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RESUMO

Esta tese analisa as concepc¢des de poder que permeiam o discurso de lideranca, em
livros académicos e no livro O monge e o0 executivo. De modo mais especifico,
investiga: a relagdo entre as mudancas discursivas nos conceitos de lideranca e as
mudancas das praticas sociais has organizacdes; as razbes para a migracao da leitura
de O monge e o0 executivo para o dominio académico dos cursos de Administracéao,
bem como se a democratizacdo do discurso da lideranca é substancial ou aparente.
Alicerca este trabalho a abordagem tedrico-metodolégica da ACD, especialmente 0s
estudos de Fairclough (1999, 2001a, 2001b, 2003), Chouliaraki e Fairclough (1999), e
de autores que aprofundam conceitos caros para essa abordagem interdisciplinar — a
exemplo dos conceitos de poder, dominacéo, ideologia e hegemonia — Halliday, (1978);
Van Dijk (2010); Foucault (1984, 2005 e 2011); Thompson (2011); Weber (1992, 2002);
Bourdieu (2012) — bem como autores que discutem os conceitos de liderangca —
Chiavenatto (2004), Srour (1998), por exemplo. De natureza qualitativa e documental,
esta pesquisa empreende a andlise de 35 excertos, retirados do corpus,
fundamentando-se na Teoria Social do Discurso, que concebe a linguagem como
pratica social e o discurso como historicamente situado, investigando o vocabulario,
com foco no sentido das palavras, nas lexicaliza¢gbes e na metéfora. Como resultado da
investigacdo, constatamos que a escolha do vocabulario permite desvelar as nocdes de
poder presentes no discurso sobre lideranca, que evoluem da nocdo de poder
disciplinar, de dominagdo, para a de poder simbdlico. As mudangas discursivas
atestadas nos conceitos relacionam-se a mudancgas nas praticas organizacionais, de
um contexto marcado pela evolucdo da sociedade industrial capitalista, de base
mecanica, a um contexto caracterizado pela cidadania organizacional, com relacdes
sociais mais democraticas. A similitude entre o discurso das teorias mais recentes da
lideranca e o discurso de O monge e o executivo justifica a migracao da leitura desse
para o dominio académico. Entretanto, entendemos que a democratizacdo do discurso
sobre lideranga é mais aparente que substancial, constituindo-se mais uma forma de

manutencdo da hegemonia dentro das organizacoes.

Palavras-chave: Analise Critica do Discurso. Concepcdes de poder. Conceitos de

Lideranca. Vocabulério.



ABSTRACT

This research analyzes the conceptions of power that are inherent to the discourses
about leadership both in academic books and in the book called O monge e o
executivo. It investigates more specifically the relation between the discursive changes
in the concepts of leadership and the social practice changes in the enterprises; the
reasons for the reading migration of O monge e o executivo into the academic
dominance of the Management courses, as well as if the democratization of the
discourses about leadership is substantial or apparent. This research is based on the
CDA'’s theoretical-methodological approach, specially on the studies from Fairclough
(1999, 2001a, 2001b, 2003), Chouliaraki and Fairclough (1999), and authors who
deepen important concepts for this interdisciplinary approach, such as the concepts of
power, domination, ideology and hegemony — Halliday (1978), Van Dijk (2010), Foucault
(1984, 2005, 2011); Thompson (2011); Weber (1992, 2002), Bourdieu (2012), as well as
authors who discuss the concepts of leadership — Chiavenatto (2004), Srour (1998), for
example. This study, of a qualitative and documental nature, undertakes the textual
analysis of 35 excerpts, selected from the corpus, based upon the Social Theory of the
Discourse, who conceives language as social practice and the discourse as historically
situated, investigating the vocabulary with focus on the words sense, the lexicalizations
and metaphor. As a result of the investigation, it was verified that the choice of the
vocabulary allows unmasking the notions of power inherent in the discourses about
leadership, which develop from the notion of disciplinary power, of domination to the
symbolic power. The discursive changes attested in the concepts bring into relation with
the changes in the organizational practices, from a context marked by the evolution of
the capitalist industrial society of mechanical basis to a context characterized by the
organizational citizenship with more democratic social relations. The similarity between
the discourse of the latest theories about leadership and the discourse of O monge e o
executivo justifies the reading migration of this to the academic dominance. However, it
is known that the democratization of the discourse about leadership is more apparent

than substantial, outlining one more way of keeping the hegemony into the enterprises.

Key-words: Critical Discourse Analysis. Power Conceptions. Leadership Concepts.

Vocabulary.



RESUMEN

Esta tesis analiza las concepciones de poder que permean el discurso sobre liderazgo,
en libros académicos e en el libro O monge e o executivo. En modo mas especifico,
investiga: la relacion entre los cambios discursivos en los conceptos de liderazgo y los
cambios de las practicas sociales en las organizaciones; las razones para la migracion
de la lectura del O monge e o executive para el dominio académico de los cursos en
Administracion, sino también la democratizacion de discurso acerca del liderazgo es
substancial o aparente. Basa este trabajo el abordaje tedrico-metodoldgica de La ACD,
especialmente los estudios de Fairclough (1999, 2001a, 2001b, 2003), Chouliaraki y
Fairclough (1999), y de autores que profundizan conceptos costoso para este abordaje
interdisciplinar — a ejemplo de los conceptos de poder, dominacion, ideologia e
hegemonia — Halliday (1978); Van Dijk (2010); Foucault (1984, 2005 e 2011);
Thompson (2011); Weber (1992, 2002); Bourdieu (2012) — sino también autores que
discuten los conceptos de liderazgo — Chiavenatto (2004), Srour (1998), por ejemplo. De
naturaleza cualitativa y documental, esta pesquisa emprende el analisis de 35 excertas,
retirados del corpus, fundamentandose en La Teoria Social del Discurso, que concibe el
lenguaje como préactica social e el discurso como histéricamente situado — investigando
el vocabulario, con foco en el sentido de las palabras, en las lexicalizaciones e en
metafora. Como resultado de la investigacion, constatamos que la escoja de
vocabulario permite desvelar las nociones de poder presentes en el discurso sobre
liderazgo, que evolucionen la nocion de poder disciplinar, de dominacion, para a de
poder simbdlico. Los cambios discursivas atestadas en los conceptos relacionase los
cambios en las practicas organizacionales, de un contexto marcado por la evolucion de
la sociedad industrial capitalista, de base mecanica, hay un contexto caracterizado por
la ciudadania organizacional, con relaciones sociales mas democréticas. La similitud
entre el discurso de las teorias mas recientes de liderazgo y el discurso de O monge e
0 executivo justifica la migracion de lectura de este para el dominio académico.
Mientras, entendemos que la democratizacion del discurso sobre liderazgo mas
aparente que substancial, constituyendo mas una forma de manutencion de la

hegemonia dentro de las organizaciones.

Palabras-clave: Andlisis Critica del Discurso. Concepciones de poder. Conceptos de

Liderazgo. Vocabulario.
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1 INTRODUCAO

Acabou vendo Joan Brossa que os verbos do cataldo
tinham coisas por detras, eram so palavras néo.
(Jo&o Cabral de Melo Neto)

A necessidade de aprender, a curiosidade em descobrir coisas a respeito do
qgue nos cerca sao caracteristicas inerentes ao ser humano, fazem parte da natureza
social do homem. E essa aprendizagem, essas descobertas sé se tornam possiveis
por conta da linguagem, que se faz presente em todas as nossas a¢des, em tudo o
que fazemos na sociedade. Todavia, mesmo sendo indissocidvel de nossa vida, a
linguagem, muitas vezes, parece-nos misteriosa, o que faz com que empreendamos
esforgcos para desvendar o que esta “escondido” nessa pratica social. Talvez esse
fato justifigue, em parte, a quantidade cada vez maior de estudos, em diversas
areas, envolvendo o discurso e o sujeito.

A concepc¢do do uso da linguagem como pratica social é hoje consenso em
todas as areas que elegem o discurso como objeto de estudo. Nesse contexto, ha
varias perspectivas teorico-metodoldgicas utilizadas na andlise dos discursos,
escolhidas de acordo com o0 que se pretende analisar e com a concepc¢éo que se
tem sobre discurso.

Fairclough (2001a), ao usar o termo discurso, propde que se considere 0 uso
da linguagem como pratica social. Isso pressupfe que o discurso seja um modo de
acao e interacdo, um modo de representacdo e um modo de identificacdo, que se
relacionam, respectivamente, aos elementos da ordem do discurso, géneros,
discurso e estilo.

Para o autor, a pratica discursiva € uma manifestacdo particular da pratica
social, 0 que esclarece a ndo oposicao entre as duas. A pratica social contribui para
reproduzir a sociedade, mas também pode ajudar a transforma-la. Desse modo, uma
analise nessa perspectiva deve considerar a relacdo entre discurso e estrutura social
como dialética.

Defendendo a importancia dessa abordagem dialética, Fairclough (2001a)
atesta que, atualmente, as pessoas que trabalham em varias disciplinas comecam a

reconhecer os modos como as mudangas no uso linguistico ligam-se a processos
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sociais e culturais mais amplos. Por conseguinte, passam a considerar a importancia
do uso da andlise linguistica, que se apresenta tanto adequada teoricamente como
viavel na pratica.

No que concerne aos estudos linguisticos, a Pragmatica — cuja origem reside
nos trabalhos dos filosofos da linguagem como John Austin e Paul Grice —
representa avango para esse campo, uma vez que objetiva estudar as condigcbes
gue governam a utilizacdo da linguagem, bem como a prética linguistica. De acordo
com Fiorin (2005), a Pragmatica € um saber que vai além daquilo que esta presente
num enunciado, pois ela busca estudar e compreender, através da linguagem
natural, também os conteddos que sdo comunicados de forma implicita. Isso
significa que a Pragmatica ndo outorga a lingua uma posicao central nos estudos
linguisticos, ou seja, ndo a concebe isolada da utilizacdo da linguagem, mas estuda
a relacéo entre a estrutura da linguagem e seu uso, aspecto deixado de lado pelas
correntes anteriores da Linguistica, que criaram outros objetos teoricos.

Marcuschi (2009) fortalece esse raciocinio ao afirmar que, nessa perspectiva,
a andlise dos usos e funcionamentos da lingua em situacdes concretas se sobrepde
a analise da forma. Ou seja, a analise formal cede lugar a funcdo sociocomunicativa
e ao sociocognitivismo. Os estudos discursivos e pragmaticos buscam esclarecer de

gue maneira acontece a producédo de sentidos relacionados aos usos concretos:

0 sentido se torna algo situado, negociado, produzido, fruto de
efeitos enunciativos e ndo algo prévio, imanente e apenas
identificavel como um conteddo. (...) perspectiva pragmatica
associada a postulados de outras areas que se mostra que a
linguagem né&o é transparente e que as intengdes ndo sdo dados
empiricos (MARCUSCHI, 2009, p. 37).

Assim, o debate sobre a complexidade da relacdo linguagem e pratica social
ndo é mais novidade, uma vez que é preocupacao de diversos campos de estudo. A
curiosidade em pesquisar as praticas discursivas em diversos setores exerce
fascinio sobre estudiosos que se aventuram a tentar desvendar os “mistérios”
dessas praticas. E essa curiosidade também existe com relacdo a linguagem em
situacdes de trabalho, que, atualmente, adquire relevancia, como meio de producao
e de controle social no mundo empresarial.

Entretanto, consoante Faita (2002), o interesse das ciéncias do trabalho pelas

questbes inerentes a linguagem manifestou-se bem depois que o das Ciéncias
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Humanas e Sociais. Para o autor, essa preocupacao sO surgiu a partir do altimo
quarto do século XX, consequéncia das mudancas ocorridas no universo da
organizacao do trabalho, especialmente a importancia dada ao “fator humano” e, por
conseguinte, a linguagem. As transformacfes técnico-organizacionais sao
responsaveis por essa reflexdo, haja vista que, cada vez mais, se fala em
‘comunicagao externa e interna, de intercompreensdo, de participagdo; nesse
contexto, o mal-entendido, o ndo dito, a interpretacdo inadequada, a retencao de
informacdes influem nas relagdes de trabalho” (SOUZA-e-SILVA, 2002, p. 61) e,
consequentemente, na produtividade deste trabalho.

Ainda a esse respeito, Souza-e-Silva (2002) registra que o interesse pela
relacdo linguagem e trabalho gerou uma série de pesquisas, que se originou na
Franca, na década de 1980, por meio da formacdo de grupos de pesquisa,
compostos por estudiosos de diversas areas do conhecimento. Ja no Brasil, s6 a
partir da década de 1990, o interesse por esse tema surgiu em alguns programas de
pos-graduacdo, via grupos de pesquisa, a exemplo do Grupo Atelier, ligado ao
Programa de Estudos PoOs-graduados em Linguistica Aplicada e Estudos da
Linguagem, LAEL/PUC-SP. Esse grupo agrega pesquisadores, doutorandos e
mestrandos de diferentes universidades, tais como PUC/SP, USP, UERJ, UNIRIO,
UFF, UNISINOS e PUCRS, e mantém convénio, na Fran¢a, com a Universidade de
Provence. Aqui, podemos acrescentar o Programa de Pds-Graduacdo em Letras da
UFPE, particularmente em Linguistica, por meio da linha de pesquisa Andlises do
Discurso, que também contempla o tema em tela.

E é nessa linha de pesquisa que nosso estudo se insere. O contato com
alunos dos cursos de graduacdo em Gestdo de Recursos Humanos e em
Secretariado, do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI)
— durante anos ministrando a disciplina Lingua Portuguesa — possibilitou-nos ouvir
constantemente algumas discussdes sobre lideranca e, muitas vezes, o conceito
defendido no livro O monge e o executivo, de James Hunter, fato que nos
despertou o interesse pela leitura desse e, consequentemente, pelo tema lideranca
na area organizacional®-.

Contribuiu também para aumentar nosso interesse por esse tema a afirmacao

de Heifetz (1999) de que h&, no conceito de lideranca, uma evolugcdo de um estilo

! Talvez seja oportuno registrar que nossa formagao no ensino médio é de técnica em administracao,
portanto, varios temas da area organizacional ndo nos sdo totalmente novos.
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autoritario, fundamentado nos pressupostos da Teoria X%, de McGregor (1999), para
uma orientacdo democratica, que objetiva motivar o empregado a se considerar
parte contribuinte da organizacdo, baseando-se nos valores humanos e sociais. A
descentralizacdo das decisdes e a delegacdo de responsabilidade permitem maior
grau de liberdade para que as pessoas desenvolvam suas atividades, assumindo
desafios e satisfazendo as suas necessidades de autorrealizagéo.

Tudo isso motivou esta pesquisa, cujo objetivo € analisar as nocdes de
poder que permeiam os discursos sobre lideranca, mapeados em livros de
graduacdo em Administracdo e no livito O monge e o executivo: uma historia
sobre a esséncia da lideranca® de James C. Hunter, buscando identificar
provaveis mudancas discursivas relacionadas a mudancas sociais e culturais
ao longo da evolucéo desse conceito.

Para a consecucdo do objetivo geral, tracamos 0s seguintes objetivos
especificos: mapear os conceitos de liderangca constantes em livros académicos
adotados nos cursos de graduacdo em Administracdo e os conceitos de lideranca
presentes em O monge e 0 executivo; investigar a relacdo entre as mudancas
discursivas manifestas nos conceitos de lideranca e as mudancas das préticas
sociais e culturais do mundo organizacional; investigar as possiveis razfes da
migracao da leitura do livio O monge e o executivo do dominio da autoajuda para o
dominio académico; investigar, por meio da andlise textual/discursiva, se a
democratizacdo do conceito de lideranca € substancial ou apenas aparente.

E importante ressaltar que, embora a lideranca seja um tema estudado em
varias instancias, pela necessidade de delimitarmos a abrangéncia de nosso estudo,
o foco dessa pesquisa € a lideranca na esfera organizacional. A inclusdo do livro O
monge e o0 executivo justifica-se pelo fato de esse, segundo Moura (2010), ter
migrado do dominio da autoajuda para o dominio académico. O autor constatou que
esse livro faz parte da bibliografia complementar das disciplinas introdutérias do
curso de Administragdo das maiores e mais importantes instituicdes de ensino
superior do Brasil. Outro aspecto que refor¢a essa escolha € o alto indice de venda
que esse livro alcancou, sendo considerado o maior best seller desde a época de

seu langcamento em 2004, com mais de 3,5 milhdes de copias vendidas no mundo.

% Os esclarecimentos sobre essa teoria aparecerdo na secédo destinada aos referenciais tedricos.
® A partir daqui, nos referiremos a este livro apenas como O monge e o executivo.
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O sucesso do livro continua. E isso que atesta a realizacdo do Workshop
Internacional Lideranca & Gestdo*, no dia 15 de agosto de 2012, as 20h30, no teatro
Brigadeiro em S&o Paulo, organizado pela VALORIZA+TE, empresa focada na
oferta de produtos e servigos nas areas de Consultoria em RH, Gestao, Lideranca e
Coaching. Esse evento reuniu, pela primeira vez, num dnico palco, James Hunter —
autor do referido livro e a adaptacdo original para o teatro da pegca com 0 mesmo
nome, que ja teve como publico mais de 30.000 pessoas. A peca também foi
encenada no PROGRAMA SEBRAE EM ACAO — Encontro Empresarial Anual, no
dia 21 de agosto/2012, as 19h30, em Divinopolis-MG. Dentre as indmeras
apresentacdes, a peca O monge e 0 executivo esteve em cartaz, no Teatro
Brigadeiro, em Sao Paulo, todas as tercas-feiras, as 21h, no periodo de 24 de abril a
03 de julho de 2012. De acordo com o site http://www.ciatech.com.br/noticias/o-
monge-e-o-executivo/, o livro em tela j& é tema de um dos titulos do catdlogo de
cursos online Sapiéncia.

Mesmo nés, ndo especialistas em administracdo, sabemos que lideranca é
uma palavra bastante usada hoje em todas as esferas da vida humana, e, no campo
organizacional, esse uso é atestado por varios estudiosos. Para véarios autores, a
exemplo de Motta (2003) e Chiavenato (2004), lideranca tornou-se uma palavra
corrente na linguagem administrativa moderna e um dos temas mais pesquisados e
estudados nas ultimas décadas.

Essa reflexdo a respeito da capacidade que certas pessoas Ou grupos
possuem para influenciarem e se fazerem seguir ndo é novidade. Ha mais de dois
mil anos, esse tema constitui objeto de curiosidade de estudiosos e pesquisadores,
a exemplo dos fil6sofos gregos, que se ocuparam bastante desse assunto. Essa
capacidade de influenciar pessoas €, quase sempre, relacionada a lideranca. E,
apesar de o interesse por esse tema ndo ser novo, presenciamos nos ultimos anos,
algo que parece uma obsessdo: sdo milhares de livros publicados sobre o tema,
cursos, minicursos e palestras abordando o assunto; revistas da esfera empresarial
com inimeros artigos e matérias sobre lideranca, dentre as quais podemos destacar
uma especifica, intitulada Lideranca. Crainer (2000) afirma que o tema da lideranca
ressurgiu na agenda da geréncia na década de 1980, apos um periodo de

* Confere site http://www.omongeeoexecutivo.com.br/site/workshop-lideranca-gessao/
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desaparecimento, sendo que um grande numero de livros foi publicado sobre o
tema.

Motta (2003) também ressalta esse fenbmeno ao afirmar que a década de
1980 revelou-se prodiga para a literatura administrativa. De acordo com o autor,
esses livros, principalmente, os que versam sobre a exceléncia empresarial ou sobre
como se tornar bons dirigentes, sairam dos ambientes restritos da academia e
“‘invadiram livrarias populares, bancas de jornal, escritorios e tornaram-se leitura
corrigueira de pessoas que atuam na area administrativa de grandes empresas e de
instituicbes publicas” (MOTTA, 2003, p. 49). Esse fato justifica a popularidade
alcancada e o elevado indice de venda.

Outro aspecto lembrado por Motta é que, desde que se comecou a considerar
a administracdo sob o ponto de vista da ciéncia, nunca se deu tamanha atencdo a
geréncia como na década de 1980. Todavia, a observagdo mais importante feita por
Motta (2003) é sobre o contraste existente entre as ideias defendidas pela literatura
publicada nesse periodo e a maioria das ideias divulgadas em décadas anteriores.
Segundo ele, essa “nova” literatura € menos originada do meio académico e mais
relacionada a experiéncia de dirigentes de grandes empresas, além de ser menos
fundamentada na perspectiva da complexidade organizacional e racionalidade
gerencial e mais direcionada para a visao de simplicidade e da intuicdo na geréncia.

Consoante Pessoa (2005), a lideranca é um assunto recorrente, importante e
desafiador que nos remete a temas como: tipos de poder e autoridade,
caracteristicas pessoais de lideres e liderados, inter-relacdes sociais, poderes
atribuidos aos cargos, necessidade de alcancar objetivos corporativos e conjuntos
de competéncias desejadas e necessarias ao seu exercicio. A autora acrescenta
que as constantes transformagfes no mundo empresarial exigem que as empresas e
os lideres se adaptem de forma eficaz e rapida a esse contexto. E, para que
qualquer organizagdo, empresa ou grupo comunitario obtenha sucesso, a lideranca
é considerada elemento vital.

Assim, fundamentando-nos nas ideias dos analistas criticos do discurso,
principalmente nos estudos de Fairclough (1997, 2001a, 2001b, 2003a, 2003b) e
Chouliaraki & Fairclough (1999) - sobre mudanca discursiva em relacdo a mudanca
social e cultural, sobre 0 modo como as mudangas ocorrem nos eventos discursivos
— em Wodak (2003) e Van Dijk (2010), dentre outros, bem como no posicionamento

de autores que mantém relacdo interdisciplinar com essa disciplina, tentamos
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responder as seguintes questdes: de que modo as mudancgas discursivas manifestas
nos conceitos de lideranga relacionam-se com as mudancas das préticas sociais e
culturais do mundo organizacional? A democratizacdo do discurso nesses conceitos,
defendida por Heifetz (1999), é apenas aparente ou € substancial? O que justifica a
migracdo de um livro de “autoajuda” (O monge e o executivo) para o0 mundo
académico?

Acreditamos que a importancia desse estudo reside no fato de ele possibilitar
gue se revelem sentidos veiculados nos conceitos de lideranca que podem contribuir
para a sustentacdo do poder hegemdnico dentro das empresas, bem como
demonstrar que as transformacdes ocorridas nessas praticas discursivas refletem
transformacdes da pratica social, haja vista que aquela € mediadora entre esta e 0
texto (FAIRCLOUGH, 2001a). Acreditamos ainda que o conhecimento critico sobre
praticas discursivas e sociais, como defende Fairclough (2001a), apresenta-se como
“‘pré-requisito para a cidadania democratica”, e que € no discurso e por meio dele
qgue os individuos produzem, reproduzem, ou desafiam as estruturas e as praticas
sociais nas quais estao inseridos (MEURER, 2002).

Portanto, andlises dessa natureza podem contribuir para que se perceba que
a ideologia, como proclama Fairclough (1989, p.85), “é mais efetiva quando sua
acao é menos visivel”.

Segundo Fairclough (2001a), a concepcédo do uso da linguagem como prética
social implica compreender o discurso como modo de acdo historicamente situado.
Para esse autor, "qualquer evento discursivo (isto €, qualquer exemplo de discurso)
é considerado simultaneamente um texto, um exemplo de prética discursiva e um
exemplo de pratica social" (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 22). Portanto, o discurso é
visto como um tipo de pratica social, de representacéo e de significacdo do mundo.
Na teoria da ACD, o discurso € entendido como constituinte do social, como um
modo de acao, pois € uma das maneiras pelas quais as pessoas podem agir sobre o
mundo e sobre os outros, mas é também visto como uma forma de representacéo,
pois nele valores e identidades sédo representados de forma particular. Nessa
concepcgao, discurso e estrutura social estabelecem-se dialeticamente, isto &, os
discursos nédo apenas reproduzem entidades e relacdes sociais, mas também as
constroem de diversas maneiras, cada uma das quais posicionando 0s sujeitos
sociais também de diferentes maneiras (FAIRCLOUGH, 1992).
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Desse modo, a analise critica de qualquer discurso ndo pode ocorrer
dissociada das outras préticas sociais que compreendem o contexto no qual esse
discurso é produzido, uma vez que para a ACD o contexto representa uma dimensao

fundamental na analise do discurso. Desse modo:

o discurso é moldado e restringido pela estrutura social no sentido
mais amplo e em todos os niveis: pela classe e por outras relacdes
sociais em nivel societario, como o direito ou a educacado, por
sistemas de classificacao, por varias normas e convencgoes, tanto de
natureza discursiva como nao discursiva, e assim por diante
(FAIRCLOUGH, 2001a p. 91).

Esse pensamento dos analistas criticos do discurso sobre a linguagem
justifica o interesse pela relacdo que ha entre linguagem e poder. Nesse sentido,
Wodak (2003) afirma que a ACD pode ser definida como uma disciplina que se
ocupa, potencialmente, de analises sobre os modos como as relacbes de
dominacédo, de discriminacdo, de poder e de controle estabelecem-se através da
linguagem. Nessa abordagem, a linguagem constitui-se instrumento de dominagéo e
de forca social, a servico da legitimacdo das relacbes de poder estabelecidas
institucionalmente, o que acreditamos nao ser diferente no campo das organizacgdes.

Nessa mesma perspectiva, Van Dijk (2010), examinando as relacfes entre
discurso e poder, define poder social em termos de controle, ou seja, de dominio de
um grupo sobre outros grupos e seus componentes. Tradicionalmente, € concebido
como controle sobre as acdes de outro; portanto, caso esse controle se dé também
a favor daqueles que exercem tal poder e prejudicando os interesses dos
dominados, podemos falar de abuso de poder, lembra Van Dijk (2010).

Essa visdo do autor sobre controle ndo se aplica apenas ao discurso como
pratica social, mas também aos conhecimentos, opinides, atitudes, ideologias, bem
como a outros tipos de representacdes de natureza individual ou social. Geralmente,
o controle da mente ndo é intencional, isto é, ele se constitui apenas um efeito
provavel do discurso. E como as ac¢lOes das pessoas sdo controladas por suas
mentes, controlar a mente significa controlar indiretamente a acdo, defende o autor.
Assim, essa acao controlada pode novamente ser discursiva, fazendo com que,
indiretamente, o discurso poderoso influencie outros discursos que sejam

conciliaveis com o interesse dos detentores do poder.
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A esse respeito, Van Dijk (2010) declara nao ser facil definir as caracteristicas
gue 0s grupos de pessoas precisam possuir para serem considerados poderosos,
embora isso seja intuitivamente claro para alguns segmentos como governos,
parlamentos, midia, policia, grandes empresas etc., e para alguns profissionais
como professores e médicos, ou para alguns papéis sociais, a exemplo dos pais.

De acordo com Motta (2003), qualquer organizacéo, inclusive as de producao
e servicos, sejam empresas privadas ou instituicbes publicas, pode ser vista como
estrutura de poder. O fato de as organizacbes manejarem recursos e gerarem
opc¢Oes sociais e econdmicas faz com que elas possuam grande capacidade de
influéncia sobre o destino das pessoas. Para o autor, o poder que a organizagao
detém é proporcional a quantidade de recursos sobre seu controle.

Esses aspectos de influéncia e de poder, especialmente os relacionados a
lideranca, serédo discutidos neste trabalho, nas se¢des que o compdem, a saber: o
capitulo dois, constituido pelo referencial tedrico, que contempla o aprofundamento
sobre a ACD, enfatizando, principalmente, os aspectos que envolvem as nocdes de
poder, a relacdo da ACD com a LSF, as questbes sobre mudanca discursiva e
mudanc¢a sociocultural na sociedade contemporanea, bem como as categorias
analiticas utilizadas na andlise de nossos dados; a contextualizacdo das teorias
administrativas com énfase nas concepc¢des sobre lideranca encontra-se no capitulo
trés; os procedimentos metodologicos compdem o capitulo quatro, no qual se traca
o caminho percorrido no desenvolvimento da pesquisa, salientando a escolha do
corpus e da teoria que sustenta a andlise; o capitulo cinco apresenta nossas
discussdes, decorrentes da analise dos dados eleitos; o capitulo seis corresponde a
conclusao. Nele, apresentamos as consideracdes finais sobre os resultados obtidos,
respondendo 0s questionamentos da pesquisa e salientamos a contribuicdo de

pesquisas dessa natureza.
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2 ANALISE CRITICA DO DISCURSO: RELACAO DIALETICA ENTRE
DISCURSO E PRATICA SOCIAL

“[...] o poder no ocidente € 0 que mais se mostra,
portanto, o que melhor se esconde [...]. As relacbes de
poder estdo talvez entre as coisas mais escondidas no
corpo social” (Foucault).

A Andlise Critica do Discurso, doravante ACD, € uma abordagem tedrico-
metodoldgica, de carater transdisciplinar, situada na interface entre a Linguistica e a
Ciéncia Social Critica (CSC), aberta ao estudo de diversas praticas sociais. Assim, a
fim de dar conta da interag&o entre discurso e estruturas sociais, bem como do modo
como os textos sao produzidos e interpretados, a ACD toma emprestado conceitos
de outras areas, tais como, 0 conceito de hegemonia, de Gramsci; a concepc¢ao de
estrutura social, de Giddens, a concepcao de discurso e de poder de Foucault, o
conceito de préaticas sociais, de Harvey, de ideologia, de Thompson, e de
intertextualidade, de Bakhtin, entre outros conceitos e autores.

Chouliaraki e Fairclough (1999) comentam essa abordagem interdisciplinar da
ACD afirmando que ela dialoga com diversas teorias, especialmente teorias sociais,
por um lado, e teorias linguisticas, por outro, de modo que seu arcabouco tedrico
constitui-se uma sintese ‘mutante’ de outras teorias. Todavia, observam os autores,
“0 que ela proépria teoriza em particular € a mediacdo entre o social e o linguistico — a
ordem do discurso, a estruturacdo do hibridismo semiotico (interdiscursividade)”
(CHOULIARAKI e FAIRCLOUGH,1999, p.16).

E no didlogo com a CSC, engajada com o questionamento de aspectos
politicos e morais da vida social, que a ACD fundamenta sua perspectiva critica. No
caso da Teoria Social do Discurso, vertente da ACD desenvolvida por Fairclough,
principalmente, a ancoragem se da no Realismo Critico (RC) de Bhaskar (1989;
1998), que defende que o discurso tem efeitos na vida social, cuja investigacdo nao
pode considerar apenas o aspecto discursivo de praticas sociais.

