As transformagGes no contexto sécio-econémico-cultural relacionadas ao trabalho
ocorreram nas ultimas décadas, e a cada ano, aumentam num ritmo muito
acelerado. Alguns fatores trouxeram alteragdes muito grandes nas relagdes de
trabalho envolvendo os diferentes segmentos que atuam nas organizagdes,
dentre os quais destacamos: as inovagdes tecnolégicas ligadas a produgdo de bens
e servigos, mudangas nas organizagdes com relagdo a tomada de decisdes,

horizontalizaglio de niveis hierdrquicos, terceirizagdio de servigos, trabalho
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focado para equipes autogerencidveis, extingdo de planos de cargos e saldrios,
exigéncia de pessoas preparadas para desempenhar intmeras fungdes com

remuneragdo diferenciada de acordo com o valor que agregam & organizagdo.

Neste contexto, observa-se que as relagdes de trabalho, no que tange ao
comportamento dos profissionais de gestdo administrativa e seu papel frente as
organizagdes e o trabalhador, ainda se mantém pouco alterado e direcionado a
efetivar a ordem socioeconémica embutida no sistema capitalista. Porém, devido
a necessidade das empresas serem mais competitivas e na busca por estabelecer
um diferencial de sobrevivéncia, muitas iniciativas surgem no sentido de
implementar praticas mais cooperativas, em que os trabalhadores sejam

considerados na sua subjetividade.

Nesse sentido, a recuperagdo da dignidade do trabalhador e a humanizagdo
empresarial se constituem como aspectos emergentes para que mudangas sejam
bem sucedidas. Portanto, desconsiderar essas duas condigdes inviabiliza agregar
valor referente a cooperagdo e trabalho em equipe e sustentar praticas

compativeis com esses conceitos, a fim de tornar o trabalho um ato significativo.

O mundo moderno estd exigindo um profissional com visdo global do mundo, um

lider de mudangas, um facilitador, e principalmente, um profissional com visdo
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humanistica. Ele pode ser desencadeador de agdes que possibilitem a melhoria
das ‘relagdes e significado do trabalho” (GUARESCHI GRISCI 1993) o que,

consequentemente, traria qualidade de vida ao trabalhador.

A toda prdatica humana subjaz uma concepgdo de mundo, de ciéncia, de homem,
que determina as agles, decisdes das pessoas. A sociedade, em geral
representada pelas suas instituigdes, contribui na formagdo das concepgdes,
estabelecidas nessas relagdes ao longo do processo histérico de cada pessoa, e/ou
de um grupo. Para tanto, é necessdrio assumir uma postura de ndo mera
reprodugdo das relagdes, como um ato mecdnico de agir em sociedade, mas um
ato que requer reflexdo, a fim de ndo continuar a reduzir o ser humano a uma
peca da engrenagem, desperdigando o que de mais essencial contém, a sua

condigdo de “humano”.

Por isso, a relevdncia desse trabalho é reiterar a possibilidade de
desenvolvimento de pesquisas sobre os sujeitos no contexto do trabalho, no caso,
os que gerenciam ou detém o poder nas relagdes de trabalho e de que as praticas
administrativas se voltem para uma maior consideragdo do ser humano na sua

subjetividade.
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Considera-se que isso s6 se efetivard se essas praticas forem baseadas na vistio
de ser humano de “relagdo” - entendida como “algo que ndo existe sem a outra’,
aquilo que para ser necessita de algo, sendo ndo é. Se algo ndio pode ser sem a
outra coisa, eu ndio posso ser sem o outro. Se somos constituidos por essas relagdes
e as minhas ag¢des sdio de consideragdo pelo outro, como posso agir sem pensar no
outro, no como aquela agdo afeta o outro? (GUARESCHI, 2004).

As agdes dos administradores nas organizagdes se referem a planejar, organizar,
liderar/motivar e controlar (STONER; FREEMAN, 2000) e se efetivam na
habilidade de "trabalhar com e por meio de pessoas”. Assumir uma visdo de
"relagdo’, as agdes ou praticas administrativas podem propiciar a efetivagdo de
mudangas necessdrias no sentido de consideragdo da subjetividade. Uma pratica

transformadora e emancipadora.

Segundo Vygotsky (2009) a relagdo entre o homem e o mundo é mediada pelo
discurso, pela formagdo de ideias e pensamentos por meio dos quais o homem
apreende o mundo e atua sobre ele. Por isso, € necessdria uma compreensdo do
discurso construido pelos individuos no processo de construir e ser construido,
uma articulagdo entre significagdo social e sentido pessoal, conforme também

defende Clot (2006) na formagdo psicoldgica do trabalho e da agdio.
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Assim, a proposta desse estudo foi compreender ndo somente quais sentidos os
administradores produzem de ser humano a partir da pratica administrativa,
mas também como esses sentidos orientam suas agdes nas organizagdes. Para
atingir tal propésito foi utilizada a metodologia da Produgdo de Sentidos (SPINK,
1999) baseada no paradigma do Construcionismo Social como meio de traduzir
formas de ver e pensar o mundo, revelando a subjetividade e as construgdes

mantidas pelas mesmas, apreendendo a historicidade inerente ao ser humano.

A atuagdo do/a administrador/a vem sendo discutida em virtude das
transformagdes ocorridas no mundo e, em especial, no trabalho. Se no passado as
praticas administrativas atenderam unica e exclusivamente a relagdo capital-
forca de trabalho e a sua maxima - a lucratividade, e processos produtivos de
eficiéncia baseados na burocratizagdo e na racionalidade instrumental, hoje, a
competitividade e a sobrevivéncia da empresa depende de considerar o ser

humano e sua subjetividade.
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Alinhados a essa visdo de gestdo, as organizagdes do século XXI necessitam de
lideres dispostos a estabelecer novas relagdes a fim de sustentar projetos de
inovagdo, aprendizagem social e, para isso, é necessdrio um ambiente no qual as
pessoas se sintam livres e participativas. Estabelecendo coeréncia entre essa
perspectiva, estes gestores deveriam, portanto, assumir além dos papeis
estabelecidos nas fungdes de gerenciamento, tal como planejomento e
organizagdo, também trabalhar de forma sistémica e auxiliar as pessoas a
potencializar o trabalho em grupo e propiciar assim o comprometimento com

objetivos organizacionais, conforme indicado por Fleury (1996).

Nesse sentido, analisar as concepgdes que subjozem a pratica de gestdo
organizacional do trabalho se tornam imprescindiveis. Ha praticas, por exemplo,
que se alicercam em relagdes de poder, nas quais se tem a visdio de que é por
meio do controle e da limitagdo da liberdade do individuo que se pode alcangar
uma forma coesa de atingir os objetivos organizacionais (SANTOS FILHO, 2002). E,
esta seria uma das concepgdes de gestdo organizacional que se afasta de uma
pratica mais humanizada do trabalho, e, consequentemente, distancia-se da
potencializagdo do trabalho em grupo e do comprometimento com os objetivos

organizacionais.
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Dentro desse panorama, o administrador rege um papel imprescindivel na
organizagdo e deve ter em mente a contraposi¢dio da cultura organizacional
empresarial em embate com fragmentos da cultura organizativa dos

trabalhadores, na construgdo de uma sociedade melhor para todos (COVRE, 1991).

A construgdo da realidade é sustentada pelas transformagdes ocorridas no
ambiente socio-econdmico-cultural. Ao longo da histéria da Administragdo
transformagdes foram ocorrendo e refletem-se na maneira como as pessoas
interagem dentro ou fora das organizagdes, num contexto social mais amplo. As
agdes das pessoas no interior ou no exterior das organizagdes sdo determinadas
pelo modo como concebem o mundo, o ser humano e as relagdes entre eles.

Muitas teorias estruturaram-se a fim de esclarecer estas questdes.

Para elucidar um fenémeno da realidade é possivel langar mdo de diversas
teorias. Algumas apenas sistematizam os fatos, outras sistematizam e descrevem
e, ainda outras, tentam explicar, transformar fenémenos singulares. Porém,
nenhuma delas dd conta de esclarecer tudo. Uma teoria é tanto mais cientifica

quanto mais fendmenos explicar ou compreender.
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A Teoria Critica, por exemplo, vé os fatos como transitérios, relativos, incompletos,
contraditérios. Nesta perspectiva, considera-se a realidade como aquilo que ainda
ndo é, aquilo que ainda ndo aconteceu, mas que pode vir a ser. Seu enfoque ¢ o
histérico ou critico, e nela estd embutida a tentativa de transformar a realidade.
Os fatos sdo vistos como relagdes que se estabelecem entre as partes sendo que
nestas relagdes é impossivel ndo agir, reagir e ndo transformar (GUARESCHI,

1991).

