizag@o, ou Sgja, as coisas e
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pessoas passam a ser vistas como recursos produtivos. Como ensina o professor, sobre as

relagOes entre 0s interesses das pessoas e 0s da organizago.

Fayol disse parater tolerancia com erros. A organizagdo deve ter uma certa
tolerdncia com erro, se ela quiser iniciativa deve ter paciéncia, ndo pode
punir. Recompensar justa e adequadamente o que significaisto? Buscar um
equilibrio interno n&o € igualar os salarios ndo, € buscar um certo grau de
equilibrio. A sancdo quer dizer punicdo, as proprias leis do trabaho dizem
iSso, adverténcia oral e escrita, demissdo como ou sem justa causa (...). O
que Fayol quer dizer com isso? Pega seus interesses enfia debaixo do tapete
porque o0 que prevaece € o0 da organizacdo. Na maioria dos casos 0 que
prevalece € o interesse das organi zagdes (Roberto professor de Introducao).

Os conhecimentos apreendidos transformam a perspectiva de andlise do aluno e o
modo como ele percebe a organizacdo. No seu processo de apropriacdo dos conhecimentos o
aluno constroi uma imagem idealizada do objeto da administracdo (como administrar uma
empresa/como pensar e agir como um administrador) em uma posi¢cdo institucional, social,
mesmo que imagindria, de dono da empresa. Embora ndo sendo o proprietario, sua atividade
de administracéo deve se organizar em torno de objetivos e agdes com se fosse. E como se o
aluno/administrador ocupasse “virtualmente” o lugar de proprietario da empresa. Nesta
posicao, ele passa a perceber e imaginar a organizacao, aprender a ser e a se comportar como
um administrador.

Sempre fui funcionaria, nunca soube como aconteciam as coisas mais a
cima, 0 curso pode me trazer um pouco disso, pode me informar sobre as
fungdes do administrador, se ele cobra é porque precisa (...). Para
administrar vocé precisa fazer coisas que as vezes os funcionérios ai mais
em baixo ndo entende (Amanda aluna da turma de Introducéo).

Eu percebo o lado, o autro lado (o lado do patréo), quando a gente ndo
conhece, a gente sO pensa do nosso lado, no caso do vendedor. E agora eu
estou vendo a outra parte, o lado do chefe, o lado do que ele pensa, do que
ele faz, das atividades que ele tem que fazer, que sdo muitas (Carla aluna da
turma de Introducéo).

Controlar € importante, justamente porque a gente mexe com pPeSS0as,
porque a nossa cultura € assim, se 0s outros est&o olhando vocé esta fazendo
certo, mas se ndo esta olhando (o funcionario ndo trabalha). Entdo ssmpre
tem que ter uma pessoa em cima, de olho, mostrando o melhor caminho e o
caminho certo (Leonir aluna da turma de Plangjamento).

Aprendi vérias habilidades, sobre os direitos dos empregados, o que a
empresa pode ou ndo fazer com o empregado, que é muito importante, para
evitar problemas (Flaks aluno da turma de Plangjamento).
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Mesmo ndo ocupando concretamente a posicdo social de dono da empresa, 0s
conhecimentos aprendidos no curso permitem enxergar para aém do lugar de empregado
(funcionério) e perceber a organizacéo “com olho do dono”. Como ensina a professora, a

titulo de exemplo, em uma das aulas observadas:

Situacdo 7 — Professora Barbara reforca: “O empregado tem uma concepcdo errada que o
patréo lesa o empregado e o empregador acha que o empregado lesa ele. Empregador fica
com o pé atras com o empregado, o empregado fica com o pé atras com o empregador. Mas 0
patréo desconhece que 0 empregado € parceiro dele e que esta desmotivado, isso no final do
dia tem um peso para a produtividade. Tem funcionério que todo dia mata a mée, a avo, s
ocorre com ele. Segundo Fayol primeiro os interesses da organizacdo. Etzioni diz passa a
tarefa se ele ndo corresponder a porta darua e a serventia da casa. Uma laranja podre no sexto
val contaminar todas as outras. Isto vai servir de exemplo para 0s outros. Se vocé comegar a
perdoar, errar € humano, o cliente ndo quer saber disso ndo. Regulamento e para ser seguido.
Olha Max Weber ja diziaisso, o cardter legal das normas ‘ manda quem pode, obedece quem
tem juizo'. As Escolas tem este roteiro para ver como VOcé vai gerir uma organizacdo

(Bérbara professorade TGA)".

Desse modo, o administrador em formacao, ao apropriar-se dos contetidos, conceitos e
teorias construidos historicamente neste campo, internalizam o ideal (padréo) desse objeto, ou
sgja, das atividades genéricas (capacidades e habilidades) que sdo proprias desse campo. No
movimento de tornar-se administrador o auno se despersonaliza como individuo e
personaliza-se como administrador. A figura do administrador contém em termo das
necessidades e objetivos organizacionais, a figura do patrdo (dono da empresa). Esse sujeito
genérico entra em contradicdo com sua subjetividade (consciéncia e vontade) de trabal hador.
O administrador é a0 mesmo tempo patrdo e empregado, ou sga, dominante enguanto
representante do capitalista que controla os meios de producéo e dominado na situacdo de
funcionario expropriado dos meios producdo e que vende sua atividade (trabalho) intelectual

como ferramenta organizativa das atividades e relagcbes da empresa.
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3.3 Pensar de forma sistémica e contingencial

Pel os depoi mentos obtidos, percebe-se que 0 conceito de sistema esta presente quando
os alunos/administradores expressam a imagem ideal de como administrar uma empresa.
Nesta l6gica, aluno/administrador pensa a empresa como um conjunto de elementos

interdependentes que formam um todo organizado e nas relacdes da empresa com o ambiente.

Esta percepcao estd presente nas expressdes “ter uma viso holistica’ 3!, “ter uma visdo do

todo” e “ter uma visdo mais ampla’. Como se pode perceber nas afirmagdes a seguir:

Administrar é organizar, plangjar, solucionar problemas, ter uma viséo mais
holistica, mais ampla, pra onde esta indo a empresa, como que ela esta indo,
como fazer para melhorar ela, atuaizar e sempre em observacdo como ela
(a empresa) esta, plangar, organizar, direcionar (Cindy aluna da turma de
Plangjamento).

O papel da Administracéo € estar em todos os sentidos da empresa, em
todos os lugares da empresa, podendo olhar, ter uma visdo mais holistica,
ter uma visdo mais especifica, mais técnica de tudo aquilo que acontece
(Leonir aluna da turma de Plangjamento).

Eu acho que administragdo € vocé ter uma visdo do todo, é claro que vocé
tem que delegar tarefas, tem que saber de tudo o que esta acontecendo,

desde a parte operaciona até a parte executiva, eu acho que mostra no curso
departamentalizagao, 1SS0 as vezes ndo € um pouco certo, porque cada
um sabe da sua area, mas ndo sabe 0 que esté acontecendo na empresa toda
(...). Ser administradora é justamente conciliar isso. E a pessoa que
consegue fazer isso, fazer essa interligacéo, essa visdo holistica da empresa
toda (Gabriela a una da turma de Planegjamento).

Administrar € enxergar a empresa como um todo, como que cada parte vai
interferir, € abrir um pouco mais a visdo para ver a empresa como um todo,
Ccomo que cada coisa que Vocé prestar atencao vai fazer ai dentro vai trazer
um resultado melhor ou pior (Suzana aluna da Turma de TGA).