Nesse sentido, conforme Wodak (2003), a ACD constitui-se uma ponte entre
a CSC e a Linguistica Sistémico-Funcional (LSF), por possibilitar o mapeamento de
relacbes entre elementos linguisticos usados por atores sociais e aspectos do

conjunto de praticas nas quais a interacdo discursiva se fundamenta. Assim, para a
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autora, a ACD estuda a linguagem como prética social, considerando o contexto de
uso como crucial, e elegendo a relacdo entre a linguagem e o poder como foco de
interesse.

No que tange a relacdo que mantém com a LSF, Magalhdes (2001) ressalta
que essa € 0 arcabouco linguistico ainda em harmonia com a percepcao geral de
linguagem da ACD. Para a LSF, a linguagem é:

estruturada pelo conjunto de possibilidades de cada um de seus
estratos (semanticos, fonoldgicos e Iéxico-gramatical) e,
simultaneamente, como estruturante, tendo em vista sua escolha de
valores para variaveis que a relacionam ao seu meio social: o
campo (field), o teor (tenor) e o modo (mode) (MAGALHAES, 2001,
p. 27).

Apresenta-se como relevante a observacédo que a autora faz sobre o carater
de extensdo e de complemento da ACD, em relacdo a visdo de linguagem cultivada
pela LSF. Para a autora, o fato de a LSF enfatizar pouco o social em relacdo ao
semiobtico, no texto em oposi¢ao ao sistema, “e por sua falta de reconhecimento de
um sistema correspondente a ordem do discurso, ndo da conta, como a ACD, de
uma explicacdo adequada aos textos hibridos que misturam discursos, géneros e
registros” (MAGALHAES, 2001, p. 27).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Resende (2009d) salienta que
analises discursivas criticas ndo podem basear-se apenas no aspecto discursivo das
praticas, sob o risco de comprometer a relacdo dialética entre os momentos da
pratica e o potencial do discurso para o entendimento de outros aspectos da pratica.

Sobre esse angulo, Wodak (2003) define a ACD como disciplina que se
ocupa, fundamentalmente, de analisar como as relagcbes de dominacao,
discriminacao, poder e controle se manifestam através da linguagem, sejam essas
relacdes opacas ou transparentes. Isto é, a ACD propbe-se a investigar de forma
critica a maneira como a desigualdade social, dentre outros aspectos, vem sendo
expressa, indicada, constituida e legitimada pelos usos do discurso.

Dando énfase a esse posicionamento, a autora afirma que a maioria dos
analistas criticos do discurso aceitaria a defesa de Habermas (1987, p.259) de que a

linguagem “é também um meio de dominagcdo e uma forga social. Serve para
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legitimar as relagcées do poder organizado. Na medida em que as legitimacdes das
relagdes de poder ndo sdo articuladas, [...] a linguagem é também ideoldgica™.

Pedro (1997) corrobora essa visdo da linguagem como meio de dominacao,
ao afirmar que as varias abordagens da ACD, apesar de apresentarem diferencas,
tém muito em comum a exemplo do que Fairclough (2001a) define como a
necessidade de corrigir o fato de se atribuir pouca importancia ao papel da
linguagem no processo de producdo, manutencdo e transformacdo das relacdes
sociais de poder e de aumentar a consciéncia da contribuicdo da linguagem para
que as pessoas sejam dominadas por outras. Para o autor, essa conscientizacao
constitui o primeiro passo para que se conquiste a emancipacao.

Tendo em vista a importancia de alguns conceitos para a compreensao de
propostas em ACD e para o desenvolvimento de nossa pesquisa, passamos a

discorrer sobre alguns deles nas subsecdes seguintes.

2.1 Macrofuncbes de Halliday e Significados dos Discursos na Pratica

(Fairclough)

E fato que a orientacdo linguistica da Teoria Social do Discurso reside na
LSF, de Halliday. A LSF trata a linguagem como um sistema aberto a mudancas
socialmente orientadas, como uma pratica social que vai além do processo de
representacédo, sendo considerada construtora da realidade social. Para Halliday
(1973, apud Resende, 2006), a relacdo entre as funcbes da linguagem e a
organizacdo dos sistemas da lingua € um traco geral da linguagem humana. Dai a
proposta de Halliday (1991) das trés macrofuncdes, que atuam simultaneamente em
textos, e que enfatizam o carater multifuncional da linguagem, a saber: funcéo
ideacional; funcéo interpessoal; e funcéo textual.

Ressalta-se que essas macrofungdes sdo inter-relacionadas, permitindo que
gualquer texto seja analisado sobre qualquer um desses aspectos, o que implica que
todo enunciado € multifuncional em sua totalidade, ou seja, serve simultaneamente a

varias funcoes.

° Traducgédo da autora da pesquisa.
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De acordo com Eggins (2004), uma das maiores contribuicbes da LSF é
evidenciar a maneira como os significados se realizam na estrutura da sentenca,
simultaneamente por meio das metafuncdes ideacional, interpessoal e textual. A
autora ressalta que, independentemente do campo onde a LSF esteja sendo
aplicada, a concepcao de linguagem enquanto semiética social € ponto comum a
todos os sistemicistas. Esse interesse comum, baseado em como as pessoas
interagem entre si, no dia a dia, origina quatro argumentos tedricos sobre a
linguagem, basilares da LSF, a saber: o uso da linguagem é funcional; a funcéo da
linguagem é construir significados; os significados sdo negociados no contexto
sociocultural no qual sdo produzidos; o uso da linguagem é um processo semiético
de construcdo de significados por escolhas. Em sintese, o uso da linguagem é
funcional, seméantico, contextual e semidtico.

Resende (2006) e Resende e Ramalho (201la, 2011b) recuperam as
modificacdes feitas por Fairclough nas macrofungbes de Halliday. Num primeiro
momento, Fairclough sugeriu a divisdo da funcéo interpessoal de Halliday em duas
funcdes: a funcéo identitaria da linguagem — que se refere aos modos pelos quais as
identidades sociais se estabelecem no discurso — e a funcéo relacional — que se
refere ao modo “‘como as relagdes sociais entre os participantes do discurso séo
representadas e negociadas” (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 92).

Num segundo momento, Fairclough (2003a) amplia o dialogo teérico com a
LSF, propondo uma articulacdo entre as macrofuncdes de Halliday e os trés
elementos da ordem do discurso (género, discurso e estilo), sugerindo, no lugar das
funcdes da linguagem, trés principais tipos de significado: o significado acional, o
significado representacional e o significado identificacional. Observa-se que essa
proposta incide sobre a modificacdo que ele operou na proposta de Halliday.

E oportuno destacar que a operacionalizacdo desses trés significados
conserva a nocao de multifuncionalidade da LSF, haja vista que atuam
simultaneamente em todo enunciado, como enfatiza Fairclough (2003a). O autor
esclarece que o discurso apresenta-se, principalmente, de trés maneiras como parte
de praticas sociais, na relacdo entre textos e eventos: como modos de agir, como
modos de representar e como modos de ser.

A cada um desses modos de interacdo entre discurso e pratica social
corresponde um tipo de significado: o significado acional — ligado ao género — foca o

texto como modo de (inter) acdo em eventos sociais, aproxima-se da funcéo
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relacional, uma vez que a acao legitima ou questiona relagbes sociais; 0 significado
representacional — ligado ao discurso — enfatiza a representacdo de aspectos no
mundo (fisico, mental, social), em textos, relacionando-se a funcédo ideacional; o
significado identificacional — ligado ao estilo — relaciona-se a construcdo e a
negociacdo de identidades no discurso, referindo-se a funcdo identitaria da
linguagem.

Ramalho e Resende (201l1a) chamam atencdo para a importancia de se
lembrar que os trés significados do discurso discutidos anteriormente — acéao,
representacdo e identificagdo — assim como o de ordem de discurso, relacionam-se
ao eixo do poder, ao eixo do saber e ao eixo da ética, sustentaculos da obra de
Foucault (1994). O significado acional refere-se ao eixo do poder. Nesse sentido,
entende-se que géneros, como maneira de (inter) agir e relacionar-se
discursivamente, supdem relacdes com os outros, mas também acdo sobre os
outros e poder. O significado representacional refere-se ao eixo do saber. Discursos
como modos particulares de representar aspectos do mundo remetem a controle
sobre as coisas e conhecimento. Ja o significado identificacional refere-se ao eixo da
ética. Estilos, modos de identificar a si e aos outros, implicam identidades sociais e
individuais, ligadas as ‘relagdes consigo mesmo’, ao ‘sujeito moral’ (RAMALHO e
RESENDE, 2011a, p.51).

Em nossa pesquisa, enfatizamos o significado representacional, numa
tentativa de desvendarmos de que maneira e até que ponto os conceitos de
lideranca, como modos particulares de representarem aspectos do mundo
organizacional, implicam controle sobre as coisas e conhecimento dessa esfera,
guestionando se as maneiras particulares de identificacdo e de disseminag¢do dos
discursos que constituem esses conceitos ndo sdo tentativas de manter a

hegemonia.

2.2 Discurso e Préticas Sociais: poder, ideologia e hegemonia

A pratica discursiva, do modo como Fairclough (2001a) a concebe, envolve
processos de producdo, distribuicdo e consumo dos textos. Para o autor, a natureza
desses processos varia entre diferentes tipos de discurso conforme fatores sociais. A

realizagdo dessa pratica acontece enquanto forma linguistica, enquanto texto,
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compreendido como linguagem falada ou escrita, no sentido de Halliday, que
contempla também, hoje, o elemento semidtico.

Ressaltamos que o autor apropria-se do conceito de ordens do discurso de
Foucault, para designar o conjunto de praticas discursivas dentro de uma instituicao
ou sociedade, além das relacdes que se estabelecem entre elas.

O carater interdisciplinar da ACD, como apresentado anteriormente, reside
justamente no fato de emprestar conceitos de outras areas de estudos e adapta-los
para fundamentar seus estudos. Ramalho e Resende (2006) lembram que essa
interdisciplinaridade consiste na quebra de fronteiras epistemologicas com teorias
sociais, pela qual objetiva subsidiar sua prépria abordagem sociodiscursiva, bem
como disponibilizar suporte para que pesquisas sociais contemplem, também,
aspectos discursivos.

Conforme Pedro (1997), a complexidade dos problemas sociais exige que a
ACD adote essa abordagem interdisciplinar. E o interesse em questbes como a
dominacdo e a desigualdade requer teorias complexas que possibilitem a
compreensao de problemas também complexos, a exemplo da relacdo entre
dominacédo e discurso. Nessa perspectiva sociodiscursiva da ACD, a linguagem é
concebida como parte irredutivel do social, o que implica relacdo interna e dialética
entre linguagem e sociedade. Desse modo, questdes sociais constituem-se também
guestbes discursivas e vice-versa.

Nesse sentido, Fairclough (2001a; 2001b) observa que considerar o discurso
como uma forma de prética social implica, primeiramente, que esse uso € um modo
de acdo e, em segundo lugar, que ele € sempre um modo de acdo social e
historicamente situado, numa relacdo dialética com outros aspectos de seu contexto
social — “ele é formado socialmente, mas também forma socialmente, ou é
constitutivo” (grifo do autor) (FAIRCLOUGH, 2001b, p.33). Nessa visao, toda pratica
social € formada de elementos que se articulam e ndo podem ser reduzidos um ao
outro. Nesse caso, o discurso é apenas um dos momentos da pratica social.

Esta visdo do discurso como constitutivo pressupde que esse mantém uma
relacdo ativa com a realidade,

gue a linguagem significa a realidade no sentido da construcédo de
significados para ela, em vez de o discurso ter uma relagéo passiva
com a realidade, com a linguagem meramente se referindo aos
objetos, os quais sdo tidos como dados na realidade
(FAIRCLOUGH, 2001a, p. 66).
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Salientamos que essa concepc¢ao tem suas bases em Foucault, em quem
Fairclough busca inspiracdo para a construcdo da Teoria Social do discurso. Além
do aspecto constitutivo do discurso, a interdependéncia das praticas discursivas, a
natureza politica do discurso, a natureza discursiva da mudanca social e o principio
da linguagem como espaco de luta hegemodnica sdo aspectos discutidos por
Foucault que despertaram o interesse de Fairclough (2001a), que pressupde uma
relacdo entre a pratica social e os conceitos de ideologia e de poder, isto €, 0
discurso é entendido numa perspectiva de poder como hegemonia.

Assim, Fairclough (2001a) argumenta que a analise, na dimensdo da prética
social por ele formulada, funda-se no conceito de ideologia e especialmente no
conceito de hegemonia, significando um modo de domina¢édo baseado em aliancas,
na congregacao de subordinados e na geracao de consentimentos. Desse modo, “as
hegemonias em organizagfes e instituicbes particulares, e no nivel societario sao
produzidas, reproduzidas, contestadas e transformadas no discurso”
(FAIRCLOUGH, 2001a, p. 28). Ademais, a organizacdo de praticas discursivas em
modos particulares nas ordens de discurso, nas quais se cristaliza e ganha
aceitacéo, pode ser considerada uma forma de hegemonia.

Van Dijk ressalta o fato de a anadlise social relacionar-se intimamente a
andlise do discurso e como, de varias maneiras, essa relacdo também requer uma
analise cognitiva. A nocéao classica de hegemonia definida por Gramsci ganha forca
através de uma andlise muito mais explicita dos processos envolvidos, a exemplo de
‘como as ideologias sdo reproduzidas e como as pessoas podem agir, de seu
préprio livre-arbitrio, no interesse dos que estéo no poder” (VAN DIJK, 2010, p.24).

No que diz respeito a ideologia, Fairclough (2001a p. 117) entende que as
ideologias

sdo significac6es/construcdes da realidade (0o mundo fisico, as
relacbes sociais, as identidades sociais) construidas em varias
dimensdes das formas/sentidos das praticas discursivas e que
contribuem para a producdo, reproducdo ou a transformacdo das
relagbes de dominagéo.

Para o autor, as ideologias contidas nas praticas discursivas tornam-se muito
eficazes quando se naturalizam e alcancam o status de senso comum. Nessa
concepgao, estudar a ideologia corresponde a estudar de que maneiras a
significacdo é usada para manter relagbes de dominacdo (THOMPSON, 2011;
EAGLETON, 1997). Seguindo esse raciocinio, as crencas e 0s valores proprios de
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7z

um poder dominante podem promover a legitimacdo desse poder, isto €, essas
crengas e esses valores podem naturalizar-se e universalizar-se de tal modo que se
tornam autoevidentes e aparentemente inevitaveis, por meio da depreciacdo das
ideias que os contestam, da omissao dos pensamentos que lhes sdo contrarios e

pelo mascaramento do real. Assim, Thompson prop6e que a ideologia seja vista:

em termos das maneiras como o sentido, mobilizado pelas formas
simbdlicas, serve para estabelecer e sustentar relacdes de
dominacdao: estabelecer querendo significar que o sentido pode criar
ativamente e instituir relaces de dominacéo; sustentar, querendo
significar que o sentido pode servir para manter e reproduzir
relacbes de dominagdo através de um continuo processo de
producéo e recepcao de formas simbolicas (THOMPSON, 2011, p.
79).

Esse autor esclarece que, para efetivar essa reformulacdo, trés aspectos
precisam ser elaborados: a concepcéo de sentido e de dominacéo e os modos como
os sentidos podem ser utilizados para estabelecer e manter relagdes de dominacéo.
Ao estudar as maneiras como o0 sentido estabelece e mantém relacbes de
dominacédo, o sentido que interessa é o significado das formas simbdlicas que se
encontram incorporadas em Aambitos sociais e que transitam na sociedade. E
importante que se diga que agdes, falas, imagens e textos, produzidos por sujeitos e
significativos para outros sujeitos, com destaque para as expressdes linguisticas
faladas ou escritas, € o que Thompson concebe como formas simbdlicas, embora
reconheca que elas também possam ser nao linguisticas.

A natureza significativa das formas simbdlicas, consoante Thompson, pode
ser analisada a partir de quatro aspectos tipicos denominados: “intencional”,
“convencional’, “estrutural” e “referencial”’, aos quais acrescenta um quinto, nomeado
de “contextual”’, que indica o fato de as formas simbdlicas estarem sempre inseridas
em contextos e processos socialmente estruturados.

Analisar esses aspectos como socialmente estruturados corresponde a
reconhecer a existéncia de diferengcas sistematicas nos processos tanto de
distribuicAo como de acesso aos diversos tipos de recursos. Assim, as pessoas,
dependendo da posi¢do social que ocupam, tém acesso diferenciado aos recursos
disponiveis, isto €, a posi¢cao social que os individuos ocupam num campo social ou

numa instituicdo, aliada ao valor atribuido a essa posicéo, determina o grau de poder
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gue essas pessoas tém, o que faz com que essas tomem decisbes e atinjam suas
metas.

E nesse sentido que Thompson (2011) afirma que se pode falar de
dominacédo: quando as relacdes de poder que se estabelecem sdo sistematicamente
desiguais, isto é, quando determinados grupos de agentes tém poder de modo
permanente, e em grau elevado, sendo que esse poder permanece inacessivel a
outros sujeitos, independentemente do que fundamenta tal excluséo.

Em sintese, a maneira como as praticas discursivas representam a realidade
e posicionam o0s sujeitos pode contribuir para a produgédo e a reproducdo de
relacbes de poder desiguais. De acordo com Gouveia, 0 carater de principio
estruturante da realidade que se associa ao poder € que evidencia a relacdo das
guestbes de poder e de ideologia com o discurso. Enquanto pratica social, o
discurso mantém relacdo dialética com a estrutura social, “na medida em que se
afirma como um dos principios estruturadores, a0 mesmo tempo em que é por ela
estruturado e condicionado” (GOUVEIA, 2002, p. 340). Assim, a0 mesmo tempo em
gue a estrutura social constitui-se condi¢cdo para a existéncia do discurso, é também
produto dessa existéncia. Em outras palavras, por um lado, o discurso é imposto e
formado por relagdes sociais, por relacbes préprias a instituicdes particulares, por
sistemas de classificacdo e por inUmeras regras e convenc¢des, tanto de natureza
discursiva como nao discursiva, o que faz com que os eventos discursivos variem na
sua estrutura, de acordo com o dominio social ou 0 enquadre institucional nos quais
sdo produzidos. Por outro lado, entretanto, o discurso € um fundamento estruturador,
Ou seja, 0s objetos, os sujeitos e 0s conceitos sao formados discursivamente.

Para entendermos melhor o conceito de dominacdo de Thompson, é
relevante registrarmos a avaliacdo que esse autor faz a respeito do conceito de
ideologia de Marx, associado a dominagcdo de classes. Enquanto para Marx, as
relacbes de dominacdo e de subordinacdo de classe sdo a esséncia da
desigualdade e da exploragdo na sociedade de modo geral, particularmente, nas
sociedades capitalistas, para Thompson, essas sdo apenas uma das maneiras de
dominacdo e de subordinagcédo, isto é, constituem apenas um dos eixos da
desigualdade e da exploracdo. Desse modo, se a preocupacdo de Marx com as
relacbes de classe merece elogio, a ligacado entre o conceito de ideologia e o de
dominacdo de classe deve ser cortada. Essa ligagdo deve ser considerada

contingente e ndo imprescindivel, enfatiza Thompson (2011).



29

Na visdo de Fairclough (2001a), fundamentada em Thompson, a ideologia
esta implicita nas formas de ver, pensar, compreender, recriar ou desafiar as
maneiras de falar e de agir, uma vez que perpassa todas as praticas discursivas e
sociais dos individuos. Assim, caso alguém se conscientize de que um determinado
aspecto do senso comum, aparentemente natural, esta a servico da sustentacdo de
desigualdades de poder em detrimento de si proprio, esse aspecto pode perder a
forca de sustentar desigualdades, ou seja, pode deixar de funcionar
ideologicamente.

O posicionamento desse estudioso fundamenta o trabalho de Resende
(2009), sobre a universalizacdo de representacdes particulares, que, segundo a
autora, destaca-se como importante instrumento de luta, isso porque uma das
formas de se assegurar temporariamente a hegemonia consiste em disseminar uma
perspectiva de mundo particular como se fosse a Unica possivel, legitima e aceitavel.

Van Dijk (2010), pronunciando-se a respeito da influéncia da midia no que
tange ao ‘controle da mente’, defende que a ilusdo de liberdade e diversidade pode
ser uma das mais eficientes maneiras de produzir a hegemonia ideolégica que
servira aos interesses dos poderes dominantes na sociedade. Nesse caso, podem-
se incluir as empresas que fabricam as tecnologias de comunicacgao e de informacao
e seus conteudos midiaticos, que, por conseguinte, produzem tal ilusao.

Manifestando-se sobre o controle do discurso publico, o autor salienta que,
em muitas situacdes, as pessoas comuns sao alvos passivos, em maior ou menor
grau, de textos orais e escritos, seja de seus chefes, professores ou autoridades, a
exemplo de oficiais de policia, juizes, dentre outros, que podem determinar-lhes em
guem devem ou ndo devem acreditar ou 0 que podem ou ndo podem fazer.

Por outro lado, Van Dijk, corroborando com o posicionamento de Thompson,

sobre dominagéo, afirma que:

0s membros dos grupos e instituicbes sociais mais poderosos — e
especialmente seus lideres (as elites) — possuem acesso mais ou
menos exclusivo a um ou mais tipos de discurso publico, exercendo
controle sobre esses tipos. Dessa maneira, 0s professores
universitarios controlam o discurso académico; os professores de
escola, o discurso educacional, os jornalistas, o discurso da midia
[...]. Aqueles que possuem maior controle sobre mais discursos e
sobre discursos mais influentes (e sobre mais propriedades
discursivas) sao também aqueles, segundo essa definicdo, mais
poderosos (VAN DIJK, 2010, p.24).
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Em sintese, para o autor, as pessoas que detém o controle do discurso mais
influente, consequentemente, possuem mais chances de submeterem as mentes e
as acdes dos outros aos seus dominios.

Nesse sentido, a argumentacdo de Bourdieu (2012) sobre as relacdes de
comunicacdo soa bastante pertinente. Para esse filosofo, ndo podemos nunca
dissociar relagbes de comunicacdo de relagcdes de poder. As relacbes de
comunicacdo sao, portanto, sempre, relacdes de poder que dependem do capital
material ou simbdlico acumulado pelas instituicbes ou pelos agentes envolvidos
nessas relacdes e que podem consentir o acumulo de poder simbdlico. Os sistemas
simbdlicos, enquanto instrumentos estruturados e estruturantes de comunicacéo e
de conhecimento, cumprem sua funcéo politica de instrumentos de imposicao ou de
legitimacdo da dominacao, que colaboram para garantir a dominacdo de uma classe
sobre a outra — violéncia simbdlica — “dando o reforgo de sua propria forca as
relacbes de forca que as fundamentam” e colaborando, desse modo, para o que
Weber denominou de “domesticacdo dos dominados” (BOURDIEU, 2012, p. 11).

O pensamento de Foucault (2005) é fundamental para o enriguecimento
dessa questdo. Em A ordem do discurso, esse autor, concebendo o discurso como
pratica social, defende que:

em toda sociedade a produgdo do discurso é ao mesmo tempo
controlada, selecionada, organizada e redistribuida por certo numero
de procedimentos que tem por funcdo conjurar seus poderes e
perigos, dominar seu conhecimento aleatério, esquivar sua pesada e
temivel materialidade" (FOUCAULT, 2005, p.8-9).

Inferimos, entdo, que os discursos produzidos numa sociedade sao
controlados, perpassados por formas de poder e de repressdao. Nessa fala de
Foucault, destaca-se a face “negativa” do poder, que também aparece quando o
autor se refere ao objetivo econdmico e politico do poder. Machado (2011) lembra
que, para Foucault, o interesse basico do poder ndo é exilar os homens da vida
social, ou impedi-los de suas atividades, mas gerenciar suas vidas, controlar suas
acoes, a fim de que se aproveite 0 maximo deles. Esse objetivo consiste no aumento
do resultado pratico do trabalho dos individuos, ou seja, em transformar os homens
em forca de trabalho, atribuindo-lhes uma “utilidade econdbmica maxima”. Além disso,

esse objetivo também focaliza a reducdo da capacidade de revolta, de resisténcia,
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de luta e de desobediéncia as ordens do poder, bem como a neutralizacdo das
consequéncias do contrapoder, o que significa fazer com que os individuos tornem-
se mais submissos politicamente.

Essa analise da nocéao de poder defendida por Foucault, feita por Machado,
refere-se ao poder disciplinar, concepcao resultante da analise feita pelo autor das
transformacdes ocorridas no modo de se executar as punicdes na passagem do
século XVII para o século XVIII. Foucault identificou uma transicao da fisica para a
microfisica, em outras palavras, o poder transferiu-se do corpo do soberano para os
corpos dos suditos, porém, ndo na acepc¢do de mutild-los ou mata-los, mas no
sentido de utiliza-los.

Foucault aponta como causa dessa transferéncia do poder a emergéncia da
sociedade industrial no fim do século XVII, que evidenciou a necessidade de se
utilizarem as for¢as dos corpos no sistema produtivo, em detrimento do controle dos

corpos por meio de rituais violentos e sangrentos, como o proprio autor declarou:

O crescimento de uma economia capitalista fez apelo a modalidade
especifica do poder disciplinar, cujas férmulas gerais, cujos
processos de submissdo das forcas e dos corpos, cuja ‘anatomia
politica’, em wuma outra palavra, podem ser postos em
funcionamento através de regimes politicos, de aparelhos ou de
instituicdes muito diversas (FOUCAULT, 2002, p.182)

Portanto, a partir desse novo objetivo com os corpos, foi constituido um novo
mecanismo para alicercar o exercicio do poder, no qual os procedimentos a serem
utilizados visam obter, além da obediéncia ou controle dos corpos, utilidade

econdmica desses corpos, como atesta a citacao:

Houve, durante a época classica, uma descoberta do corpo como
objeto e alvo de poder. Encontrariamos facilmente sinais dessa
grande atencdo dedicada entdo ao corpo — ao corpo que se
manipula, se modela, se treina, que obedece, responde, se torna
héabil ou cujas forgas se multiplicam (FOUCAULT, 2002, p. 117).

E conveniente sublinhar que, conforme Foucault (2002), ndo se pode
dissociar o poder disciplinar de um processo de adestramento. Para esse filosofo, a
funcdo primordial desse tipo de poder é “adestrar’, ou seja, primeiro ele adestra

para, posteriormente, retirar e se apropriar mais e melhor. E os individuos, cujo perfil
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serviria ao funcionamento e manutencao da sociedade industrial capitalista, seriam
frutos desse adestramento.

Foucault (2002) nomeou de sociedade disciplinar o tipo de sociedade que
colocaria em préatica o poder disciplinar, por meio de instituicbes também
disciplinares®. Na sociedade disciplinar, segundo Hardt e Negri (2001, p. 42), a
construcdo do comando social da-se “mediante uma rede difusa de dispositivos ou
aparelhnos que produzem e regulam os costumes, os habitos e as praticas

produtivas”.

Ainda sobre a utilidade econbmica dos individuos, é pertinente lembrar o
resgate que Eagleton (1997) faz da avaliacdo de Abercombrie (1984) a respeito da
relacdo entre dominados e seus senhores, segundo a qual a obtencdo do
consentimento dos dominados por seus senhores dava-se muito mais por motivos
econdmicos que ideoldgicos. Para esse autor, 0 que Marx denominou “a coergao do
econdmico” era suficiente para fazer com que homens e mulheres se mantivessem
em seus lugares, assim como “estratégias como o reformismo — a habilidade do
sistema capitalista de conceder beneficios tangiveis a pelo menos alguns de
seus subordinados — sdo mais cruciais, nesse aspecto, do que qualquer
cumplicidade ideoldgica entre os trabalhadores e seus patroes” (EAGLETON, 1997,
p. 43).

Dando prosseguimento a essa ideia, o autor defende que as divisbes sociais
sd0 mais responsaveis pela sobrevivéncia do sistema entre os diversos grupos
explorados por ele do que por conta de alguma coeréncia ideoldgica total. Para ele,
se esses grupos fazem quase tudo que lhes é exigido, ndo ha necessidade de que
endossem ou internalizem os valores ideol6gicos dominantes. A maioria dos povos
oprimidos ao longo dos tempos ndo atribuiu esse crédito a seus dirigentes: “os
governos foram mais tolerados que admirados”, arremata o autor (EAGLETON,
1997, p. 43).

Marx e Engels (2006) desenvolvem o conceito de poder social relacionando-o
a cooperacao. Para esses sociologos, determinado modo de producao ou estagio de
desenvolvimento industrial liga-se sempre a certo modo de cooperacéo, ou fase
social, sendo que esse modo de cooperacédo constitui-se uma “forga produtiva”. Essa

posicao é fruto da visdo dos autores sobre a atividade social. Para eles, a producéo

® Foucault (2002) classifica como instituicdes disciplinares a prisdo, a fabrica, o asilo, o hospital, a
escola etc.
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da vida, seja da propria ou da vida alheia, no trabalho ou na procriacédo, surge como
relacdo natural e como relacdo social, entendendo-se, aqui, a cooperacao de varios
individuos, independentemente da circunstancia, da maneira e do objetivo.

O poder social corresponde a forca de producdo multiplicada, que nasce da
cooperacao dos diversos individuos, condicionada na divisdo do trabalho. Como a
cooperacdo € natural, esse poder surge para esses individuos, ndo como seu
préprio poder conjugado, mas como uma forca alheia que existe exterior a eles, da
qual ndo conhecem a origem nem o fim, e que eles, portanto, ja ndo podem dominar
e que, pelo contrario, percorre uma série peculiar de fases e estagios de
desenvolvimento independente da vontade e do esfor¢co dos homens, haja vista que
€ essa forca estranha que dirige essa vontade e esse esforco.

Ainda ao que se refere a cooperacdo, Srour (1998) assevera que a
cooperacdo entre diversos agentes sociais, além de fornecer as condicdes
necessarias para que os recursos mobilizados sejam utilizados de modo satisfatério,
possibilita que sejam delineadas metas possiveis apenas a uma coletividade, e
ainda multiplica as energias, por meio da geracdo de uma forca comum e
incomparavel a soma das capacidades individuais.

Em sentido oposto a cooperacéo, surge a divisao do trabalho. De acordo com
Marx e Engels (2006, p. 43), a divisdo do trabalho tem efeito contrario a cooperacéo,
pois, nesse sistema, ‘cada homem tem um circulo de atividade determinado e
exclusivo que lhe é imposto e do qual ndo pode sair; sera sempre cacador,
pescador, pastor ou critico, e terd que continuar a sé-lo se ndo quiser perder 0s
meios de subsisténcia”’. Assim, em vez de a acdo do homem constituir-se um poder
a favor do préprio homem, torna-se um poder que o subjuga.