Nessa concepgdo de realidade apresenta-se uma visdo de ser humano, ndo como
"individuo” uno, tnico, indiviso em si mesmo, isolado, separado de tudo o mais, de
um lado; nem como alguém visto “como parte de um todo”, como ‘pega de uma
maquina’, de outro. E um ser humano visto a partir do conceito de pessoa
constituinte de uma unidade, mas, que ao mesmo tempo, ndo pode “ser” sem o

outro (GUARESCHI, 2004).

Guareschi (2004) explana a questdio da visdo de ser humano como "relagdo’, um
ser humano com sua individualidade, mas ndo como “individuo separado de todo o
resto’, uma “pessoa-relagdo”. Relagdio aqui entendida como algo que ndo pode ser,
sem o outro. Guareschi ainda acrescenta que o ser humano tanto mais é quanto

mais se relaciona, quanto mais sai de si, quanto mais dialoga. Somos entdio, a soma
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de relagdes que estabelecemos desde que entramos em contato com o mundo e a

vida.

No entanto, ndo deixamos de ser tunicos, ter nossa singularidade. Ao
estabelecermos relagdes com o mundo vamos construindo nossa subjetividade, e
dessas relagdes vamos "recortando” partes e formando o que se constitui o “eu” de

cada um e que se diferencia dos demais.

O homem é visto, entdo, um ser histérico, alguém que se constitui nas relagdes
sociais, no manejo dos instrumentos culturais e na apropria¢do da linguagem. O
individuo estd em transformagdo constante e se constitui a partir das

possibilidades conquistadas pela humanidade (BOCK, 1997).

Neste processo de construgdo mediada pelo social, Vygotsky (2009, p. 465) afirma
que é por meio da linguagem que se desenvolvem os processos mentais humanos:
parte-se do social para o individual na compreensdo do desenvolvimento e
construgdo do sujeito. A relagdio entre o homem e objeto efetiva-se no discurso,
pela formagdo de ideias, pensamentos, por meio dos quais 0 homem apreende o
mundo e atua sobre ele, atribui sentidos e significados aos objetos do mundo.

O significado desempenha a fungdo intermedidria entre o pensamento e a

expressdo verbal mas apenas uma das possibilidades de atribuicdo de sentido
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para os objetos do mundo. O sentido é a soma de todos os fatos psicolégicos que a
linguagem desperta em nossa consciéncia, uma formagdo dindmica, fluida,

complexa, que tem vdrias zonas de estabilidade. (VYGOTSKY, 2009, p. 479)

Assim, o significado é apenas uma dessas zonas do sentido que a palavra adquire
no contexto do discurso e essa dinamicidade se revela em inumeras
subjetividades, de “linguagem interior”, [.] de possibilidades de exprimir todos os
pensamentos, todas as sensagdes e inclusive reflexdes profundas inteiras com
apenas um nome” (VYGOTSKY, 2009, p. 472) a possibilidade de elucidar a

consciéncia humana.

A partir desse enfoque de homem como produto sociohistérico, construtor da
sociedade, concebe-se a possibilidade de transformagdo da realidade por ele

construida. E uma intersecgdio que implica o outro e vice-versa (JACQUES, 2000).

Nessa perspectiva, o social é parte do "eu” que coloca em relagdio, em comum, a
soma das relagdes. Se ndo hd relagdo, ndo hd grupo. E dentro deste contexto, a
acdo humana deve ter como finalidade a transformagdo. A agdo humana é o
modificador social que deve visar o desequilibrio. Ocorrendo como reflexo de
conscientizagdio da autoimposi¢do, a agdo humana transformadora permite a

mudanga de situagdes. Assim, s6 a conservagdo do que estd ai ndo pode ser
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considerada mudanga. Mudanga é transformagdo. O ndo agir é uma agdo, mas

ndo é mudanga (GUARESCHI, 1989).

Por isso, podemos afirmar que a consciéncia é sempre consciéncia de algo e, neste
caso, consciéncia social. A consciéncia é sempre social. O ser humano é
consciéncia, liberdade, responsabilidade. Isso implica numa ética das relagdes. E o
ser humano transcendendo as contradigdes das relagdes através da ética de

transformagdo, de superagdo (GUARESCHI, 1992).

A medida que o homem constréi o mundo do trabalho, também acaba sendo
produzido por ele o modo de hominizagdo (CODO, SAMPAIO, HITOMI, 1994). Entdo, o
administrador pode ser visto como sujeito e objeto de sua formagdo podendo

transformar a sua propria vida e a sociedade em que estd inserido.

No entanto, nas organizagdes, as relagdes de dominagdio sdio auto-impostas no
intuito de trazer consigo produtividade e lucro. Portanto, é preciso haver
mudangas nas relagdes para que as coisas mudem. Assim, se o mundo, a

sociedade, as pessoas stio vistas como relagdes é impossivel ndo agir.

Assentado ao piso vygotskyano, Clot afirma que a mudanga ocorreria no

momento em que o individuo é solicitado ao improviso: organizando o encontro do
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sujeito com os seus limites, a partir dos desdobramentos da significagdo social
(género) momento em que é solicitado o estilo pessoal, emergindo um sentido
particular de cada um. A emergéncia dos estilos certamente trard
desdobramentos aos géneros, criando condigdes para renovagdo destes ultimos

(CLOT, 2006).

O administrador ¢é "fazedor da realidade”, transformadora ou ndo. No momento
em que opta por determinadas praticas administrativas, aumenta a exclusdo
social e apreende o ser humano nas auto-imposi¢des do mundo do trabalho. Como
qualquer outro profissional inserido na sociedade, o administrador necessita
tomar consciéncia das relagdes e trabalhd-las, elabord-las de um modo ou de
outro, pois é isso o que nos torna livres. Sdo as mudangas ocorrendo na mudanga

das relagdes.

Parafraseando Cassandre (2013) as constantes mudangas que pessods e
organizagdes tém sofrido, exige um repensar das praticas de gestdo. Conforme
Cavalcante (2007). os Estudos Organizacionais se encontram hoje em uma

fronteira de investigagdo da organizagdo humana baseada na
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multidisciplinaridade, reconhecendo o seu objeto como fenémeno social e

caracterizando a Administragdo como espago e oportunidade de aprendizagem.

Muitos estudos tém sido desenvolvidos nesta drea como alternativa & abordagem
gerencialista hegemoénica e convencional, apoiada agora na antropologia,
psicologia e sociologia. Para Rosa, Tureta e Brito (2006), a produgdo de sentidos,
como prdtica discursiva e situada junto ao construcionismo social, propde romper
com o modo tradicional de fazer ciéncia e busca ultrapassar a dualidade sujeito-

objeto situando o conhecimento no interior dos processos de interagdo social.

O construcionismo social adota o trabalho com praticas discursivas definidas a
partir de dimensdes bdsicas, “a linguagem, histéria e pessoa” (SPINK; MEDRADO,
1999, p.57). A linguagem é compreendida como prdatica social, como linguagem em
acdo, isto é as diferentes maneiras a partir das quais as pessoas produzem

sentidos e se posicionam em relagdes sociais cotidianas.

O termo “sentido” é uma construgdo social interativa. Assim, as pessoas e as
relagdes sécio-histérico-culturais sdo construidas e possibilitam compreender e
lidar com as situagdes e fendmenos & sua volta, incluindo elas préprias. Foi, entdo,

com o pressuposto de “construgdo social” que a Psicologia Social desenvolveu-se e
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fundamentou-se na busca de compreender o ato de dar sentido ao mundo

enquanto for¢a motriz da sociedade (SPINK; MEDRADO, 1999).

A producdo de sentidos é uma atividade desenvolvida pelas pessoas nas relagdes
cotidianas e é atravessada por multiplas vozes que se confrontam. Os repertérios
usados para “dar sentido ao mundo” originam-se de diversos contextos e suas
temporalidades (SPINK; MEDRADO, 1999). O contexto cultural refere-se aos
contetdos que englobam: tempo longo, tempo vivido e o contexto interacional.
Como tempo longo os autores incluem a religido, a ciéncia, os conhecimentos e
tradigdes do senso comum. J& no tempo vivido sdo incluidos os contextos sociais,
dos processos de socializagdo, toda vida vivida, englobando o dia de hoje, o passado
recente e o futuro esperado. E, finalmente, os autores incluem como tempo curto o
contexto interacional marcado pelos processos dialégicos, nas quais as vdarias

vozes presentes em nossas praticas discursivas sdo retroalimentadas.