Fica evidenciado nesses depoimentos que os alunos estdo internalizando a base
epistemol 6gica do campo da administragdo, conceitos técnicos e instrumentais originarios das
teorias Sistémicas e Contingencial (descritas no capitulo I1) aplicados de forma objetiva e
racional &s organizagfes. Os alunos/administradores percebem as empresas como um sistema

aberto e que recebe influéncias do ambiente externo, integrado por diversas areas inter-

31 No campo da Administraco o termo holistico & interpretado com uma idéia em que as totalidadesrepresentam
mais que a soma das partes. Esse conceito esta no nicleo da Abordagem Sistémica. Segundo Chiavenato (2000,
p.545) a “palavra sistema denota um conjunto de elementos interdependentes e interagentes ou um grupo de
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relacionadas voltadas para os objetivos da organizacdo. Ha a preocupacdo em gustar e
redimensionar as atividades internas da empresa de acordo com as circunstancias do ambiente
externo.

Por um lado, estes conceitos sd0 importantes para os alunos/administradores
compreenderem a organizagdo como um sistema social mais amplo, que recebe influéncias do
contexto onde atua, mas também, produz impactos neste ambiente. Além de gjudar também
na compreensdo dos processos de producéo de forma sistémica, possibilitando a correcéo dos
problemas organizacionais, e na minimizacdo dos impactos negativos do processo de
producdo. Os conceitos da Teoria Contingencial verbalizados pelos alunos, que enfatizam a
dependéncia da organizacdo em relacdo ao seu ambiente e a tecnologia empregada pela
organizagao, ajudam a pensar em questdes, por exemplo, relacionadas ao impacto produzido
pela empresa sobre a sociedade e 0 meio ambiente. Por outro lado, a aprendizagem baseada
somente na apresentagdo dos conceitos como resultados (aparéncia do objeto), de forma
instrumental e técnica, contribui apenas para que os alunos/administradores saibam lidar com
as atividades administrativas de forma limitada as fun¢bes gerenciais prescritivas, baseadas na
racionalidade utilitdria. N&o lhes permite distinguir as formas de organizacdo analisadas
(econdmicas, filantrépicas, publicas, etc.). Essa constatacdo decorre de se ter observado que
nao aparece nos depoimentos nenhuma preocupacdo voltada para 0 compromisso social e
€tico da organizagao.

Os depoimentos demonstram que existe uma valorizagdo da mudanca que na verdade
encobre algo que nd muda, ou segja, a reproducdo do sistema capitalista. A preocupacdo
expressa no discurso dos alunos/administradores ndo é transformar a realidade, mas adaptar as
partes (a organizacdo — materiais, informagdes, tecnologia, funcionarios e outros agentes
internos) em relagdo ao todo (0 ambiente — clientes, fornecedores, concorrentes, entidades
sindicais e outros agentes externos). No entanto, concordamos com Motta (2001), quando
afirma que a generalizacdo da teoria de sistemas do universo hioldgico para o socia reduz
organismos hioldgicos e sociais a fendbmenos da mesma natureza, mascarando de forma
ideol 6gica os sistemas sociais criados pelo homem.

E através dessa imagem ideal do objeto da administracdo que a ideologia capitalista
invade a consciéncia dos alunos/administradores modelando-as de forma que o administrador

pense e gja como se fosse 0 dono da empresa.

unidades combinadas que formam um todo organizado. Sistema é um conjunto ou combinacdes de coisas ou
partes, formando um todo complexo ou unitario”.
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Essa visdo da organizagdo como um sistema integrado camufla a dominagdo e o poder
dentro das empresas, & medida que coloca o administrador como mero regulador do sistema
organizacional, justificando suas acfes administrativas como questfes “naturais’ e, portanto,
inquestiondveis. Os conflitos entre capita e trabalho passam a ser vistos como disfuncdes de

um sistema que deve funcionar de forma harmonica.

E ter essa visio na frente, no futuro, € vocé conseguir ver, por exemplo, se o
comercio em novembro foi ruim o que eu vou fazer em dezembro, seré que
eu compro a mesma quantidade que a gente vem comprando no final do
ano, ou ndo. Entdo essa habilidade de ter uma visdo holistica, uma viso de
conseguir ver todas as &eas da empresa (Leonir aduna da turma de
Plang amento).

Buscar todas as informagdes necessérias para ter uma boa administragdo da
empresa, sabendo o risco que vocé tem, a sua forga, a sua fragueza,
oportunidade do mercado amanh@, é vocé pensar antes, ter o controle total

da empresa, saber a forca e a fragueza do mercado amanha (Ferreira aluno
da turma de Plangjamento).

E vocé ver as oportunidades que ela tem no mercado, as ameacas que ela
esta sofrendo, € vocé buscar os resultados, € vocé manter viva a empresa,
buscar oportunidade e ter resultado através disso (Oliveira auno da turma
de Plangjamento).

Os conceitos tedricos da Abordagem Sistémica estdo refletidos no “perfil do novo
administrador” definido no Projeto Politico Pedagégico do curso. Destacamse neste
documento algumas habilidades e posturas requeridas para o “novo administrador”, como a
“flexibilidade e boa capacidade de percepcdo ambiental que possibilite ao profissiona
implementar as mudangas necessarias nas organizagdes, com a velocidade requerida e de
forma adequada a realidade das varidveis ambientais (grifos nossos)”. Aponta também a
necessidade de formar administradores com “visdo de mundo ampla e atualizada que permita
ao profissional compreender as variaveis politicas, sociais, econdmicas, legais, culturais,
tecnoldgicas e ecoldgicas do macro ambiente, buscando implementar estratégias globais
compativeis coma realidade ambiental, numa per spectiva de adequacéo constante (grifos
NoSssos)”.

Fica claro nos depoimentos que os alunos destacam a necessidade de fazer um
mapeamento ambiental, ou sgja, 0 administrador precisa estudar os fatores internos em funcéo
dos externos, observar, perceber o movimento do mercado e captar informacdes que possam

gjudé-lo areduzir as incertezas advindas do préprio ambiente. Nesta andlise do ambiente, os
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alunos tentam captar ndo sO as limitagcdes da organizacéo, mas também as oportunidades que

podem ser exploradas favoravel mente.

3.4 Saber lidar com pessoas

Para os alunos/administradores “lidar com pessoas’ € direcionar o0 comportamento dos
funcionarios a favor da empresa, usando instrumentos de controle ideol 6gicos e psicol 6gicos,
que sdo mais eficientes que a punicdo direta do funcionério. As vantagens econdmicas sao
instrumentos poderosos de controle dos funcionarios, que estdo relacionados intrinsecamente

ao cumprimento de metas e objetivos estabel ecidos.

Uma das coisas € o relacionamento entre o subordinado e o patrdo, € muito
importante, muitas pessoas ficam na empresa pelos beneficios que ela da,

plano de salde, dgumas formas de lazer, as vezes tem festinha no final do
ano, alguma data comemorativa, aniversario, ou dar uma bonificagéo as vezes
em dinheiro ou destacando o melhor funcion&io do més, essas coisas
chamam muito a atencéo (Cindy aluna da turma de Plangjamento).

Eu acho uma das maiores habilidades que a gente tem que ter é saber lidar
com as pessoas, acho que essa é uma das principais habilidades de um
administrador, tanto como avaliagdo, quanto conquistar autoridade. Porque
méaquina vocé faz um curso, vocé faz um treinamento, agora habilidade com
0s recursos humanos eu acho que é mais importante (Gabriela aluna da turma
de Plangjamento).