Prosseguindo, esses sociélogos defendem que a divisdo do trabalho implica
igualmente a divisdo das condigbes de trabalho, instrumentos e materiais,
possibilitando que a atividade intelectual e material, 0 gozo e o trabalho, a producéo
e 0 consumo caiam em maos de individuos distintos. Desse modo, a Unica maneira
de impedir esse conflito é suplantando a divisdo do trabalho. As ideias de Marx e
Engels sobre a cooperacdo e divisdo do trabalho nos permitem dizer que a
cooperacao representaria a face “positiva” do poder, enquanto a divisdo do trabalho
corresponderia a face “negativa” do poder.

No que tange a noc¢édo de poder nas organizagfes, 0 conceito de poder

defendido por Weber — embora apresente limitacdes — € fundamental para o estudo
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das organizacdes, especialmente, das burocraticas. (MARTIN, 1978; FARIA, 1979,
apud FARIA, 1982). Consoante esse socitlogo, poder “é a oportunidade existente
dentro de uma relacdo social que permite a alguém impor sua propria vontade,
mesmo contra a resisténcia e independentemente da base na qual essa
oportunidade se fundamenta” (WEBER, 2002, p. 107). Isso significa que, para o
autor, as acdes dos individuos se processam no campo das rela¢des sociais, o que
implica que o poder € exercido dentro de uma relacéo social.

E pertinente salientar a observacio que Faria (1982) faz a respeito da nocgéo
de poder de Weber. Para esse autor, o fato de Weber trabalhar o conceito de poder
ao nivel da probabilidade de imposicdo de vontade, independente de existir
resisténcia a essa imposicao e a revelia do que sustenta essa probabilidade, merece
grande destaque, uma vez que o poder tem sido, por um lado, pouco valorizado por
tedricos gerencialistas norte-americanos, que o veem apenas com a funcédo de
motivar desempenho e, por outro lado, desprovido de sua natureza impositiva e
coercitiva, passando a ser considerado ou como “liberdade de escolha” (SOUZA,
1979, apud FARIA, 1982, p.24) — de modo que seja revista a nogao distorcida que
temos sobre o poder — ou como um jogo ou como uma “brincadeira de escritorio”.
Em qualquer um dos casos, € implicito o esfor¢co para dissimular as relacdes
autoritarias de poder, arremata Faria (1982).

Esse é um aspecto que Srour (1998, p. 163) critica no conceito de poder de
Amitai Etzioni, para quem o “poder é a habilidade de um individuo de induzir ou
influenciar outro a seguir suas diretrizes ou quaisquer outras normas por ele
apoiadas”. Para Srour, esse conceito esvazia a especificidade de influéncia e amplia
0 conceito de tal maneira que anula o seu vinculo com a violéncia fisica e se apaga
0 seu carater exclusivamente politico.

Retornando a concepcdo que Weber tem sobre poder, é importante que
assinalemos que esse socidlogo considera tal conceito sociologicamente amorfo,
haja vista que todas as possiveis qualidades que uma pessoa pode ter, bem como
toda combinacdo possivel de circunstancias podem por alguém numa situacdo em
gue esse possa impor sua vontade. Portanto, Weber (2002) acredita que o conceito
sociologico de dominacdo seja mais preciso, uma vez que pode significar somente a
possibilidade de que o comando sera obedecido.

Esse conceito de dominagdo, proposto por Weber (2002, p. 107), que

consiste na “oportunidade de ter um comando de um dado conteddo especifico,
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obedecido por um dado grupo de pessoas” relaciona-se ao conceito de disciplina,
gue consiste na probabilidade de se conseguir pronta obediéncia para um comando,
por parte de determinado grupo de pessoas que possuem orientacdo para tal.

Desse modo, é valido salientar que o poder s6 é exercido a medida que
implica dominagdo, a qual, por sua vez, resulta em obediéncia, seja essa obtida
prontamente ou por meio da resisténcia.

Discorrendo sobre dominacdo, Foucault (2011) argumenta que n&o
compreende o fato de uma dominacdo global de um sobre os outros, ou de um
grupo sobre outro, mas as diversas maneiras de dominacdo que podem ser
exercidas na sociedade. Para esse autor, para se analisar o poder, um dos cuidados
a ser tomado é nao considera-lo um fenémeno de dominac¢éo solido e puro de uma
pessoa sobre as outras, de um grupo sobre outros ou de uma classe sobre as
outras. Isto implica que, ao analisar o poder, devemos entendé-lo “como algo que
circula, ou melhor, como algo que s6 funciona em cadeia. Nunca esta localizado aqui
ou ali, nunca esta nas maos de alguns, nunca é apropriado como uma rigueza ou
um bem. O poder funciona e se exerce em rede” (FOUCAULT, 2011, p. 183).

Esse modo de funcionamento do poder defendido por Foucault diverge da
visdo de Weber, quanto ao funcionamento do poder nas organiza¢des burocraticas.
Enquanto para Foucault o poder s6 é exercido em rede, Weber defende que pode
situar-se em um ponto fixo: ou no chefe da tribo, ou no guerreiro — tratando-se da
sociedade tradicional — ou no cargo — nos casos das organizacfes burocraticas.

Retomando a critica que Faria (1982) faz a respeito da desvirtualizacdo do
conceito de poder por parte de tedricos americanos — registrada anteriormente —
acreditamos que esse pensamento aproxime-se da opinido de Stoner e Freeman
(2010), quando esses afirmam que para 0s autores americanos é muito dificil tratar
objetivamente o conceito de poder. Segundo os autores, alguns americanos tém
sentimentos ambivalentes com relagdo ao poder, ao mesmo tempo admirando-o e
ressentindo-se ao vé-lo em outros. Esse desconforto com relacdo ao poder talvez
expligue porque os autores americanos da area de administracdo tenham
negligenciado o assunto por tanto tempo, apesar de o exercicio do poder ser parte
obvia do trabalho do administrador (STONER; FREEMAN, 2010).

Entretanto, nos Ultimos anos, o poder e 0s processos politicos nas
organizacbes se tornaram grandes preocupacdes dos autores da area de

administracdo. A compreensédo tanto do papel desses fatores quanto de como eles
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podem ser usados construtivamente tem aumentado rapidamente. Para exemplificar
esse fato, Stoner e Freeman citam a descri¢cdo de “as duas faces do poder’’ — uma
face negativa e uma positiva — feita por David MacCleland. A face negativa
geralmente é expressa em termos de dominio-submisséo: se eu vencer, vocé perde.
Ter poder implica ter poder sobre alguém, que por causa disso é menos afortunado.
A face positiva do poder caracteriza-se pela preocupacdo com os objetivos do grupo,
0 que significa exercer influéncia a favor de um objetivo do grupo e ndo sobre o
grupo.

Consideramos importante registrar o posicionamento de Srour (1998). Para
ele, o poder é um fendmeno social, portanto, consiste numa relagao social, ndo num
bem ou patriménio unilateral. Constitui uma relacdo de for¢cas, mesmo que
assimétricas, haja vista que nenhum agente esta totalmente destituido de alguma
parcela de poder. Mesmo aqueles que desempenham funcdo subalterna nunca
deixam de possuir algum contrapoder, pois podem resistir e provocar efeitos tanto
sobre seus superiores como sobre seus colegas de trabalho.

Desse modo, o poder consiste tanto na capacidade de decidir e de conseguir
a brandura do outro, de ditar ordens e vé-las cumpridas, como também na faculdade
de resistir e de sabotar, em sintese: consiste na relacédo dialética entre a obediéncia
e a resisténcia, entre os polos do dominio e da contestacdo, a for¢a para subjugar e
0 potencial para revoltar-se.

Rosen (1999) defende que, entre as for¢cas contra as quais as empresas
lutam atualmente, o poder das pessoas provavelmente seja a mais poderosa, uma
vez que invade todas as facetas de todos os tipos de negdcios, atingindo todos os
estagios das operacdes e cada estratégia, meta ou visdo. Independentemente de
guantos empregados as empresas possuam, todas sdo atingidas. O poder das
pessoas, ressalta o autor, esta tomando o lugar de pressupostos tradicionais de que
outras variaveis, a exemplo da financeira, a mercadologica ou a tecnoldgica, é que
definiam a evolu¢do de uma empresa. “A nova realidade é outra: a forma como as
pessoas trabalham, pensam e sentem € que determina a direcdo e 0 sucesso de
uma organiza¢ao” (ROSEN, 1999, p. 125).

Outro aspecto importante a respeito do poder na esfera organizacional é a

D
Q

diferenca que Srour faz entre poder e influéncia. Para esse autor, influéncia é

" Descrigéo feita no livro The two face of power
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“capacidade de inculcar ideias, transmitir propdsitos, incutir aspiracdes, inspirar
valores, induzir opinides, aliciar, instigar, insuflar e incitar outros a realizarem
determinadas acdes de forma consentida” (SROUR, 1998, p. 138). Apesar de
considerar que influéncia se assemelha ao “poder” ou “mando”, o autor faz questao
de ressalvar que influéncia e poder ndo se confundem. A influéncia — capacidade
que existe na dimensdo simbdlica — consiste em fazer com que outras pessoas
facam o que nos convém ou O que nos parece correto que se faga, sem que
facamos o uso da forca. Ao contrario, o poder confere as pessoas que o detém a
capacidade de se fazerem obedecer, mesmo que esses n&o concordem ou
consintam com o que Ihe é ordenado. Em sintese, para Srour, 0 poder resume-se
apenas a uma face negativa. E evidente a diferenca entre poder e influéncia, o que
justifica a critica que o autor faz ao conceito de poder de Etizioni, que elimina
qualquer diferenca entre os dois conceitos.

Parece-nos possivel detectar uma relacdo entre o que Srour denomina
influéncia e a nocdo de poder simbdlico de Bourdieu (2012). Consoante esse
estudioso, o poder simbdlico é esse poder invisivel, quase magico, e que s6 pode
ser exercido com a cumplicidade daqueles que ndo querem saber que Ihe estdo
sujeitos ou mesmo que exercem esse poder. Desse modo, 0 poder simbdlico permite
conseguir o equivalente daquilo que é obtido pela forca fisica ou econémica, gracas
ao efeito de mobilizacéo, e que, por isso, sO se exerce se for reconhecido, em outras
palavras, ignorado como arbitrario.

Para Bourdieu, isso significa que o poder simbdlico ndo se alicerca nos
sistemas simbodlicos em modo de uma forca ilocucionaria, mas que se determina
numa relacdo que se estabelece — e por meio dessa - “entre 0s que exercem 0O
poder e os que Ihe estdo sujeitos, isto €, na propria estrutura do campo em que se
produz e se reproduz a crenca” (BOURDIEU, 2012, p. 15). Assim, o que define o
poder das palavras e das palavras de ordem, poder de sustentar essa ordem ou de
subverté-la, € a convicg¢do na legitimidade das palavras e em quem as utiliza, e as
palavras ndo possuem competéncia para produzir essa convicgao.

Portanto, para Bourdieu, o poder simbdlico € uma forma modificada, isto &,
irreconhecivel, transformada e legitimada, das outras modalidades de poder. E sO
sera possivel ultrapassar a alternativa dos modelos energéticos que definem as
relacbes sociais como relacdes de forca e dos modelos cibernéticos que as

transformam em relagbes de comunicacéo,
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se descreverem as leis de transformacéo que regem a transmutacao
das diferentes espécies de capital em capital simbdlico e, em
especial, o trabalho de dissimulacdo e de transfiguracdo (numa
palavra de eufemizacdo) que garante uma verdadeira
transubstanciacdo das relacdes de forca fazendo ignorar-reconhecer
a violéncia que elas encerram objectivamente e transformando-as
assim em poder simbdlico, capaz de produzir efeitos reais em
dispéndio aparente de energia (BOURDIEU, 2012, p.15).

Retomando a questao do poder nas organizacdes, Motta (2003) declara que o
significado do poder organizacional para um individuo reside no fato de esse ter
maior controle sobre seus ganhos e perdas e, por conseguinte, maior influéncia
sobre comportamentos alheios e sobre o destino da propria instituicdo. Assim, o
poder organizacional tende a concentrar-se nos niveis hierarquicos mais elevados, o
que faz com que seja cobicado quase da mesma maneira que o poder politico.

Stoner e Freeman usam a metafora do jogo de xadrez para ilustrar a lideranca
baseada na face negativa do poder. Para eles, esse tipo de lideranca vé as pessoas
como pouco mais do que pebes de xadrez a serem usados ou sacrificados de
acordo com a necessidade. Essa atitude se volta contra quem exerce o poder, ja
gue as pessoas gue se sentem pedes tendem a resistir a lideranca ou a se tornar
passivas, e em qualquer dos dois casos seu valor para o administrador fica
seriamente limitado, alertam Stoner e Freeman (2010).

Essa face negativa do poder é denominada poder coercitivo. E utilizado para
Se conseguir o que se guer, apoiado na ameaca ou na aplicacdo de sancdes fisicas,
como infligir dor, gerar frustracdo através de restricdes de movimento ou de controle
a forca de necessidades bésicas fisiologicas ou de seguranca (ROBBINS, 1999,
p. 249).

Assim como Foucault, Stoner e Freeman (2010) ndo veem o poder apenas
com uma face negativa e recomendam que aprendamos a pensar sobre o poder
como influéncia.

Portanto, é pertinente que se registre que Foucault ([1979] 2011) chama
atencao para que nao se definam os efeitos do poder apenas pela represséo, pois a
nocao de repressdo, para ele, € inadequada para dar conta do que existe, de fato,
de produtor no poder, haja vista que essa € uma concepcao puramente juridica

desse mesmo poder que, nesse caso, relacionaria poder a uma lei que diz ndo, cuja



39

esséncia seria a forga da proibigdo. Para o autor, essa € uma “nogédo negativa,
estreita e esquelética do poder que curiosamente todo mundo aceitou”
(FOUCAULT, [1979] 2011, p. 8). Prosseguindo, o autor indaga se acreditariamos
gue o poder seria obedecido caso ele fosse apenas repressivo, se apenas dissesse

nao. Para arrematar essa ideia, enfatiza:

O que faz com que o poder se mantenha e que seja aceito €
simplesmente que ele ndo pesa sé6 como uma forca que diz néo,
mas que de fato ele permeia, produz coisas, induz ao prazer, forma
saber, produz discurso. Deve-se considera-lo como uma rede
produtiva que atravessa todo o corpo social muito mais que uma
instancia negativa que tem por funcdo reprimir (FOUCAULT, 2011,

p. 8).

Em suma, Foucault contrapde a visdo negativa do poder — que € atribuida ao
Estado e que o vé como aparelho repressivo, cuja estratégia de intervencdo sobre
os individuos é obtida pela violéncia, coer¢cdo ou opressao — a uma Visdo positiva —
gue objetiva desvincular os termos dominacéo e repressdo. Machado (2011) salienta
gue por meio de suas andlises, esse estudioso objetiva mostrar que a dominacao
capitalista ndo conseguiria se manter se fosse exclusivamente fundamentada na
repressao.

Encerramos essa secdo, destacando que, do mesmo modo como Martin
(1978) e Faria (1979) salientam a importancia do conceito de poder para o estudo
das organizacdes, Ambr6zio e Ramos (2006) defendem a relevancia dos estudos de
Foucault para que se compreenda o funcionamento das relagdes de poder no ambito
das organizacdes contemporaneas. Para os autores, o principal motivo € que, com a
substituicdo da estrutura departamentalizada das organizacdes por estruturas
voltadas para processos, e com as mudancas nos modos como o trabalho é
executado — que saiu de uma extrema separacao entre 0 pensar e 0 executar para a
realizagdo do trabalho em equipes multifuncionais — ainda é dificil acreditar que as
pessoas aceitem o mando por fidelidade as regras e prescricdes de seus cargos.
Soa mais légico que os individuos aceitem serem liderados pelo fato de as

atividades a serem desenvolvidas fazerem algum sentido para eles.
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2.3 Mudanca Discursiva e Mudanca Sociocultural na Sociedade

Contemporanea

As praticas sociais sdo constantemente modificadas em decorréncia das
grandes mudancas econdmicas, sociais e tecnoldgicas que ocorrem na sociedade
contemporénea. As alteracdes dessas praticas sociais, na visdo dos analistas
criticos do discurso, interferem nas praticas discursivas, uma vez que para a ACD o
uso da linguagem é uma pratica social.

Van Dijk (2010) observa que apesar de a ACD utilizar uma variedade de
métodos de observacédo, de analise e instrumentos variados para coletar, examinar e
avaliar dados, nesses estudos ha preferéncias e tendéncias sobre os aspectos de
abuso de poder, por conseguinte, sobre as condi¢cdes e consequéncias da escrita e
da fala. Ressalta que os métodos da ACD concentram-se de modo especial nas
complexas relagcbes entre estrutura social e estrutura discursiva, assim como na
maneira como as estruturas discursivas podem ser modificadas ou influenciadas
pela estrutura social.

Fairclough (2001a) € contundente ao afirmar que as mudancas no uso
linguistico sdo componentes importantes de mudancas sociais e culturais mais
complexas. Observa que, apesar de a relevancia social dada a linguagem nao ser
nova, recentemente, a teoria social atribuiu a linguagem um papel central na vida
social. Para ilustrar essa afirmacéo, o autor cita, na teoria marxista, Gramsci (1971)
e Althusser (1971) — que enfatizam o valor da ideologia na reproducéo social
moderna, e Pécheux (1982) que, juntamente com outros autores, concebe o
discurso como “forma material linguistica preeminente da ideologia” (FAIRCLOUGH,
2001a, p. 24). Lembra também que Foucault (1979) destaca a relevancia das
tecnologias das formas modernas de poder, que se encontram principalmente na
linguagem. Por ultimo, Faiclough (2001, p.24) menciona os estudos de Habermas
(1984), cujo foco é a colonizagdo do ‘mundo da vida’ pelos ‘sistemas’ da economia e

do Estado, que entende como “um deslocamento de usos comunicativos da
linguagem — orientados para produzir a compreensao — por usos ‘estratégicos’ da
linguagem — orientados para 0 sucesso, para conseguir que as pessoas realizem
coisas” (FAICLOUGH, 2001, p.24).

No que tange as transformacdes da linguagem, Foucault (2011), discorrendo

sobre as lentas transformacfes do discurso da medicina, ocorridas no séc. XVIII,
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defende que essas romperam ndo apenas com as proposigdes “verdadeiras” que até
aguele momento puderam ser formuladas, mas principalmente com as maneiras de
falar e de ver, com todo o conjunto que servia de base a essa ciéncia. Nao séo
apenas novas descobertas; “¢ um novo ‘regime’ no discurso e no saber”, ocorrido
em poucos anos, defende o autor, enfatizando que isso é percebido no momento em
que se leem atentamente os textos.

Para Foucault, o problema n&do se constituiu apenas em saudar a
descontinuidade, mas em questionar a possibilidade de se ter em certos momentos
e em “certas ordens de saber” essas mudancgas repentinas, essas transformacoes
que ndo condizem com a imagem tranquila e continuista que geralmente temos em
mente. Todavia, para ele, o importante ndo € se essas modificacbes sao rapidas ou

profundas, mas o fato de sinalizarem uma

modificagcdo nas regras de formacdo dos enunciados que séo
aceitos como cientificamente verdadeiros. Nao €, portanto, uma
mudanca de conteudo (refutacdo de erros antigos, nascimento de
novas verdades), nem tampouco uma alteragcdo da forma tedrica
(renovacao do paradigma, modificacdo dos conjuntos sistematicos).
O que esta em questdo é o que rege os enunciados e a forma como
estes se regem entre si para constituir um conjunto de proposi¢coes
aceitaveis cientificamente e, consequentemente, susceptiveis de
serem verificadas ou infirmadas por procedimentos cientificos. Em
suma, o problema de regime, de politica do enunciado cientifico.
Neste nivel, ndo se trata de saber qual é o poder que age do exterior
sobre a ciéncia, mas que efeitos de poder circulam entre os
enunciados cientificos; qual € seu regime interior de poder; como e
por que em certos momentos ele se modifica de forma global
(FOUCAULT, 2011, p. 4).

O destaque dado a linguagem e ao discurso na esfera social pode ser
constatado, segundo Faiclough (2001a), em trabalhos cujo foco é a linguagem,
como de Spender (1980), que trata das relacbes de género, e de Van Dijk (1985),
que trata da midia, e na pesquisa sociologica que utiliza a conversacdo como
material de andlise, a exemplo de Atkinson e Herilage (1984).

Mesmo que a teoria social e a pesquisa sociolinguistica reconhecam a
importancia que a linguagem sempre desempenhou na vida social, mas que
anteriormente ndo foi reconhecida a contento, ou mesmo que demonstrem um
destaque na relevancia social que essa possui, consoante Fairclough (2001a),
houve uma mudanca significativa no funcionamento social da linguagem, percebida

na centralizacdo da linguagem nas principais mudancas sociais que ocorreram nas
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Ultimas décadas. Para o autor, varias dessas alteragfes sociais ndo abrangem
apenas a linguagem, mas também praticas que a envolvem, fato que pode, talvez,
representar um sinal da importancia crescente da linguagem na mudanca social e
cultural.

Dentre os exemplos utilizados por Fairclough (2001a, p.25) para reforcar tal
posicdo, destaca-se o processo de mudanca pelo qual a indlstria passa, que é
denominado “producédo pos-fordiana” (BAGGULEY, 1990; BAGGULEY; LASH,
1988). Nesse caso, 0s operarios deixaram de funcionar como individuos que
executam rotinas repetitivas em um processo de producao que nao varia e passaram
a funcionar como grupos em relacéo flexivel com o processo de mudanca marcado
pela rapidez. Descrever essas mudancas como culturais ndo € apenas uma questao
retérica, uma vez que o objetivo € constituir novos valores culturais: 0os operarios
passam a ser empreendedores. Essas mudangcas na organizagdo e na cultura
correspondem, de fato, a mudancas nas praticas discursivas.

Iniciando as discussdes sobre “A nova linguagem da administracao e suas
implicagcbes para os lideres”, Handy menciona a posicdo de um executivo alemao,
que afirma serem as empresas, na Alemanha, em sua maioria, dirigidas por
tecnocratas, que veem a organizacdo como se fosse uma maquina, algo que pode
ser projetado, medido e controlado, ou seja, gerenciado. Para esse executivo, esse
modelo funcionaria bem no passado, porém, no futuro, as organizacGes serdo bem
diferentes, muito mais semelhantes a redes que a maquinas. Ele salienta que,
apesar dessa percep¢do, nossos coracbes ainda estdo presos as maquinas; e
alerta: “Se ndo pudermos mudar nosso pensamento e nosso discurso sobre as
empresas, tropecaremos e cairemos” (HANDY, 1999, p. 29).

A esse respeito, Handy destaca que a palavra administracdo, com raizes na
administracdo doméstica, ou, conforme alguns, “nas caravanas do exército”, remete
a controle respaldado no poder e na autoridade, o que pode justificar a repugnancia
qgue alguns profissionais e grupos voluntarios, que valorizam muito a autonomia,
nutrem por essa palavra. Entretanto, a linguagem emergente nas organizacdes é
bem diferente. O discurso utilizado hoje pelas empresas é recheado de termos como
“adhocracia, federalismo, aliancas, equipes, delegacao de poderes e espaco para a
iniciativa. As palavras-chave sdo alternativas, ndo planos; possivel em lugar de

perfeito; envolvimento, em vez de obediéncia” (HANDY, 1999, p. 30).
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Para o autor, essas palavras pertencem a linguagem da politica e ndo da
tecnocracia; da lideranga, ndo da geréncia. Destaca ainda a importancia de se
observar o fato de as organizacfes estarem substituindo titulos de gerentes por
termos como lider de equipe, coordenador de projeto, socio principal, facilitador ou
presidente.

Além desses exemplos, palavras como visdo, comunhao de intengdes, cultura
corporativa, participacdo dos empregados na propriedade da empresa,
transformacdo, renovacdo, partes interessadas e organizacdo horizontal sé&o
expressdes utilizadas hoje para descrever o que ocorre no mundo dos negocios
(RAY, 1999). Consoante esse autor, a preocupacao nao s6 com 0s operarios, mas
também com todos os envolvidos — operarios, gerentes, fornecedores, clientes,
governo, comunidade, meio ambiente, grupos de pressdo — apontam para outros
interesses, além do simples lucro, na definicdo do sucesso de uma organizacao.

Podemos observar, entdo, pelo posicionamento de Handy e, especialmente
pelo de Ray, que a existéncia de transformac¢des no cenario organizacional implica,
de fato, mudancas na pratica discursiva ou vice e versa, o que reforca o pensamento
de Fairclough expresso anteriormente.

Dando prosseguimento a esse tema, Fairclough (2001a) assevera que 0 uso
linguistico ganha maior importancia como meio de producéo e de controle social no
ambiente mercadolégico, o que pode ser observado na importancia dada as
habilidades comunicativas nas exigéncias quando da contratacdo de pessoas para
desempenharem funcbes administrativas, burocraticas ou gerenciais, mesmo em
cargos hierarquicamente inferiores. Um aspecto interessante de mudancas dessa
natureza € que sao transnacionais. Conforme o autor, novos estilos de
administracdo e mecanismos como os ‘circulos de qualidade’ sdo importados de
paises economicamente mais bem sucedidos, como o Japéo, de tal modo que as
mudancas nas praticas discursivas dos locais de trabalho sdo de carater
parcialmente internacional.

Fairclough (2003a, p. 219-220) usa a expressdo ‘novo capitalismo’ para
designar uma ‘reestruturacéo’ das relagcdes entre diferentes campos da vida social, e
um “reescalonamento” nas relagdes existentes entre diferentes escalas da vida
social. Essa reestruturacdo das relagdes sociais, segundo o autor, implica,
principalmente, mudancas que apontam para a colonizagdo de outras atividades

sociais. “As mudangas nas relacdes entre meédicos e pacientes, entre politicos e o
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publico, entre mulheres e homens nos locais de trabalho e na familia, todas elas
parcialmente constituidas por novas praticas discursivas” (FAIRCLOUGH, 2001,
p. 26). Esse estudioso defende que a énfase cada vez maior do discurso nas
mudancas sociais relaciona-se ao desejo de controlar o discurso: “causar mudangas
nas praticas discursivas como parte da engenharia da mudanga social e cultural” .
Para ilustrar essa ideia, cita a publicidade, que coloniza outros campos sociais e cria
uma ambivaléncia que pbde em risco a distingcdo entre propositos estratégicos e
propésitos comunicacionais — na visdo de Habermas (2002) — comprometendo a
credibilidade entre o que € genuino e o que é tecnologia discursiva.

Na opinido de Fairclough (1997), estamos presenciando uma “tecnologizacao
do discurso”, na qual tecnologias discursivas sdo sistematicamente aplicadas em
uma variedade de organizacfes por tecndlogos profissionais que pesquisam,
redesenham e fornecem treinamento em praticas discursivas. llustra bem a
tecnologizacao do discurso a “substituicdo” da expressao risco de vida por risco de
morte, decorrente do fato de consultores de redacdes de determinados jornais e
TVs, inclusive da rede Globo, conseguirem convencer os chefes de que a expresséo
risco de vida era equivocada. A partir de entdo, a expressao risco de morte passou a
ser exaustivamente repetida nos meios de comunicacéo, o que resultou no quase
“sepultamento” da expressao risco de vida.

Discorrendo sobre a mudanca que ocorre nas ordens de discurso, Fairclough
(2001a) identifica trés tendéncias, que, segundo ele, tém provocado um impacto
significativo sobre a ordem do discurso societal contemporanea. S&o elas: a
democratizagéo, a comodificacdo e a tecnologizagéo.

A democratizacdo, para o autor, consiste na eliminacdo das desigualdades e
assimetrias dos direitos, das obrigacées e do prestigio discursivo e linguistico dos
grupos de pessoas. Destaca que, tanto no discurso como de uma maneira mais
geral, a democratizacdo tornou-se referencial importante de mudanca nas ultimas
décadas, embora, nos dois casos, 0 processo tenha sido muito desigual.

Dando continuidade, Fairclough (2001a, p.250-251) aponta cinco areas de
democratizacao do discurso, a saber: as relagdes entre linguas e os dialetos sociais;
acesso a tipos de discurso de prestigio; eliminacdo de marcadores explicitos de
poder em tipos de discurso institucionais com relacdes desiguais de poder;
tendéncia a informalidade das linguas; e mudancas nas préaticas referentes ao

género na linguagem.
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Devido a afinidade com o objeto de estudo dessa pesquisa, dessas cinco
areas, centralizamos nosso interesse na eliminacdo de marcadores explicitos de
poder em tipos de discurso institucionais com relagdes desiguais de poder. Dos
exemplos elencados pelo autor, nos quais pode ser observado esse fendmeno,
destacam-se as praticas mais tradicionais e mais modernas em interagfes entre
professores e alunos, chefes e empregados (grifo nosso), pais e filhos.

E importante que se atente para o fato de que, como os marcadores explicitos
tornam-se menos evidentes, os marcadores encobertos de assimetria de poder
tornam-se mais sutis em vez de desaparecerem (FAIRCLOUGH, 2001a). Uma

maneira de interpretar esses casos € considerar que

a eliminacdo aparente de marcadores e assimetrias explicitas de
poder é, de fato, apenas aparente (grifo nosso), e que detentores
de poder e ‘sentinelas’ de varios tipos estdo simplesmente
substituindo mecanismos explicitos de controle por mecanismos
encobertos” (FAIRCLOUGH, 2001a p.251).

Entretanto, € preciso que se tenha muito cuidado ao fazer esse tipo de
analise, pois, como alerta o autor, esse modo de democratizacdo pode ser apenas
aparente, mas pode ser também substancial.

A comodificacdo, consoante Faiclough (2001a), é o processo pelo qual os
dominios e as instituicbes sociais, cujo foco ndo é a producdo de bens de consumo,
se organizam e se definem em termos de producdo, distribuicdo e consumo de
mercadorias. Apesar de a comodificacdo ndo ser um processo novo, recentemente
tornou-se mais intenso e vigoroso como um aspecto da cultura empresarial. O autor
lembra que Marx percebeu os efeitos da comodificagdo sobre a lingua, quando, em
contextos industriais, se referem as pessoas em termos de ‘maos’, concebendo-as
como mercadorias Uteis para produzir outras mercadorias, como forca de trabalho
incorporada.