E possivel, desse modo, identificar através da polissemia e da contradigdo
diferentes identidades, diversas “versdes de pessoas”, consideradas como relagdo
inserida no "jogo das relagdes sociais, num constante processo de negociagdio,
desenvolvendo trocas simbolicas, num espago de intersubjetividade”. Isso
possibilita a produgdo de sentidos, uma produgdo discursiva de pessoas em

interagdo (SPINK; MEDRADO, 1999).
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Essa metodologia possibilita descortinar a realidade, de estranhar o natural e
poder verificar ndo s6 as regularidades, mas as divergéncias, através da
ruptura com o habitual, tornando visivel os sentidos que traduzem formas de ver
e pensar o mundo e a vida. Cabe ressaltar a nogdo de praticas discursivas como

possibilidade de ressignificar o cotidiano na sua esséncia.

Conforme Spink e Frezza (1999) tanto sujeito como objeto de andlise sdo
construgdes soécio histéricas que precisam ser problematizados e
desfamiliarizados. As pesquisas que se alicer¢gam na Metodologia da Produgdo de
Sentidos (e no paradigma do Construcionismo Social) concebem que a interagdo
entre pesquisador e pesquisado é que propicia a produgdo de sentidos, ou seja, os
sentidos sdo construidos dialogicamente, seja na coleta de informagdes, seja na

interpretagdo dos dados.

Assim, a metodologia da produgdo de sentidos pode contribuir com pesquisas na
drea de Estudos Organizacionais & medida que propicia uma compreensdo da
relagdo homem-trabalho, principalmente para elucidar como as prdaticas tem
construido e ressignificado sentidos do trabalho e como esses sentidos

determinam o agir organizacional.
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Araujo e Sachuk (2007) investigaram os sentidos do trabalho e as ideologias
subjacentes a ele em diferentes contextos histéricos. Segundo as autoras, o estudo
revelou que no lugar do controle rigido e onipresente da supervisdo que
permeava as organizagdes tradicionais, hoje ela baseia-se na presstio e no
controle exercido pelos pares e pelo préprio sujeito, que ¢ solicitado a exercer um
nivel maior de autonomia e autogerenciamento. Essa postura representa a

individualizagdo das agdes.

No entanto, esta individualiza¢@o ainda se revela muito limitada. Coutinho (2009)
analisou a construgdio da identidade com trabalhadores de uma organizagdo
participativa e os resultados revelaram histérias construidas sempre em didlogo
com os contextos de trabalho vivenciados pelos trabalhadores. Ha tendéncia
destes trabalhadores de expressar sentidos bastante limitados para participagdo,
geralmente relacionados & suas atividades cotidianas na empresa ou na vida
familiar, sendo poucos os que compreendem o participar como uma insergdio em

esferas mais amplas das relagdes sociais.

Tonelli (2003) indica alteragdes nos sentidos produzidos do tempo e do espago
causados pela introdugdo de tecnologias ao mundo do trabalho e que permitiram
a reorganizagdo do oficio. Os sentidos produzidos por trabalhadores revelaram

que computadores deram maior agilidade do tempo de resposta nos processos de
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trabalho e a possibilidade de realizar um maior numero de tarefas, eliminando
fungSes e pessoas nelas envolvidas. Porém, essas alteragdes geram novas

desigualdades e uma nova divisdo do trabalho.

Os estudos indicados exemplificam a dificuldade de implementar mudangas
efetivas no ambiente organizacional no que concerne ao ser humano. As
organizagdes, pressionadas pelas demandas da sociedade por mudanga neste
aspecto, propdem agdes, mas ndo caracterizadas como agdes que o conduzem a
mudangas efetivas. As agles revelam-se como novos desdobramentos surgidos
da légica racional inerente ao papel do administrador e nas relagdes que

estabelecem com os colaboradores.

Assim, se caracteriza uma prdtica mantenedora da realidade, pois segundo Lane
(2001b) o homem ao agir produz e transforma e produz o seu ambiente e para
tanto é necessdrio pensar, planejar sua agdo, e depois de executada, ela é
avaliada, determinando agdes subseqtientes. O ndo pensar sobre suas agdes, se
caracterizard como uma resposta pronta e esta reprodutora da ideologia. No caso
deste estudo, a reprodugdo de relagdes individualistas, de dominagdo e

exploragdo presentes em sociedades capitalistas.
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Utilizou-se a metodologia qualitativa a fim de problematizar, compreender o
processo e a subjetividade do ser humano e sua historicidade. Considerou-se o
paradigma do Construcionismo Social e a Produgdo de Sentidos (SPINK, 1999) como
meio para traduzir formas de ver e pensar o mundo, num descortinamento da
realidade, ressignificando o cotidiano na sua esséncia como forga motriz da

sociedade em busca de mudanga social e busca do principio da diferenga.

Os participantes desta pesquisa foram seis administradores/as de empresas,
quatro homens e duas mulheres, atuantes no cargo ha pelo menos dois anos, com
formagdo superior em administragdo de empresas, sendo trés oriundos de uma

institui¢dio de ensino publica e trés de uma instituigdo de ensino particular.

Peter, 38 anos, casado, administrador de uma industria de produtos para

embalagem, formou-se na década de oitenta em Administragdio de Comércio

Exterior e na década de noventa completou a habilitagdo em Administragdo de
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Empresas numa institui¢dio de ensino publica. A experiéncia profissional de Peter
compreende nove anos na drea financeira e doze anos na atual empresa. E
responsdvel por vinte funciondrios no setor operacional e dois no setor
administrativo. Sua formagdo foi complementada com dois cursos de pds-

graduagdo.

Felipe, 37 anos, casado, gerente comercial hd seis anos em uma empresa de
comércio de veiculos, é responsdvel por doze funciondrios. Formou-se numa
institui¢do de ensino publica na década de citenta e, até o momento da entrevista
ndo havia cursado nenhum curso de poés-graduagdio. A experiéncia anterior a

atual compreende a geréncia de uma empresa moveleira.

Tom, 44 anos, casado, hd seis anos atua como diretor geral de uma instituigdo
prestadora de servigos médico-hospitalares. Formou-se na década de noventa
numa instituicdo de ensino particular e cursou uma pés-graduagdo na drea. A
experiéncia profissional anterior a atual compreende vinte e dois anos numa
institui¢do financeira. Entre subordinados diretos e indiretos é responsdavel por

980 funciondrios, dos quais 15 sdo gerentes que o auxiliam na fungdo.

Eduarda, 31 anos, separada, gerente financeira de uma industria de pegas,

formou-se na década de noventa numa instituigdo de ensino particular e cursou
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uma pds-graduagdo. A experiéncia profissional anterior & atual compreende seis
anos na drea financeira. E responsdvel pela administragdo de 50 funciondrios no

setor operacional e 3 no setor administrativo.

Michael, 42 anos, casado, gerente de transporte de uma grande empresa ha 19
anos, tendo passado nesse periodo por vdarios cargos no setor administrativo até
atingir a geréncia. Formou-se numa institui¢do de ensino particular na década de
noventa. Até o momento da entrevista ndio havia cursado nenhum curso de pos-
graduagdo. E responsavel por 167 subordinados diretos entre o setor operacional

e administrativo.

Maria Rita, 53 anos, vitva, atua como gerente geral de uma empresa prestadora
de servigos hd cinco anos tendo exercido outros cargos administrativos na
mesma empresa. Formou-se na década de oitenta numa instituicdo de ensino
publica e cursou duas pés-graduagdes. Sob sua responsabilidade direta ha 33

funciondrios.

Os participantes foram escolhidos a partir do banco de dados das IES em que o/a

profissional se formou, conforme caracterizagdo especificada no item 3.2.
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O contato inicial foi realizado por telefone pedindo a colaboragdio para uma
pesquisa acerca da atuagdo do administrador. Com o consentimento, foram
marcados data e o hordrio compativel tanto para o/a entrevistado/a como para a

entrevistadora.

No dia da entrevista a pesquisadora estabeleceu um rapport inicial. Dos seis
participantes, trés haviam sido alunos da pesquisadora na disciplina Psicologia
aplicada a Administragdo, o que facilitou a interag¢do. Em seguida, foi explicitado o
objetivo da pesquisa de forma geral, como havia sido anteriormente realizado
por telefone. Entdo, foram esclarecidos que os dados obtidos na entrevista seriam
confidenciais e com o consentimento do/a entrevistado/a a gravagdo da
entrevista seria realizada apds a assinatura do “consentimento informado”.

Foi utilizada a entrevista do tipo aberta com um roteiro flexivel, elaborado a

partir das seguintes perguntas de pesquisa:

a. Qual a importancia das relagdes ou interagdes humanas no processo de
trabalho do administrador?

b. Como o/a administrador/a concebe o ser humano?

c. Quais os sentidos que os administradores produzem em relagdo ao ser

humano no seu trabalho?
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d. Como as concepgdes de ser humano orientam ou fundamentam as praticas
administrativas?
e. Como a concepgdo de ser humano se reflete (aparece) nas relagdes sociais e

nas praticas administrativas?