Em primeiro lugar, é reconhecer talentos para trazer para perto de vocé,
aproveitar bem os talentos, porque muitas vezes vocé vé pessoas sendo
utilizadas abaixo do que elas poderiam estar sendo (Suzana aluna da Turma
de TGA).

Na parte de RH, fazer sempre uma pesquisa para contratar funcionério, saber
a formacdo do funcionario, saber sua experiéncia, saber motivar esse
funcionério, porque se ele estiver desmotivado pode maltratar um cliente, o
cliente hoje e essencia para a empresa (Fereira auno da turma de
Plangjamento).

Ao tentar interpretar os depoimentos dos alunos/administradores percebemos uma
preocupacao em identificar os diversos conflitos organizacionais, buscando antecipa-los e, se
possivel, evita-los para o “bem” da organizagdo. A idéia que norteia esse tipo de andlise € que
os conflitos tém um custo alto para a organizacdo e que, portanto, devem ser evitados ao

maximo.
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Importante também é a parte de recursos humanos, é tornar o ambiente
agradavel na empresa, fazer com que os colaboradores trabalhem em prol da
empresa, e que ndo haja conflitos internos na empresa (Flaks aluno da turma
de Plangjamento).

Tudo isso € aplicavel, as teorias de recursos humanos, recrutamento selecéo,
aquelas normas, aguelas técnicas, mas vocé tem que ter criatividade de saber
lidar, contornar as coisas, porque mexer com gente, com coisa de saéario e
muito dificil, € muito complicado, os &nimos véo 1a em cima (Leonir aluna da
turma de Plangjamento).

Os conflitos sdo vistos como algo indesgavel e ameacador ao funcionamento
harmdnico da empresa. Percebe-se que a visdo de homem esta influenciada pela concepcdo
Behaviorista. Neste sentido, a modelagdo do ambiente da empresa é visto como um

instrumento de prevencdo dos possiveis conflitos dentro da organizacéo.

4. A saladeaulaeoensinodo modo de pensar administrativo

A raciondlidade esta presente nos conteldos e na forma como os professores
direcionam os trabalhos em sala de aula. A metodologia utilizada pelos professores nas
atividades de ensino obedece a légica do méodo positivista que tem no seu ndcleo a
racionaidade, a objetividade, a harmonia, a ordem e a vaorizagdo do que é til. O aluno é
Visto como um sujeito passivo e 0s conhecimentos sao apresentados deslocados da realidade
social e histérica. Com base em Davidov (1988e€), pode-se dizer que existe a légica de
organizacdo do ensino que esta predominando no curso de administragdo, ndo sb ndo permite
como também impede, que os alunos possam captar as propriedades essenciais em relacéo
com as propriedades particulares dos objetos especificos da administracdo que estdo
aprendendo. Os professores fazem apenas a comparacdo direta e superficial dos objetos, que
s80 apresentados como universais e definitivos. A aprendizagem pelo desenvolvimento do
pensamento empirico, embora sgja importante como forma de apreensdo do conhecimento
raciona e como base para a formagdo do pensamento tedrico, € insuficiente para a
compreensdo e andlise da complexidade da realidade organizacional em suas conexdes com a
realidade social mais ampla.

Nesse entendimento Davidov (1988, p.58) escreve que “ao assimilar a composicdo dos
conhecimentos e suas relagdes, 0 programa projeta com ele o tipo de pensamento que forma

nos escolares quando eles assimilam o material de estudo que Ihes é apresentado”. Assim,
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pode-se afirmar que 0 modo como os professores conduzem as préticas educativas sdo
eficientes para “inculcar” nos alunos os contetidos tedricos ensinados, que tem no seu nicleo
amesma |6gica racionaista- positivista.

Segundo Davidov (1988), os alunos, ao realizar as atividades escolares, aprendem
também a forma, o tipo de pensamento que esta no nlcleo dos conteidos tedricos. Pode-se
perceber que o curso de Administracdo projeta o idea de como ser e pensar como um

administrador. Percebemos esta | 6gica em nossas observacdes:

Stuacdo 8 - O professor Roberto chega na sala e anuncia que vai trabalhar um estudo de caso.
Explica rapidamente o que é organizacdo e diz que o estudo de caso é a respeito da
“eficiéncia’ e “eficacid’ das organizagbes. Enquanto entrega as folhas, o professor faz
algumas recomendacdes sobre a realizacdo do estudo: “Pessoal o trabalho deve ser entregue
no méximo até as 10:00 horas; leiam ndo em voz baixa, nas sem voz o texto; ndo transforme o
seu trabalho em uma chacrinha; grupo de no maximo cinco alunos, seis ndo vale’. Logo em
seguida faz novas recomendages: “Dé uma olhada no relégio e administre bem seu tempo”,
neste momento ja é aterceiravez que o professor reforca as recomendagdes sobre o tempo e 0
horario de entrega do trabalho, “ Ja se passaram 30 minutos, vejam quantas perguntas vocés ja
responderam e quantas estéo certas’. Um dos grupos tentava desesperadamente responder as
guestdes do estudo de caso. O auno Rogério comenta que a aula esta passando muito rdpida,

preocupado em ndo dar tempo de responder dentro do tempo determinado pelo professor.

Stuacéo 9 - O professor pede aturma que responda um teste sobre a administracdo do tempo:
“De modo geral a gente usa muito mal 0 nosso tempo. Vamos fazer um teste, responda com
honestidade, todo mundo, espero que esse exercicio vocé leve algo para o resto da vida
Respondam em 10 minutos o questionario, ndo vai valer nota, ndo é trabaho em grupo,

ninguém vai tirar zero (Roberto professor de Introducdo)”.

Stuacdo 10 — Professor Roberto comenta sobre um texto em sala: “Minha gente ainda no
texto Administracdo do Tempo, eu gostaria de ler e discutir com vocés. Existe algum
embasamento 16gico para dizer que uma coisa deve ser feita antes da outra? Algumas pessoas
confundem importante e urgente. Vamos comecgar dando exemplo, vocés dao importancia
para 0 curso, mas ndo é urgente. Se algum engracadinho colocar fogo na lixeira é urgente

apagar, mas ndo € importante. Essa disciplina tem alguns objetivos. Muitos de vocés ndo
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interessam a minima pelo que o professor fala, ndo anotam nada no caderno, bem acabou o

sermdo, vamos |4 (Roberto professor de Introdugéo)”.

A racionalidade aparece com toda for¢a nos trabahos e orientacbes do professor,
utilizar bem o tempo e os recursos, economizar 0 tempo, gastar bem o tempo, sr eficaz e
eficiente, distinguir o importante do urgente, o central do periférico, sdo conceitos
apreendidos desde os primeiros periodos do curso.

A obediéncia e hierarquia sdo apreendidas também nas relacdes professor e aluno,
sobretudo nas préticas educativas tradicionais, onde o professor € o detentor do saber e o
aluno agquele que escuta atento, passivo, em siléncio. Este comportamento esperado do aluno,
depois sera reproduzido nas organizagdes, obedecendo as normas e regras da empresa,
pensando sempre a favor da empresa, mesmo que para isso ele tenha que deixar de lado seus

interesses pessoais, pois 0 que prevalece sao 0s objetivos da organi zagao.

Stuacdo 11 - Um aluno que ndo fez o trabalho na aula passada pergunta ao professor se pode
trazer na proxima aula, o professor responde: “Quem ndo trouxe o trabalho pode trazer na

proxima aula acompanhado do atestado de 6bito (Roberto professor de Introducéo)”.