No que tange a ordem de discurso, acrescenta Fairclough, podemos entender
a comodificagdo como a colonizagdo de ordens de discurso institucionais e mais
largamente da ordem de discurso societaria por tipos de discurso associados a
producdo de mercadoria. O discurso educacional contemporéaneo, divulgando cursos
e programas de estudos como bens de consumo ou produtos a serem vendidos aos

clientes, ilustra bem esse processo.
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E, mais que isso, referindo-se aos egressos dos cursos como se fossem
produtos, cujas pecas ndo poderiam sair com defeitos. Nas varias consultorias
contratadas pelo MEC com o fim de capacitar gestores e professores das antigas
Escolas Técnicas, sobre a abordagem da Qualidade Total®, palestrantes mais
empolgados chegavam a recomendar a plateia sobre o cuidado de ndo entregar ao
mercado “produtos com defeitos”. O aluno era tratado como se fosse uma
mercadoria fabricada pela escola.

A tecnologizacdo do discurso, segundo Fairclough (1997), € uma maneira
marcadamente contemporanea de politica e planejamento linguisticos que Foucault
(1979) considera como constitutivas de poder na sociedade moderna. Fairclough
estende ao discurso a analise das “tecnologias” ou “técnicas” a servigco do
“biopoder”, de Foucault, referindo as tecnologias discursivas e a tecnologizacdo do
discurso como caracteristicas de ordens de discurso modernas. Para esse autor, na
sociedade contemporéanea, as tecnologias estdo assumindo o carater de técnicas
transcontextuais, recursos ou conjunto de instrumentos que podem ser utilizados na
busca de estratégias em um numero cada vez maior de contextos variados.
Entrevista, ensino, aconselhamento e publicidade s&o citados por Fairclough como
exemplos de tecnologias de discurso.

Esse processo combina a investigacdo das préaticas discursivas de
organizacdes e instituicdes sociais, a reformulacdo dessas praticas de acordo com
estratégias e objetivos especificos, especialmente, as dos gestores e burocratas e
formacao do pessoal das instituicdes nessas praticas modificadas.

Fairclough (1997) defende que, cada vez mais, um numero significativo de
instituicdes, principalmente na area das industrias de servigos e profissdes liberais,
utiliza a tecnologizacdo do discurso como tentativa de orientar e controlar o rumo
das principais mudancas sociais e culturais que atingem as sociedades na
atualidade. O poder nas sociedades capitalistas modernas caracteriza-se pela
hegemonia que se forma, em sua maioria, nas praticas discursivas das instituices e
organizacdes. Desse modo, as convengdes do discurso podem conter ideologias
naturalizadas, que as convertem num recurso eficiente de preservacdo de

hegemonias.

8 Essas consultorias foram muito comuns na década de1990.
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Prosseguindo, o autor sustenta que o controle das praticas discursivas das
instituicbes constitui-se uma das dimensbes da hegemonia cultural. Acrescenta
ainda que a tecnologizacao do discurso “faz parte de uma luta, travada pelas forgas
sociais dominantes, para modificar as praticas discursivas institucionais ja
existentes, assumindo-se como uma dimensdo do motor da mudanca social e
cultural e da reestruturagdo das hegemonias” (FAIRCLOUGH, 1997, p. 78).

Ressaltamos que as tecnologias discursivas estdo avancando para locais
institucionais especificos, nos quais sdo conscientemente cuidadas, planejadas e
aperfeicoadas por especialistas — chamados de tecndlogos — para atender as
exigéncias institucionais na transmissdo dessas técnicas. Esses tecnologos tém
acesso ao conhecimento sobre a linguagem, sobre o discurso e a semiose que
moldam as praticas discursivas institucionais.

Desse modo, as tecnologias discursivas estabelecem relacéo estreita entre o
conhecimento sobre a linguagem e discurso e poder, fundamentando-se em céalculos
estratégicos relacionados aos efeitos mais desenvolvidos das praticas discursivas, e
resultam no desenho e refinamento da linguagem com base nos efeitos antecipados
nos minuciosos detalhes de escolhas de vocabulario, gramética, realce, organizacao
do didlogo, dentre outros aspectos, ressalta Fairclough (1989; 2001a). Esses
recursos envolvem simulagcdo, particularmente, a simulacdo para propésitos
estratégicos e instrumentais de significados interpessoais e praticas discursivas, 0
gue se relaciona com o que o autor defende sobre democratizacdo discursiva: “a
simulacdo de simetria de poder e a informalidade s&o técnicas largamente usadas
por parte dos detentores de poder institucional” (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 265).

Para reforcar essa discusséao, recorremos a observacao que Foucault (2011)
faz a respeito do texto de La Perriére®. Segundo Foucault, um bom governante, para
La Perriere, deve ter paciéncia, soberania e diligéncia. Para esclarecer qual seu
entendimento sobre paciéncia, utiliza o exemplo do zang&do, que reina sobre a
colmeia sem que necessite utilizar o ferrdo. Conforme La Perriere, com isso Deus
quis demonstrar, de maneira mistica, que o verdadeiro governante ndo deve precisar
de ferrdo, ou seja, de uma ferramenta mortifera para exercer seu governo, e que

deve, entre outros aspectos, ser mais paciente que colérico. Dessa auséncia de

° “Miroir politique contenant diverses manieres de gouverner”. Texto considerado constituinte da

literatura anti-Maquiavel, examinado por Foucault no capitulo XVII (A Governamentalidade), de
Microfisica do Poder.
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ferrdo, € possivel associar, como positivas, a sabedoria e a diligéncia. A sabedoria,
significando o conhecimento das coisas, dos objetivos que deve buscar alcancar e
da forca de vontade para conseguir; a diligéncia seria “aquilo que faz com que o
governante sO deva governar na medida em que se considere e aja como se
estivesse a servi¢co dos governados” (FOUCAULT, 2011, p.285, grifo nosso).

Destacamos aqui a semelhanca entre o exemplo do zang&o e a postura do
lider considerada mais democratica, ou seja, do “lider servidor’, ou como no trecho
anteriormente transcrito em destaque, do lider que se comporta “como se estivesse
a servico dos governados”. Sobre essa questdo, o capitulo de andlise trata de
forma mais minuciosa.

Retornando as tendéncias, podemos inferir, entdo, que as duas primeiras —
democratizacdo e a comodificacdo — referem-se a mudancas efetivas nas praticas
discursivas, enquanto a terceira — a tecnologizagdo do discurso — sugere que a
intervengcdo consciente nas préaticas discursivas constitui fator cada vez mais
significativo na producdo de mudanca.

Importante salientar que Fairclough (2001a) chama a atencdo para a
necessidade de se tentar produzir sentidos das tendéncias a medida que elas
interagem e se atravessam. Para tanto, precisamos incluir variacées possiveis nos
efeitos dessas tendéncias, bem como fendmenos tais como a personalizacao
sintética.

Ainda sobre as tendéncias, o autor afirma que estdo presas aos processos de
lutas discursivas nas quais podem ser investidas de forma variavel. Os detentores de
poder podem apropriar-se delas e modifica-las, porém, podem, também, resistir e

rejeita-las ou acomodar-se e marginaliza-las.

2.4 Andlise Textual/Discursiva: Categorias Analiticas

A Teoria Social do Discurso proposta por Fairclough (2001a) sugere uma
analise tridimensional do discurso: como texto, pratica discursiva e pratica social,
como ilustra a Figura 1. Essa concepcdo de discurso tenta agregar trés tradicbes

analiticas, quais sejam:
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a tradicdo de analise textual e linguistica detalhada na linguistica; a
tradicdo macrossocioldgica de andlise da pratica social em relacéo
as estruturas sociais; e a tradicao interpretativa ou microssociologica
de considerar a prética social como alguma coisa que as pessoas
produzem ativamente e entendem com base em procedimentos de
senso comum compartilhados (Fairclough, 2001a, p.100).

Ressaltamos que, para o autor, essas trés dimensdes sao imprescindiveis
na andlise de discurso, e a separacdo dessas constitui apenas um recurso de

organizacao da analise.

TEXTO

PRATICA DISCURSIVA
(producgao, distribuicdao, consumo)

PRATICA SOCIAL

Figura 1 — Concepcéo tridimensional do discurso (Fairclough)

Essa concepcdo aponta, para cada uma das dimensfes da analise de

discurso, as categorias analiticas constantes no Quadro 1.

DIMENSAO CATEGORIAS ANALITICAS
vocabulario
TEXTO gram:'mca
coeséo

estrutura textual
processo de producao
distribuicao

consumo textual
contexto

forca

coeréncia
intertextualidade
ideologia

hegemonia

Quadro 1 — Categorias analiticas (modelo tridimensional)

PRATICA
DISCURSIVA

PRATICA SOCIAL
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Posteriormente, Chouliaraki e Fairclough (1999) apresentaram um enquadre,
no qual, embora mantenham as trés dimensdes do discurso da proposta anterior,
privilegiam a andlise da préatica social. Nesse modelo, os autores concebem o
discurso ao lado de outros elementos também importantes e que devem ser
contemplados na andlise, salientando que, embora focar a linguagem e o semiotico
configure-se como normal em linguistica, a importancia de se enquadrar a ACD na
analise de praticas sociais concebidas em sua articulacao reside na importancia do
carater dialético para essa disciplina.

Sobre esse aspecto, Resende e Ramalho (2011b, p. 29) acusam haver entre
0s modelos um movimento do discurso para a pratica social, isto €, “a centralidade
do discurso como foco dominante da andlise anterior passou a ser questionada, e 0
discurso passou a ser visto como um momento das praticas sociais”. Noutras
palavras: no modelo tridimensional de Fairclough, o discurso era o centro da analise,
a pratica social era analisada através do texto, por meio do qual as estruturas de
dominacéo, as operacdes ideoldgicas e as relacdes sociais eram analisadas.

Gouveia destaca o fato de que, para Fairclough, adotar objetivos criticos
implica analisar as interagbes sociais, concebendo-as como fendmenos
dialeticamente associados as estruturas sociais, uma vez que esses Sao
acentuadamente determinados por elas, a0 mesmo tempo em que atuam sobre elas.
Como, na maioria das vezes, 0s participantes das interacdes sociais hdo percebem
essa determinacdo e muito menos os efeitos produzidos, € responsabilidade da
analise relacionar o evento discursivo ao social, de modo a “desnaturalizar” o que foi
“naturalizado”. Esse modelo de analise proposto por Fairclough contraria a “des-
socializacdo” da linguagem e do discurso, prépria dos que se preocupam apenas
com a descricdo linguistica, sem atentar para o “lugar do discurso nas matrizes
institucionais que o enformam e informam?”, acentua Gouveia (2002, p. 342).

O proprio Fairclough (2001a) salienta que, na analise tridimensional proposta
por ele, algumas categorias sédo, aparentemente, orientadas para formas linguisticas,
engquanto outras, para os sentidos. No entanto, essa distingdo pode ser enganosa,
uma vez que ao se analisarem textos sempre se investigam, concomitantemente,
guestdes de forma e questdes de significado. Prosseguindo, o autor assinala o fato
de que, na nomenclatura de grande parte da linguistica e da semiotica do século XX,

analisam-se signos, isto é, palavras ou sequéncias mais longas de texto compostas
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de um significado combinado com uma forma, ou de um significado combinado com
um significante.

Fairclough lembra a énfase dada por Saussure e outros linguistas a natureza
arbitraria do signo, ou seja, a nocado de que nao existe um fundamento motivador ou
racional para que se combine um significante com um significado particular.
Contrarias a essa concepc¢dao, perspectivas criticas da analise de discurso advogam
gue os signos “sao socialmente motivados, isto é, que ha razdes sociais para
combinar significantes particulares a significados particulares” (FAIRCLOUGH,
2001a, p. 103).

Nesse sentido Pedro (1997) lembra que, em geral, os analistas criticos do
discurso buscam localizar o significado na relacdo entre a forma linguistica e a
funcdo, o contexto, ou a estrutura social e a ideologia. Esse também é o
pensamento de Bahktin (2006, p. 95), para quem “a palavra esta sempre carregada
de um conteddo ou de um sentido ideolégico ou vivencial’. Desse modo, as
maneiras como o sentido estabelece relacées de dominacéo, seja de classe ou entre
homens e mulheres, entre grupos étnicos, dentre outros casos, sdo pontos de
interesse quando se estuda a ideologia. Nesse caso, 0 sentido que importa € o das
formas simbdlicas inseridas nos contextos sociais e que circulam no mundo social
(THOMPSON, 2011). Nado nos esquecendo, no entanto, de que os textos podem
possibilitar diferentes interpretacfes, dependendo do contexto e do analista, 0o que
implica que os sentidos sociais do discurso — assim como os da ideologia — ndo
devem ser simplesmente abduzidos do texto sem que se leve em conta padrdes e
variacdes na distribuicdo, no consumo e na interpretacdo do texto (FAIRCLOUGH,
2001a).

A analise textual proposta por Fairclough (2001a) pode ser organizada em
quatro categorias: vocabulario, gramatica, coeséo e estrutura textual. Segundo o
autor, essas categorias podem ser presumidas em escala ascendente, a saber: o
vocabulario, que cuida principalmente das palavras individuais; a gramatica das
palavras organizadas em oracdes e frases; a coesdo, que trata da conexao entre
oracdes e frases; e a estrutura textual, que trata das propriedades organizacionais
de larga escala dos textos.

Sobre a analise do vocabuléario, Fairclough (2001a) orienta que esse pode ser
investigado de véarias maneiras, no entanto alerta para a limitacdo de se conceber

uma lingua com um vocabuléario registrado no dicionario, uma vez que existe uma
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gama de vocabulérios sobrepostos e em competicdo relacionados a diferentes
dominios, instituicbes, praticas, valores e perspectivas. Com isso, 0 autor chama a
atencdo para o perigo de se analisar o vocabulario dissociando-o de seu carater
social.

De acordo com Fairclough (2001a), a analise do vocabulario pode abranger
trés focos, a saber: o primeiro foco incide sobre as lexicalizagfes alternativas e
seu significado para a politica e a ideologia, a exemplo das relexicalizacbes dos
dominios da experiéncia como componente de lutas sociais e politicas, ou 0 modo
como determinados dominios sdo mais lexicalizados que outros. O segundo foco
aponta para o sentido da palavra, particularmente, de que modo os sentidos das
palavras entram em disputas dentro de lutas mais abrangentes. A metafora é o
terceiro foco apontado pelo autor, que salienta a implicacdo politica e ideoldgica de
metéforas particulares e também sobre o conflito entre metaforas alternativas.

No que se refere as lexicalizacdes alternativas, é relevante salientar que
outras terminologias também s&o sugeridas, como: wording®°, criacéo de palavras,
ou apenas lexicalizacdo. Fairclough (2001a, p. 230) enfatiza o fato de a relacdo
existente entre palavra e significado ser “de muitos-para-um e ndo de um-para-um”,
nas duas direcOes, isto €, as palavras possuem tipicamente uma variedade de
significados e eles sé&o lexicalizados tipicamente de diversas maneiras. Sobre isto, 0
proprio autor observa que esse aspecto € um pouco enganoso, uma vez que
lexicalizac®es diferentes remetem a sentidos diferentes.

Dando prosseguimento ao aspecto da lexicalizacédo'!, o autor destaca que
essa perspectiva de andlise do vocabulario se opde a concepc¢ao de vocabulario que
se fundamenta no dicionario. Para reforcar seu pensamento, Fairclough recorre a
Leith (1983), para quem os dicionarios compdem o aparato de padronizacdo e
codificacdo de linguas e sdo sempre mais ou menos compromissados com uma
visdo uniforme da lingua de uma comunidade e de seu vocabulario, que é
implicitamente, se ndo explicitamente, normativa. Adviria dai a tendéncia de os
dicionarios apresentarem “as palavras dominantes e os significados das palavras
como unicos” FAIRCLOUGH (2001a, p. 236).

90 termo wording significa a criacdo de palavras
'L A partir daqui, optaremos pela expressao “lexicalizacdo” para nos referir a esse aspecto da analise
do vocabulario.
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Referindo-se a existéncia dessa variedade de meios para se expressar um
significado, Fairclough salienta que isto ndo quer dizer que os significados sejam
outorgados antes de serem colocados em palavras de diversos modos e nem que
esses sao invariaveis em muitas palavras. Recorrendo a Kristeva (1986), o autor
defende que seria muito mais proficuo afirmar que existem diversas maneiras de
significar ou de atribuir sentido a campos particulares de experiéncia, isto €,
“‘interpretar de uma forma particular, de uma perspectiva tedrica, cultural ou
ideologica particular” (FAIRCLOUGH, 200l1a, p. 236). As lexicalizacbes sao
condicionadas as perspectivas que temos sobre os dominios da experiéncia, ou
seja, concepcbes diferentes dos dominios da experiéncia implicam também
diferentes lexicalizacfes.

Apesar de Fairclough afirmar que no “sentido real, quando se troca a palavra
também se troca o significado”, o autor chama a atencdo para que, ao enfatizarmos
0 processo ativo da significacao/constituicdo da realidade, ndo se ignore a existéncia
e a resisténcia da realidade como um novo dominio pré-constituido de “objetos”
referidos no discurso. Em outras palavras, ndo desprezemos o fato de que a
constituicdo discursiva da sociedade, de acordo com Fairclough (2001a, p. 93), “n&o
emana de um livre jogo de ideias nas cabecas das pessoas, mas de uma pratica
social que esta firmemente enraizada em estruturas sociais materiais, concretas,
orientando-se para elas”.

Dando continuidade a essa discussdo, Fairclough assevera que novas
palavras originam novos “itens lexicais”, cuja criacdo permite que se concebam as
abordagens particulares das formacdes discursivas, de acordo com uma concepgao
tedrica, cientifica, cultural ou ideolégica mais abrangente. Desse modo, comparar as
expressdes de dominios particulares, de pontos de vista particulares em relacdo ao
namero de lexicalizag6es diferentes que sao originadas e que sdo, em sua maioria,
sinbnimos, € uma atividade importante, destaca Fairclough (2001a).

Esse fendmeno, nomeado por Fairclough de “superexpressdo”?

, representa
um indicio de grande preocupac¢do que aponta para as particularidades na ideologia
do grupo responsavel pelo surgimento dela. Outro aspecto salientado por Fairclough
€ a reexpressao — ou relexicalizacao, nos termos de Halliday (1978) — que consiste

na criacdo de novas palavras que sdo apresentadas como alternativas as ja

'2 Fairclough inspira-se no termo superlexicalizacdo usado por Halliday (1978) para nomear esse
fenébmeno.
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existentes, ou como oposi¢des a elas, e consideradas um roétulo Gtil para a natureza
intertextual e dialdgica do processo de criacdo de novas palavras.

Com relacdo a categoria sentido da palavra, consideramos pertinente a
afirmacdo de Fairclough (2001a, p.105), para quem “as estruturagcdes particulares
das relagOes entre palavras e das relacdes entre os sentidos de uma palavra sé&o
formas de hegemonia”. Esse posicionamento é fundamentado em Thompson, para
guem a interpretacdo da ideologia € uma atividade arriscada e cheia de conflitos,
haja vista que o significado de uma forma simbolica ndo é dado antecipadamente,
fixo, determinado; optar por uma interpretacao é sugerir um significado possivel, um
dentre varios significados possiveis que podem diferir ou conflitar outro. No caso da
interpretacdo da ideologia, salienta o autor, esse conflito potencial tem formato
diferente, uma vez que essa envolve, além da projecédo de um significado possivel, a
afirmativa de que tal significado serve, em determinadas ocasides, para estabelecer
e manter relagées de dominagcdo. Em sintese, interpretar a ideologia “é explicitar a
conexdo entre o sentido mobilizado pelas formas simbdlicas e as relagbes de
dominacédo que este sentido ajuda a estabelecer e sustentar” (THOMPSON, 2011, p.
379).

As palavras possuem vérios significados, que séo lexicalizados de diversos
modos, portanto, como produtores, temos um leque de escolhas sobre como usar
uma palavra e como expressar um significado por meio dela. Como intérpretes,
precisamos decidir sobre como interpretar as escolhas realizadas pelos produtores,
inclusive sobre que valores atribuir a essas escolhas (FAIRCLOUGH, 2001a). E
pertinente ressaltar que essas escolhas ndo sao de natureza individual, ao contrario,
tanto os significados como as lexicalizacdes de palavras constituem aspectos
“variaveis socialmente e socialmente contestados, e facetas de processos sociais e
culturais mais amplos”, adverte Fairclough (2001a, p. 230).

Essa nocao de escolha tem relacdo direta com a LSF, na qual esse processo
€ fundamental. De acordo com Kress, Leite-Garcia, Van Leeuwen (2000), quem
produz um signo escolhe a representacao que julga mais pertinente para aquilo que
quer significar. Esse € um aspecto que aproxima a LSF das pesquisas que envolvem
processos de ideologia e de poder. Portanto, a Semidtica Social, argumentam
Hodge e Kress (1988), investiga o processo de significagdo enquanto construcéo

social, o que implica considerar a producédo e a circulagdo de significados com
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origens, fungdes, contextos e os efeitos posicionados culturalmente, historicamente
e ideologicamente.

Desse modo, para Halliday (1978), o uso da linguagem esta revestido por
significados potenciais ligados a situacdes particulares, o que implica que o conceito
de significado potencial precisa estar ligado a uma semantica social que
compreenda a andlise do significado num enquadre socioldgico. Nesse sentido, &
oportuno salientar que ativamos varios significados, e em varios niveis, sempre que
nos envolvemos num processo de interacdo social, haja vista que intercambiamos
informagdes e negociamos certas posi¢cdes particulares e individuais e, a0 mesmo
tempo, como defendem Jaworrski e Coupland (1999, p.12), ‘o que falamos é
preenchido por padrées de organizagao social”.

A distincdo entre significado potencial de um texto e sua interpretacao
também inspirou Fairclough (2001a). As formas que constituem os textos s&o
dotadas de significado potencial, que Ihes é atribuido pela pratica discursiva
passada, transformada em convencfes. Esse significado potencial €, geralmente,
heterogéneo, isto €, um complexo de significados diversos, sobrepostos e algumas
vezes paradoxais, de modo que os textos sdo em geral ambiguos e propensos a
diversas interpretacdes. Desse modo, os intérpretes, ao optarem por um sentido
particular ou por um grupo de sentidos alternativos, diminuem essa ambivaléncia
potencial. A partir do momento em que nos conscientizarmos da dependéncia
existente entre o sentido e a interpretagcao, poderemos utilizar ‘sentido’ tanto para os
potenciais das formas como para os sentidos atribuidos na interpretacédo
(FAIRCLOUGH, 2001a).

Na pratica, esse estudioso utiliza o termo “significado-potencial” para se referir
ao arsenal de significados convencionais atribuidos, pelos dicionarios, a palavra
empreendimento. O autor lembra que os dicionarios geralmente apresentam

verbetes para as palavras, de modo que apontam para a no¢ao de significado:

(I) o significado potencial é estavel; (Il) o significado potencial
€ universal, no sentido de ser comum a todos os membros
de uma comunidade de fala; (lll) os significados no interior
do significado potencial de uma palavra sdo descontinuos,
isto é, claramente demarcados entre si; e (IV) os significados
no interior do significado potencial de uma palavra estédo
numa relacdo de complementaridade (...) e s&o mutuamente
exclusivos (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 230-231).
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Ao analisar essa concepcdo de significado representada pelos dicionérios,
Fairclough defende que as afirmacdes “(I) o significado potencial é estavel” e (IV) “os
significados no interior do significado potencial de uma palavra estdo numa relacéo
de complementaridade [...] e sdo mutuamente exclusivos”, apesar de funcionarem
bem em algumas situagbes, em outras, podem ser enganosas, principalmente
qguando as palavras e significados analisados estdo implicados em processos de
contestacdo e mudanca social. Para alicercar sua opinido, Fairclough defende que,
nos casos de contestagcdo e de mudanga cultural, a relagdo entre palavra e
significado pode, rapidamente, sofrer mudangas, 0 que mostra que muitos
significados potenciais se alteram, fato que pode envolver disputa entre atribuicbes
conflituosas de significados potenciais das palavras, uma vez que “a variacdo
semantica € uma faceta e um fator de conflito ideoldgico”, assevera Fairclough
(20014, p. 231), baseando-se em Pécheux.

A posicao de Halliday (1978) sobre esse assunto é categorica. Para ele, a
marca distintiva do sistema semiotico reside justamente no fato de que cada escolha
adquire significados em oposicdo a outras opcOes ofertadas pelo sistema, que
poderiam ter sido utilizadas, porém ndo o foram. Assim, se consideramos que a
Semiética Social concebe o sujeito como eminentemente social, cultural e histérico,
e que a producdo de significados depende do contexto de situacdo e do contexto de
cultura, é valido inferir que essa estratégia de interpretacdo nos permite avaliar o que
€ adequado ou inadequado nesse processo de escolhas linguisticas.

Eggins (2004), ancorada em Halliday (1978), argumenta que a opgao por uma
palavra e ndo por outra se associa ao processo de construcdo de significados, com a
extensdo do contraste que se pretende codificar. Essas escolhas opdem o que foi
dito ou escrito ao que poderia ter sido dito ou escrito, mas que néo foi. Nisso reside a
diferenca entre as escolhas reais e as escolhas potenciais.

Esses modelos alternativos de significado, segundo Fairclough, sao
evidenciados pelos textos. Os cientificos, por exemplo, seguem normas de producgéo
e de interpretacdo normativas direcionadas para o significado potencial, enquanto os
textos nado cientificos sdo marcados pela ambiguidade, pela polissemia e, apesar de
usarem os significados potenciais como recursos, colaboram para desestrutura-los e
reestrutura-los, incluindo a mudanca de limites e de relagbes entre significados e

pelo jogo retdrico com os significados potenciais das palavras.
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A respeito da metafora, a visdo tradicional de que essa era um recurso
utilizado apenas na linguagem literaria foi desbancada por estudos contemporaneos
gue comprovam que a metafora faz parte de todos os tipos de linguagem, inclusive
dos textos cientificos e técnicos, mesmo que, a primeira vista, a presenca dessa
pareca improvavel.

Lakoff e Johnson (2012) defendem que a metafora permeia todo o nosso
cotidiano, tanto que ndo somente a linguagem, como também nossos pensamentos
e nossas acoes. Nosso sistema conceitual ordinario, em termos do que pensamos e
atuamos, é fundamentalmente de carater metaforico. Nossos pensamentos ndo sao
administrados por conceitos que se relacionam apenas a questdo do intelecto, mas
também a questdes do cotidiano, mesmo aos detalhes mais mundanos. Esses
conceitos estruturam o que percebemos, como nos movemos no mundo e como nos
relacionamos com as outras pessoas, 0 que indica que 0 nosso sistema conceitual
desempenha papel central na definicdo de nossas realidades cotidianas. Desse
modo, se consideramos que 0 N0sso sistema conceitual esta estruturado e se define
de maneira metaforica, entdo, a forma como pensamos, 0 que sentimos e 0 que
fazemos todos os dias também é muito mais uma coisa de metéforas.

As metaforas ndo funcionam simplesmente como recursos estilisticos
superficiais para enfeitar discursos. Quando escolhemos uma metafora e ndo outra
para significar uma determinada coisa, construimos nossa realidade de uma maneira
e ndo de outra (FAIRCLOUGH, 2001a; LAKOFF; JOHNSON, 2012). Isso significa
que a escolha da metafora determina 0 modo como construimos nossa realidade. A
maneira como um dominio particular da experiéncia é metaforizado, segundo
Fairclough, constitui-se um dos tracos definidores no interior das praticas discursivas
e além dessas praticas. Dai o fato de mudancas na metaforizacdo da realidade
implicarem mudancgas culturais e sociais significativas.

Sobre o0 uso das metaforas, de acordo com Lakoff e Johnson (2012), nés néo
usamos conscientemente nosso sistema conceptual. A maioria das coisas que
fazemos no dia-a-dia é realizada automaticamente seguindo determinadas regras.
Uma maneira de compreendermos esse fenbmeno € observarmos a linguagem. O
fato de a comunicacéo ser embasada pelo mesmo sistema conceptual que usamos
no pensar e no agir faz com que a linguagem seja uma importante fonte para

examinarmos como esse sistema se caracteriza.
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A afirmacdo de Lakoff e Johnson de que nds ndo usamos conscientemente
nosso sistema conceptual diverge do posicionamento de Sardinha (2007). Para esse
autor, “as metaforas sédo recursos retoricos poderosos e sdo conscientemente
usados (grifo nosso) por politicos, advogados, jornalistas, escritores e poetas, entre
outros, para dar mais ‘cor’ e for¢a’ a sua fala e escrita” (SARDINHA, 2007, p. 13).

Sardinha, analisando os estudos sobre metafora, afirma que Cateris-Black,
2004; Koller, 2004; Mussolf, 2004 e Zanotto, 1995 concebem a metafora como um
fendmeno social, diferentemente do que defendia a teoria cognitiva da metafora, que
considerava esse recurso como individual e corporificado. Na vertente defendida por
esses autores, a metafora conceptual é utilizada como meio para se compreender o
modo como as pessoas vivem e interagem em um meio social. Dai por que dentre
os focos constantes de suas pesquisas estejam a politica, a ideologia, género,
producdo de texto, ensino e aprendizagem, em cujos estudos fazem uma interface
com a ACD, as ciéncias politicas e a linguistica de corpus.

Um ponto interessante a respeito desse recurso, destacado por Fairclough, é
a naturalizacdo de metaforas. Determinadas metaforas sao tao arraigadas no interior
de certos dominios particulares, que ndo s6 passam a ser despercebidas pelas
pessoas que as utilizam como dificilmente elas conseguem deixar de usé-las,
mesmo que lhes chamem a atengao para esse fato. Isso significa que determinadas
ideologias cristalizam-se de tal maneira que as pessoas ndo se apercebem disso,
dai certas escolhas de palavras ou expressfes metaféricas, muitas vezes, serem
feitas de modo inconsciente.

Sobre o carater ideoldgico do uso das metéaforas, Millan e Narotzky (2012),
argumentam que a ideologia permeia a linguagem de varias maneiras, portanto, nao
seria diferente com a elaboracao metaférica, uma vez que todo discurso desenha um
universo de causalidades, de fluidos e circuitos de distribuicdo que necessitam ser
desvelados para que se entenda, primeiramente, que nao existe uma unica maneira
de se falar as coisas; e, segundo, que, quando falamos de outra maneira, parte das
categorias, das causas e efeitos que utilizamos de forma natural se diluirrd até
desaparecer.