A pesquisadora deixou os/as participantes a vontade para falar dentro de sua
perspectiva pessoal, clarificando, se necessdrio, algum ponto obscuro, sem
desafid-los em suas opinides, ouviu-os cuidadosamente sem fazer com que se

sentissem desconfortdveis com suas respostas ou alimentando-as.

A andlise de dados, inicialmente, se deu por um confronto entre os sentidos
construidos no processo de pesquisa e de interpretagdo e aqueles decorrentes da
familiarizagdo prévia com o campo de estudo, ocorrido através da revisdo

bibliografica.

Desse confronto inicial, definiram-se categorias de andlise: ser humano,
interagdes, prdatica, formagdio e género e realizou-se um mapeamento da
entrevista pelo Mapa de Associagdio de Ideias (SPINK; LIMA, 1999). Nesses mapas,

os conteudos sdo organizados a partir das categorias, mas as falas dos
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participantes sdo respeitadas conforme a sequéncia, possibilitando os processos

ne . ~ . .. wl . .
de “interanimagdo dialégica” entre o pesquisador e o pesquisado. Este estudo

apresenta apenas andlises das trés primeiras categorias.

No quadro 1 é possivel visualizar o processo de construgdo de mapas de

associagdo de ideias, um trecho da entrevista com o participante Felipe.

Ser Humano Interagdes

Como vocé concebe o ser
humano?

Eu acho que o ser
humano é um ser que
deve procurar
permanentemente o
equilibrio. [.] O que a
gente encontra sdo
pessods extremamente
sobrecarregadas pelo
dia a dia [.]

sdlo pessoas que ndo

estdo devidamente

Prdtica Formacgdo Género

e essds pessoas
vém a assumir
papéis de

administradores,

' O termo ‘interanimag8io dialégica” conforme Spink e Medrado (1999) a partir de Bakhtin

(1929/1995), é o processo que acontece numa conversagdo, em que os enunciados (um elo numa

corrente de outros enunciados, na cadeia de comunicagdo) de uma pessoa stio enderegados a uma

ou mais pessoas, e esses se interanimam mutuamente.
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equilibradas

Por muitas vezes a
gente nota que
funciondrios, um
vendedor nosso,
que ta
perturbando, e
como ele lida
diretamente com o

publico,

e com isso acabam
tomando decisGes
que vem
prejudicar o
rendimento da

empresad.

a gente pede para
resolver, descansar
emcasa .. [.]Sea
gente pudesse
resolver [.]"va,
resolva e volte
quando vocé tiver
legal”. [.]

E principalmente
num ramo como o
nosso, que lida com
produtos caros, né?
A gente ndo pode

correr esse risco

Fonte: Elaborado pela autora.

NUCLEQ DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E SOCIEDADE | FACE / UFMG | BELO HORIZONTE | V.3 | N. 7 | AGOSTO| 2016 | ISSN: 2358-6311




Uma vez que nossas agdes sdo determinadas pelo modo como concebemos o
mundo, o ser humano e as relacbes entre eles, buscou-se, através da construgdo
dos mapas de associagdes de ideias, levantar: quais os sentidos de ser humano
emergem de cada um/a dos/as participantes e como esses sentidos orientam

suas praticas administrativas.

Estes sentidos que os administradores/as produzem em relagdo ao ser humano
no seu trabalho serdo discutidos e analisados como aparecem nas relagdes sociais
e nas praticas administrativas na tentativa de "descortinar” o que sustenta suas

agoes.

A partir da andlise detalhada das falas produzidas pelos/as participantes pode-se
dizer que essas se referem aos sentidos de: respeito, equilibrio, protegdo,

plenitude, valorizagdo e crescimento/troca.

Esses sentidos produzidos sdo construgdes que dizem respeito a valores, crengas,

expectativas e ambigdes, como também a conceitos tedricos que atravessam a
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subjetividade dos/as participantes. Portanto, buscaremos revelar como se
construiram esses sentidos e como os mesmos traduzem formas de pensar e ver
o mundo e a vida, ou seja, como constroem as ag¢des, a pratica administrativa e as

relagdes no trabalho desses administradores.

As falas do participante Peter caracterizam um sentido de respeito ds pessoas,
traduzido quando ele revela a necessidade de maior compreensto do ser
humano, das necessidades dos mesmos e do contexto do mundo atual que
interferem no comportamento das pessoas. Ele diz: “.. & preciso entender mais as
pessoas.. as pessoas estdo sujeitas a uma série de influéncias que interferem nas
atitudes, na motivagdo” e completa: “Se eu ndo gosto, eu ndo vou fazer com a outra

pessoa”.

Em busca de compreender como esse sentido de ser humano pode estar
orientando a prdatica administrativa, podemos observar que o modelo de agdo
descrito por Peter caracteriza-se por: “Eu lido assim. Eu gostaria que fizesse

comigo? Ndo! Se eu ndio gosto, eu ndlo vou fazer com a outra pessoa”.
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Peter relata a forma como lida com “os problemas humanos”, ele diz que procura
levar essas pessoas a um tipo de “enfrentamento” com o objetivo de leva-las a
resolver os problemas, o que parece refletir o sentido de respeito. Veja sua fala:
“E se elas se estranham, boto os dois frente a frente. Vamos conversar? Vamos

acertar?

Num primeiro momento, parece que o modo como Peter lida com as situagdes do
seu cotidiano denota um sentido de preocupagdio e respeito com o outro. Ao
preocupar-se com o outro, a partir de si proprio, é possivel identificar certa

intengdo de Peter em considerar, compreender melhor as pessoas.

Porém, quando Peter relata a forma como lida com os problemas que se referem
ao relacionamento entre as pessoas, essa postura parece afastar-se do sentido de
respeito em relagdo ao outro revelado a principio. As verbalizagdes parecem
significar mais um sentido de imposi¢do na forma de resolugdo de problemas,
uma prdatica autocratica com objetivo de estabelecimento de boas relagdes

humanas.

Consideramos a prdtica como autocrdtica, pois as pessoas sdo diferentes na

subjetividade, nas diferentes estratégias de resolver conflitos e se relacionar

com os outros. Um estilo de relacionamento ou de resolugdo de conflito que serve
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a uma pessod pode ser bastante inadequado a outra dependendo da situagdo,
caracterizando-se muitas vezes como destrutivo, com possibilidades de gerar
dificuldades de adaptagdio ao meio em que se estd inserido. Essas dificuldades
podem ser observadas na forma de rigidez, hostilidade ou resignagdo (BROWN,

1976; CODO, SAMPAIQ, HITOMI, 1994).

Nesse mesmo aspecto, pode-se ressaltar a partir da fala de Peter, que no mundo
do trabalho existem imposi¢des que foram se institucionalizando (SCHIRATO, 2000),
tais como a produtividade, e mais recentemente a qualidade. Estamos no que se
chama "era das relagdes humanas” e através de imposi¢des observadas pelo
sentido dado por Peter & resolugdo de conflitos na organizagdo, isso pode
institucionalizar-se. Por um lado, determinadas estratégias de resolugdio de
conflitos (a autocratica, por exemplo) pode ser benéfica para uma parcela da
organizagdo, mas por outro lado, pode enrijecer a possibilidade de surgimento de
novas estratégias comportamentais no seio das discussdes entre os funciondrios.
Souza (1998) se refere ao cuidado na implantagdo de estratégias
comportamentais, realizada ndo como algo estabelecido, imposto como regra, o
que possivelmente leva ao distanciamento do outro, impede mudanga e

transformagdo social.
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O sentido de imposi¢do parece significar, entdo, mais uma forma de controle
comportamental no ambiente de trabalho. Assim, tudo aquilo que ndo se coaduna
com a forma de pensamento gerencial vigente é descartado, ndo s6 pela
geréncia, mas pelo préprio individuo que teme perder o emprego se ndo se
adaptar as regras, bem como pelo préprio grupo, caracterizando-se como um tipo

de controle intergrupal

As verbalizagdes de Peter sobre a concepgdio de ser humano evidenciam um
sentido de respeito com relagdo ao outro, mas ndlo um respeito que parece
significar uma consideragdo ao que o outro sabe, pensa, escolhe, mas traduzida
numa prdtica onde imperam imposicdes de regras preestabelecidas por ele
mesmo. Nesse sentido, Guareschi (2004) nos lembra que o homem e sua
subjetividade sdo formados a partir das intmeras relagdes que o ser humano
estabelece com o mundo, podendo ser tanto relagdes realizadoras como relagdes
dominadoras. E na mudanca das relacdes que se estabelece tensdo suficiente

para transformagdes significativas.