O professor, pautado em uma prética docente rigida, reforca a pontualidade e a ordem,
ensnando ao aluno a “forma’ que o administrador deve se comportar na organizagdo. Em

outra situacéo o professor reforca as relacfes formais:

Stuacdo 12 — Professor Roberto entra na sala “Bom dia, um por um coloque os trabalhos em
cima da mesa com os “nominhos”. De vagar, um por um, Se ndo vai acontecer o que acontecer
no semestre passado, os alunos diziam que tinham entregado.” Os alunos iam até a mesa do

professor e entregam o trabalho e assinam umallista.

Stuacdo 13 - O professor ensina 0 conceito de feedback utilizando como exemplo a curva
estatistica das notas dos alunos e os compara com vendedores de uma loja: “Este grupo aqui
de vendedores a conversa tem que ser 6timo, parabéns. Este grupo aqui a conversa tem que
ser diferente, o que estd acontecendo, os instrumentos de trabalho ndo estdo adequados (...).

Vocés tem que ter a capacidade gerencia de usar os feedback, € uma caracteristica do
bom administrador e saber trabahar os feedback”.
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Stuacdo 14 - A professora coloca uma transparéncia e inicia sua aula: “Vamos
‘matraquinhas’, pessoal agora chega, agora sou eu. Escola Burocrdtica. Ela nasceu
principal mente para contrapor as escolas classicas. Segundo ponto, tamanho das organi zacOes,
saindo das oficinas para grandes empresas. Terceiro os estudos de Max Weber”. Uma aluna
pergunta: “Qual € a pagina professora?’. Barbara responde em tom aspero: “Principamente
410 e 420 garota. Quem lembra dos 14 principios da Teoria Cléssica, pelo menos cinco”.
Nenhum aluno responde. A professora continua com sua explicagdo: “Homem organizacional
€ aguele que vai para ingtituicdo para organizar a empresa. Racionalidade, nada de
Administragdo com o coragdo. Outro aspecto de visdo do trabalho, cada um deve fazer sua
parte (...). Na Teoria da Burocracia o cargo deve ser pelo mérito. Quem esta no cargo ndo
pode receber propina e presentes (fala em tom de ironia) olha que ideal lindo! As normas
devem ser escritas para que 0s sujeitos ndo aleguem desconhecimento. E a despersonalizagio
da empresa, ou sgja, amigo, amigo negocio a parte. Ao atender uma ligagdo ndo vou usar

benzinho, fofinho, etc. O tratamento devera ser bem respeitoso”.

Stuacdo 15 - A professora continua sua explicacdo sobre “Teoria da Burocracid’: “A
hierarquia deve ser respeitada, ndo € de bom tom vocé interromper uma conversa (...). A
especializacdo é uma condi¢do sine qua non, o que isso quer dizer, cada macaco no seu galho.
Para que o funcion&rio saiba o0 que ele tem que fazer, 0 que e ndo pode acontecer é o
empregado ficar olhando para cima esperando que alguém diga o que ele tem que fazer. E
preciso que o funcionario saiba a escala hierarquica que existe na empresa (...). Como ndo
temos a cultura de disciplina no trabalho, eu devo ter o controle das agcdes do outro. A

burocracia é uma das escolas supimpa que tem tudo para dar certo”.

Nas observactes também ficou evidente que existe uma grande preocupacdo por parte
dos professores, em reforcar aos alunos que o administrador deve pensar sempre com a razao,
mantendo um relacionamento cordial com os funcionarios, mas sem intimidades ou
aproximagoes, mantendo uma distancia afetiva na relacdo com seus subordinados, trago

evidenciado também nas falas dos alunos.

Stuacédo 16 - O professor escreve no quadro a média da turma nas provas 5,44 e inicia a
entrega das provas por ordem de nota, 1€ o nome do auno e vai fazendo uma classificacéo

“boa prova, muito boa prova, continue assim (...)”. Rogério fica inconformado com sua nota
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(5,0) e com o comentario do professor “fugiu do assunto” e pergunta ao professor “guem tirou
5,0 esta em qual turma?’ Se referindo a classificagdo feita pelo professor. Roberto faz alguns
comentarios sobre as respostas dos alunos “as organizagOes trabalham com eficiéncia e
eficacia e lucratividade, as organizagbes ndo existem para tratar de amor, paixdes e
afetividade, isto € coisa para Zezé de Camargo e Luciano”. “Quem tirou boa nota, continue
assim. Quem ficou regular, estude mais. Quem tirou nota baixa, ndo se desespere (Roberto

professor de Introducéo)”.

Stuacdo 17 - Professor pede um aluno para ler o texto e interrompe para dizer: “Tudo bem,
risquem no texto ‘trata-se do caminho perfeito em busca da felicidade’, Administracdo ndo
lida com a felicidade, amor, paixdo, se existe um profissiona que ndo lida com isso é o
Administrador. Vamos ser redlistas, ser gari da prefeitura é algo realizador? Ser motorista de
transporte de Goidnia é adgo que da prazer? Vamos deixar a felicidade para outra hora

(Roberto professor de Introducéo)”.

Stuacdo 18 - No final da aula a professora faz uma pergunta: “Pessoal sem olhar no caderno
ou livro quais sd0 os trés tipos de autoridade? (ninguém responde) A palavra chave é racional,
burocracia ndo tem emocdo. Existem empresas que seguem a risca esta escola. Muitas
empresas seguem”. Uma aluna pergunta: “E da certo?’ A professora responde: “ Sim da certo,
tem dado certo (...). Va trabalhar na empresa japonesa para vocé ver, aqui no Brasl vira
bagunca, muitos falam sobre futebol, de politica, nas empresas formais ndo, nunca vocés vao
falar de coisas pessoais no trabalho. Normalmente ndo gostamos desse tipo de empresa,
cercear a liberdade e o brasileiro tem dificuldades em seguir normas. As empresas
profissionalizantes seguem este padrdo. Vai trabalhar na empresa C. ou na W. M., segue
exatamente as diretrizes da burocracia (Barbara professorade TGA)”.

Em outra situagéo o professor demonstra indignado com um fato que ele presenciou,

demonstrando uma intoleréncia a tudo que é informal e valorizando o formalismo.

Stuacdo 19 - Em uma conversa informal como o professor Roberto na sala dos professores,
ele conta uma experiéncia pessoal: “Fui assistir uma defesa de mestrado na federal na area de
educacdo e fiquel surpreso quando uma professora membro da banca disse que adorava sua
orientanda, que gostaria de ser comadre dela, a orientanda responde que sua orientadora era

maravilhosa. Ora huma banca isto é inconcebivel (Roberto professor de Introdugdo)”.
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Entendemos que estdo presentes nestes tragos as caracteristicas de impessoalidade
préprias da burocracia. O afetivo ndo pode se misturar com 0s “papéis’ que cada um exerce,
sgja 0 da professora que participa da banca ou o do Administrador no exercicio profissional.