Lakoff y Johnson argumentam que a esséncia da metafora reside em
entender e experimentar um tipo de coisa em termos de outra. Para ilustrar essa
ideia, associam a metafora da guerra as discussfes. As discussfes, normalmente,

seguem modelos, isto é, existem certas coisas que fazemos, mas que fazemos de



59

modo caracteristico em uma discussdo. A conceitualizacdo de discussfes como
batalhas influencia sistematicamente no modelo adotado nas discussbes e na
maneira como nos referimos sobre o que fazemos ao discutir. Uma vez que o
conceito metaforico € sistematico, a linguagem que usamos para nos referir a esse
aspecto do conceito € também sistematica.

Prosseguindo com esse posicionamento, esses estudiosos asseveram que na
metafora “uma discussdo € uma guerra’. Por exemplo, “atacar uma posicao,
indefensavel, estratégia, nova linha de ataque, vencer, ganhar terreno etc.”
(LAKOFF; JOHNSON, 2012, p. 43), representam uma maneira sistematica de falar
sobre os aspectos bélicos da discussdo. Desse modo, o fato de essas expressdes
significarem o que significam quando nos falamos de discussdes ndo € um acidente,
uma vez que parte da rede conceptual da batalha caracteriza parcialmente o
conceito de discusséo, e a linguagem segue essa tendéncia.

Portanto, o fato de as expressdes metafdricas de nossa linguagem
intercruzarem-se com 0s conceitos metaféricos de modo sistematico implica que
podemos usar expressdes linguisticas metaféricas para estudar a natureza dos
conceitos metaféricos e, assim, compreender o carater metaférico de nossas
atividades.

Um aspecto essencial para nosso estudo é que, da mesma maneira que a
sistematicidade nos permite compreender uma coisa em termos de outra, também
nos permite ocultar outros aspectos do conceito em gquestdo. Nesse sentido, Morgan
(2006, p. 23) afirma que “a metafora € inerentemente paradoxal, a medida que a
maneira de ver criada por uma metafora se torna uma maneira de nao ver”. Dai a
importancia de atentarmos para os detalhes da metéfora, a fim desvelarmos o que
pode estar escondido em determinada expressdo metaférica.

No que concerne a classificacdo das metéaforas, Lakoff e Jonhson (2012)
classificam-nas da seguinte forma:

= Estruturais: quando um conceito esta estruturado em termos de outro,
como discutido anteriormente;
= Orientacionais™®: referem-se aquelas que organizam um sistema

global de conceitos com relacdo a outro. A maioria dessas metaforas

* N&o nos deteremos em discussdes a respeito dessas metaforas, uma vez que esse tipo ndo
aparece em nossos dados.
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relaciona-se a orientagcdo espacial, a exemplo de: acima/abaixo;
dentro/fora; profundo/superficial etc.

= Ontoldgicas: designam as metaforas que apenas concretizam algo
abstrato, sem realizar os mapeamentos. Da mesma maneira que as
experiéncias basicas da orientacdo espacial humana permitem
metéforas orientacionais, nossas experiéncias com objetos fisicos
funcionam como base para uma gama de metaforas ontologicas, em
outras palavras, formas de considerar acontecimentos, atividades,
emocdes, ideias etc., como entidades e substancias. Ademais, essas
metéforas prestam-se a varios efeitos, portanto, os diferentes tipos de
metaforas refletem os fins para que servem, a exemplo da metafora da
personificacao.

» Personificacdo: as metéforas de personificacdo constituem as
metéforas ontologicas mais 6bvias, ou seja, aquelas em que o objeto
fisico é especificado como uma pessoa, 0 que nos permite entender
uma diversidade de experiéncias com entidades ndo humanas em
termos de motivacdes, caracteristicas e atividades humanas. Lakoff e
Johnson salientam que a personificagdo constitui uma categoria geral
que abrange amplo espectro de metaforas, em que cada uma escolhe
aspectos ou formas diferentes de ver uma pessoa. Todavia o que ha
de comum entre elas é que representam extensfes de metaforas
ontolégicas e que nos licenciam a atribuir sentidos a fenébmenos do
mundo em termos humanos.

Uma vez que o0 objeto de nossa pesquisa faz parte do discurso
organizacional, discorreremos agora sobre o uso da metafora nas empresas.

O fato de pensarmos a empresa normalmente ligada a objetividade, ao
trabalho, a disciplina, por exemplo, gera a ideia de que a metafora € totalmente
incompativel com a linguagem empresarial. Esse pensamento ancora-se no mito do
subjetivismo, que, conforme Zanotto et al. (2002), defende que a linguagem reflete
as verdades incontestaveis que existem no mundo.

No entanto, a linguagem € recheada de metaforas e essas nao representam
verdades irrefutaveis. Se assim o fosse, ndo necessitariamos de recursos para
elucida-las. A quebra desse mito derruba o argumento da incompatibilidade entre

metafora e discurso da empresa.
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Dentre os estudos que registram a presenca da metafora no mundo
organizacional, destacam-se Morgan (2006) — que descreve as principais metaforas
gue orientam o pensamento empresarial nas diversas correntes da Administracao —
e Clancy (1989) — que elenca as principais metaforas da empresa e dos negocios,
tais como: viagem, jogo, guerra, maquina, sociedade e organismo.

Consideramos importante para nosso estudo a andlise feita por Sardinha
(2007), fundamentada na classificacdo de Clancy e inspirada na proposta de Lakoff
e Johnson. Todavia, limitaremos nossa discussao as metaforas da viagem, do jogo e
da guerra, uma vez que as outras ndo se destacaram em nossos dados.

De acordo com Sardinha, a metafora da viagem € bastante corriqueira,
podendo surgir no discurso empresarial, desde uma perspectiva micro — relacionada
ao discurso da propria organizacao sobre si mesma — ou huma perspectiva macro —
no discurso de lideres empresariais, articulistas, consultores etc. A esséncia dessa
metéfora reside na ideia de que a empresa ou 0s negdcios transferem-se para algum
local, associando-se a nocéo de imprevisibilidade imanente a uma viagem.

Em sua andlise, Sardinha (2007) cita varios itens lexicais relacionados a
metéfora da viagem, tais como: percal¢o; trilhar o caminho; caminho do sucesso;
ventos favoraveis; rumos; destinos; plano; guia; bussola. Essa metafora é
imprescindivel na conceitualizacdo de momentos-chave da existéncia da empresa,
guando, por exemplo, necessita buscar novos mercados ou modificar sua trajetoria
para alcancar eficiéncia mais elevada. Além disso, ela possibilita dizer que “‘uma
empresa pode chegar a algum lugar, mudando sua trajetdria; que seus executivos
sao lideres que conduzem seus funcionarios a um lugar especifico; que a empresa
pode tracar um caminho para um destino predeterminado”, etc. (SARDINHA, 2007,
p. 100).

No que diz respeito a metafora do jogo, Sardinha (2007) assevera que é muito
importante no meio organizacional. Sua funcdo é conceitualizar o dia a dia
empresarial em relagdo a outras empresas, como disputa ou competicdo, que
envolve outros competidores e rivais, em busca de melhor posi¢cdo, nesse caso, no
mercado produtivo. O autor destaca a relevancia da ideia de rivalidade, que remete
para o fato de que, para a empresa ser vencedora, carece de “uma equipe ou time
gue sejam superiores aos adversarios” (SARDINHA, 2007, p. 101). Um aspecto

7

interessante também € a evocacdo por regras claras e de um juiz que vigie a
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competicao para que as regras sejam obedecidas e, por conseguinte, que a disputa
seja justa.

Comparando a metafora da viagem com a do jogo, o autor lembra que
naquela, o estagio final € conceitualizado como o destino da viagem, enquanto
nessa, corresponde a meta.

Enquanto a metafora do jogo presume uma disputa entre competidores, de
modo sadio, sem que a equipe derrotada seja destruida, a metafora da guerra, ao
contrario, pressupde que a disputa é uma guerra ou uma batalha, desonesta e
violenta. Desse modo, essa metéfora distingue-se das demais porque pressupfe um
comportamento agressivo que objetiva a destruicdo do inimigo.

E pertinente ressaltar que essa metafora possibilita exprimir outros elementos
relevantes da vida empresarial, a exemplo “da necessidade da Iluta pela
sobrevivéncia e a do sacrificio proprio e de outros pela conquista do territorio”
(SARDINHA, 2007, p. 104). A nocado de sacrificio pode manifestar-se de varias
maneiras, entre elas a reducdo de despesas e de pessoal. E interessante perceber
como essa metafora esta ligada as metaforas da viagem e do jogo, haja vista que,
para uma guerra acontecer, € necessario o deslocamento das tropas, que se liga a
metéafora da viagem e também ao jogo que, como sabemos, configura-se como
versao civilizada de uma guerra.

Enfim, compreendendo que as metaforas representam maneiras diversas de
conceitualizar as atividades de uma empresa e, principalmente, que a escolha de
uma ou de outra metafora pode representar um modo de manter hegemonia,
tentaremos descobrir as ideologias que perpassam as escolhas das metaforas
presentes em nossos dados.

Ademais, ressaltamos que as categorias discutidas nesse item serdao
retomadas no capitulo 5, correspondente a analise. No proximo capitulo,
apresentamos uma sintese das teorias da Administracdo e das teorias sobre

lideranca.
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3 EVOLUGAO DO CONCEITO DE LIDERANCA NA  ESFERA
ORGANIZACIONAL

Em crise ndo ha lideranca partilhada, quando o barco esta
afundando o capitdo ndo pode convocar uma reunido para
ouvir as pessoas, tem de dar ordens. Esse é o segredo da
lideranca partilhada: saber em que situacBes deve agir como
chefe e em que situa¢gBes atuar como parceiro. (DRUCKER,
2000)

Pelo fato de o conceito de lideranca constituir os dados de nosso estudo,
decidimos iniciar este capitulo fazendo uma retrospectiva dessa palavra, desde sua
origem, para que possamos entender melhor as mudancas ocorridas nesse conceito.

Liderar € uma palavra originada do inglés to lead, que significa “conduzir,
guiar, dirigir, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar”.
Ja a palavra inglesa (to lead) tem origem em "lad", palavra do antigo germéanico, que
significa "caminho”. Ser um ladan ou um "lider" significava ser "aquele que mostrava
o caminho", que levava as pessoas de um povoado a outro. O ladan era
responsavel, durante toda a caminhada, por cuidar do grupo, mas também cuidar de
cada um.

O termo lead e seus derivados, consoante Vendramini (2000), passaram a
fazer parte da lingua portuguesa na segunda metade do século XIX, entretanto,
apenas nas décadas de 1930 e 1940 os termos foram adaptados para nossa lingua,
originando as palavras lider, lideranca, liderar. E importante registrar que a
incorporacdo desse termo e seus derivados também ocorreu em outras linguas,
mantendo sempre o significado de origem.

No entanto, o estudo sobre lideranca existe h4 mais de 100 anos. Desde o
inicio, as repeticdes disponibilizaram critérios que influenciam o pensamento e o
comportamento dos lideres e como esses sao vistos e entendidos. Apesar de néo ter
sido sistematizada nenhuma grande teoria, inUmeras das ideias surgidas mantinham
um determinado padrdo. Na busca pela compreensdo desse processo, avangos
foram conquistados com uma série de “ziguezagues, focalizando o lider como
individuo, a seguir, a liderangca como processo, “de tras para a frente e sempre para
cima”. E é justamente esse vaivém que justifica o fato de essas ideias ainda hoje

influenciarem o mundo dos negdcios (SMITH, 2008, p. 34).
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De acordo com Outhwaite e Bottomore, 1996, lideranca pode ser definida de
maneira bastante simples, a exemplo da qualidade que permite a um individuo
comandar outros, o que implica relacdo mutua entre lider e liderado. Para os
autores, essa palavra também denota acdo, o que significa que o lider e o grupo
realizam alguma coisa juntos. Ademais, a lideranca constitui-se uma relacao
alicercada em concordancia, em consentimento, ndo em coer¢cdo. De modo
metaforico, esses estudiosos ilustram essa concepc¢do: “o ladrdo que aponta o
revolver para as costas de uma pessoa nao € lider desta”. (OUTHWAITE;
BOTTOMORE, 1996, p. 426).

Para Crainer (2000), quando se considera a liderangca na esfera
organizacional, as origens remontam ao mundo militar. O autor afirma que a
tentacdo de ver o mundo dos negécios como campo de batalha ainda € muito
atraente, o que pode ser ilustrado com o sucesso, entre os gerentes, do livro A arte
da guerra®, de Sun-Tzu.

Prosseguindo, Crainer (2000) salienta que a lideranca é um dos conceitos
mais intangiveis do mundo dos negdcios, constituindo-se uma habilidade que a
maioria das pessoas desejaria possuir, mas que desafia as definicdes. No que diz
respeito a lideranga como “objeto de desejo”, na opinido de Motta (2003, p. 206),
especialmente no que se refere aos dirigentes, esse desejo se deve ao fato de eles
veem-na “‘como um instrumento poderoso para influenciar pessoas e conservar o
poder”.

A concepcao sobre lideranga como “técnica” de influenciar pessoas é comum
entre os autores que estudam e debatem sobre esse tema. Segundo Motta (2003, p.
39), “lideranca € um processo no qual um individuo influencia outros a se
comprometerem com a busca de objetivos comuns”. Nesse sentido, a lideranca deve
ser almejada como funcéo primordial na geréncia, o que nos leva a presumir que a
eficacia da geréncia depende em parte do exercicio efetivo da lideranca.

De acordo com Chiavenato, a lideranca € imprescindivel em todos os tipos de
organizacdo humana, nas empresas ou em cada um de seus departamentos. A

lideranca é essencial em todas as fungbes da Administracdo: “o administrador

% Sun Tzu, cientista militar e comandante chinés, escreveu esse tratado militar durante o século IV
a.C., ha cerca de 2.500 anos, mas ainda hoje continua a ser admirado como fonte de ensinamentos
na area da estratégia. Apesar de ser um tratado militar, de acordo com os estudiosos da area
administrativa, seus ensinamentos sdo perfeitamente adaptaveis ao mundo das empresas e dos
negécios, fato que talvez tenha motivado a migracdo desse livro das estantes dos estrategistas para
as do economista e do administrador.
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precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar”
(Chiavenato, 2004, p. 100).

Stoner e Freeman (2010, p. 344) definem lideranca gerencial como o
“‘processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as atividades dos
membros dos grupos”. Consoante esses autores, ha, nesse conceito, implicacbes
relevantes, a saber:

= A lideranca envolve outras pessoas — subordinados ou seguidores —
que, com disposicao para aceitar as ordens do lider, ajudam a definir o
status de lider e tornam possivel o processo de lideranca;

» A lideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre os lideres
e 0s membros do grupo. Apesar de os membros do grupo ndo serem
desprovidos de poder, geralmente o lider tem mais poder.

» A lideranca pode usar as diferentes formas de poder para influenciar de
varios modos o comportamento dos seguidores.

Salientamos que Stoner e Freeman (2010, p. 344), ao iniciarem as discussdes
sobre lideranca, lembram gque Ralph M. Stogdil observou que “existem quase tantas
definicdbes de lideranca quanto o numero de pessoas que tentaram definir o
conceito”. Portanto, numa tentativa de sistematizar melhor nosso estudo,
resgataremos no proximo item as correntes da teoria da Administracdo, destacando
a concepcao de lideranca correspondente a cada uma delas, como forma de facilitar
a identificacdo das concepcdes de poder que subjazem a esses conceitos e das
marcas da evolucdo, que, segundo Heifetz (1999) ha no conceito de lideranca.
Consoante o autor, o conceito de lideranca evolui de um estilo autoritario, alicercado
nos preceitos da Teoria X, de McGregor, para uma orientacdo democratica, baseada

nas premissas da Teoria Y, do mesmo autor.

3.1 Teorias Organizacionais

Desde a pré-histéria, as pessoas vém sendo administradas em grupos e
organizacdes. Até os bandos mais simples de cacadores e coletores reconheciam e
obedeciam a um lider ou a um grupo, que se responsabilizava pelo bem-estar do
bando e por ele tomava as decisdes (STONER; FREMAN, 2010). Todavia, a medida
gue as sociedades tornaram-se mais complexas, a necessidade de administradores

tornou-se cada vez mais evidente, fazendo com que os estudiosos pensassem
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intuitivamente a respeito da natureza da administracdo. Com o advento da revolucao
industrial, nos séculos XVII e XIX, iniciaram-se as tentativas de desenvolver teorias
administrativas, com vistas a resolver o problema de coordenar 0s servicos
demandados pelos avancos decorrentes do uso das inovacfes tecnoldgicas, sobre

as quais discorreremos nas préximas secoes.

3.1.1 Teorias Classicas da Administracao

Compbdem as Teorias Classicas os resultados dos estudos de Taylor,
denominados Administracao Cientifica, e de Henry Fayol, que resultaram na Teoria
Classica. Surgidos no inicio do séc. XX, esses estudos, embora realizados por
angulos diferentes, apresentam em comum a busca pela eficiéncia organizacional,
caracterizando uma visdo mecanica da organizacdo, na qual o operario € visto
apenas como complemento da maquina. Vejamos como esses estudos se

caracterizaram.

a) Escolada Administracdo Cientifica

O comeco do século XX marca o surgimento da abordagem da Administracédo
Cientifica, cujas bases assentam-se nas tarefas da organizacdo. Seu fundador, o
engenheiro americano Frederico Winslow Taylor, teve como objetivo principal
eliminar o desperdicio e as perdas sofridas pelas industrias e aumentar a
produtividade por meio da aplicacdo de métodos e técnicas da engenharia industrial.

Para Taylor, o principal objetivo da administracdo deve ser o de assegurar o
maximo de prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade
ao empregado. No entanto, embora esse principio pareca tdo evidente por si s6, a
ponto de dispensar demonstracdo, a maioria das organizacbes de empregadores e
de empregados procura a guerra em vez da paz e, provavelmente, ndo acredite na
possibilidade de manterem relacbes mutuas, em que seus interesses tornem-se
comuns. Ao contrario, acreditam que os interesses de empregados e empregadores,
obrigatoriamente, sejam antagbnicos, 0 que vai de encontro ao que a administracao
cientifica busca.

Continuando sua defesa a respeito da prosperidade, Taylor enfatiza que, no

caso de uma industria mais complexa, a maior prosperidade permanente de operario
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sera obtida acompanhada da maior prosperidade permanente do patrdo quando, na
realizacdo do trabalho da empresa, for utilizado o menor esfor¢co humano, aliado ao
menor gasto de matérias-primas, com menor investimento em instalacées e
infraestrutura de modo geral, ou seja, “quando cada homem e cada maquina
oferecem o melhor rendimento possivel” (TAYLOR, [1911] 2011, p. 26).

No entanto, observa Taylor ([1911] 2011), ao contrario do que acontece com
0S jogos de basquetebol ou de cricket, em que jogadores americanos e ingleses,
respectivamente, tém o sentimento de grupo tao forte que se algum jogador deixar
de se empenhar ao maximo é considerado traidor e sera tratado com desprezo pelos
companheiros, o trabalhador, ao chegar ao servi¢o, procura fazer o menos possivel
e, consequentemente, produz bem menos do que seria capaz. E mais: se ele
produzisse em maior quantidade, muito mais que ser considerado um traidor, seria
perseguido por seus companheiros. Para o autor, afastando esse habito de “fazer
cera” e melhorando as relagdes entre empregados e patrbes, para que 0 operario
trabalhe da melhor maneira e o mais rapido possivel, em cooperacdo com a
geréncia, no minimo, a producdo de cada homem e de cada maquina aumentaria o
dobro.

Além disso, Taylor observou que os trabalhos ndo eram padronizados, que 0s
trabalhadores ndo recebiam nenhum incentivo para melhorar sua atuagdo, que as
tomadas de decisdo eram feitas sem nenhuma fundamentacao conceitual, tudo na
base da apreciacdo e da intuicdo. As tarefas designadas para cada trabalhador néao
levavam em conta as habilidades ou aptiddes adequadas para cada atividade.
Somava-se a isso a auséncia de definicdo das responsabilidades entre patréo e
empregado, uma vez que a tarefa a ser executada estava a mercé das vontades do
empregado, o que, para Taylor, prejudicava a produtividade e a eficiéncia da
organizacao.

Diante desse cenario, a pesquisa de Taylor teve como foco o estudo de
tempos e movimentos, 0 que permitia que o trabalhador realizasse a tarefa com o
minimo de esforco e a maxima produtividade. E nesse momento, que surge a figura
do supervisor. Para fechar esse ciclo e garantir a eficiéncia organizacional, o
trabalhador contava com supervisores em cada uma das fases do processo, a fim de
assegurar a exceléncia na execucgdo das tarefas (GEORGE JR., 1974). Consoante
Taylor ([1911] 2011), a caracteristica mais marcante da administracdo funcional

consiste no fato de que cada operario, em lugar de se colocar em contato direto com
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a administracdo num unico ponto, isto é, por intermédio de seu chefe de turma,
recebe orientacdo e ordens diarias de oito encarregados diferentes, cada um dos
quais desempenhando sua funcéo particular.

De acordo com George Jr. (1974), € neste momento que surge o papel do
supervisor, que nada mais era que um controlador, cuja funcdo era verificar se as
tarefas estavam sendo desenvolvidas de acordo com os padrdes fixados para, caso
contrario, as devidas providéncias serem tomadas. Nesse contexto, a determinacao
dos métodos de trabalho, o planejamento, organizacdo e controle ficavam a cargo
dos administradores, por serem estes mais capacitados do que os operarios.

A separagdo entre 0 pensar e O executar aparece nitidamente nesse
momento. Os operarios, responsaveis pela execucdo das tarefas, ndo precisavam
refletir, pensar a respeito do que iam fazer, tarefa designada aos administradores,
que pensariam pelos operarios; em sintese: “a geréncia pensa e decide, ao passo
que o trabalhador executa”. (CHIAVENATO, 2004). Um aspecto a ser lembrado aqui
€ que, mesmo quando executavam, os trabalhadores eram responsaveis por uma
Unica tarefa. Interessante registrar também a avaliacdo que Morgan (2006) faz desse
momento. Para o autor, o homem fora fragmentado: ou s6 comandava ou sé
executava.

O conceito de homo economicus também norteou a concepg¢ao que a vertente
Classica da Administracdo tinha sobre os trabalhadores. No modelo padrdo de
comportamento econémico, ‘0 homem econdmico racional (homo economicus)
maximiza sua utilidade dentro de um quadro de fins e meios dados” (OUTHWAITE;
BOTTOMORE, 1996, p. 239). Para esses autores, a acdo humana possui um
elemento que foge a nossa compreensao quando o analisamos dentro do modo
econdmico e maximizante: o aspecto empresarial de toda acdo humana.

Para Chiavenato (2004, p. 48), essa visdo nao se limitava a ver o homem
como um empregado por dinheiro, mas como “um individuo limitado e mesquinho,
preguicoso e culpado pela vadiagem e pelo desperdicio das empresas e que deveria
ser controlado por meio do trabalho racionalizado e do tempo padrao”.

Desse modo, ressaltamos que a Administracao Cientifica limitou-se as tarefas
e aos fatores relacionados ao cargo e a funcdo do empregado. A atencédo dada ao
elemento humano foi muito pequena, esqueceu-se que a organizagdo € constituida
de pessoas, concebendo-a como uma maquina, o que justifica a denominacao
“teoria da maquina” ( J. C. Worthy, apud CHIAVENATO, 2004, p. 53).
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b) Teoria Classica de Fayol

Mais ou menos contemporaneo ao trabalho do americano Frederick Taylor, o
trabalho do francés Henri Fayol é considerado uma das maiores contribuicdes para o
campo da geréncia e da administracdo. No entanto uma diferenca marca o trabalho
dos dois: enquanto Taylor comecou no nivel operacional de organizacéo, a exemplo
das oficinas, Fayol trabalhou nos niveis organizacionais de cUpula administrativa,
buscando definir as responsabilidades em todos o0s niveis organizacionais.
(KWASNICKA, 2010).

O principal foco de Fayol era a funcdo administrativa da dire¢cdo, pois
considerava a funcdo administrativa, dentre as outras cinco funcdes (técnica,
comercial, financeira, seguranca, contabilidade), a mais importante da direcdo da
empresa. Em seus estudos, chegou a conclusdo de que é possivel formar
administradores e criar o ensino formal de administragcdo, publicada em 1908, num
trabalho intitulado “Os principios da administragao”.

Salientamos que Fayol aplicou com frequéncia alguns principios de
administracao, a saber:

oA Divisdo do trabalho: faz parte da natureza e tem por finalidade produzir
mais e melhor.

e Autoridade e responsabilidade:

consiste no direito de mandar e no poder de se fazer obedecer.
Distingue-se, num chefe, a autoridade estatutaria ou regimental
inerente a funcdo e a autoridade pessoal, derivada da inteligéncia,
do saber, da experiéncia, do valor moral, da aptiddo de comando,
dos servigos prestados etc. Num bom chefe, a autoridade pessoal é
o complemento indispensavel da autoridade estatutaria. Ndo se
concebe a autoridade sem a responsabilidade, isto é, sem a sancao
— recompensa ou penalidade — que acompanham o exercicio do
poder. A responsabilidade é um corolario da autoridade, sua
consequéncia natural, sua contrapartida indispensavel (FAYOL,
[1949] 2011, p. 45).

e Disciplina: “A disciplina consiste, essencialmente, na obediéncia, na
assiduidade, na atividade, na presenca e nos sinais exteriores de respeitos
demonstrados segundo as convencdes estabelecidas entre a empresa e seus
agentes”. (FAYOL, 2011, p. 46).

e Unidade de comando: "Para a execugdo de um ato qualquer, um agente
deve receber ordens somente de um chefe”. (FAYOL, [1949] 2011, p. 47).



70

e Unidade de direcdo: “Um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de
operacdes que visam ao mesmo objetivo”. (FAYOL, [1949] 2011, p. 49).

e Subordinacao do interesse Particular ao Interesse Geral: o interesse de um
empregado ou de um grupo néo deve prevalecer sobre o interesse da empresa.

e Remuneragao do pessoal: “(...) deve ser equitativa e, tanto quanto possivel,
satisfazer ao mesmo tempo ao pessoal e a empresa, ao empregador e ao
empregado”. (FAYOL, [1949] 2011, p. 50).

eCentralizacdo: considerada essencial para a empresa e uma consequéncia
natural no processo de organizar.

e Hierarquia: constituida pela série dos chefes que vai da autoridade superior
aos agentes inferiores.

e Ordem: classificada em ordem material — que pressupdéem que “um lugar
tenha sido reservado para cada objeto e que todo objeto esteja no lugar que |he foi
designado” — e em ordem social — que pressupde que “um lugar seja reservado a
cada agente e que cada agente esteja no lugar que lhe foi destinado” (FAYOL,
[1949] 2011, p. 60).

e Equidade: é o resultado da combinacdo da benevoléncia com a justica.
Conforme, Fayol ([1949] 2011), para que o pessoal seja estimulado a exercer suas
funcdes com toda boa vontade é preciso que ele seja tratado com benevoléncia.

e Estabilidade do pessoal: pressupfe que o empregado precisa de tempo
para adaptar-se ao seu trabalho e desempenhar suas atividades com eficiéncia.

elniciativa: Fayol considera a iniciativa de todos, unida & do chefe, e, se for
preciso até suprindo-a, uma grande forga para as empresas. Defende que “um chefe
gue sabe induzir seu pessoal ao espirito de iniciativa é infinitamente superior a outro
que nao o sabe”. (FAYOL, [1949] 2011, p. 62).

eUnido do pessoal: énfase na necessidade de trabalho em grupo e na
manutencgao do relacionamento interpessoal.

N&o localizamos na obra de Fayol o uso do termo lideranga. No entanto, 0s
termos chefia e chefe sdo excessivamente utilizados. De acordo com Fayol ([1949]
2011), a chefia, em qualquer nivel da organizacao, é figura imprescindivel para que
o controle e a produtividade desejada sejam garantidos. O contexto no qual Fayol
desenvolveu seus estudos, o0 mesmo dos estudos de Taylor, o termo chefia era
usado no sentido de controlar, portanto, chefe era o controlador, aquele que

averiguava se as tarefas foram executadas conforme foram descritas.
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E relevante salientarmos que autores como Daft (2000), Megginson; Mosley;
Pietri Jr. (1998), entre outros, afirmam que, tanto nos trabalhos de Fayol como nos
de Taylor, aspectos da condicdo humana foram menosprezados, o que caracteriza
um estilo de gestdo mecanico, deterministico e intervencionista, que buscava atingir
0s objetivos de uma organizagédo formal, deixando de lado a organizacdo informal
sem dar a devida atencédo aos aspectos informais dos grupos dentro da empresa.
Chiavenato (2004) destaca que, apesar de validas, as criticas atribuidas a Teoria
Classica nao lhe tiram o mérito de que nela residem as bases da moderna teoria

administrativa.

3.1.2 Abordagem Humanistica da Administracéo

A Abordagem Humanistica da administracdo surgiu em 1930, com o
aparecimento da Teoria das Relagdbes Humanas nos Estados Unidos, em
decorréncia do desenvolvimento das Ciéncias Sociais, especialmente a Psicologia,
em particular a Psicologia do Trabalho. Essa Teoria, fruto das conclusdes da
experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores, provocou
uma reviravolta na Teoria da Administracdo: se antes se enfatizava a estrutura
organizacional (Administracdo Cientifica), o foco agora sdo as pessoas que
participam da organizacdo.Em suma, a atencdo dada a maquina e ao método de
trabalho e a preocupacdo com a organizacdo formal e os principios da
Administracdo deixam de ser prioridade e as pessoas e 0S grupos sociais passam a
ser o foco de interesse. (CHIAVENATO, 2004).

E oportuno que registremos um aspecto de suma importancia ressaltado por
McGregor: o fato de a administracdo equivocar-se a respeito do controle no campo
do comportamento humano. Para demonstrar esse fato, o autor compara a
engenharia e a fisica com a administracdo. Na engenharia, o controle gira em torno
de que nos adaptemos a lei natural e ndo o contrario. Como exemplo, McGregor
(1999, p. 9) cita o fato de que “ndo se cavam canais esperando que a agua corra
para cima; ndo se usa querosene para apagar o fogo [...] nés nos adaptamos a esse
fato em vez de tentarmos modificar esse comportamento”. No campo humano,
destaca o autor, apesar de a situagdo ser a mesma, muitas vezes “cavamos canais
querendo que a agua corra para cima”. Ou seja, varias das tentativas de controlar

comportamentos ndo consideram a adaptacdo seletiva, ao contrario, agridem
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diretamente a natureza humana, ao tentarem fazer com que o comportamento das
pessoas obedeca a certos desejos sem considerarem a lei natural. Agindo desse
modo, ndo se pode esperar que os resultados almejados sejam atingidos, haja vista
que a acao utilizada € inadequada.