Cassandre (2013) baseado nas experiéncias com metodologias intervencionistas
na Clinica de Atividade (CLOT, 2006) aponta em sua pesquisa que os problemas sdo
compreendidos em relagdo a todo um sistema de elementos de atividade, que

envolve o comportamento dos praticantes e recursos disponiveis. A pratica
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administrativa revelada pelos sentidos de Peter ndo considerou os individuos em
suas plenas possibilidades para assim poderem desenvolver capacidade de agir
numa dada atividade por meio da racionalizagdo de seus proprios conflitos,
direcionados na busca de melhorias e transformagdes profundas. Essa seria a
possibilidade de emergir novos estilos pessoais e desdobramentos da significagdo
social, um sentido particular de resolugdo de problemas a partir de seu préprio

entendimento e ferramentas.

As estratégias de gestdo de conflitos, também sofreram modificagdes ao longo do
tempo, impulsionados pelas transformagdes ocorridas na sociedade e no mundo
do trabalho. O crescimento das empresas trouxe um aumento nas estruturas,
tarefas e habilidades tornaram-se fragmentadas e especializadas, posi¢des
funcionalmente diferenciadas e conhecimento codificado, armazenado, avaliado e
dividido, exigindo a criagdio de estratégias para o direcionamento comum da
organizagdo para ofuscar problemas e conflitos (CAPPELLE; MELO; BRITO, 2005). Os
processos de trabalho e a gestdo de pessoal foram sendo redesenhados no
interior das empresas, os antigos mecanismos coletivos de resolugdo de conflitos
foram dando lugar a procedimentos individualizados e aumentou a concorréncia

entre os trabalhadores.
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Entdo, a pratica de Peter estabelece uma relagdio de poder que visa moldar uma
interpretagdo comum e homogénea dos fenémenos (SANTOS FILHO, 2002). Ndo
pode ser considerada uma relagdio, no sentido que tratamos neste estudo
conforme Guareschi (2004). E se ndo ocorrem relagdes, se ndo hd didlogo, se ndo ha
posicionamento dos dois lados, o que estd presente é uma prdatica de dominagdio,

na qual as tomadas de decisdes ocorre sem participagdo de quem pensa/faz.

Através das falas do participante Felipe é possivel evidenciar o sentido de
equilibrio que ele d& ao ser humano. Ele diz: “O ser humano é um ser que deve
procurar permanentemente o equilibrio”, “equilibrio familiar, financeiro, sem
muitas preocupagdes’, “seres buscando constantemente alguma coisa, seja

realizagdo profissional, bem material ou status”.

Ao buscar compreender o sentido de equilibrio dado por Felipe ao ser humano,
defrontamo-nos com sua fala: “vocé é uma pega do conjunto”. Num conjunto o
equilibrio pode ser traduzido por algo que ndo oscila, sem desvio, e se esse
ocorrer coloca-se em perigo o préprio funcionamento do conjunto. Nesse
momento, as diferengas aparecem e, para a manutengdo do equilibrio, o que

oscila, o que difere, deve ser eliminado, ou seja, substitui-se a pega. Segundo
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Guareschi (2004) o ser humano concebido assim, “passa a ter sentido somente
dentro de um conjunto, de um todo que é mais que ele e que é o que realmente

importa”.

E possivel atribuir o sentido de equilibrio a partir das falas do participante mais
como um descarte, como uma exclusdo do ser humano e de suas caracteristicas.
Segundo Veronese e Carvalho (2006) a partir de Caillé (1998, 2000), Godbout (1999) e
Guareschi (2004), nesta visdo o ser humano ndo é um ser auténomo, mas estd
sujeito ao coletivo, limitando-se a expressar os valores de sua cultura, cumprir as
fungBes sociais determinadas ou colocar em pratica as regras envolvidas na

légica da estrutura de que depende.

O sentido de equilibrio parece estar refletido na pratica de Felipe: "as pessoas
precisam estar devidamente equilibradas para tomar decisdes sem prejudicar o
rendimento da empresa”. Se isso ndo acontece, descarta-se, afasta-se o problema,
como é identificado na sua fala: “.. por muitas vezes a gente nota que funciondrios,
um vendedor nosso, que td perturbando, e como ele lida diretamente com o

publico, a gente pede para resolver, descansar em casa..”.

E a suposta consideragdo pelas pessoas e seus relacionamentos, que possa estar

embutida na fala de Felipe, reproduz as ideologias gerenciais da
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contemporaneidade de produtividade e qualidade total, o que para Alcadipani
(2011) sdo marcas do gerencialismo originado com Taylor, mas que mantém a
mesma esséncia de padronizagdo de solugdo tnica na resolugdo de problemas,
neutralidade politica e a valorizagdo do conhecimento do gestor em detrimento

dos demais.

Percebe-se que o sentido de equilibrio dado por Felipe ao ser humano refletido na
pratica administrativa, importa o estabelecimento da ordem, o funcionamento da
organizag¢do. Quanto ao comportamento das pessoas, estas devem se enquadrar
ao sistema para que esse ndo se desestabilize. A pratica de Felipe indica um
totalitarismo a partir da determinagdo de regras e ordens, uma manipulagdo

ideolégica, que interessa d organizagdo, um individuo produtivo, ativo e saudavel.

Para Foucault (1979 apud SANTOS FILHO, 2002), apesar do poder ter a conotagdo
negativa, visto como algo que reprime, coage, exclui, o que tornaria os homens
improdutivos, advoga que o controle funciona com o objetivo de alcangar o
maximo de desenvolvimento de suas potencialidades, aumentando a utilidade

econdmica.

Para os que ndio atingem os objetivos estabelecidos, resta a exclusdo do sistema

traduzida em demissdio, estagnagdo da carreira ou problemas de satde mental
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relacionadas ao trabalho. . E o “todo”, o “coletivo” que predomina, ndo havendo
espago para o singular e o diferente, sendo as relagdes pautadas na massificagdo,
no anonimato e na burocracia; sdio intermediadas pela formalidade e se tornam

institucionalizadas (GUARESCHI, 2004).

O trabalho institucionalizado, bem como a defini¢dio de papéis, esconde o carater
fundamental para realizagdo de cada ser humano, como para existéncia da
sociedade. O trabalho social, assim como a atividade do individuo, € a proépria vida
humana que se constrdéi continuamente. A qualidade dessa construgdo dependera
sempre da comunicagdo e cooperagdo entre os homens, e através destes é
possivel recuperar a histéria e detectar a contradigdo fundamental na relagdo
de dominagdo de uma classe social por outra classe. Ser mais ou menos atuante
como sujeito da histéria depende do grau de autonomia e de iniciativa que ele

alcanga (LANE, 2001b).

O participante Tom ao longo da entrevista produz um sentido de “homem pleno’, de
plenitude do ser humano, que significa, segundo ele, ter um conhecimento
espiritual, equilibrio emocional e bem estar fisico. Ele fala: “.. hoje se fala muito na

visdo holistica.. o homem pleno”.
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Uma vez que a palavra holos significa “todo”, a teoria holistica defende que o
homem ¢é um ser indivisivel, que ndo pode ser entendido através de uma andlise
separada de suas diferentes partes. Ou seja, o todo ndo é mera soma das partes,
mas delas depende. As partes compdem o todo, mas é o todo que determina o

comportamento das partes (CAPRA, 1982).

Por outra perspectiva, o holismo segundo Veronese e Carvalho (2006) a partir de
Caillé (2000) e Godbout (1999) estd baseado numa cosmovisdo que explica as agdes
individuais e coletivas a partir da dominagdo da totalidade sobre os individuos e
da necessidade de reproduzi-la, enquanto estrutura social que explica tudo. O
individuo ndio é um ser auténomo, estd sujeito ao coletivo, cumprir as fungdes
sociais determinadas ou colocar em pratica as regras envolvidas na légica da

estrutura de que depende, e nesse sentido, restringe as liberdades.

Tom ao responder acerca da concepgdo de ser humano ele fala: “a pega que é o
recurso fundamental de todo o trabalho”. Ele revela, nas suas falas, um sentido de
totalidade, mas de um individuo sujeito ao todo, na qual ele ndo é sem o todo, o
coletivo, a organizagdo. Esse individuo estd sujeito ds regras e apresenta pouca
possibilidade de autonomia de suas agdes. Essa visdo estd alinhada mais com o

totalitarismo do que com totalidade do ser humano, uma dominagéo do todo sobre
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o individuo, o que vale é a soma dos individuos mas ndo as relagdes se que

estabelecem e constroem o ser humano (GUARESCHI, 2004).

Em outra fala a dominag¢do do sistema, da estrutura sobre o individuo fica
evidente: “esse recurso humano tem que ser dotado de conhecimento, ele tem que
ser dotado de habilidades — né? — pra que ele possa desempenhar melhor a sua
fungdo”. Conforme Guareschi (2004) ndo hd lugar para o singular, o diferente,

sendo as relagdes pautadas pela massificagdo.