Outra habilidade ensinada aos alunos/administradores é o plangjamento das atividades
realizadas pela organizacdo. A idéia esta fundamentada nos principios taryloristas de que
existe uma separacdo entres aqueles que pensam e 0s que executam e o plangamento deve
acontecer anterior a execucdo das atividades pelos funcionarios. Deste modo, como o
administrador ndo tem controle das situacbes do ambiente sOcio-econdmico em que as
empresas estdo inseridas, ele constréi cenarios e planga as acBes dos funcionarios
antecipadamente, definindo os modos de execucdo de cada tarefa, prevendo e definindo o
tempo e os recursos a serem utilizados no processo de gestéo das organizacdes. Algumas falas

ilustram este quadro:

Stuacdo 20 — Professor Roberto entrega as avaliagdes para os alunos e comenta: “Alguns de
VOCES escreveram ha provas, 0 bom administrador é agquele que sabe improvisar, vamos parar
com isso. A administracdo do tempo esta entrelacada a obtencéo de resultados. Nao basta ser
eficiente, tem que ser €eficaz, a racionalidade gerencial esta ligada a obtencdo de resultados.
Executivos focados na vida estabelecem poucos objetivos (...) (Roberto professor de

Introducéo)”.

Stuacdo 21 - O professor pede para os alunos sublinhar no texto “Administragdo € interpretar
0s objetivos propostos pela organizagdo e transformé- |os em ac&o organizacional, por meio do
planegjamento da organizacéo, da coordenagéo do comando e do controle, de todos os esforgos
realizados em todas as &reas e em todos os niveis da organizagdo, a fim de acangar tais

objetivos da maneira mais adequada a situacéo (Roberto professor de Introdugdo)”.

E interessante observar que os contetidos ensinados no curso constroem n&o so o ideal
do objeto no campo da administracdo, mas também o ideal do comportamento do
administrador, ou sgja, uma prescricdo do que ele deve ou ndo fazer para ser um “bom”
administrador. Neste sentido, o “bom” administrador € aguele que gera 0 maximo de lucro

para a empresa, com 0 minimo de custo.
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Stuacdo 22 - O professor inicia a aula “Vamos falar dos papéis e fungdes que o
administrador tem que fazer” (escreve um esgquema no quadro): 1) lideranca de programas; 2)
tomada de decisdo; 3) lideranca. “Tudo que o administrador faz encaixa nestes trés papéis e
cada papel desse pode ser explicado por um conjunto de funcbes (Roberto professor de

Introducéo)”.

Stuacdo 23 - O professor fala para os alunos quais sdo 0s “papéis’ do administrador: “A
primeira etapa do trabalho do administrador € colher informacOes e fazer diagnosticos (...).
Uma segunda etapa vocé vai priorizar solugdes, escolher alguns problemas. Terceira etapa
transformar essas recessidades em programas para sua organizacdo. Essa € a etapa que divide
o plangjamento e aimprovisacdo. No esporte aimprovisacdo pode ser 6tima, na administracéo
€ um desastre (...). A quarta etapa € formular objetivos para a organizagdo (...) (Roberto

professor de Introdugéo)”.

Stuacéo 24 - Na aula seguinte o professor continua sua exposi¢do falando do que € ser um
administrador ideal: “NGs estamos falando do papel do administrador. Varios estudiosos de
administracdo escreveram sobre isso, um ponto wmum € liderar pessoas e liderar grupos.
Essa funcdo revela que o trabalho do administrador ndo va ser solitario. Indmeros
profissionais podem trabalhar sozinhos, mas o administrador ndo. A administracéo € sempre
um trabalho cooperativo. Segunda fungéo seria desenvolver lealdade institucional. Cabe ao
administrador incutir nas pessoas 0 amor pela organizacdo. Muitos trabalhos falam adequar o
trabalhador a empresa. No fundo é moldar na sua cabeca para vocé aceitar as regras da
organizacdo. (Roberto professor de Introducéo)”. Neste mesmo dia o professor pergunta para

aturma“Qual é o grande objetivo da administracdo?’ Os alunos respondem em coro “Lucro”.

O administrador € visto como um sujeito que desempenha papéis. A idéia € que cada
situacdo requer gque ele desempenhe determinado papel ou expectativa pré-determinada pelas
teorias administrativas.

Pelos depoimentos e observactes obtidos, pode-se perceber que uma das habilidades
bastante reforcada pelos professores € “saber lidar com pessoas’. A judtificativa dos
professores para a necessidade de aprender esta habilidade € que uma das atividades do
administrador é “fazer através das pessoas e com as pessoas’, afirmacdo que parece esconder

questdes ideolbgicas e de poder dentro das organizagdes. Nesta |6gica, 0 administrador deve
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fazer tudo que tiver a0 seu acance para motivar os trabahadores, porque o funcionario
desmotivado pode comprometer a produtividade da organizagdo. A concepgao aqui continua
sendo a lucratividade, as pessoas s80 vistas a partir das necessidades da organizacdo, ou sgja,

COmMO um recurso de producéo.

Stuacdo 25 - O professor comenta o texto “Vamos conversar depois sobre motivacéo € sobre
0s papéis do Administrador. O problema da motivacdo € uma das maiores pedras no sapato do
Administrador. Todos nos somos motivados, alguns de vocés quando a aula ndo esta boa tém
uma motivagdo para ficar nos corredores. A Teoria de Maslow®? dé uma base razoavelmente
aceitavel para motivacdo, motivar pessoas para coisas boas é facil, mas para o trabalho ndo é
muito facil. Muitos psicdlogos dizem que o dinheiro ndo é fator motivacional, eu discordo,
para os trabalhadores de base dinheiro é muito importante. A medida que vocé sobe a escala
hierarquica a motivacdo ndo € mais o dinheiro é outra. Por exemplo, prestigio, status, poder,

etc (Roberto professor de Introducéo)”.

Stuacdo 26 - O professor explica sobre motivacdo na empresa: “Eu considero a teoria de
Herzberg mais adequada sobre motivacdo. Na empresa W. B. o estilo de administracdo é
totalmente diferente de uma fabrica de biscoito, vocés estédo entendendo, alguns trabalhos séo
motivadores e outros ndo, trabahar na coleta de lixo ndo € motivador (...). Aquilo que motiva
um ndo motiva outro. Por exemplo, se vocé tem grupos diferentes na empresa um grupo de
jovens e outro de meia idade. Se vocé implanta um sistema previdenciario o grupo de jovens

ndo val ser motivado (Roberto professor de Introducéo)”.

Stuacédo 27 — A professora pergunta para turma: “Qual a visdo da Escola humanistica? A
aluna T. arrisca uma resposta, mas a professora ndo considera a participagcdo da aluna, as
perguntas parecem que sdo feitas para a propria professora responder: “Mais importante € a
satisfacdo do empregado (...). Uma vez que os estudos mostraram que a satisfacéo do
empregado aumenta a produtividade. E isso que as empresas estdio fazendo hoje, ginéstica
laboral, banco de horas, o empregado sente-se valorizado, € certo que na linha operaciona

ndo da para fazer isso. Tem uma fabrica que oferece ao empregado curso de inglés as 6:30 da

32 Segundo a Teoria da Motivagéo de Maslow as necessidades humanas est&o organizadas e dispostas em niveis,
numa hierarquia de imp ortancia e de influencia para os individuos. Essas necessidades sdo representadas em uma
pir@mide, na base estdo as necessidades primérias ou fisiolégicas e no topo as necessidades secundérias ou de
auto-relizacéo.
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manhda e a fabricainicia a 7:30, sd0 estratégias que as empresas usam gue proporcionam bem
estar dos funciondrios, mas pensando na estrutura da organizacdo (Bérbara professora de
TGA)".