Salientamos que as modificagbes ocorridas no cenario social, econdémico,
politico e tecnoldgico exigiram novas variaveis para o estudo da Administracdo. Vale
lembrar que essas modificacdes, nesse periodo, foram consequéncias da Grande
Depressédo — crise de natureza econémica que atingiu os Estados Unidos, mais ou
menos em 1929, e que se estendeu a todos os paises capitalistas, entre eles o
Brasil.

Com a crise, os EUA passaram a importar menos e, consequentemente, as
mercadorias dos paises que exportavam para os EUA ficavam encalhadas, fazendo
com que esses também entrassem em crise. Roosevelt foi eleito, em 1933,
presidente dos EUA e elaborou o famoso plano New Deal, que teve como principais
medidas: a vigilancia do mercado pelo Estado, disciplinando os empresarios,
corrigindo os investimentos arriscados e fiscalizando as especulacdes nas bolsas de
valores; a criacdo de um programa de obras publicas, que permitiu que, por meio da
criacdo de empresas estatais, estradas, pracas, canais de irrigacdo, escolas,
aeroportos, portos e habitacbes populares fossem construidos. Essas medidas
fizeram com que as fabricas voltassem a produzir e a vender seus produtos, por
conseguinte, o desemprego também diminuiu. Mais que isso, o New Deal criou leis
sociais que protegiam os trabalhadores e os desempregados.

Segundo Chiavenato (2004), essa crise mundial fez com que as organizacdes
intensificassem a busca pela eficiéncia e, a0 mesmo tempo, provocou uma
reelaboracdo de conceitos e uma reavaliacdo dos pressupostos classicos da
Administracdo aceitos até entdo, o que demonstra claramente a interferéncia dos
acontecimentos politicos, econdmicos e sociais na cultura organizacional e mais
ainda: a relacdo dialética entre as mudancas nas praticas organizacionais e as
mudancas nas praticas discursivas. A substituicdo dos termos chefia e chefe por
lideranca e lider, a insercdo das expressdes motivacdo e incentivos do trabalho,
comunicacdes e relagcdes interpessoais e sociais passam a fazer parte do arsenal
linguistico das organizac¢des e, consequentemente, das suas praticas discursivas.

A seguir, apresentamos uma sintese dos estudos que se destacaram nessa

abordagem humanistica.
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a) A Teoria de Relagdes Humanas de Elton Mayo

Ao contrario da Teoria Classica que se preocupava apenas com a
sobrevivéncia financeira das empresas, a Teoria das Relagbes Humanas defende a
conciliacdo e a harmonia entre as duas funcdes béasicas da empresa: a fungéo
econdmica e a funcéo social.

Um aspecto importante a respeito da Teoria das Relacbes Humanas e o que
mais nos interessa é que ela se preocupou com a lideranca e suas implicacdes,
destacando a influéncia desse fendmeno sobre o comportamento humano,
diferentemente da Teoria Classica que salientava a autoridade formal. Os estudos
de Mayo, ressalta Chiavenato (2004), revelaram a existéncia de lideres informais
que incorporavam as regras e expectativas do grupo e controlavam o
comportamento do grupo, auxiliando os empregados a atuarem como um grupo
social coeso e integrado.

Encerramos essa secao, elencando as maneiras como 0os humanistas veem a
lideranca, segundo Chiavenato (2004, p. 100-101):

= Lideranga como um fendmeno de influéncia interpessoal: “lideranca é a

influéncia interpessoal exercida numa situacéo e dirigida por meio do
processo de comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais
objetivos especificos”.

» Lideranca como um processo de reducgdo da incerteza de um grupo:
lideranca € um processo continuo de escolha que permite a empresa
caminhar em direcdo a sua meta, apesar de todas as perturbacdes
internas e externas”.

» Lideranga como uma relacdo funcional entre lider e subordinados:
‘lideranca é uma fungdo das necessidades existentes em uma
determinada situacdo e consiste em uma relagédo entre um individuo e
um grupo”.

» Lideranca como um processo em funcéo do lider, dos seguidores e de
variaveis da situacao: “liderangca € o processo de exercer influéncia
sobre pessoas ou grupos nos esforgos para realizagéo de objetivos em

uma determinada situagao”.
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b) Os Estudos de Mary Parker Follett

Chiavenato (2004) chama a atencédo para o fato de que, em meio a Teoria
Classica e anterior a Teoria das relacbes Humanas, surgiram alguns autores
considerados de transicdo, haja vista que, mesmo defendendo os principios
classicos, introduziram um trabalho de revisdo, de critica e de reformulacdo das
bases da teoria administrativa sem, no entanto, consolidarem uma corrente teorica.

Dentre esses estudiosos, destacou-se Mary Parker Follett, considerada a
responsavel por introduzir a corrente psicolégica na Administracdo. Seus estudos
caracterizam-se, principalmente, por rejeitar qualquer férmula universal e Unica e por
introduzir a lei da situacdo, que defende que é a situacdo concreta que deve
determinar o certo e o errado e que toda decisdo € um momento de um processo,
dai a importancia de se conhecer o contexto desse processo. (CHIAVENATO, 2004)

Sao varios os aspectos contemplados nos estudos de Follett, no entanto, nos
deteremos apenas naqueles que interessam a pesquisa, por exemplo, a abordagem
dada por ela a questdo da autoridade, do poder e da lideranca. Para Follett, a
autoridade é o exercicio do poder com vistas a alcancar um objetivo especifico. A
preocupacdo com o poder pessoal do lider, segundo a pesquisadora, deve ceder
lugar a preocupacgdo com a coesao do grupo.

No que tange a lideranca, as caracteristicas basicas elencadas por Follett
sdo: as habilidades técnicas e as habilidades interpessoais. As habilidades técnicas
relacionam-se aos conhecimentos especificos necessarios para que o lider tenha
proficiéncia, isto €, o lider deve ter conhecimento das técnicas necesséarias para
execucdo do seu trabalho. A autora ressalta também a importancia da habilidade de
compreender uma situacdo global, de sintetizar, de pensar sistematicamente, que

pode ser relacionada as habilidades cognitivas. Nas préprias palavras da estudiosa,

O principal erro, ao pensar na lideranca como residindo
completamente na personalidade, esta provavelmente no fato de
gue o lider executivo ndo € um lider de homens apenas, mas de
algo que estamos aprendendo a chamar de situacdo global. Isso
inclui fatos, presente e potencial, objetivos, propésitos e homens. A
partir de uma confusdo de fatos, experiéncia, desejos, objetivos, o
lider deve encontrar o fio de unido. Devemos ver um todo, ndo um
mero caleidoscépio de pecas. Devemos ver a relagdo entre 0s
diferentes fatores de uma situagdo (FOLLETT, 1997, p.178).
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Vendramini (2000), referindo-se as ideias de Follett, observa que o destaque
que a autora d4 ao espirito de aventura, de pioneirismo, de desbravador, ou seja, da
coragem de se aventurar por novos caminhos € o que se chama hoje de “espirito
empreendedor’.

Somam-se a essas as habilidades interpessoais exercidas pelo lider.
Segundo Follett (1997), o lider precisa administrar as for¢cas organizacionais, em prol
de um objetivo comum. Ele precisa valorizar o poder do grupo, em vez do seu poder
pessoal, isto €, deve preocupar-se mais com a coesdo do grupo do que com o
exercicio de seu poder social.

Um aspecto a ser destacado € que, para que se exerca a lideranca, 0s
seguidores sdo de extrema importancia, pois sdo os seguidores que fazem com que

os lideres sejam considerados como tal. Em sintese:

Lider e seguidores estdo seguindo o lider invisivel — o propdsito
comum. (...) Uma vez que a lideranca depende da profundidade de
conviccao e do poder que dessa emana, deve haver a habilidade de
compartilhar essa conviccdo com os demais, a habilidade de
articular o propdsito. Entdo o propoésito comum torna-se o lider
(FOLLETT, 1997, p. 183).

Essa associacdo da lideranca aos seguidores, principalmente o fato de o lider
esforcar-se por desenvolver o espirito de lideranca em seus seguidores, € um
aspecto bastante inovador para a época em que os estudos de Follett foram
realizados. De acordo com Vendramini (2000), esse € um dos pontos em que a
abordagem de Follett difere da Teoria de Elton Mayo. Enquanto os apontamentos da
autora nos permitem perceber caracteristicas do lider facilitador, os estudos de Mayo
ainda remetem a caracteristicas do lider controlador. Mesmo que Elton Mayo tenha
se preocupado com o relacionamento entre 0s membros do grupo, essa

preocupacgao tinha como objetivo 0 aumento da produtividade.

3.1.3 Abordagem Neoclassica da Administracéo

Surgida na década de 1950, a Teoria Neoclassica constitui-se reagdo a
influéncia das ciéncias do comportamento no campo da Administracio em
detrimento dos aspectos econdmicos e concretos que envolvem o comportamento

das organizacdes. Desse modo, esse movimento que, na verdade, ndo € uma escola
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propriamente dita, retoma aspectos valorizados na Teoria Classica — sem o0s
exageros e distorcbes dessa Teoria — condensando-0S com outros conceitos,
também relevantes, de outras teorias administrativas surgidas nessas trés ultimas
décadas. E valido registrar que esses conceitos foram atualizados e
redimensionados, de modo a se adequarem aos problemas administrativos atuais e
a realidade das organizacbes contemporaneas, dando-lhes, assim, uma
configuracdo mais ampla e mais flexivel (CHIAVENATO, 2004).

O contexto no qual nasceu essa teoria — fortemente marcado pelo
crescimento exagerado das organizagbes — exigia, entre outros aspectos, uma
resposta a respeito do dilema centralizacdo x descentralizagéo, o que justifica o fato
de parte dos trabalhos dessa teoria versar sobre as vantagens e desvantagens que
a descentralizacdo pode propiciar. Observemos, no discurso que segue, esse

dilema centralizagéo/descentralizacéo:

Em crise ndo h& lideranca partiihada, quando o barco esta
afundando o capitdo ndo pode convocar uma reuniao para ouvir as
pessoas, tem de dar ordens. Esse é o segredo da lideranca
partilhada: saber em que situagfes deve agir como chefe e em que

situagdes atuar como parceiro (DRUCKER, 2000, p. 38).

A Teoria Neoclassica enfatiza os aspectos praticos da Administracdo, o
pragmatismo, portanto, busca resultados concretos e palpaveis, sem, no entanto,
esquecer 0s aspectos teodricos. Esse movimento heterogéneo, segundo Chiavenato
(2004), recebe varias denominacgdes, tais como Escola Operacional ou Escola do
Processo Administrativo. A Teoria Neoclassica concebe a Administracdo como
processo de aplicacdo de principios e de fun¢cbes para o alcance de objetivos, dai a
Administracéo por Objetivos (APO) ser considerada seu principal produto.

Em sintese, as principais caracteristicas da teoria Neoclassica sdo: énfase na
pratica de administracdo; reafirmacéo relativa dos postulados classicos; énfase nos
principios gerais de administracdo; énfase nos objetivos e nos resultados; ecletismo
aberto e receptivo.

Em seus pressupostos, Drucker (2000) alerta sobre a grande empresa. De
acordo com o autor, daqui a 20 anos, essa empresa certamente tera pouca

semelhanca com a empresa manufatureira de 1950 e, provavelmente, se parecera
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com organizacdes as quais nem o0s gerentes praticantes nem os estudiosos de
administracdo dao hoje muita atenc&o: o hospital, a universidade e a orquestra
sinfobnica. Do mesmo modo que elas, a empresa tipica serd baseada no
conhecimento, composta em grande parte por especialistas que dirigem e
disciplinam seu préprio desempenho por meio do retorno organizado fornecido por
colegas, clientes e sede central. Drucker nomeia esse modelo de empresa de
organizacao baseada na informacéao.

Temos ai o surgimento da metafora da orquestra, exemplificada no trecho:

Toda empresa deve criar uma verdadeira equipe e reunir esforcos
individuais num esfor¢o comum. Cada membro da empresa contribui
com uma parcela diferente, mas todos devem contribuir para a meta
comum. Seus esfor¢os devem ser exercidos numa so direcédo e suas
contribuicbes devem combinar-se para produzir um resultado 6timo -
sem lacunas, sem atritos, sem a desnecesséria duplicacdo de
esforcos. O _modelo de gerenciamento gque temos agora € o da
opera. O maestro conta com um grande numero de grupos
diferentes que ele precisa reunir. Os artistas, o coral, 0 corpo de
baile, a_orguestra - todos tém de atuar juntos, a partir de uma
partitura estabelecida de forma comum (DRUCKER, 2002, p. 87).

No entanto, o modelo de gerenciamento descrito nesse trecho, baseado no
trabalho em equipe, em torno de um objetivo tracado por todo o grupo é
veementemente criticado, por Bem Zander — criador e dirigente da Orquestra
Filarmonica de Boston — que ao ser questionado se o regente representa um bom
estilo para a lideranca na esfera empresarial, de acordo com as ideias de Drucker,
respondeu de modo veemente: - E o piorl O maestro é o derradeiro bastido do
totalitarismo no mundo, a pessoa cuja autoridade nunca é questionada. Ha um dito:
“todo ditador aspira a ser um maestro". Outra opinido interessante e até mais
impiedosa a esse respeito € a do escritor bulgaro Elias Canetti, Prémio Nobel de
Literatura em 1981, filosofo do antiautoritarismo. Para ele:

N&o ha expressdo mais 6bvia do poder que o desempenho de um
regente. Cada detalhe de seu comportamento publico langa luz
sobre a natureza do poder. Alguém que nada soubesse sobre poder
poderia descobrir todos os seus atributos, um ap6s outro, mediante
a atenta observacdo de um regente (CANETTI, apud ALTMAN,
2007, p. 1).
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Nesse sentido, € oportuno informar também que, em 1996, Drucker ja
ensaiara uma pequena, porém, importante adaptacdo de seu pensamento sobre a
lideranca da Opera, substituindo-a pelo jazz, o que implica preocupacéo do autor em
revestir seu discurso de uma visdo mais democratica. Em uma entrevista a revista
Wired, o autor declarou: "Nas bandas de jazz, a lideranca flutua de acordo com a
atribuicdo especifica de cada membro, independentemente de sua posi¢ao
hierarquica"*®. (DRUCKER, apud ALTMAN, 2007, p. 1)

3.1.4 Abordagem Estruturalista

A abordagem estruturalista, consoante Chiavenato (2004), foi 0 movimento
responsavel pelo surgimento da sociologia das organizacdes, cuja funcdo seria
criticar e reorientar os rumos da teoria administrativa. Apesar de ja ter escrito anos
antes sobre a burocracia, Max Weber — considerado o fundador desse movimento —
s6 passou a ser conhecido e discutido nos meios académicos e empresariais, apos
ter seus escritos traduzidos do alemao para o inglés, em 1947.

Essa escola é composta de duas teorias, a Burocratica, cujo representante é
Max Weber, e a Estruturalista que, por configurar-se uma mescla de diversas
correntes anteriores ndo se consolidou como uma corrente propriamente dita.
Passamos agora a apresentar os aspectos da Teoria Burocratica que se apresentam
interessantes para nossa pesquisa, mais especificamente sobre como essas teorias

concebem a lideranga e o poder.

a) Teoria Burocratica de Weber

O modelo burocratico de Weber surgiu por volta da década de 1940, quando
a Teoria Classica e a Teoria das Relagcdes Humanas brigavam pelo espaco na teoria
administrativa e ja apresentavam marcas de decadéncia. O cenario marcado pelas

criticas direcionadas ao mecanicismo da Teoria Classica e a visdo romantica da

Teoria das Relagcdes Humanas propiciou a busca por uma teoria mais solida e mais

' Segundo Altman (2007, p.1), esse trecho serviu de inspiracdo para Alcides Lima, o Cid&o, pos-
graduado em marketing e baterista da Traditional Jazz Band, criar a Palestra Show, em que a
inventividade jazzistica serve de licdo corporativa. Na opinido do baterista “o jazz € mais livre que a
musica classica, rompe fronteiras, aproveita melhor as forgas individuais. E sinénimo de inovagao, por
tratar de arte movida a improvisacao".
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ampla que orientasse melhor os administradores (CHIAVENATO, 2004). Na visdo de
Weber, as organizacdes formais modernas apoiam-se em leis, cuja aceitagdo é fruto
da crenca das pessoas, que as consideram racionais, ou seja, que acreditam que
elas sao definidas em funcéo do interesse dos proprios individuos, e ndo meramente
para satisfazer aos caprichos arbitrarios de um dirigente (MAXIMIANO, 2008).
Assim, para esse autor, as pessoas que integram as organizagcbes modernas
também concordam que alguns individuos representem a autoridade da lei. Essa
responsabilidade €& a contrapartida da responsabilidade que esses individuos
possuem de zelar pelo cumprimento da lei.

Em seus estudos sobre a burocracia, Weber (1992) identificou trés modos
legitimos e puros (ideais) de como a autoridade ou dominacéo®® poderia ser
exercida: a autoridade tradicional, a autoridade carismatica e a autoridade racional,
legal ou burocratica. Para esse socidlogo, a autoridade consiste numa forma de
poder que ndo remete a forca, mas ndo admite julgamento por parte daqueles que
sdo submetidos a ela. Defende que a autoridade deve ser exercida por um
funcionario, cuja nomeacdo seja feita por seu mérito, ou seja, que possua
qualificacdo técnica. Vejamos como ele caracterizou cada um dos modelos de
autoridade por ele estabelecidos.

A autoridade tradicional configura-se quando a obediéncia dos subordinados
a outro é justificada por ser um habito herdado das geracdes anteriores, ou seja, por
ser uma tradicdo. llustram bem esse tipo de autoridade, o dominio patriarcal do pai
de familia, do chefe do cla e o despotismo real. Esse tipo de poder ndo € racional, e
€ extremamente conservador. O lider tradicional € aquele cujo comando deriva de

seu status de herdeiro ou sucessor:

Seu tipo mais puro é o da dominagdo patriarcal. A associacao
dominante € de carater comunitario. O tipo daquele que ordena é o
‘senhor, enquanto o quadro administrativo € formado por ‘servidores.

Obedece-se a pessoa em virtude de sua dignidade prépria,
santificada pela tradigéo: por fidelidade [...] ( WEBER, 1982, p. 131).

Na autoridade carismatica, o cumprimento das ordens é justificado pela
influéncia da personalidade e da lideranga do superior com o qual os subordinados

se identificam. Baseia-se na devoc¢éo dos seguidores a imagem dos grandes lideres

'® Nao definimos autoridade e dominagdo nessa se¢do porque ja o fizemos no item 2.2,
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religiosos, sociais ou politicos. Chiavenato (2004) cita como exemplos desse tipo de
lider personalidades como Kennedy, na politica, Matarazzo e Ford, na industria, s6
para citar alguns.

Do mesmo modo que a autoridade tradicional, a autoridade carismatica
também nédo se apoia em bases racionais, no entanto, ao contrario daquela, ndo é
delegada nem recebida por heranca, caracterizando-se pela instabilidade e podendo
adquirir caracteristicas revolucionarias, “que possui o poder de mobilizar o esforco
humano e transformar o mundo material empedernido com que ele se defronta”.
(OUTHWAITE; BOTTOMORE, 1996, p. 61-62). Nesse sentido, de acordo com
Weber (1989), carisma constitui-se uma qualidade excepcional (real ou imaginaria)
gque uma determinada pessoa possui e que a capacita a exercer influéncia e
lideranca sobre um grupo de admiradores. Em sintese, para Weber, carisma € uma
forma particular de dominacéo ou de autoridade, arrematam os autores.

A autoridade racional, legal ou burocrética corresponde a autoridade técnica,
meritocratica e administrada, na qual os subordinados aceitam as ordens dos
superiores como justificadas por concordarem com 0S principios ou normas que
consideram legitimos e dos quais se origina 0 comando. Esse tipo de autoridade é
alicercado em leis ou normas regulamentadas por meio de procedimentos formais e
escritos. Assim, de acordo com Ambrézio e Ramos (2006), nesse modo de
dominacéo, a origem de poder migrara de efeitos sobrenaturais, divinos e pessoais
para um conjunto de leis aceitas em comum acordo tanto pelos individuos que
mandam quanto pelos que recebem as ordens.

Para Weber, esses trés tipos de lideranca podem resultar em obediéncia.
Entretanto, apesar de esse estudioso defender que cada um desses tipos é
adequado a momentos diferentes do desenvolvimento de uma organizacdao, ele tinha
convicgdo de que a autoridade burocratica era a mais eficaz.

Apesar de 0 modelo burocratico basear-se nas “falhas” das teorias anteriores,
Kwasnicka (2010) avalia que muito se aproxima da teoria Classica. Como
semelhancas entre esses dois modelos, podemos apontar 0 mecanicismo e a
desatencdo ao comportamento humano, frutos da impessoalidade e da

racionalidade dessa proposta.
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b) A Teoria Estruturalista

A Teoria Burocratica de Weber néo foi capaz de ultrapassar o impasse gerado
pela oposicdo entre a Teoria Classica e a Teoria das Relacdes Humanas. Assim, a
Teoria Estruturalista, surgida na década de 1950, € “um desdobramento da Teoria
da Burocracia e uma aproximacao a Teoria das Relagées Humanas” (CHIAVENATO,
2004, p. 233), que carrega marcas de varias ciéncias, como da Antropologia, da
Linguistica, da Psicanalise e da Filosofia.

No que diz respeito a lideranga, os estudos estruturalistas defendem que o
exercicio dela é determinado pelas necessidades das organizagcbes. O que requer
um lider organizacional, cuja personalidade seja marcada pela flexibilidade, que seja
resistente a frustracéo, e que, apesar de querer realizar-se permanentemente, saiba
adiar as recompensas. De acordo com Lodi (1998, p. 155-156), ‘0 estudo da
lideranca se transforma em culto ao herdi com caracteristicas sobre-humanas, o
lider. A tendéncia desses estudos € associar as caracteristicas carismaticas dos
individuos das altas posi¢des, ajudando a legitimar sua autoridade”.

Fazendo uma apreciacdo critica do movimento estruturalista, Chiavenato
(2004) afirma que, dentro da Administracdo, a Teoria Estruturalista, com seus
aspectos positivos e suas restricbes e limitagbes, constitui-se uma teoria de

transicdo rumo a Teoria de Sistemas.

3.1.5 Escola Comportamental

Abandonando os posicionamentos normativos e prescritivos das teorias
anteriores, a Teoria Comportamental, também chamada de Teoria Behaviorista,
surge no fim da década de 1940, trazendo nova concepcado a teoria administrativa,
ao enfatizar as pessoas dentro do contexto organizacional e adotar uma postura
explicativa e descritiva.

Consoante Chiavenato (2004), a Teoria Comportamental é o desdobramento
da Teoria das Relagdes Humanas, a respeito da qual se posicionou severamente
contra, reformulando seus conceitos e desprezando suas concepg¢des por julga-las
ingénuas e romanticas. Composta por duas correntes: a Comportamentalista — que
se baseia no comportamento individual das pessoas, explorando principalmente

fatores motivacionais, para explicar o comportamento organizacional — e a chamada
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Desenvolvimento Organizacional — cujo foco recai sobre as mudancas da
organizacao, principalmente por meio do comportamento organizacional. A seguir,

apresentamos uma sintese dessas duas correntes.

a) Teoria Comportamental

De acordo com os preceitos da Teoria Comportamental, as necessidades
fisicas e emocionais das pessoas compdem a base para a organizacdo, o que indica
a influéncia das ciéncias do comportamento na Administracao.

Tendo como marco inicial o ano de 1947, a Teoria Comportamental nasce nos
Estados Unidos, dentro de uma fundamentacdo demasiadamente democratica,
fundamentada em novas proposi¢cdes sobre a motivacdo humana, dentre as quais se
sobressaem as contribuicdes da teoria da motivagcdo de Maslow (Hierarquia das
Necessidades), da teoria dos dois fatores de Herzberg (fatores higiénicos ou fatores
extrinsecos e fatores motivacionais ou fatores intrinsecos) e a Teoria X e Teoria Y,
de Douglas McGregor, sobre as quais nos deteremos, uma vez que essas
proposigdes representam um dos motivos que suscitaram nossa pesquisa.

Douglas McGregor é considerado o maior divulgador da teoria da motivacéo
de Maslow®’. Referindo-se & Teoria Y, Adair (2011, p. 76) assevera que McGregor
“engolira a teoria de uma hierarquia das necessidades com anzol, linha, vara e tudo,
mas a digeriu em uma linguagem que o0s gerentes industriais e comerciais eram
capazes de entender”.

Como ja anunciado, McGregor delineia as Teorias X e Y, que correspondem a
dois estilos opostos e antagbnicos de administrar, fundamentando-se nos
pressupostos sobre a influéncia da motivagdo no comportamento humano. A
esséncia da Teoria X reside no fato de que as decisdes e 0s atos gerenciais sao
baseados em principios sobre a natureza e o comportamento humanos. Essa € a
concepgao tradicional de administragdo, assentada numa visao tradicional,
mecanicista e pragmatica.

A Teoria X ancora-se em varias pressuposi¢coes, consideradas errbneas e

incorretas sobre o comportamento humano: a primeira conviccdo € de que o0 homem

' Teoria cujos pressupostos defendiam que as necessidades humanas estdo organizadas em forma
de piramide, em cuja base estdo as necessidades mais baixas — as necessidades fisioldgicas — e, no
topo, as necessidades mais elevadas — as necessidades de autorrealizacao.
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€ avesso ao trabalho e o evita sempre que pode, ou seja, as pessoas sao indolentes
e preguicosas por natureza, e quando trabalham, o fazem o menos possivel em
troca de recompensas salariais. Esse pressuposto tem origem biblica e, segundo
seu autor, poderia ser chamado de mito da administracdo moderna sobre o mito da
Génese, o que relaciona a origem da Teoria X ao Jardim do Eden. McGregor (1999)
lembra que Ad&o e Eva foram condenados a viverem trabalhando ap6s comerem a
fruta da Arvore do Conhecimento. Segundo o autor, a atencdo dada pela geréncia a
produtividade e a coisas afins ilustra bem uma crenca subjacente de que a geréncia
deve neutralizar a natural tendéncia humana a fuga do trabalho. Para muitos
gerentes, afirma o autor, esse pressuposto é evidente e incontestavel.

A segunda premissa afirma que a aversdo humana ao trabalho é tdo intensa
gue a maioria das pessoas precisa ser ameacada de puni¢cao para que se empenhe
para a conquista dos objetivos organizacionais. E mais: apesar de as promessas de
recompensas serem bem aceitas, ndo surtem o mesmo efeito que as possibilidades
de punicéo.

A terceira premissa baseia-se na ideia da “mediocridade das massas’, isto €,
geralmente as pessoas preferem ser dirigidas, evitam responsabilidades, s&o pouco
ambiciosas e, além disso, querem garantia acima de tudo.

Percebemos, entdo, que a Teoria X remete a um modelo de administracao
mecanicista, rigido e autocrético, que induz as pessoas a obedecerem a padrées
planejados e organizados, com o objetivo de atingir as metas da empresa. As
pessoas sao apenas mero recursos de producao.

McGregor (1999) salienta que a Teoria X realmente influencia concretamente
a estratégia gerencial de um amplo setor da indUstria americana atual®®. Segundo o
autor, caso a literatura existente sobre a administracdo de empresas tivesse origem
numa teoria que nao fosse a Teoria X, essa teoria, sem duavidas, teria principios
diferentes.

Ao contrario da Teoria X, a Teoria Y é um estilo de administracdo aberto,
dindmico e democratico. Administrar, para essa teoria, € um processo de criar
oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos e encorajar o crescimento
individual. (CHIAVENATO, 2004).

'® Considerando-se que as Teorias de McGregor foram publicadas em 1960, significa que, mesmo em
meio as teorias comportamentais, algumas empresas, consoante o autor, continuavam a adotar um
estilo de liderancga tradicional, autoritario.
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Enquanto a Teoria X induz naturalmente a énfase nos procedimentos e
técnicas para determinar o que as pessoas tém que fazer, para observar se estdo
executando ou ndo o que lhe foi mandado e para administrar as recompensas e
punicdes, a Teoria Y remete a “preocupacdo com a hatureza das relagdes, com a
criacdo de um ambiente que estimule o compromisso com 0s objetivos
organizacionais e que proporcione oportunidades para o0 exercicio maximo da
iniciativa, da engenhosidade e da autodirecdo no esforco para atingi-los”.
(McGREGOR, 1999, p. 149).

Isso posto, torna-se oportuno resgatar a afirmacao de Heifetz (1999) de que,
no passado, o autoritarismo era forte componente da lideranca, ao passo que, hoje,
observamos uma atitude muito mais participativa. O autor ressalta que esse fato ndo
significa fraqueza. Por outro lado, as pessoas comecam a falar de uma lideranca
mais abrangente, que ndo visa apenas manter a eficiéncia, mas também criar um
processo continuo de mudanca organizacional.

Por fim, a0 compararmos 0s preceitos que caracterizam a Teoria X a postura
do chefe descrito na Teoria Classica, percebemos que a visdo do ser humano
indolente e preguigoso, associada inclusive a expressdo “fazer cera”, norteava a
pratica dos que comandavam as empresas na época, 0 que nos autoriza a dizer que

os principios da Teoria X eram, de fato, aplicados na era Classica da Administracéo.

b) Teoria do Desenvolvimento Organizacional

As mudangas ocorridas no comportamento humano, em decorréncia das
grandes transformacdes sociais que caracterizaram a década de 1960, causaram
forte impacto no cenério organizacional. E nesse contexto que surge o movimento de
Desenvolvimento Organizacional (DO). Segundo Chiavenato (2004), tal movimento
constitui um conjunto de ideias sobre o homem, a organizacdo e o ambiente com o
objetivo de incrementar o desenvolvimento das organizagfes e representou um
desdobramento pratico e operacional da Teoria Comportamental rumo a abordagem
Sistémica.

Ainda de acordo com Chiavenato (2004), com DO surgem novos conceitos de
organizacdo, de cultura organizacional e de mudancga organizacional dentro dos
preceitos da Teoria Comportamental. E, embora pareca um modismo na teoria

administrativa, o Desenvolvimento Organizacional representa uma alternativa
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democrética e participativa muito interessante para a renovacao e a revitalizacdo das
organizacdes que néo pode ser desprezado.

Kwasnicka (2010) é contundente em defender que a introducdo da teoria da
conduta, de Chester Barnard e Kurt Lewin, representa, dentro da teoria da
administracdo, o marco histérico sobre todos o0s conceitos e ideias do
Desenvolvimento Organizacional, no final da década de1970.