O proprio Tom ao avaliar o proéprio trabalho se reconhece sujeito & massificaggo
do ser humano, ao ter que ele proéprio acatar e fazer cumprir os objetivos e
considera que é necessdrio alcangar a plenitude para que seu trabalho se
efetive.".. vai ter que transitar no meio desses jogos de interesses, administrando

os interesses de quem ele representa ou da empresa que ele estd”.

Observa-se que os gerentes, mesmo dotados de poder, estdo sujeitos s mesmas
condigBes politico-organizacionais na obtengdio de lucro (CODO, 2006). Por isso
muitas estratégias sdo desenvolvidas para que os mesmos legitimem a ideologia
dominante, seja na cultura da proéopria organizaglio e nos respectivos

treinamentos, como nos mais diversos cursos oferecidos para essa populagdo.
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Para Tom, um gerente “pleno” revela-se como possibilidade de obtengdo de

resultados para a organizagdo legitimando o seu papel dentro da organizagdo.

Assim, Tom como todos os trabalhadores dessa organizagdo sdo meras pegas de
uma engrenagem, omitindo as individualidades e um dominio sobre os

individuos, que aniquila qualquer possibilidade de emancipagdo.

Os sentidos revelados nas verbalizagdes de Tom, mesmo com caracteristicas de
inovagdo gerencial e uma atuagdo mais voltada ao humano funciona mais como
um sentido de manutengdo do “status quo” da administragdo na legitimagdo da
ideologia dominante. Para Aratjo e Sachuk (2007) muitos dos “discursos
organizacionais, por mais humanistas que sejam, podem sim ocultar tanto as
relagdes sociais produzidas, como as relagdes de exploragdio econémica e de

dominagdo politica”.

O trabalho social, assim como a atividade do individuo, é a prépria vida humana
que se constrdéi continuamente. A qualidade dessa construgdo dependerd sempre
de relagdes de comunicagdo e cooperagdo entre os homens e do grau de
autonomia e de iniciativa que o individuo alcanga. Nestas relagdes é possivel

recuperar a histéria e detectar a contradigdio fundamental na relagdo de
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dominagdo de uma classe social por outra classe. Isto implica atividade pratica e

reflexdo (CODO, 2001).

A partir das falas da participante Eduarda pode-se inferir a produgdo de um
sentido da necessidade de protegdo. Eduarda revela nas suas verbalizagdes, uma
preocupagdo muito grande pelas necessidades dos funciondrios, que sdo tratados
por ela como os "meninos da fdbrica”. Assim, a participante assume a titulagdo de
“mdezona” e com esta todo o sentido de protegtio que envolve o termo. Algumas
verbalizagdes de Eduarda refletem bem esse sentido: “se ele (funciondrio) ndo se
sentir seguro em relagdo que ele estd na fdbrica, mas que tem alguém aqui

dentro do escritério, na administragdo, que td olhando por ele..; "e eu trago isso

dentro do meu trabalho, vocé pode contar comigo”.

Analisando o sentido em que a palavra "mdezona” é utilizada pela participante
entenderemos que “mde” seria aquela pessoa que protege, que se dedica
aquele/a que dela precisa. No entanto, se nessa relagdo de “prote¢do” ndo se
considerar o outro nas suas necessidades, individualidade, é possivel que isso se
caracterize mais como uma postura totalitaria, um sentido de controle sobre o

que o outro faz. Neste caso, entdo, exercer o papel de “mdezona” seria revelar
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uma necessidade muito grande de ser a provedora de todas as satisfagdes das

pessoas que a rodeiam numa tentativa de manter controle.

A linguagem ¢é produzida socialmente pela atribui¢do de significados as palavras
e pode se tornar arma de dominagdo, pois o significado muitas vezes ndo tem
nada a ver com os objetos materiais, ou seja, aquilo que se fala e a pratica pode se
tornar arma poderosa quando alguma “autoridade” social impde um significado

unico e inquestiondvel, o que determina uma agdio automatica (LANE, 2001a).

Para Thompson (1990-1995 apud SILVA, 2009) formas simbolicas sdo ideolégicas e
estdo a “servigo do poder”, servem para estabelecer e sustentar relagdes
assimétricas de poder. Para a autora, uma das estratégias de construgdo
simbolica que se tornam ideolégicas, pode ocorrer por dissimulagdo, quando
relagdes de dominagdo podem ser estabelecidas e mantidas pelo fato de serem
"ocultadas, negadas, obscurecidas” ou por serem apresentadas de modo
imperceptivel, no caso da fala de Eduarda, utilizando figuras de linguagem,
metdfora, um sentido que serve para estabelecer e sustentar relagdes de

dominagdo.

E possivel também identificar outro sentido relacionado & expressdo “mdezona’,

que se refere ao tipo de relacionamento que se estabeleceu entre ela e os
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funcionarios: mantendo o que a participante denominou de relacionamento do
tipo “familiar™ “.. vocé conhece todo mundo, e.. pra mim, no meu trabalho é uma

familia, e.. sempre assim foil".

O relacionamento denominado “familiar” e dos desdobramentos quanto a gestdo
de gestdo de pessoas, com caracteristicas paternalistas tendendo a um
autoritarismo velado, foi e ainda é questionada, pois ndo oferece autonomia aos
liderados. Neste modelo de gestdo, o gestor acredita que precisa estar junto para
a efetivagdo dos objetivos organizacionais, impossibilitando que as pessoas sob
seu comando possam implementar mudangas e transformagdes a partir de suas

proprias necessidades.

No passado, provavelmente, as relagdes de poder e, portanto, as ideologias eram
facilmente identificadas e consideradas totalitdrias, ja@ que, muitas vezes,
estavam pautadas na sujei¢gdo explicita do individuo & vontade de outrem, ou
mesmo a determinadas instituigdes. Atualmente, a sujeigdo ocorre de maneira
mais sutil, via sedugdo, o que torna o individuo acritico e coresponsdavel pela sua
propria exploragdo, condigdio, na maior parte do tempo, escondida pela ideologia
da harmonia, da motivagdio homogénea, da empresa familia. Atualmente, o
controle se dd pela cooptagdo da subjetividade do individuo, isto &, pela gestdo do

inconsciente (ARAUJO; SACHUK, 2007). No caso de Eduarda, o controle se reveste de
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uma capa de protegdo, o que impede que das pessods tomem consciéncia, possam

agir, pensar e sentir o mundo pela sua prépria perspectiva.

As falas de Eduarda parecem também revelar um sentido de cumplicidade, que
se refletem na avaliagdo que a participante faz do desempenho dos funciondarios:
“as coisas s6 andavam quando eu estava na fdbrica”; “ele (dono) pede pra eles
(funciondrios) fazerem uma coisa e os meninos ndo fazem, nem com da mesma
vontade, nem com a mesma rapidez e ds vezes passa a achar que & vocé que esta

fazendo a cabega dos meninos”.

Verifica-se através dos relatos que Eduarda adquiriu um respeito dos
funciondarios, estabelecendo um vinculo forte, que é resultado da cumplicidade
entre eles. O cimplice é definido como co-autor, colaborador (FERREIRA, 1986). A
cumplicidade é estar fazendo junto e aceitar as regras do “jogo”. Por um lado, no
jogo interpessoal entre Eduarda e os funciondrios, ela oferece protegdo, apoio,
consideragdo, e por outro lado, os funciondrios retribuem com omissdo,
dependéncia, desempenho padronizado. Esse sentido de cumplicidade parece
predominantemente relacionado a mais uma forma de controle e de poder que
ela recompensa com protegdio. Foucault analisa o poder sob a perspectiva do
controle a fim de atingir os objetivos organizacionais e evitar a insurreigdo

ofuscando problemas e conflitos (FOUCAULT, 1979 apud SANTOS FILHO, 2002)
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Lane (2001a) discorre sobre o poder ideolégico presente na linguagem, produto de
uma coletividade e reprodutor dos significados das palavras articuladas em
frases, os conhecimentos — falsos ou verdadeiros — e os valores associados a
prdticas sociais que se cristalizaram. Neste sentido, Aratjo e Sachuk (2007)
enfatizam que todas as relagdes sociais, e em especial as relagdes de produgdio,
sdo permeadas por discursos ideoldgicos, e estes, necessariamente, estardo em
consondncia com sua época e com a classe que detém, de certa forma, o poder
vigente. Este aspecto fica claro nas falas de Eduarda e a pratica administrativa

que subjaz a elas.

As falas do participante Michael ressaltam o sentido de valorizagdo do ser
humano. Ele revela esse sentido ao dizer “eu valorizo muito as pessoas, eu tenho
uma forma de valorizar, fazer distingles..” e “eu tenho uma facilidade muito

grande de me dispor com as pessoas”.