Stuacdo 28 — A professora Barbara inicia sua aula: “Vamos & no capitulo 13 no livro de
vocés (se referindo ao livro do Chiavenato) e a Teoria Comportamental, se preocupa com a
énfase nas pessoas. Eu vou devagar nessa parte. As vezes um funcionario esta sem motivagao.
O funcionario estd desmotivado porque falta lider, ele ndo tem prazer em trabalhar. Victor
Vrom fez uma experiéncia com golfinhos, quando ele dava qualquer ragdo para os golfinhos
eles pulavam de forma mediocre, mas quando ele dava sardinha os golfinhos pulavam alto.
Entdo diferentes pessoas, diferentes estimulos. Victor Vrom diz que o homem tem uma

hierarquia de necessidades (Barbara professorade TGA)”.

Fica clara nas explicacOes da professora que a concepcdo behaviorista (estimulo-
resposta) estd no nucleo do contelido sobre motivagdo dos individuos nas organizagdes. A
preocupacdo aqui € manipular o comportamento do funcioné&rio através de beneficios
financeiros e simbdlicos, pois o0 descontentamento com o trabaho pode diminuir a

produtividade da empresa.

Stuacdo 29 — Na mesma aula a professora explica, na concepgdo behaviorista, como ocorre a
motivacao dos individuos: “Vamos lembrar do ciclo motivacional. Acéo e reacdo. Surge uma
necessidade, surge um estimulo uma agdo, se for satisfeita eu entro em estagio de equilibrio,
Se ndo, vai gerar em vocé uma frustragéo que leva a uma compensacdo. Pode ocorrer que vocé
tenha uma atitude agressiva, ou entéo pessoa Ndo consegue ter um controle emociona e

finalmente ela pede para sair da empresa (Bérbara professora de TGA)”.

Stuacdo 30 — Continua com sua exposicdo: “Maslow diz que as pessoas se motivam pelas
necessidades. Cesta basica na empresa é importante, mas ndo para todas as pessoas. O
funcionério € mal agradecido, para algumas pessoas a cesta bésica é o sonho. Para cada tipo
de pessoa € um tipo de motivacdo. Logo em seguida tem a necessidade de seguranca. Muitos
trabalham na empresa |. S. € sO por causa da casa. Necessidades sociais, comemorar
aniversario, a empresa A C. faz isso. Muitas pessoas ndo entendem porque o funcionério néo

fica satisfeito quando recebe uma cesta basica, que contém macarrdo, 6leo, etc. Para érea
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operaciona vao achar 0 méximo, na area administrativa ou gerencial as necessidades sdo
diferentes. Todos nos temos uma razéo para fazer alguma coisa e ha empresa o bom gestor vai

observar isto, e levar as pessoas a fazer as coisas. (Barbara professorade TGA)”.

Em outro momento a professora Barbara conta uma historia sobre a vida de uma
empresaria bem sucedida que escreveu um livro, este tipo de literatura € bastante difundida no
campo da administragdo. No curso pesquisado percebemos que alguns professores adotam
estes livros e outros criticam. Como é o caso do professor Roberto que classifica estes livros
como sendo de auto-gjuda. De qualquer forma, sdo histérias ou “cases’ muito utilizadas pelos
professores como exemplos de bons gestores, normalmente os donos das empresas aparecem
com um certo heroismo e espelha o vir a ser do Administrador.

Stuacdo 31 -“O quefazal. H. naempresaM. L., ela coloca um out door com os nomes dos
melhores funcionarios no bairro onde ele mora, proximo a escola do filho, quem ndo desgja
isso e a familial Vocés jaleram o livro da L. é a historia dela, ela usa este tipo de motivagéo
(Bérbara professorade TGA)".

Stuacdo 32 — A professora continua o0 seu receituario de como ser um “bom” administrador:
“Néo basta abrir uma empresa, eu tenho que ter a responsabilidade social. O individuo espera
0 reconhecimento parabéns! Vocés viram o gari dancando. Precisamos motivar o pessoa da
limpeza, sO lembramos quando eles ndo vém. Ela ndo va fazer bem feito se nédo for
estimulada, gente ndo adianta puxar saco de patréo para isso tem muita gente fazendo 1sso,
valorize 0 pessoa de base’. Aqui a professora posiciona o lugar do administrador na

organizacdo, ou sgja, entre a diregdo e os operédrios (Bérbara professorade TGA)”.

Stuacdo 33 - Professora inicia sua exposi¢cdo, como de costume coloca uma transparéncia:
“Na aula passada falamos que a necessidade é que vai trazer resultado. Todo funcionério deve
ser reconhecido. Isto € para estimular, se ndo reconhecer ele pode ndo fazer mais. Eu del o
exemplo do gari carioca. N&o existe trabalho ruim, cabe ao gestor ou supervisor mostrar que
ndo € vergonhoso ser faxineiro, tanto € que ele existe no organograma da empresa (Bérbara
professorade TGA)”.
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Neste e em outros dias foi interessante observar que os alunos durante as aulas ficam
em siléncio ndo participam da aula, sO escutam. Alguns aunos ficam debrucados nas
carteiras, ndo demonstram interesse pelo que o professor esta falando, parecem que aprendem
desde cedo deve escutar e responder o que € perguntado. Mas no final da aula ap6s a chamada
os alunos parecem sair de uma posi¢do de sentido, passam ainteragir e conversar entre eles.

Essas observacdes evidenciam que o administrador deve aprender a manipular o
comportamento dos trabalhadores, dando incentivos que os motivam a produzir no nivel
desgjado pela empresa. Isto implica em controlar as decisdes dos trabalhadores, utilizando
técnicas e instrumentos de persuasdo do comportamento originados das teorias behavioristas,

gue tem por finaidade influenciar a organizacdo informa a trabalhar em beneficio da
organizagdo formal.



CONSIDERACOESFINAIS

Esta pesquisa teve como finalidade apreender e analisar, com base nos pressupostos da
teoria do ensino desenvolvimental, a existéncia de um modo de pensar e agir administrativo
no curso de graduagdo em Administracdo da Universidade Catdlica de Goiés. Para tanto
foram levados em consideracdo elementos socio-culturais, ingtitucionais e ideolgicos
presentes no curso e sua relagdo com a internalizacéo desse modo de pensar e agir.

Um dos motivos principais pelo qual se propds pesquisa refere-se a insuficiéncia
do modelo tradicional predominante de formagdo do administrador para responder a
complexidade e instabilidade do contexto ambiental de negécios, que exige do administrador
novas capacidades e habilidades intelectuais para lidar com essa realidade e atender as
constantes demandas sociais. Some-se a isso, as fragilidades do aparato tedrico do campo da
Administracdo fundamentada na concepgdo positivista-funcionalista de ciéncia, em gerd
transplantado das escolas norte-americanas, que prega uma imagem ideal de empresa e de
administrador, defendendo o conhecimento e como algo homogéneo e continuo, linear.

A complexidade e dindmica que caracterizam o ambiente de negécio e a atividade
administrativa exigem do administrador capacidades e habilidades cognitivas, modos de
pensamento e de acdo que articulem a visdo da empresa e as relagfes socials, requer a
apropriacdo de contetudos tedrico-cientificos que o agudem a lidar com esta realidade
multifacetada. Este tipo de conhecimento por, sua vez, d& se na aprendizagem por meio de
processos formais de ensino e também nas interacOes estabelecidas no ambiente sbcio-
cultural. A respeito dessas capacidades e habilidades, Morgan (apud AKTOUF, 1996, p.157)
resume-as em “ler Stuacdes, efetuar sinteses, combinagOes, associagbes, a fim de
compreender 0 que se passa e de desencadear um processo de reagbes adaptadas
(transformadoras), inteligentes’ .