No que tange ao aspecto da lideranca, devido ao modo como as empresas
sao organizadas na Teoria do DO, o lider é o centro do poder e da responsabilidade
para a renovagao das organizagOes, representando, portanto, a chave para o éxito
dos programas dessa teoria. Todavia, € importante registrar que, de acordo com
Argyris (1987, p. 28), “é o seu comportamento (e, posteriormente, aqueles dos
outros executivos) que, no final, confirma ou ndo a ideia de o desenvolvimento
organizacional ser necessario, verossimil e inexoravelmente ligado ao seu estilo de

lideranga”.

3.1.6 Abordagem Sistémica

O entendimento de que certos fenbmenos s6 podem ser compreendidos a
partir de estudos interdisciplinares embasa a Teoria de Sistemas desenvolvida por
Bertalanffy (1968), que busca aproximar as fronteiras entre as ciéncias. Esse
pensamento espalhou-se por todas as areas e influenciou consideravelmente a
Administracao.

Nessa teoria, as organizagcdes séo vistas como sistemas abertos, que fazem
parte de uma sociedade maior, constituidas de partes menores, entre as quais existe
interdependéncia. As organizacdes devem ter objetivos e as fronteiras ou limites
devem ser bem definidos (CHIAVENATO, 2004).

Quanto a lideranca, na Teoria de Sistemas Abertos, Dias (2006) observa que
pode ser exercida em todos 0s niveis organizacionais, cuja variagdo impacta mais ou
menos a organizacdo. Como a lideranca da alta cupula se encontra distante de
muitos de seus setores de operacdo, € imprescindivel a existéncia de canais de
comunicacao, vindos de baixo, a fim de que o processo nao se torne parcial somente
com as informacdes proporcionadas pelos burocratas oficiais. Acrescenta ainda que
0 processo de lideranca depende das capacidades e aptidées cognitivas e afetivas
do lider.
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3.1.7 Abordagem Contingencial

A Teoria Contingencial, a mais recente das teorias administrativas,
fundamenta-se no principio de que considerar as varias relacdes internas e externas
a organizag&o nao € suficiente. E importante também que a organizacgéo seja capaz
de adaptar-se as diferentes situacBes apresentadas por esses ambientes
(KWASNICKA, 2010). Desse modo, o conhecimento do ambiente é de suma
importancia para que se compreendam 0s mecanismos das empresas.

Outro aspecto que interfere na estrutura e no comportamento organizacional é
a tecnologia utilizada pela empresa. Para encarar o ambiente, a organizacao utiliza
tecnologias que condicionardo a sua estrutura organizacional e o0 seu
funcionamento. A importancia da tecnologia é tamanha que alguns autores falam em
“‘imperativo tecnoldgico sobre a estrutura organizacional” (CHIAVENATO, 2004,
p. 435).

Vendramini (2000) ressalta que estudos realizados nessa teoria comprovam a
importancia do controle, da supervisdo e, em ultima instancia, da lideranca. Segundo
tais estudos, o lider exerce grande influéncia na organizagdo, configurando
estruturas organizacionais mais flexiveis as demandas do ambiente e estimulando
os individuos a manterem-se abertos a tais demandas.

Encerrando o passeio pelas abordagens teoricas da Administracdo, no qual
tentamos apresentar as diferentes visbes de lideranca, consideramos relevante
resgatar a opinido de Motta (2003), ao ressaltar a variedade de definicbes sobre
lideranga, mas que estas tendem a incluir como lugar comum as dimensfes de

influéncia e de objetivos comuns. Para esse autor,

liderar significa descobrir o poder que existe nas pessoas, torna-las
capazes de criatividade, autorrealizagéo e visualizacdo de um futuro
melhor para si proprias e para a organizagdo em que trabalham. [...]
Lideranca ndo é uma condicdo passiva, mas produto de
participacdo, envolvimento, comunicagdo, negociagdo, iniciativa e
responsabilidade (MOTTA, 2003, p. 221- 224).

Desse modo, destaca o autor, ndo ha nada de magico, de mistério, frutos de
gualidades inatas ou de pessoas eminentes. O lider € aquele que ndo busca o
poder, mas coloca-o nas outras pessoas, traduzindo suas intengcdes em realidades e

sustentando-as ao longo do tempo.
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Observamos, porém, que nem sempre as dimensdes de “influéncia” e de
“objetivos comuns” foram incluidas nas concepcdes de lideranca ou de supervisao,
ou de chefia, conforme a nomenclatura usada na abordagem administrativa, aspecto
que sera discutido mais detalhadamente no capitulo 5, destinado a analise do

corpus selecionado.

3.2 Teorias sobre lideranca

Impossivel discutir sobre lideranga sem abordar as caracteristicas dos lideres.
Eles tém sido estudados através da historia e a teméatica da liderangca constitui o
principal alvo da Psicologia Social. Consoante Schein, uma das mais sélidas
descobertas feitas por historiadores, socidlogos e psicologos sociais empiricamente
dirigidos é que “aquilo que a lideranga deveria ser depende da situagao especifica,
da tarefa a ser realizada e das caracteristicas dos subordinados ao lider” (SCHEIN,
1999, p. 82). O autor atribui a existéncia de grande numero de teorias sobre
lideranca o fato de os pesquisadores direcionarem o foco para aspectos diferentes.

Apesar das inUmeras teorias existentes sobre lideranca, tanto as desenhadas
pelos humanistas como por outros autores, elas podem ser classificadas em trés
grupos: as teorias de tragos de personalidade, as teorias sobre estilos de lideranca,
também chamada de abordagem comportamental, e as teorias situacionais ou
contingenciais da lideranca. De acordo com Maximiano (2008), na transicdo para o
século XXI, o estudo da lideranca focaliza o estilo motivacional, que aponta dois
tipos de lideranga: o carismético e o transacional. Soma-se a essas modalidades
uma abordagem nomeada lideranc¢a servidora, que nos parece um desdobramento

da lideranca carismética. Vejamos uma breve caracterizacdo dessas teorias.

a) Teorias de tracos de personalidade

Essas teorias sdo as mais antigas que surgiram sobre lideranca e foram

inspiradas na teoria “do grande homem”®.

Defendem que o lider possui
caracteristicas marcantes da personalidade, que influenciam o comportamento das

demais pessoas (CHIAVENATO, 2004; STONER; FREEMAN, 2010). A lideranca

% Teoria instituida por Carlyle, que defendia que o progresso do mundo foi fruto de realizacdes
pessoais de alguns homens que dominaram a historia da humanidade.
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baseada nos tracos foi o centro dos estudos classicos que se concentravam nas
personalidades dos grandes homens, que eram projetados como “figuras singulares
e heroicas, capazes de transformar seus discipulos através da pura forca de
vontade” (OUTHWAIT; BOTTOMORE,1996, p. 426).

No geral, cada autor elenca alguns tracos de personalidade que definem um
lider. Entre esses aspectos, estdo: tracos fisicos, nos quais estéo incluidos energia,
aparéncia pessoal, estatura e peso; tracos intelectuais, entre 0s quais se destacam
adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca; cooperacao,
habilidades interpessoais e habilidade administrativa compdem o0s tracos sociais;
por fim, os tracos relacionados a tarefa, entre os quais destacam-se a realizacao,

persisténcia e iniciativa.

b) Teorias sobre estilos de lideranca ou abordagem comportamental

Essas teorias estudam a lideranca no que diz respeito aos estilos de
comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados, ou seja, seu estilo de
comportamento para liderar. O estilo, segundo Engstrom (1976, apud Alaby, 2011,
p. 31), “é¢ o modo como um lider desempenha suas fungdes e como ele é percebido
por aqueles que ele tenta liderar”. Observa-se que, enquanto as teorias de tracos
relacionam-se aquilo que o lider é, as teorias comportamentais referem-se aquilo
que o lider faz.

Dessas teorias, a mais conhecida é a que diz respeito a trés estilos de
lideranca, quais sejam:

slideranca autocratico-burocratica: nesse estilo de lideranca, o lider é
centralizador; é ele quem fixa as diretrizes, sem nenhuma participacédo do grupo, do
mesmo modo que determina as providéncias técnicas para a realizagdo das tarefas.
De acordo com Engstrom e Mackenzie (1974, apud Alaby, 2011, p. 32), nesse estilo,
qualguer questionamento sobre as ordens recebidas é considerado insubordinacéo,
€ o0 estilo no qual os lideres s6 mandam, ndo co-mandam, o que o coloca em
oposicdo ao estilo democratico-participativo. Encontra-se em todos os lugares, na
igreja, na politica, nos negdcios, esfera na qual esse estilo se concentra em regras e

regulamentos, uma vez que gira em torno de uma pessoa ou de um sistema.
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Comentando sobre esse estilo de lideranca, Maximiano (2008) afirma que
esse pode degenerar-se e tornar-se patoldgico, transformando-se no autoritarismo.
Destaca que violéncias contra os liderados, tais como arbitrariedade, despotismo e
tirania sdo exemplos de posturas autoritarias.

slideranca liberal ou laissez-faire: a lideranca liberal é caracterizada
pela liberdade total para as decisdes grupais ou individuais, assim, a participacéo do
lider € minima. Nesse estilo, ndo ha estrutura ou supervisdo; as metas e padrdes de
desempenho séo definidos pelos proprios membros, portanto, o lider ndo tem
autoridade, é simplesmente alguém a disposicdo do grupo (ENGSTROM,;
MACKENZIE, 1974, apud ALABY, 2011, p. 31)

slideranca democratico-participativa: nessa abordagem, o lider é o
condutor e orientador do grupo, incentivando a participagdo democratica das
pessoas. Nesse estilo, lider e subordinados desenvolvem comunicacdes
espontaneas, francas e cordiais; e por conta da existéncia da ideia de que, na
democracia representativa e participativa, as decisdes sdo tomadas pelo povo,
“‘lideres canalizam as decisdes do grupo e ajudam a definir com precisdo suas
aspiragoes” (ENGSTROM; MACKENZIE, 1974, apud ALABY, 2011, p. 31). Como as
politicas se tornam uma decisdo coletiva, o papel do lider é dar assisténcia,
sugestbes, proporcionando um ambiente no qual os problemas possam ser
discutidos e resolvidos pelo grupo. Lideres democratico-participativos acreditam que,
para se motivar alguém, é preciso envolvé-lo nas tomadas de decisbes e nas
solucdes dos problemas (ENGSTROM; MACKENZIE, 1974, apud ALABY, 2011). Em
sintese: o lider democrético delega autoridade, incentiva a participacdo, confia nos
subordinados e usa o poder de referéncia para a obtencéo dos resultados almejados
(LACOMBE, 2009).

c) Teorias situacionais ou contingenciais da lideranca

A abordagem situacional da lideranca passou a ser predominante na teoria
administrativa, pelo fato de ser mais atrativa aos administradores, uma vez que parte
do principio de que ndo existe um unico estilo de lideranca valido para toda e
qualquer situacdo. Desse modo, essas teorias oferecem mais opcbes e
possibilidades de mudar a situagdo para adequéa-la ao modelo de lideranca ou

mudar o modelo de lideranca para adequa-lo a situacao.
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McGregor (1999) é enfatico ao defender que, mesmo dentro de uma Unica
organizagdo, a exemplo da industria, circunstancias diferentes requerem estilos de
lideranca diferentes. Esse fato pode ser comprovado ao se comparar lideres
industriais bem sucedidos em periodos histéricos diferentes, em industrias diferentes
ou até em companhias diferentes, o que significa que o lider eficaz é aquele que
possui a capacidade de adaptar-se a grupos com caracteristicas diferentes e em
situacdes as mais variadas possiveis. Desse modo, nessa abordagem, trés tipos de
variaveis sao consideradas fundamentais: o lider, o grupo e a situacao.

Para fechar esta secdo, optamos por transcrever o metaférico posicionamento
de Motta (2003, p. 19): “ser dirigente € como reger uma orquestra, onde as partituras
mudam a cada instante e os musicos tém liberdade para marcar seu préprio

compasso”.

d) Tendéncias atuais sobre Lideranca: Ilideranca transformacional

(carismaética), lideranca transacional e lideranca servidora

Conforme O’Donnell (2010), os dias atuais, diferentemente de épocas
passadas caracterizadas pela estabilidade, s&o marcados por incertezas
permanentes, que demandam lideres com novos valores.

Portanto, a visdo tradicional de lider como um ser especial, que institui a
direcdo, “toma as principais decisdes e da animo as tropas”, em outros termos, a
imagem autoritaria do lider como o chefao que da ordens é totalmente inadequada,
pois se alicerca numa visdo de mundo individualista e ndo sistémica. Hoje, as
organizacdes sdo consideradas organizacdes aprendizes, nas quais os lideres séo
planejadores — responsaveis pela construcdo de uma base de objetivos e valores
centrais da empresa — professores — que ajudam a todos na organizacgao, inclusive a
si proprio — e servidores (grifo nosso) - (SENGE, 1999).

No que tange a nocdo de lideres transformacionais ou visionarios e lideres
transacionais, Bergamini (2009) afirma que diversos autores evidenciam a diferenca
entre esses dois estilos, principalmente por meio da enumeracdo de componentes
gue caracterizam cada um deles. De acordo com a autora, os lideres transacionais
conseguem manter o elo com os seguidores, porém o artificio utilizado sédo as
trocas, que garantem que aqueles que estdo ligados a eles permanegcam, mesmo

por pouco tempo, enquanto durar o interesse de ambas as partes. Desse modo,
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como assevera Maximiano (2008), o lider transacional caracteriza-se por apelar para
0s interesses, em especial, para as necessidades priméarias de seus seguidores.
Através da promessa de recompensas ou de ameacas, ele consegue que seus
seguidores (ou subordinados) trabalhem para a obtencédo das metas.

Para realcar essa marca da lideranca transacional, Maximiano (2008) recorre
ao que Amitai Etzioni denominou de poder manipulativo, que se baseia na promessa
e na concessao de recompensas como estratégia de induzir os individuos a agirem
do modo como a organizacao espera.

A lideranca transacional contrapfe-se a lideranca transformacional ou
visiondria, cuja caracteristica é estabelecer valores e padrdes e guiar os esfor¢os do
grupo para a obtencdo dos objetivos pretendidos. Na concepcdo de Tichy e
Devanna (1999, apud Bergamini, 2009, p. 59), “a lideranga transformacional diz
respeito & mudancga, inovacdo e empreendimento”. Os lideres que adotam esse
estilo oferecem novos enfoques e utilizam a imaginacdo para criar areas novas a
serem exploradas. No que diz respeito ao relacionamento, os lideres
transformacionais ou carismaticos sao mais intuitivos e usam principalmente a

empatia. De acordo com Massie,

qualquer que seja o qualitativo, o lider desse tipo é alguém que leva
0s seguidores a transcenderem seus proprios interesses e a
trabalharem excepcionalmente para a concretizacdo da missao,
meta ou causa. Para alcancar esse grau de comprometimento e
realizacao, os lideres carismaticos devem dar especial atencao para
as necessidades de desenvolvimento de seus seguidores. No final
das contas, os lideres carismaticos afetam profundamente seus
seguidores porque 0s encorajam e inspiram, para que eles vejam os
problemas de maneira diferente, deem o maximo de si e apresentem
novas ideias (MASSIE, 1992, apud MAXIMIANO, 2008, p. 296).

A nocéao de lideranca transformacional ou carismatica aproxima-se muito do
que alguns autores denominam lideranca servidora. Discorrendo sobre essa
abordagem da lideranca, Pollard (1999, p. 242) assevera que a Unica certeza sobre
0 amanha é que ele sera diferente do hoje e que os desafios futuros requerem que
seus lideres prestem um servigco. Para esse autor, “um lider com intengao de servir
pode proporcionar esperanca, em vez de desespero, e pode servir de exemplo para
agueles que estdo em busca de direcdo e objetivo para suas vidas e que desejam
realizar e colaborar’. Desse modo, lideres servidores devem ser pessoas

compromissadas e ndo simples expectadores ou detentores de cargos. Esses



92

lideres ouvem e aprendem com seus liderados e isso evita que eles caiam na cilada
que varios lideres, considerados bem sucedidos, experimentaram: “a ignorancia
arrogante”, arremata (POLLARD, 1999, p. 244).

Embora se reconheca que a capacidade de servir € um aspecto da lideranca,
Senge (1999) afirma que ainda ndo se compreende bem sua origem. No entanto,
aponta Robert Greenleaf, com sua obra Servant leadership, como o primeiro a
propor o0 modelo de lideranca servidora, no que é ratificado por Marinho (2011).

Segundo Marinho (2011), a Teoria da Lideranca Servidora apoia-se nos
valores intrinsecos da dignidade humana, contrariando a visdo tradicional e os
conceitos populares sobre lideranca e propondo um modelo oposto ao que é
adotado por alguns modelos convencionais que concebem o lider como heréi, como
uma pessoa dotada de poderes magicos aliados ao seu carisma e habilidades
superiores.

Wheatley alerta para o fato de que provavelmente ndo haja mais nenhum
tedrico que desconsidere a complexidade dos relacionamentos que colaboram para

a lideranca eficaz. Assevera ainda que

um numero cada vez maior de estudos sobre a parceria, a adesao, a
delegacédo de poderes, o trabalho em equipe, as redes e o papel do
contexto. [...] As questbes da ética e de moral j& ndo sdo nebulosos
conceitos religiosos, mas elementos essenciais no relacionamento
de qualquer organizacdo com as empresas associadas, 0s
acionistas e as comunidades (WHEATLEY,1999, p. 37).

Nessa concepcéo, a lideranca é participativa: exige do lider que se dedique
mais aos outros e € embasada num conceito holistico de trabalho, na qual ha diviséo
de poder. O registro que Senge (1999) faz da opinidao de Greenleaf (1977) sobre

esse aspecto enriquece essa discussao:

O lider devotado €, antes de tudo, um servidor (...). Essa lideranca
comeca com o sentimento natural de que se quer servir, servir em
primeiro lugar. Essa opgéo consciente conduz ao anseio de liderar.
Essa pessoa é nitidamente diferente de outra que seja lider antes de
gualquer outra coisa, talvez por causa da necessidade de satisfazer
uma sede de poder incomum ou de adquirir posses materiais
(GREENLEAF, 1977, apud SENGE, 1999, p. 100).

Interessante observar a prioridade que o autor da ao desejo de servir, isto €,

antes de querer liderar, é essencial que se queira servir, essa € a esséncia da
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Lideranca Servidora. Senge (1999) reforca essa ideia ao defender que, para os
lideres comprometidos com a construgdo de organizacdes aprendizes, é natural
sentirem-se parte de um objetivo mais nobre que va além de suas organizacoes.

Marinho sintetiza a Lideranca Servidora da seguinte maneira:

A Teoria da Liderancga Servidora desafia esse paradigma tradicional
de chefia, quebra o mito da hierarquia intocavel, propde
aprendizagem com o0s erros da equipe, busca a opinido e a
experiéncia de todos os niveis da empresa, invade os chamados
segredos da cupula e distribui a informagé&o outrora privilegiada para
todo o grupo, a fim de que todos sintam que séo parte do mesmo
time, lutando pela vitéria comum (MARINHO 2011, p. 15).

Essa ideia é a mesma que Kiefer (1999) tem sobre lideranca nas
organizacdes metanoicas®. Para esse estudioso, os lideres criam um ambiente
favoravel a harmonia entre os membros, despertando neles uma visédo coletiva com
a qual todos devem se comprometer, uma vez que é impossivel alguém liderar numa
organizacao desarmonica.

Manifestando-se sobre a lideranca corporativa no século XXI, Thompson

sintetiza suas discussfes da seguinte forma:

a verdadeira lideranca €, em sua base, a auténtica expressao
exterior do carater intimo de um individuo. Os verdadeiros lideres
sempre deram ouvidos a uma profunda sabedoria interior, falaram
com o coragdo e agiram com coragem e integridade. (...) Eles
inspiram os demais a realizacdes extraordinarias pela forca de sua
visdo, a clareza de seu objetivo e seu inabalavel compromisso com
a propria integridade. Nao € o que os lideres visionarios fazem que
os torna extraordinarios; € o que eles sdo como seres humanos
(THOMPSON,1999, p. 230).

Integridade também é um aspecto destacado por Gaster (1999) ao referir-se a
lideranca visionéria. Na opinido do autor, os lideres visionarios de hoje necessitam
de entranhas, de inteligéncia e de habilidade tanto quanto no passado. De acordo
com esse autor, “a missao do lider € pensar com a cabeg¢a, comunicar-se com 0

coragao e agir com as entranhas”. (GASTER, 1999, p. 171)

% Segundo o proprio autor, a organizacdo metanoica “é aquela que sofreu uma mudanca
fundamental de orientacdo (...), as pessoas participam de uma visdo conjunta, ndo apenas para
ganhar dinheiro, mas porque ela se mostra compativel com seus objetivos de vida” (KIEFER, 1999, p.
185).
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Consoante Ray (1999), essa mudanca de paradigma ndo é um simples
movimento rumo aos poderes da tecnologia ou da mente individual, mas direcionado
as qualidades intimas, a exemplo da intuicdo, da vontade, da alegria, da forca e da
compaixdo. A espiritualidade nesse novo paradigma ndo esta ligada a religido,
ressalta Ray, mas sim ao poder da sabedoria e da autoridade interior e a conexéao e
integracao da humanidade.

Relevante também, dentro desse novo paradigma, € a relacdo com 0s
seguidores. Segundo Bardwick (1999, p. 152), “as pessoas séo lideres a medida que
criam seguidores”. Na opinido desse autor, a liderangca € um vinculo emocional,
podendo, inclusive, ser um compromisso apaixonado entre seguidores e o lider e
suas metas. Os lideres guiam porque conseguem convencer as outras pessoas de
gue ninguém entende melhor as questdes do que eles. Em sintese, os lideres guiam
porque conseguem estabelecer um compromisso apaixonado com seus liderados,
que faz com que esses sigam suas estratégias e obtenham éxito.

Outro aspecto interessante que surge nesse contexto é a diferenca feita por
Bennis (1996) entre lider e gerente. Conforme esse autor, o lider opera sobre os
recursos emocionais e espirituais da organizagcdo, sobre seus valores,
comprometimento e aspiragcdes. Em contrapartida, o gerente atua sobre recursos
fisicos da organizacao, sobre seu capital, matérias-primas e tecnologias.

Apesar da relevancia de todas as discussfes apresentadas, consideramos de
importancia impar para a consecucdo dos objetivos de nossa pesquisa, a
semelhanca entre o conceito defendido pelos autores que estudam a Lideranca
Servidora e o conceito de James C. Hunter (2004, p. 25), presente em O monge e 0
executivo, que transcrevemos aqui: “Lideranca €& a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum”. Se, anteriormente, acusamos nao se
configurar novidade a semelhanca entre 0os conceitos, aqui essa ocorréncia merece
atencdo mais acurada, haja vista o livro de Hunter ndo pertencer “oficialmente” a
esfera académica, questado analisada no capitulo 5.

Encerramos esta secdo concordando com Marinho (2011), quando esse
defende que o modelo de lideranga servidora desafia 0 modelo tradicional de chefia,
destr6i o mito da hierarquia intocavel, uma vez que propde aprendizagem com 0S

erros da equipe, valoriza a opinido e a experiéncia de todas as pessoas envolvidas
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com a empresa, compartilha a informagédo com todo o grupo, com o objetivo de que
todos se sintam parte do mesmo time, buscando a vitéria comum.
No proximo capitulo, apresentamos 0s caminhos que percorremos para a

consecucao dos objetivos de nossa pesquisa.
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4  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No fundo da prética cientifica existe um discurso que diz:
‘nem tudo € verdadeiro; mas em todo lugar e a todo
momento existe uma verdade a ser dita e a ser vista,
uma verdade adormecida, mas que no entanto esta
somente a espera de nosso olhar para aparecer, a
espera de nossa mao para ser desvelada. A nés cabe
achar a boa perspectiva, o angulo correto, 0s
instrumentos necessarios, pois de qualquer maneira ela
esta presente aqui e em todo lugar (FOUCAULT).

Esta pesquisa alicerca-se na abordagem tedrico-metodolégica da ACD, por
fornecer recursos para a execucao de pesquisas de natureza qualitativa que utilizem
textos como seu principal material empirico, caso no qual se insere esse estudo.
Ademais, o carater interdisciplinar e a peculiaridade dessa abordagem em
possibilitar a mediacdo entre o linguistico e o social concorreram para que a
elegéssemos como fundamento de nossa analise.

De acordo com Denzin e Lincoln (2006, p. 17), a pesquisa qualitativa
corresponde a um “conjunto de praticas materiais e interpretativas que dao
visibilidade ao mundo”. Para esses autores, tal tipo de pesquisa € orientado por um
conjunto de crencas e de sentimentos relacionados ao mundo e a maneira como ele
deveria ser entendido e estudado. Assim, essa diversidade de praticas
interpretativas permite transformar aspectos do mundo em representacdes por meio
das quais podemos entendé-los, descrevé-los e interpreta-los (RAMALHO;
RESENDE, 2011).

Os efeitos ideoldgicos que os sentidos de textos podem ter sobre as relacdes
sociais, as ag0es, as interacdes, as pessoas e o mundo material constituem um dos
focos da ACD. Desse modo, consoante Fairclough (2003a), a ACD preocupa-se com
0s sentidos que possam servir a projetos particulares de dominacao e exploracao,
seja contribuindo para modificar ou sustentar, assimetricamente, identidades,
conhecimentos, crengas, atitudes, valores, ou mesmo para provocar guerras e
alterar relagcGes industriais, arremata o autor.

Ramalho e Resende, embasando-se em Fairclough, lembram outro interesse
da ACD: o papel do discurso na mudanca social, a maneira como a sociedade se

organiza em torno de objetivos emancipatérios, que inserem a ACD em um
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paradigma interpretativo critico, através do qual tenciona subsidiar cientificamente
estudos sobre o papel do discurso na ‘“instauragdo/manutengédo/superacao de
problemas sociais” (RAMALHO; RESENDE, 2011a, p. 75).

Ainda de acordo com as autoras, diferentes paradigmas podem orientar,
epistemologicamente, as pesquisas em ACD, a exemplo do etnografico e do
documental. Vale ressaltar que nossa pesquisa é norteada pelo paradigma
documental, por isso, atemo-nos apenas a esse aspecto.

Bauer, Gaskell e Allum (2005) defendem que, na pesquisa documental, os
dados de natureza formal, como os textos, cuja elaboracéo exige competéncia de
conhecimentos especializados, a exemplo dos textos midiaticos, juridicos, oficiais,
entre outros — incluimos “nesses outros” os textos que tratam de conceitos de
lideranca e de aspectos a eles relacionados, tais como caracteristicas dos lideres,
influéncia, autoridade e poder, objetos de nosso estudo — constituem o principal
material empirico. Embora dados de natureza informal possam ser utilizados para
complementarem a andlise documental, ndo houve necessidade de recorrermos a
eles.

A analise ancora-se na proposta metodolégica sugerida por Fairclough
(2001a) e por Chouliaraki e Fairclough (1999), centrada num trabalho interdisciplinar,
no qual a Andlise Critica do Discurso alia-se a Ciéncia Social Critica e & Linguistica
Sistémico-Funcional.

Para a consecucdo dos objetivos anunciados, no primeiro momento, fizemos
uma revisao da literatura de estudiosos da Analise Critica do Discurso dos quais se
destacam Fairclough (1999, 2001a, 2001b, 2003), Wodak (2001), Van Dijk (2001,
2005, 2010), Pedro (1997), entre outros, cujos trabalhos alicercam a ACD, a
exemplo de Eagleton (1997), Foucault (2011), Habermas (1987), Thompson (2011),
Gramsci (1995), Halliday (2004). Revisamos também, haja vista o objeto de nossa
pesquisa, estudos da area de Administracdo, em especial os que tratam das Teorias
da Administragcdo, como Chiavenato (2004), Crainer (2000), Fayol ([1949] 2011),
Kwashicka (2010), Maximiano (2008), Motta (2003), Taylor ([1911] 2011), Srour
(1998), Stoner e Freeman (2010) e de estudiosos da lideranga organizacional, dos
quais destacamos os de autores como, Douglas McGregor (1999), Handy (1999),
Heifetz (1999), Senge (1999), Adair (2011), Schein (1999), dentre outros.

A perspectiva ontologica e epistemoldgica da ACD — apreendida dos autores

citados — que concebe a relacdo linguagem-sociedade como relacional/dialética,
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define o paradigma critico de nossa pesquisa, visando a analisar as concepc¢des de
poder que permeiam os discursos sobre lideranca e os aspectos a eles relacionados,
mapeados em livros de graduacdo em Administracdo e no livro O monge e o
executivo, buscando identificar provaveis mudancas discursivas relacionadas a
mudancgas sociais e culturais ao longo da evolugéao desse conceito.

Desse modo, tentamos responder as questdes desencadeadas a partir do
objetivo geral: de que modo as mudancas discursivas manifestadas nos conceitos de
lideranca relacionam-se com as mudancas das praticas sociais e culturais do mundo
organizacional? A democratizacdo do discurso nesses conceitos, defendida por
Heifetz (1999), € apenas aparente ou € substancial? O que justifica a migracdo da
leitura do livro O monge e o executivo do dominio da autoajuda para o dominio
académico?

Como ja anunciamos, esta pesquisa é predominantemente documental e seu
material empirico constitui-se dos conceitos de lideranca e dos aspectos a eles
relacionados — a exemplo das caracteristicas dos lideres, dos conceitos de
autoridade, de chefe, de poder, os quais foram mapeados em livros académicos dos
cursos de graduacao em Administracdo e no livro O monge e o executivo.

Para elegermos o corpus de nosso estudo, procedemos da seguinte maneira:

m Em primeiro lugar, para escolhermos os livros académicos que comporiam
0 Nnosso corpus e que também contribuiriam para balizar a contextualizacdo e
discusséo das abordagens administrativas e das teorias sobre lideranca, recorremos
ao Conceito Preliminar de Curso (CPC)* e ao Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes (ENADE)?, do ano de 2009?%, uma vez que foi o Gltimo ano em que
houve avaliacdo do curso de Administracdo, durante a realizacdo desta pesquisa,
pois, a cada ano, um grupo de curso é avaliado e somente ao fim de trés anos o
mesmo grupo é avaliado novamente. De posse do resultado desse exame,
selecionamos as instituicbes cujos cursos de graduacdo em Administracdo
obtiveram conceito 5 nos itens “Conceito Enade faixa” e “CPC faixa”, o que resultou

num total de 24 instituicbes — conferir Apéndice A.