O sentido de valorizagdo, segundo o participante, diz respeito ao tipo de
relacionamento estabelecido entre ele e os funciondrios (denominados
colaboradores) e é evidenciado em wvdarios momentos da entrevista. O

participante revela que o relacionamento é calcado no conhecimento do outro:
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‘cada um tem um jeito de ser” Também se refere aos principios da boa
comunicagdo, a capacidade de saber ouvir e compreender as pessoas: “vocé estd
precisando de alguma coisa?”, e “é necessdrio primeiro conhecer para depois
mudar ou melhorar” O participante também revela uma facilidade de
identificar caracteristicas no outro: “tragar um perfil”, “buscando qualidade nesse
profissional”; como também, preocupa-se ndo s6 com o aspecto técnico, mas

também com os aspectos motivacionais: “ninguém motiva ninguém, vocé tem que

criar estimulos pra isso, uma pessoa estimulada vai se automotivar, né?”

Por suas falas é possivel pensar que o “valorizar®, "fazer distingdes”, termos
utilizados por Michael ao se referir ao ser humano, ndo refletem um interesse
pelo desenvolvimento integral da pessoa, mas do reflexo que isso possa ter nas
suas atividades enquanto “colaborador”. No relato de Michael acerca da sua
pratica administrativa, o sentido de valorizagéio do ser humano assume o

significado de uma troca, permuta, visando a lucratividade da empresa:

.. trabalhar a parte humana buscando qualidade nesse profissional, cada
dia mais pra que ele possa traduzir isso em resultados, né? A empresa
vive de lucro. N&o tem como ser diferente. Porque qualquer outra
caracteristica que ela tenha, no final ela tem que ter lucro.. essa relagdo
de troca eu acho muito importante, porque o funciondrio vai estar

preocupado em dar algo a mais, em geral excelente.
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No mundo corporativo atualmente muito se fala em "valorizagdo do capital
humano” e isso é atravessado por questdes sécio-econdmico-politicas que estdo
refletidas em normas e padrdes aceitos e mantidos numa sociedade capitalista
flexivel. A fala de Michael revela isso: “essa questdo do ser humano é bastante
complexa, mas bem trabalhada d& um resultado fantdstico”. Sendo a questdo do
"bem trabalhada” referida como estabelecimento de “relacionamento e
confianga’, novamente observa-se que o interesse no ser humano e lucratividade
¢é associado a uma boa férmula para as organizagdes atingirem seus objetivos.
Guareschi (1991) aborda que a atividade humana vdalida no paradigma capitalista
seria aquela que tem utilidade e da resultados, a razdo instrumental, que é fator
de progresso. Porém, ndo se percebe na fala de Michael um interesse pelo ser
humano, no que se refere a possibilidade do fazer, pensar e sentir, respeitando a

suas multideterminagdo e subjetividade.

A valorizagdio do ser humano deveria abarcar a possibilidade de expressdo do
ser humano de forma integral, ndo s6 o racional, mas também todas as suas
emogdes, seu psiquismo por completo. No entanto, as manifestagdes aceitas nas
organizagdes sdo aquelas que promovem um sentido de facilitagdo no lidar com o
ser humano e possivelmente formas mais efetivas de controle dos funciondrios e

obtengdo dos objetivos organizacionais (MOSCOVICL 1994). Michael revela isso
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através de suas falas: “fica muito mais facil, fica muito mais facil, eles se abrem, te

dd sugestdes, hein?”

Michael age de acordo com o que é esperado dele na organizagdo com relagdo ao
ser humano, mas ndo pode ser considerada uma prdtica ética, Para Guareschi
(1995; 1998) as agdes morais sdo aquelas que respondem ds expectativas da
familia, do grupo, ou do pais, independente das consequéncias que dai possam
advir. Se as relagdes, dentro desse grupo ou pais, sdo relagdes assimétricas, de
injustica, a pessoa pensa agir moralmente reproduzindo tais relagdes, mas ndo
poderia ser qualificada como ética. Neste tipo de pratica, nada sustentada pela
visdo de ser humano de relagdo, é impossivel identificar possibilidades de
mudanga da realidade. Apenas desdobram-se novos tipos de controles, relagdes

mantenedoras do estado de coisas em nossa sociedade.

Estas praticas nada mais sdo do que estratégias alinhadas com o paradigma do
capitalismo flexivel. As pessoas trabalham em redes nas quais a cooperagdo e
valorizag¢do dos recursos humanos sdo intensificadas. Quando Michael diz: “Ndo
tem quem segura mesmo! Uma equipe motivada, comprometida, vai embora’, a
fala parece efetivar isso. instaurando uma nova forma de controle e poder

(SENNET, 2001).
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As falas da participante Maria Rita revelam um sentido de crescimento/troca no
tocante ao ser humano. Ela fala: “.. se houver uma troca - né? - todo mundo pode
crescer”. Essa possibilidade das pessoas crescerem no ambiente organizacional,
segundo a participante seria proporcionada por estimulos, bastando para isso,
compreensdo das diferencas individuais e a presenga de alguém que guie os
funciondrios nessa empreitada. Assim, Maria Rita concebe o ser humano *
pronto pra crescer, pronto pra produzir, necessitado de atengdo, de estimulo -

sabe? - querendo muita amizade - sabe? - e buscando muitas vezes um mentor. Eu

acho, eu vejo muito esse lado também”.

E preciso salientar que, em vdrios momentos da entrevista, Maria Rita traz o
sentido de responsabilidade da sua pratica administrativa através do
crescimento das pessoas. O crescimento ai se refere tanto em nivel pessoal,
quanto em nivel profissional: “estimular que ele cresga pessoalmente,
profissionalmente.. esse eu acho o lado muito bonito, muito gostoso”. Entretanto, o
sentido de crescimento estd vinculado aos resultados da empresa: “.. os resultados
que vocé espera conseguir, dentro dos objetivos propostos pela empresa, estdio

nas mdos dos funciondrios [.] eles tém que encontrar um ambiente muito bom
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onde eles possam se sentir com condi¢cdes de crescer.. com.. uma série de

condigles, né?”

Segundo o construcionismo social para se compreender um fenémeno social, é
necessdrio apreender a sua historicidade. O ser humano é formado por “milhdes
de relagbes” estabelecidas com o outro (GUARESCHI, 2004), e sdo nessas relagdes
que ele se constroéi, se desenvolve, cresce. Se as relagdes que se estabelecem no
ambiente organizacional ndo considerarem o ser humano na totalidade do fazer,
pensar, esse posicionamento limita as possibilidades de satisfagdo das suas
necessidades e de um agir produtivo no prisma organizacional, ndo propiciando,

dessa forma, crescimento.

Ndo significa a simples organizagdio de condigdes materiais para que o
trabalhador se desenvolva e possa inovar dentro das organizagdes, como é
esperado na era da tecnologia da informagdo, com rdpidas mudangas e no
trabalho tendo que ser desenvolvido no curto prazo. (SENNET, 2001). Um lider que
esteja realmente preocupado com o crescimento dos seus liderados deve ter um
bom conhecimento de si e facilitar o crescimento de outros (HUZZARD;

SPOELSTRA, 2011 apud DAVEL, CALASANS, MOURA, 2011).
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Porém, Huzzard e Spoelstra (2011 apud DAVEL, CALASANS, MOURA, 2011, p. 7).
identificaram que apesar do lider estimular a iniciativa de seus subordinados,
ele dispensa os profissionais que ndo contribuem para o ambiente de trabalho, ou
sejo, estd mais preocupado em encontrar formas de moldar ativamente os
empregados a imagem da organizagdo, do que deixar as pessoas crescerem de
acordo com seu potencial préprio. Para os autores, “a diregdio na qual os
funciondrios se desenvolvem estard circunscrita pelas possibilidades fornecidas
pelo lider, de forma que o crescimento seja compativel com o apoio da gestdo e/ou

com os objetivos organizacionais.

O sentido de crescimento revelado pela fala de Maria Rita explicita o processo de
influéncia reciproca e necessdria para que o processo de lideranga seja eficaz na
qual se observa uma interag¢do na qual ambas as partes se constroem. Ao
contrdrio, a participante revela ter muito mais interesse em seu proéprio
desenvolvimento, sendo o "outro” mero instrumento para que ela se destaque

como lider e atinja os objetivos organizacionais.

O crescimento passa a ser visto, pela participante, portanto, como possibilidade de

se eliminar os riscos e a instabilidade a que as pessoas estdo sujeitas no mundo do

trabalho, um mundo de muitas oportunidades instdveis e momentdneas.
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Conforme Sennett (2001) o fracasso é o grande tabu moderno e o sucesso é

avaliado pelo quanto o individuo obteve de resultados para a empresa.