Entretanto, apesar das mudancas e da complexificagdo crescente na redidade
organizacional, os conhecimentos produzidos no campo da administracéo tém modificado de
forma superficial e incipiente este contexto. Em consequiéncia, o processo de formagéo do
administrador tem sido fundamentado em contelidos tedricos marcados por teorias

prescritivas/normativas, ensinados por meio de préticas educativas focadas na memorizacéo e
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transmissdo de técnicas gerenciais, baseadas apenas em um tipo de raciondidade, a
racionalidade instrumental.

E importante destacar que neste trabalho tratou-se de uma dimensio especifica da
racionalidade, voltada para a atividade administrativa estritamente ligada a0 processo
produtivo em sua dimensdo econdmica. Para estabelecer esta distin¢do recorreuse a Paro
(2002) que conceitua a administracdo em geral como atividade genérica em que 0 ser humano
se utiliza de sua racionalidade e dos recursos disponiveis para a realizacéo de determinados
fins, por meio de esforco coletivo. Esta atividade administrativa constitui-se, portanto, como
essencial a sobrevivéncia humana. JA a administracdo gera é uma forma particular de
administracdo dentro do sistema produtivo capitalista, que busca a criacdo de novos
instrumentos de trabalho e a racionalizagcéo cada vez maior dos recursos, possibilitando a
producdo e acumulacéo de bens materiais. A administragdo gera assume formas e objetivos
particulares, que visam a racionalizagao de recursos para atender os interesses de determinado
grupo socia detentor do poder econdmico.

Nesse entendimento, ndo se pode ignorar que a administragdo geral e das organizagoes
se situa na contradicdo entre a qualidade de vida das pessoas, 0 esgotamento dos recursos
naturais, o desenvolvimento da sociedade como um todo, a busca constante pela maximizacdo
dos lucros em curto prazo e com custo financeiro minimo. Nesse sentido, o administrador
ocupa uma posicao socia privilegiada como tomador de decisdes, condutor da organizacdo e
dos grupos humanos nas organizagOes, detentor de um saber proprio do campo da
administracéo. As préticas administrativas que ele desenvolve tém repercussdes para além do
espaco organizacional, ou sgja, na busca em atingir as finalidades da organizacdo, o0s
administradores tomam decisdes que provocam impactos na comunidade e na vida dos
individuos. Essas decisdes e agdes sdo respaldadas em modos de pensar originados de sua
propria experiéncia sociocultural humana, como integrante de determinado grupo social,
apropriados em varios contextos socio-culturais. Todavia, sofrem uma influéncia marcante de
das apropriactes dos contelidos cientificos ensinados no curso de graduacao.

Dessa forma, prop6-se a realizac8o desta investigacéo que abordou ainternalizacéo, de
um modo de pensar e agir que se desenvolve no curso de graduagéo. A possibilidade de
generalizacdo dos resultados encontrados deve ser compreendida na perspectiva naturalistica,
conforme aertam Ludke & André (1986). Deste modo, as possiveis generalizacbes e
semelhancas de aspectos do caso especifico agui investigado, com outros casos ou Situacoes,

dependerdo muito mais das experiéncias vivenciadas pelo leitor
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Foi possivel constatar que no curso os alunos/administradores estdo desenvolvendo um
modo de pensar e agir administrativo, por meio dos contelidos ensinados que resultam na
formacéo do pensamento empirico. Resguardadas as particularidades do curso investigado, os
tracos definidores desse modo de pensar e agir, podem n&o ser exclusivos deste curso, uma
vez que apresentam relacdo direta com o0s conhecimentos cientificos selecionados para
integrarem as disciplinas e que ndo sdo de modo algum exclusivos deste curso. Ao contrério,
por tratar-se de conteidos relativos a base epistemol 6gica da administracdo, acredita-se que
sd0 ensinados também nos cursos de administracdo de um modo geral. Portanto, constituem:
se como mediadores essenciais na constituicdo do modo administrativo de pensar e agir que,

no presente estudo caracteriza-se por quatro grandes tracos, sintetizados a seguir.

1. Pensar racionamente a favor das organizagbes — este traco estd sustentado
principalmente pela abordagem Cléssica da Administracdo de Taylor e Fayol,
fundamentada na concepcdo de ciéncia positivista, nas idéias de ordem e estabilidade
do mundo e que o passado se repete no futuro. Nessa perspectiva, a aividade
administrativa tem como conceitos nucleares a racionalidade instrumental, a
previsibilidade e o controle. Supde-se a existéncia de um Unico modo correto de
administrar, que depende da aplicacdo dessas leis, como por exemplo, hierarquia,
divisio do trabalho, obediéncia, centralizacdo das decisOes, autoridade etc., um
conjunto de leis prescritivas e técnicas de orientacdo da atividade administrativa, que

buscam aumentar a eficiéncia e eficacia nas organizacoes.

2. Pensar como dono da empresa — o0 aluno/administrador se apropria de um modo de
pensar e agir como se fosse 0 dono da empresa. A prioridade é atender as necessidades
da organizac80, Ou Sgja, as COiISas e pessoas [@ssam a Ser vistas como recursos
produtivos. Embora ndo sendo o proprietério, sua atividade de administracéo deve se
organizar em torno de objetivos e agdes com se fosse. E como se o
aluno/administrador ocupasse “virtualmente” o lugar de proprieté&rio da empresa.
Nesta posicao, ele passa a perceber e imaginar a organizagao, aprender a ser e a se

comportar como o dono da empresa.

3. Pensar de forma sistémica e contingencial — os alunos/administradores percebem as

empresas como um sistema aberto e que recebe influéncias do ambiente externo,
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integrado por diversas &eas inter-relacionadas voltadas para os objetivos da
organizagdo. Ha a preocupacdo em gjustar e redimensionar as atividades internas da
empresa de acordo com as circunstancias do ambiente externo, o administrador precisa
estudar os fatores internos em funcdo dos externos, observar, perceber 0 movimento
do mercado e captar informacdes que possam gjuda-lo a reduzir as incertezas advindas
do préprio ambiente, buscando oportunidades que possam ser exploradas

favoravelmente.

4. Saber lidar com pessoas— neste trago os alunos/administradores identificam a idéia do
direcionamento do comportamento dos funcion&rios a favor da empresa, usando
instrumentos de controle ideolégicos e psicologicos. Percebem que as vantagens
econdbmicas sdo instrumentos utilizados no controle dos funcionérios, que estéo
relacionados intrinsecamente ao cumprimento de metas e objetivos estabelecidos. As
contradicbes existentes na empresa sdo vistas como conflitos indesgaveis e
ameacadores, portanto o administrador deve buscar antecipé-1os e, se possivel, evita-

los para n&o por em risco o funcionamento harmonico da organizagéo.

Observouse, no entanto, que o contexto socio-cultural mais amplo (familia, mercado
de trabalho, midia, etc.) também contribui para a formacéo desses modos de pensar e agir dos
alunos/administradores. A cultura institucional da Universidade como ingtituicéo Catdlica esta
presente no dia-a-dia do curso e também influencia a formacdo dos modos de pensar e agir
dos alunos/administradores, como ficou refletido nos depoimentos dos alunos.

A pesquisa revelou que a exposi¢ao e organizacao dos contetidos sdo norteadas pelo
pensamento empirico, 0 ensino ocorre de forma tradicional enfocando a transmissdo e a
memorizacao de instrumentos técnico- gerenciais. As particularidades e propriedades internas
(nbcleo) dos conceitos administrativos ndo sdo apresentadas, sendo que as teorias
administrativas sdo ensinadas como conhecimentos universais e lineares, descontextualizados
do desenvolvimento da administracdo enquanto atividade humana social e historica. A
historicidade e as contradi¢cBes das diferentes correntes epistemolégicas ndo sdo discutidas
com os alunog/administradores, os conhecimentos administrativos sdo apresentados como
algo homogéneo e continuo, em que se compreende que uma teoria d4 origem, de modo néo

conflituoso, a outra.
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A avaliacdo da aprendizagem é tratada pelos professores como instrumento de controle
da disciplina e classificagdo dos alunos. O modo administrativo de pensar e agir esta presente
também entre os professores e foi percebido nas suas praticas pedagdgicas, como por
exemplo, a exigéncia acentuada de pontualidade na entrega dos trabalhos, o formalismo
excessivo na relacdo professor-aluno, a hierarquia que mantém a superioridade do professor
em relacdo ao aluno, a separacao entre racionalidade e afetividade nas relagtes nas relacbes
impessoais, entre outros. Essas préticas pedagdgicas adotadas pelos professores sdo também
instrumentos mediadores da formagdo do modo de pensar e agir como administradores.

Com base nos resultados da pesquisa, nas evidentes contribuic¢des da teoria do ensino
desenvolvimental, nas reflexdes que suscitaram para esta pesguisadora e, ainda, pelo fato de
gue esta pesguisadora, sendo administradora e também docente no ensino de administragéo,
sente-se responsavel também pelo debate acerca da formacdo do administrador, sdo
oferecidos a seguir alguns indicativos.

Longe de fornecer qualquer prescricao, a intencdo é que estes possam constituir-se,
para professores, coordenadores, diretores e alunos, como pontos de reflex&o que gjudem na
compreensdo das limitacOes e insuficiéncias presentes na formagdo do administrador. Estes
sujeitos, obviamente, devem ter como principal referéncia a realidade concreta do curso, da
sdla de aula e das relagbes estabelecidas no contexto académico, visto que as mudangas no
processo de ensino-aprendizagem sO se efetivam com a participacdo, e interesse e
envolvimento dos sujeitos atuantes no processo de formagdo do administrador. Assim, s&o

pautadas a seguir algumas idéias:

- Organizagdo do ensino de modo que possibilite revelar aos alunos a historicidade e as
contradicdes da administracéo e do seu objeto, possibilitando-1hes a percepcdo da sua
esséncia;

- Rompimento com o0 ensino baseado somente na transmissdo e memorizacdo de
contelidos, que enfatiza apenas a experiéncia direta, imediata do aluno com os
contedidos das disciplinas;

- Busca do desenvolvimento de préticas educativas orientadas para 0 desenvolvimento
do pensamento tedrico e que possibilite aos alunos/administradores a ampliagdo das
suas habilidades cognitivas,

- Revisdo das préaticas educativas, organizando-as de forma a agudar os

alunos/administradores no desenvolvimento do pensamento tedrico, por meio das
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abstracOes e generalizagbes de conceitos tedricos substantivos especificos desse
campo do conhecimento, realizando o movimento intelectual que o pesquisador fez
para chegar aos resultados da investigacdo, identificando a relacéo geral substantiva
gue caracteriza o objeto de estudo da administracdo, as conexdes internas dos
fendbmenos administrativos, descobrindo as relagdes com os problemas especificos do
campo da administragéo, realizando o movimento intelectual que vai do geral para o
particular;

- Revisdo da bibliografia adotada no curso, de forma a selecionar contetidos tedrico-
cientificos que gjudem os aunosadministradores a entender a complexidade do

mundo e da realidade organizacional concreta;

Somadas a essas consideracdes, as praticas educativas e contelidos da formacdo do
administrador precisam levar em consideragdo alguns pressupostos: a) evidenciar as
contradicOes e historicidade do objeto de estudo; b) considerar as dimensdes humanas e
sociais da atividade administrativa; c) integrar os diferentes saberes e a apropriagdo de
conhecimentos mais amplos do que as simples técnicas e principios gerenciais prescritivos e
normativos; d) em vez de contelidos baseados em “receitas prontas’, valorizar os fundamentos
cientificos e conceitos atualizados, €) mudar a concepcdo manipuladora do modo de “lidar
com pessoas’ para uma concepcdo baseada em relagdes pautadas na interacéo e na construcdo
coletiva de aternativas de acdo; f) incorporar uma preocupacdo mais ampla com a ética, que
envolva a reflexdo sobre os impactos provocados pela atividade administrativa sobre as
pessoas e a comunidade.

Pode-se dizer que o0s instrumentos intelectuais internaizados pelos
alunos/administradores fundamentados no pensamento empirico sdo importantes para as
préticas administrativas. No entanto, 0 aumento da complexidade dos produtos culturais da
sociedade, a instabilidade que envolve a realidade organizaciona e as demandas e
responsabilidades que recaem sobre a administragéo, exige do administrador a apropriacdo de
capacidade e habilidades mentais que o0 gjude a pensar sobre este mundo complexo e agir de
forma esclarecida, conscientes de suas agdes frente aos problemas sociais.

Finalmente, por se tratar de uma pesqguisa exploratoria e, principalmente, pelo fato de
que, muito provavelmente, a andlise aqui realizada com base na abordagem histérico-cultural
e na teoria do ensino desenvolvimental sgja algo inovador no campo da administracéo e do

Seu ensino, entende-se gque esta pesquisa configura-se como um estudo do qual devem
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decorrer novas investigacoes, que possibilitem o aprofundamento e a melhor compreenséo da

formac&o do modo de pensar e agir administrativo.
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ANEXOS



Roteir o de entrevistas com alunos

Caracterizacdo socio-historica dos sujeitos:

Nome (Codinome):

Idade: () anos

Sexo: () masculino () feminino

Atividade principal:

Ramo de atuagéo:

Cargo/funcéo:

Tempo na atividade atual:

Atividades anteriores (ramo empresa/cargo):

Classe socia que julga pertencer:

( ) Alta( ) Mediadta( ) Média( ) Médiabaixa( ) Baixa( ) NQR

Nivel educacional dos pais: ( ) fundamental ( )médio ( ) superior

graduacéo

Ensino fundamental/médio em escola: ( ) publica( ) privada

139

1) A partir das aprendizagens a cangadas durante o curso, o que é administracdo para vocé?

2) O que é ser administrador(a) para vocé?

3) Quais sdo as habilidades e competéncias que vocé adquiriu no curso e que vocé acredita

ser importante na sua atuacéo como Administrador (a)?

4) Que conhecimentos aprendidos no curso que vVocé considera mais importantes para a sua

formacao?
5) O curso mudou a sua percepcao de organizacdo?
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Roteiro de entrevistas com professor es

Caracterizacdo socio-historica dos sujeitos:

Nome (Codinome):

Idade: () anos

Sexo: () masculino () feminino

Quanto tempo esta na atividade de professor:
Quais disciplinas lecionou:

Tem outras atividades:

Atividades anteriores (ramo empresa/cargo):

Qual a sua formagdo académica:

1) O que é paravocé administracéo?

2) A partir dessas consideragdes o que e ser administrador?

3) Quais sdo as habilidades e competéncias, que sdo ensinados nNo curso, que Vocé acredita
ser importante para a atuacéo do administrador?

4) Que conhecimentos ensinados no curso que vocé considera importantes para a formagéo
do administrador?

5) A partir das consideragbes anteriores, quais sG0 0s modos proprios de pensar do
administrador desenvolvidos no curso?
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