Neste estudo, buscou-se compreender os sentidos que foram produzidos pelos/as
administradores/as com relagdo ao ser humano e como esses sentidos orientam

suas praticas administrativas.

A metodologia da Produgdio de Sentidos baseada no paradigma do
Construcionismo Social, num processo de desconstrugdo das falas dos/as
participantes, tornando o “estranho o que é natural’, foi capaz de deixar aflorar os
sentidos produzidos por esses/as participantes. Desta forma, cumpre-se a
intengdio da pesquisadora de “puxar o tapete do senso comum” e buscar o

“principio da diferenc¢a”, ao desconstruir as falas instituidas.

A andlise das entrevistas dos/as participantes deste estudo mostrou que foram
produzidos diferentes sentidos para o ser humano dentre os quais destacaram-se:
i) um sentido de respeito, uma preocupagdio com o ser humano traduzida numa
pratica administrativa autocrdtica, de imposigdio na resolugdo de conflitos

interpessoais (Peter); ii) um sentido de equilibrio de ser humano, significando uma
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exclusdo daquilo que tende a levar & diferengca e possa prejudicar o
funcionamento do sistema, concretizada numa pratica, voltada para o seu
restabelecimento (Felipe); iii) um sentido de plenitude de ser humano revelado
em significados de dissociagdo, deixando transparecer uma prdtica de
maximizagdo do potencial das pessoas voltado para os objetivos organizacionais
(Tom), iv) um sentido de prote¢dio revelado na prdtica administrativa como uma
forma de controle (Eduarda) v) um sentido de wvalorizagdo do ser humano
(produzido por Michael) revelado como possibilidade de troca/permuta a fim de
atingir os objetivos organizacionais; vi) e, finalmente, um sentido de crescimento
para o ser humano, orientando uma pratica voltada para o desenvolvimento das
pessoas, mas apenas voltada a moldar o comportamento adequado para atingir

resultados organizacionais (revelado pela fala de Maria Rita).

Percebe-se que os/as participantes, por estarem inseridos numa visdio construida
da logica do capital, construiram sentidos que reforgam praticas que levam ao
atingimento dos objetivos organizacionais. Qualquer empresa com fins lucrativos
tem o papel de valorizar e reproduzir em alguma medida os valores imanentes
ao capital - se almejar manter-se no mercado. As falas revelam as concepgdes
que os participantes tém de ser humano que, por usa vez, materializam-se em
determinadas praticas administrativas. Verificou-se, portanto, que todos tém

uma visdo de ser humano que reflete uma pratica administrativa
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correlacionada. As praticas parecem ainda mantenedoras da realidade. Muda-se
o paradigma, mas a ideologia que predomina é a que vigora no capitalismo em

sua fase flexivel

Assim, mediante a andlise dos dados gerados a partir das falas dos participantes
em situagdio de entrevista, ainda ndo foi possivel vislumbrar a pratica
humanizada. Ao contrdrio, todas as verbalizagdes relacionadas aos sentidos de
respeito, equilibrio, plenitude, prote¢do, valorizagdo e crescimento parecem
revelar uma “tentativa” de consideragdo do ser humano nas organizagdes com
base na reprodugdo de relagdes individualistas ou de massificagdo, ao invés de se
alicergarem na produgdo de relagdes de solidariedade e cooperagdo. O discurso
ideolégico de participagdo, cooperagdo, preocupagdo com a qualidade de vida no
trabalho revela-se mais como uma arma de poder de dominagdo sobre os

trabalhadores do que preocupagdio com os mesmos.

As verbalizagSes que ocorreram nesse contexto de pesquisa, devido & relagdo
dialégica entre pesquisador e pesquisado e a metodologia adotada possibilitaram
que emergissem reflexdes sobre a atividade desempenhada pelos proéprios
administradores participantes provavelmente favorecida pelos questionamentos
no momento da entrevista. Estas reflexdes, liberadas pelo improviso, revelaram

sentidos pessoais quanto ao ser humano nas organizagdes. Porém, esses sentidos
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ndo podem ser caracterizados como renovagdo, prdtica transformadora. As falas
dos pesquisados deixa clara a necessidade de extrapolar discursos dogmdaticos,
definindo os limites entre o aceitdvel e inaceitdvel no trabalho, organizando o
encontro do sujeito com os seus proéprios limites, solicitando o estilo pessoal,
liberando o profissional do género, sem a negagdio deste, mas avangando em

direc¢do a uma renovagcdo.

Humanizar as organizagdes permitindo aos membros desenvolver suas
potencialidades individualmente e em grupo apresenta-se como um desafio das
organizagdes de trabalho. E é responsabilidade dos lideres destas organizagdes
possibilitarem mudangas sociais, o desenvolvimento das pessoas em busca do

saber “ser humano”.

O que se observa é que a midia e a educagdo alardeiam uma nova organizagdo, o
respeito ao ser humano e a humanizagdo do trabalho, mas parece que ndo se
consegue sair da légica do capital, nem seria possivel, considerando as
organizagdes inseridas dentro do contexto sécio econémico e a forma como as
relagdes estdo ai estabelecidas. Portanto, é necessdrio que as relagdes mudem

para que mudangas efetivas ocorram.
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Novas relagdes necessitam ser estabelecidas desde a formagdo destes
profissionais. A formagdo deve envolver tanto a compreensdo da realidade em
que ird atuar exigindo autocompreensdo, autoandlise e identificagdio de formas
de atuagdo que estabelegcam novas relagdes com os outros, com a sociedade, com o

mundo.

E necessdario que novas relagdes se estabelegam na sociedade, nas familias, nas
escolas, nas empresas. A inovagdo para a sobrevivéncia das organizagdes pode
ser instdncia e elemento de reflexdo critica sobre a configuragdo ideolégica, do
agir organizacional, ndo somente baseadas na instrumentalidade racional com
objetivos de dominagdo, poder e exploragdo do trabalhador, mas também para a

emancipagdo dos mesmos.
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Esse estudo teve como objetivo compreender quais os sentidos os
administradores produzem de ser humano a partir da prdatica administrativa,
bem como esses sentidos orientam suas agles nas organizagdes. A abordagem
metodolégica do construcionismo social orientou a elaboragdio dessa pesquisa,
considerando a produgdo de sentidos como meio para traduzir formas de ver e
pensar o mundo, num descortinamento da realidade, ressignificando o cotidiano
na sua esséncia como forca motriz da sociedade em busca de mudanga social.
Foram realizadas entrevistas com seis administradores/as. Os sentidos
produzidos de ser humano por esses administradores foram respeito, equilibrio,
plenitude, protegdo, valorizaglio e crescimento. Ao serem orientados por essa
visdo de ser humano, as praticas desses administradores caracterizam-se como
praticas mantenedoras da ideologia dominante. E necessdrio que novas relagdes
se estabelecam a fim de que uma pratica administrativa transformadora se
efetive e possibilite a humanizag¢do das organizagdes, a consideragdo da

subjetividade humana no mundo do trabalho.

Sentidos, Ser Humano, Mudang¢a, Administracdo
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The aim of this study was to understand how administrators conceive the human
being and how these conceptions guide administrative practices. The
methodological approach of social constructionism guided the development of this
research, considering the production of meaning as a means to translate ways of
seeing and thinking about the world in an unveiling of reality, giving new
meaning to day life in its essence as the driving force of society in search of
social change . I conducted interviews with six administrators. The senses of the
human being produced by these administrators were respect, balance, fullness,
protection, recovery and growth. Guided by this view of the human being, the
practices of these administrators are characterized as sustaining dominant
ideology. New relationships should be established so that a transformational
administrative practice becomes effective and allow the humanization of

organizations, taking into account the human subjectivity in the workplace.

Senses, Human Being, Change, Management
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Ese estudio tuve como objetivo comprender como los administradores producen
el ser humano desde la practica administrativa y estos sentidos a guiar sus
acciones en las organizaciones. El abordaje metodolégico del construccionismo
social orienté la elaboraciéon de esa encuesta, considerando la produccién de
sentidos como medio para traducir formas de ver y pensar el mundo, en un
descortezamiento de la realidad, resignificando el cotidiano en la su esencia como
fuerza motriz de la sociedad en busca de cambio social. Fueron realizadas
entrevistas con seis administradores/as. Los sentidos producidos de ser humano
por eses administradores fueron respecto, equilibrio, plenitud, proteccién,
valorizacién y crecimiento. Ellos serdn orientados por esa visiéon de ser humano,
y las prdacticas de eses administradores se caracterizan como prdcticas
mantenedoras de la ideologia dominante. Es necesario que nuevas relaciones se
establezcan a fin de que una practica administrativa transformadora se efective
y posibilite la humanizacién de las organizaciones, la consideraciéon de la

subjetividad humana en el mundo del trabajo.

Sentidos, Ser Humano, Cambios, Administracion.
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