! Esse conceito, que serve como parametro para o0 MEC renovar a licenca de funcionamento dos
cursos, é divulgado pelo MEC junto com o resultado do ENADE, e classifica os cursos de graduacgéo
com notas que vao de 1 (sem condi¢des de funcionamento) a 5 (curso referéncia na sua area).

2 Esse exame objetiva basicamente avaliar o rendimento do estudante no que tange aos contetidos
estudados e as habilidades e competéncias por ele desenvolvidas.

% Apesar de ter havido ENADE para os cursos de Administragdo no ano de 2012, quando este
aconteceu, nossa pesquisa ja tinha sido realizada.
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m A partir dai, acessamos o site dessas instituicdes, em busca da bibliografia
adotada pelos professores nas disciplinas de Teoria da Administracdo (TA) e
disciplinas similares, nos cursos de Administracdo dessas instituicbes. Das 24
instituicdes, apenas dez disponibilizavam os Planos de Curso no seu endereco
eletrénico, o que nos rendeu um total de 15** Planos, distribuidos nas seguintes
disciplinas: Introduc@o a Administragéo, Teoria Geral da Administragdo, Teoria Geral
da Administracdo |, Teoria Geral da Administracdo IlI, Teorias organizacionais e
Administracdo, Administracdo de Empresas, Fundamentos do Pensamento
Administrativo, e Evolugédo do Pensamento em Administragéo.

m De posse dos 15 Planos de Curso, passamos a analisar a bibliografia com
vistas a selecionar as indicacdes recorrentes nos Planos de Curso. Foram elencados
115 livros, sendo que, subtraindo-se as repeticdes, ficaram 61 titulos (ver apéndice
B). Desses, selecionamos o0s que apareceram, pelo menos, em trés Planos de
Curso, 0 que representa uma recorréncia de 20%. Desse modo, formamos a

seguinte relacdo, em ordem decrescente de recorréncia:

e MOTTA, F. P. Teoria Geral da Administragdo: uma introducéo. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

e CHIAVENATO, ldalberto. Introducédo a Teoria Geral da Administragdo. 32
ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

¢ MAXIMIANO, A. C. A. Introducao a Administracdo. 62 ed. Sdo Paulo: Atlas,
2004.

¢ STONER, James A. F e FREEMAN, R. Edward. Administracdo. Rio de
Janeiro: LCT, 2010.

¢ MAXIMIANO, Antonio, César Amaru. Teoria Geral da Administracéo: da
revolucdo urbana a revolucao digital. 62 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

e MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas,1996.

e CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de empresas: uma abordagem
contigencial. Sdo Paulo, Makron Books, 1994.

e FAYOL, Henri. Administracao Industrial e Geral: previsdo, organizagao,
comando, coordenacgdo, controle. Traducédo de Irene de Bojano e Mario de
Souza. 102 Ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

2 Algumas instituicdes disponibilizavam plano de curso de mais de uma das disciplinas pesquisadas.
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e KUASNICKA, Eunice Lacava. Introducdo a Administracdo. 6% Ed. Séo
Paulo: Atlas, 2010.

e ROBBINS, Stephen P. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2005.

Como pode ser observado, elegemos, inicialmente, dez titulos. Entretanto,
nao poderiamos deixar de incluir O monge e o executivo, que ja foi eleito
anteriormente como parte do corpus desta pesquisa. Desse modo, o corpus de
nossa pesquisa é formado por 11 livros, dos quais, apos leitura criteriosa, retiramos
os dados para a andlise.

Salientamos que esses livros ndo serviram apenas para 0 recorte dos
fragmentos que compBem o corpus de nosso estudo, mas também para
fundamentar nossa investigagcdo. E pertinente observar que, como um dos objetivos
de nosso estudo é investigar se ha evolugcao no conceito de lideranca e de que
modo isso ocorre, ha andlise, tentamos apresentar os dados (textos), respeitando a
linha de tempo das Teorias administrativas. Assim, comecamos com a leitura de
textos que representam as ideias sobre lideranca organizacional que reinavam na
vigéncia da Escola Classica da Administracdo e finalizamos com os textos
representativos das ideias mais contemporaneas sobre lideranca, a exemplo da
lideranca servidora. Dessa leitura, selecionamos os 35 excertos que compdem 0s
dados de nossa analise.

Para procedermos a andlise textual dos dados selecionados do corpus desta
pesquisa, definimos as categorias de analise. Adotamos o conceito de categoria da
abordagem qualitativa, a qual “(...) se refere a um conjunto que abrange elementos
ou aspectos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si” (MINAYO,
1996, p. 70).

Apesar de Fairclough (2001a) sugerir varias categorias para analise textual,
nosso estudo centrou-se na andalise do vocabulario, abordando os trés focos
indicados por ele: as lexicalizagdes alternativas, o sentido da palavra e a
metafora, ja explicitados e discutidos no segundo Capitulo. Para realizarmos esta
analise, nos apoiamos também nos dicionarios de Lingua Portuguesa de Ferreira
(1999) e Michaellis (2009), e no Dicionario de Negécios, de Lacombe (2009), com o
objetivo de compararmos os significados dicionarizados e os sentidos usados para

as palavras selecionadas nos excertos mapeados. Ressaltamos que registramos,
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para cada palavra, significados de dois dicionarios, exceto em um ou dois casos que
registramos os significados dos trés dicionarios, ou de apenas um deles. Quando a
palavra era mais especifica do dominio organizacional, optamos por Ferreira (1999)
e Lacombe (2009). No caso de a palavra ndo ser dicionarizada por Lacombe,
utilizamos os significados ofertados por Ferreira (1999) e Michaellis (2009).
Esclarecemos que, com o objetivo de sistematizar melhor os significados das
palavras, bem como idealizando enriquecer a estética de nosso trabalho, optamos
por registrar os significados na ilustracdo de um livro, remetendo para a ideia do
proprio dicionario, o que nos rendeu 20 figuras, numeradas de 2 a 21. Todavia,
apesar da exigéncia da numeracdo e nomeacao das figuras, resolvemos né&o
nomea-las — apenas numera-las — haja vista que, se assim o fizéssemos, todas elas
trariam em sua nomeacao a palavra significado, o que tornaria o texto repetitivo,
por exemplo: Figura 2: Significado de comando e chefe; Figura 3: Significado de

autoridade; e assim por diante.
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5 O VOCABULARIO DA LIDERANCA: DESVELANDO NOCOES DE PODER

[...] Num estado do campo em que se vé o poder por toda
parte, como em outros tempos ndo se queria reconhecé-
lo nas situacdes em que ele entrava pelos olhos adentro,
nao € inatil lembrar que (...) € necessario saber descobri-
lo onde ele se deixa ver menos, onde ele é mais
completamente  ignorado, portanto, reconhecido.
(BOURDIEU).

Pesquisa critica deve ser reflexiva. E esse o posicionamento de Chouliaraki e
Fairclough (1999), a respeito das analises cujo alicerce seja a ACD. De acordo com
esses autores, toda andlise em ACD deve conter uma reflexdo sobre a propria
analise, o que significa ter consciéncia da posicdo sobre a qual a analise se
desenvolve: ndo ha pesquisa ou analise neutra, sempre partimos de posicoes
tedricas que refletem interesses particulares e que sao, portanto, parciais. Nesse
caso, é preciso, pois, admitirmos que existem sempre outras perspectivas possiveis
para o tratamento da questéo.

Desse modo, nos apoiamos na afirmacao de Fairclough (2001a, p. 275): “ndo
h& procedimento fixo para fazer analise de discurso: as pessoas abordam-na de
diferentes maneiras, de acordo com a natureza especifica de cada projeto [...]".
Portanto, ndo obstante as diversas categorias de analise sugeridas por esse
estudioso, considerando que os dados selecionados de nosso corpus constituem-se
de enunciados curtos e, especialmente, levando em conta 0s objetivos desta
pesquisa, a andlise textual a que realizamos focalizou o0s aspectos que se
relacionam com o significado representacional, que se liga a funcédo ideacional da
linguagem (HALLIDAY, 1991) e com os sentidos ideacionais. Assim, enfatizamos o
papel do discurso na significacdo e na referéncia, o que justifica explorarmos —
dentre as categorias acima propostas por Fairclough — apenas o vocabulario.

Lembramos, conforme posto na secdo Andlise Textual: Categorias
Analiticas, que a analise de vocabulario proposta por Faiclough abrange trés
categorias: o sentido das palavras, a lexicalizacdo e a metafora. Salientamos
gue, na analise dessas categorias, o aprofundamento da questdo social ndo foi

esquecido, pois concordamos com Ramalho e Resende (2006, p. 20) quando
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alertam para a importancia de nos mantermos atentos aos dados linguisticos, os
quais devem, necessariamente, fundamentar a analise do ponto de vista das
praticas sociais, cuidando para nao separar o linguistico do social. Em outras
palavras, deve-se zelar para que a analise seja realmente integrada.

A seguir, interpretamos as escolhas feitas pelos produtores dos trechos em
tela. Esclarecemos que a andlise serd iniciada pela categoria sentido das palavras,
no entanto, a lexicalizacdo e a metafora serdo abordadas de acordo com a natureza
do segmento investigado e no momento no qual a analise dessas categorias parecer
procedente.

Desse modo, sustentando-nos na afirmacdo de Williams (1976, apud
Fairclough, 2001a) de que existem determinadas palavras-chave que se sobressaem
culturalmente e que, por isso, merecem destaque na pesquisa social, focalizaremos
as palavras e expressdes que se apresentam como pertinentes para nosso objetivo.
Portanto, iniciamos nossa andlise pelos excertos (01), (02), (03), (04) e (05), a

seqguir:

(01): Para a execu¢ao de um ato qualquer, um agente deve receber

ordens somente de um chefe (FAYOL, [1949] 2011, p. 47).

(02): Um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de operagdes

que visam ao mesmo objetivo (FAYOL, [1949] 2011, p. 49).

(03): Constitui a hierarquia a série dos chefes que vai da autoridade

superior aos agentes inferiores (FAYOL, [1949] 2011, p. 49).

(04): A iniciativa de todos, unida a do chefe, e, se necessirio,

suprindo-a, é uma grande forca para as empresas. [...] um chefe que

sabe induzir seu pessoal ao espirito de iniciativa ¢ infinitamente

superior a outro que nao o sabe (FAYOL, [1949] 2011, p. 62).



(05): A autoridade consiste no direito de mandar e no poder de se

fazer obedecer. Distingue-se, num chefe, a autoridade estatutaria ou

regimental inerente a funcdo e a autoridade pessoal, derivada da

inteligéncia, do saber, da experiéncia, do valor moral, da aptidao de

comando, dos servicos prestados etc. Num bom chefe, a

autoridade pessoal é o complemento indispensavel da autoridade

estatutaria. Nio se concebe a autoridade sem a responsabilidade,

isto é, sem a sangdo — recompensa ou penalidade — que

acompanham o exercicio do poder. A responsabilidade é um

corolario da autoridade, sua consequéncia natural, sua contrapartida

indispensavel (FAYOL,, [1949] 2011, p. 45).
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De inicio, focalizamos as palavras chefe, comando e autoridade. Seus

significados dicionarizados estdo postos nas Figuras 2 e 3. Posteriormente,

procedemos a comparacdo entre esses significados, tentando identificar com que

sentido os autores desses fragmentos utilizaram essas palavras.

FERREIRA (1999)

COMANDO

[Dev. De comandar.] S.m.1. A¢do de
comandar. 2. Posto, autoridade ou
funcdo de comandante. 3. Diregdo,
governo, lideranca, mando.[...]

CHEFE

[Do fr. Chef] S. f. g. 1. O principal
entre 0s outros. 2. Aquele que exerce
autoridade, que chefia, dirige. 3. O
dirigente, o diretor, o patrdo. 4. Aquele
que comanda ou governa. 5. Capitéo,
caudilho. 6. V. cabeca (30 7. Pop. Fam.
Designacéo aplicada a pessoa a quem se
quer dirigir a palavra ignorando-lhe o
nome ou a profissao. (pag. 457)

MICHAELLIS(2009)

N

LACOMBE (2009)

sm (fr commande) 1 Agdo de
comandar; chefia; lideranca. 2
Governo de uma divisdo de
tropas. 3 Autoridade,
dignidade ou funcBes de
quem comanda. [...]

sm (fr chef) 1 Individuo que,
entre outros, tem a autoridade
ou a direcdo. 2 Capitdo,
caudilho. 3 Empregado ou
funcionario encarregado da
direcdo ou supervisdo de uma
seccéo, departamento,
reparticdo etc. 4 Fundador de
uma dinastia, de uma
instituicdo, de uma doutrina,
de uma escola etc. [...]

T

Figura 2

v
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FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)

1. Direito formal e
legitimo de decidir e agir
para obter os resultados
desejados, outorgado a
alguém pelas normas
oficiais da empresa, do
Estado ou do sistema
i social, e aceito como
legitimo pelos que
participam da sociedade.
2. Capacidade ou poder
de alguém para tomar
decisGes e agir para
implementa-las.

[Do lat.auctoritate] S.f. 1. Direito ou
\ poder de se faze obedecer, de dar
ordens, de tomar decisdes, de agir, etc.

2. Aquele que tem tal direito ou poder.
l 3. Os orgaos do poder publico. 4.
Aquele que tem por encargo fazer
respeitar as leis: representante do poder
publico. 5. Poder atribuido a alguém;
dominio: autoridade paterna. 6.
Influéncia,  prestigio;  crédito. 7.
Individuo de competéncia indiscutivel
em determinado assunto; 8. Permisséo,
autorizacao.

AUTORIDADE

l
e t ————
Figura 3

’

Ao compararmos os significados das palavras em tela registrados nos
dicionarios — apresentados nas Figuras 2 e 3 — com o0 sentido com que foram
usadas no texto, constatamos que ha grande aproximacdo semantica entre elas,
senao, vejamos:

No trecho (01), em sintese, Fayol define chefe como aquele que da ordens.
Se chefe significa aquele que tem autoridade, que chefia, que dirige, e autoridade,
como o préprio Fayol define no trecho 05, consiste no direito de mandar e no poder
de se fazer obedecer — sentido igual ao sentido dicionarizado na Figura 3 — entéo,
afirmamos que chefe, nesse contexto, € aquele que tem o poder de mandar e de se
fazer obedecer. E mais: se a capacidade de coagir ou de estabelecer uma relagéo
de dominio sobre os outros, na producao de “efeitos desejados” ou no controle das
acOes dos outros constitui a origem do poder, como defende Srour (1998), podemos
inferir que a palavra chefe foi utilizada com o sentido de designar o individuo que
detém o poder de coagir, de dominar, enfim, de controlar as acdes e os resultados
de outras pessoas.

Percebemos ainda que o significado dicionarizado para a palavra comando

harmoniza-se com o significado de chefe e de autoridade na medida em que
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podemos identificar que este vocabulo foi utilizado com o sentido de chefia,
comandar e mesmo de autoridade, como atesta as palavras do proprio autor:
“Comando — arte de dirigir os homens” (FAYOL, [1949] 2011, p. 99). E curioso
como, apesar de o vocabulo lideranca aparecer nos dois dicionarios como
significado da palavra comando, a escolha do autor n&o incide sobre ele.

E oportuno salientar que a concepc¢io de autoridade regimental que norteia
os fragmentos ora analisados, além de se aproximar dos significados dicionarizados,
muito se assemelha ao conceito de autoridade racional legal ou burocratica, de
Weber, fato ilustrado pela indissociabilidade entre autoridade regimental e
responsabilidade, aspecto que marca também a concepc¢do de autoridade racional
legal. Essa semelhanca entre as visdes das duas abordagens administrativas
fortalece a avaliacdo feita por Kwasnicka (2010). Para essa autora, conquanto a
Teoria da Burocracia surja em oposicdo as teorias anteriores — em especial, a Teoria
Classica e a Teoria das Rela¢cdes Humanas — sao grandes as similitudes entre as
propostas do modelo burocratico e da Teoria Classica.

Isso posto, ancoramo-nos na afirmacdo de Fairclough (2001a) de que as
escolhas das palavras feitas pelos produtores bem como as decisfes ndo sao de
cunho puramente individual. Isso porque os significados das palavras e a
lexicalizagdo de significados sdo questdes variaveis socialmente e socialmente
contestadas, enquanto facetas de processos sociais e culturais mais amplos.
Levando essas premissas em consideracao, avaliaremos as escolhas das palavras
em questao, relacionando-as ao seu contexto de producéo.

De inicio, é valido lembrar que os textos em analise sao de autoria de Fayol,
um dos representantes-mor das Teorias Classicas da Administracdo, surgidas em
meados do séc. XX. Essas teorias tinham como objetivo comum a busca pela
eficiéncia organizacional, caracterizando uma visdo mecanica da organizagédo, na
qual o operario é visto apenas como complemento da maquina. E importante trazer a
tona também a Teoria X, de McGregor — originada a partir das atitudes gerenciais
das Teorias Classicas, que se fundamentavam numa visdo tradicional da
administracdo, mecanicista e pragmatica.

A Teoria X ancora-se em varias conjeturas, consideradas distorcidas, a
respeito do comportamento humano. Primeira: as pessoas sao indolentes e
preguicosas por natureza e, quando trabalham, fazem-no o menos possivel em troca

de recompensas salariais. A atencdo dada pela geréncia a produtividade e a coisas
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afins ilustra bem uma crenca subjacente de que a geréncia deve neutralizar a natural
tendéncia humana a fuga do trabalho. Para muitos gerentes, esse pressuposto é
evidente e incontestavel. Segunda: € tdo intensa a aversdo humana ao trabalho que
a ameaca de punicdo € necessaria para que a maioria dos trabalhadores se
empenhe para a conquista dos objetivos organizacionais; as promessas de
recompensas ndo produzem o mesmo efeito que as possibilidades de punigéo.
Terceira: geralmente as pessoas preferem ser dirigidas, evitam responsabilidades,
sao pouco ambiciosas e, além disso, querem garantia acima de tudo. (McGREGOR,
1999)

N&o é dificil concordar com McGregor. A primeira e a segunda premissa da
Teoria X podem ser constatadas nos segmentos (05) — j4 apresentado — e (06), a

seguir, especialmente pela recorréncia da palavra sancao.

(06): A necessidade de sangdo, que tem sua fonte no sentimento de
justica, é confirmada e aumentada pela consideragio de que, em

beneficio do interesse geral, é preciso incentivar as acOes Uteis e conter as

que nio tém esse cariter. A sangao dos atos da autoridade faz parte das
condi¢Oes esseciais de uma boa administragao (FAYOL, [1949] 2011,
p. 45).

Diante disso, inferimos que a escolha das palavras chefe, comando,
autoridade e sancdo nao foi aleatéria, haja vista que a concepcédo que Fayol tinha
do trabalhador era de uma pessoa que precisava ser fiscalizada para poder executar
a tarefa que lhe foi designada. Essa visdo de que o trabalhador precisava ser vigiado
para poder render no trabalho € muito bem defendida por Taylor ([1911] 2011, p.
90), quando afirma que “A natureza humana € de tal sorte que muitos operarios,
abandonados a si mesmos, dispensam pouca atencéo as instrucdes escritas”.

Entretanto, € necessario pontuar que a visdo de Fayol sobre a necessidade
de repressdo é menos radical que a de Taylor. De acordo com Fayol, ndo seria
positivo para a empresa obter a obediéncia apenas pela repressdo, como ilustra o

fragmento (07).



(07): [...] todo chefe tem o poder de se fazer obedecer. Mas a_empresa

estaria muito mal servida se a obediéncia nao fosse obtida senido pelo
temor e repressio. (FAYOL, [1949] 2011, p. 123).
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Vale resgatar que, apesar de os estudos de Taylor e de Fayol comporem as

Teorias Classicas da Administracdo — como discutido na sec¢do 3.1.1 — os estudos

foram realizados por angulos diferentes, o que, provavelmente, justifique essa

diferenca apontada anteriormente.

Outro traco que merece atencdo sao as lexicalizacbes alternativas a

“agente”, nos excertos (01), (03) e (04), quais sejam: “agentes inferiores” e

“pessoal’.

Considerando que

lexicalizagbes diferentes

remetem a sentidos

diferentes, iniciamos apresentando os significados dicionarizados para essas

palavras.

-

LACOMBE (2009)

FERREIRA (1999) MICHAELL1S(2009)
[Do lat. Agente.] (...) S. 2 g. 2. Pessoa Al?é r:):;frélea;?guer:ge)aQétﬁ agueé
agente. 3. Pessoa especializada que qroduz 1 umgefeito gs m+(1‘ 1
trata de negocios por conta alheia, ou ?) e agencia ou. trata de
representa os interesses de seus clientes i) adenc:
L e negocios alheios. 2 Pessoa
= | (...). 4. Representante, comissario ou i
= encarregada da dire¢do duma
i | delegado de uma pessoa, de uma . .
P . agéncia. 3 Qualquer coisa,
& | instituicdo (...). 6. Pessoa que pratica B oU  substincia  aque
acdo. (...). (p. 69) ¢ ) o
produz ou é capaz de produzir
determinado efeito ou
resultado; causa ativa. (...).
(..)- sm 1 Conjunto das
[Do lat. Personale.] Adj. 2 g. (...) S.m. pessoas que trabalham num
1. Conjunto de pessoas que exercem SErvigo ou num
3 | diferentes funcdes ou servicos em estabelecimento. 2 Conjunto
O | qualquer ndcleo de trabalho. (... de individuos reunidos por
& | (p. 1557). qualguer motivo. 3 O povo, a
- gente.

Figura 4
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As lexicalizagOes feitas por Fayol apontam, em andlise realizada sobre elas,
uma tentativa de mascarar a ideologia que permeia a utilizacdo desse recurso. As
palavras “pessoal’ e “agente(s)” — Figura 4 — aparentemente possuem carga
semantica “positiva”. Entretanto, o autor, ao utilizar as palavras “pessoal” e
“agente”, mesmo que tenha sido numa tentativa de dar um sentido menos
pejorativo as palavras que designam os operarios, ndo obteve éxito, pois, a0 mesmo
tempo em que usa, no trecho (01), a palavra “agente”, no trecho (03), ele utiliza a
expressao “agentes inferiores”. Esse fato reforca a questdo de as escolhas nao
serem aleatérias, mas consequéncia de questdes ideologicas arraigadas
culturalmente em determinados periodos. Também ndo s&o individuais, séo
determinadas socialmente; e mais que isso: sdo formas de hegemonia.

E valido apontar o recurso, aparentemente contrario usado por Taylor —
referido na secdo 3.11 — ao caracterizar o operario. O autor usa o adjetivo
“classificado” para modificar o substantivo “operario”, entretanto, o proprio autor
define o “operario classificado”. Em sintese; “[...] Um operério classificado faz
justamente o que se lhe manda e ndo reclama”. Ou seja, um operario classificado
obedece cegamente ao chefe, a fim de ndo receber as puni¢gdes determinadas para
esse tipo de desobediéncia. Essa definicdo esvazia qualquer possibilidade de se
atribuir a “operario classificado” um sentido elogioso.

Notamos que, nessa corrente administrativa, o chefe é centralizador —
caracteristica acentuada principalmente nos fragmentos (01) e (02) — uma vez que é
ele quem fixa as regras, quem determina as providéncias técnicas para a execugao
das tarefas, tanto que questionamentos a respeito das ordens recebidas
caracterizam insubordinacéo. Esse € o estilo de lideranca denominado autocratico-
burocratico, que pode muito bem ser ilustrado pelos trechos em tela. A metafora do
jogo de xadrez utilizada por Stoner e Freeman (2010) — referida na seg¢do 2.2 —
encaixa-se bem nesse tipo de lideranca. Segundo esses autores, esse tipo de
lideranca baseia-se na face negativa do poder, que vé as pessoas cComo pouco mais
do que pedes de xadrez a serem usados ou sacrificados de acordo com a
necessidade.

Essa face negativa do poder € denominada poder coercitivo ou poder
disciplinar. Portanto, entendemos que a concepc¢do de poder que apoia as préaticas
discursivas das Teorias classicas da Administracéo é a de poder coercitivo, ou poder

disciplinar, que pode ser ilustrada, mais especialmente, pelo trecho (05).
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Outro conceito que permeia a pratica organizacional da Teoria Cientifica € o
de homem econbmico — que pressupbe que toda pessoa € intensamente
influenciada por recompensas salariais, econdmicas e materiais. Este aspecto
aponta para o estilo de lideranca transacional, no qual os objetivos da empresa séao
atingidos por meio da troca. A recorréncia da palavra sancéo, nos excertos (05) e
(06) ratificam a presenca deste modelo de lideranca.

Essa intencdo de fazer com que o operario aumente o rendimento no trabalho
relaciona-se ao objetivo do poder que, segundo Foucault, € a0 mesmo tempo
econdmico e politico, uma vez que busca o aumento da utilidade econdmica dos
homens e a reducdo dos perigos politicos que eles possam representar, isto é,
fortalecer a forca econémica e enfraquecer a forca politica. Como resultado, temos o
individuo que atende ao funcionamento e a manutencdo da sociedade industrial
capitalista.

Como mencionado na sec¢ao 2.2, alicercados em Fairclough (2001a; 2001b), o
discurso como uma forma de prética social implica que esse uso é um modo de acao
sempre socialmente e historicamente situado, numa relacdo dialética com outros
aspectos de seu contexto social. Isso significa que o discurso mantém uma relagéo
ativa com a realidade. Essa ideia, assentada nos estudos de Foucault, inspiradora
da teoria Social do Discurso de Fairclough, defende ainda a interdependéncia das
praticas discursivas, a hatureza politica do discurso, a natureza discursiva da
mudanca social e o principio da linguagem como espaco de luta hegeménica,
pressupondo uma relacdo entre a pratica social e os conceitos de ideologia e de
poder. Em sintese, o discurso é entendido numa perspectiva de poder como
hegemonia.

Desse modo, a naturalizacdo da ideologia que considera o homem apenas
um complemento da maquina — portanto, um ser ndo pensante, mas apenas
obediente a ordens ditadas por seu chefe — é eficaz na constru¢cado da hegemonia. A
recorréncia das palavras chefe (aquele que tem o poder de mandar e de se fazer
obedecer), autoridade, comando, e san¢ao, por exemplo, nos trechos analisados,
aponta para a luta na manutencdo dessa hegemonia.

Outro traco que detectamos no discurso de Fayol foi a referéncia ao valor

moral e ao exemplo, como exemplificam os fragmentos (08) e (09).



(08): A melhor garantia que um grande chefe tem contra a tentagao

do abuso de autoridade e de fraquezas é o seu valor pessoal e

principalmente seu alto valor moral. E sabido que nem a NOmMeagao

nem o direito de propriedade conferem esse valor (FAYOL, [1949]

2011, p. 46)

(09): Dentre os meios indicados para a consecucdo daqueles

resultados, um dos mais eficazes ¢ o exemplo. Quando o chefe d4 o

exemplo de assiduidade, ninguém ousa chegar tarde. Quando ele ¢

ativo, corajoso, devotado, todos o imitam e se ele souber lidar com

o pessoal, acabara tornando o trabalho agradavel. (FAYOL, [1949]

2011, p. 123)

Observemos os significados da palavra exemplo:

FERREIRA (1999)

MICHAELLIS(2009)

LACOMBE (2009)
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EXEMPLO

Do lat. exemplu.] S. m. 1. Tudo quanto
pode ou deve ser imitado; modelo: os
bons exemplos dos antepassados. 2. Fato
de que se pode tirar proveito ou ensino;
licdo. 3. Frase ou passagem de um autor,
que se menciona para estabelecer uma
opinido, confirmar uma regra, ou
demonstrar uma verdade. 4. Exemplar
(2): Ela é um exemplo de bondade.

[..]"(pag. 859)

L —————

sm (lat exemplu) 1 Tudo o
que pode ou deve servir
para modelo ou para ser
imitado. 2 Pessoa que se
toma ou se pode tomar
como modelo. 3 Aquilo que
serve de licdo. Dar
exemplo: ser o primeiro a
fazer uma coisa.

Figura b
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Analisando os significados registrados para a palavra exemplo, apontamos
como o0 mais préximo do sentido usado por Fayol: “2 Pessoa que se torna ou se
pode tomar como modelo”. E relevante salientar que a énfase dada & importancia do
chefe ser um exemplo € mais no sentido de este conseguir disciplina de seus
subordinados. Do mesmo modo, o valor moral, que se relaciona ao exemplo, € um
atributo para que o chefe ndo tenha sua autoridade contestada, ou melhor, funciona
como um instrumento “contra a tentacdo do abuso de autoridade e de fraquezas”,
como exposto no excerto (08), e como ratifica outra afirmacdo de Fayol ( [1949]

2011, p. 47): “Sempre observei que os operarios franceses sdo obedientes e mesmo

abnegados, quando bem dirigidos”.

Passamos agora a analise de outras palavras e expressdes recorrentes nos

conceitos de lideranca nos excertos (10), (11), (12) e (13).

(10): Lideranca ¢é a influéncia interpessoal exercida numa
situagdo e dirigida por meio do processo de comunicagio humana

para a consecu¢do de um ou mais objetivos especificos

(CHIAVENATO, 2004, p. 100).

(11): lideranga é um processo continuo de escolha que permite 2

empresa caminhar em dire¢io 3 sua meta, apesar de todas as

perturbagoes internas e externas (CHIAVENATO, 2004, p. 101).

(12): lideranga é uma fun¢io das necessidades existentes em uma

determinada situagdo e consiste em uma relagdo entre um individuo

e um grupo (CHIAVENATO, 2004, p. 101).



113

(13): Lideranga é o processo de exercer influéncia sobre pessoas ou

grupos nos esforcos para realizagao de objetivos em uma determinada

situagio (CHIAVENATO, 2004, p.101).

De inicio, analisamos os significados registrados para as palavras lideranca e

influéncia.

R — v ~y

FERREIRA (1999) | MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)
1. habilidade para
influenciar pessoas. 2.
Conduzir um grupo de
pessoas, influenciando
< | [De liderar + -anca.] s.f . 1. Funcéo de lider. seus comportamentos e
O - L
Z | 2. Capacidade de liderar; espirito de chefia. . « acbes, para  atingir
< sf (lider+anca) 1 Funcéo de obietivos e metas de

& | 3. Forma de dominacéo baseada no prestigio lider q )

= - ‘ interesse comum desse
| T | pessoal e aceita pelos dirigidos (grifo nosso). grupo, de acordo com

uma visdo do futuro
baseada em um
conjunto coerente de
ideias e principios.

sf (lat influentia) 1 Ato ou
efeito de influir. 2 Poder
ou acdo que alguém
efeito de influir (-se). 2. A¢do que uma exerce sobre outrem ou
pessoa ou coisa exerce sobre outra. (...) sobr,e_ certos  fatos o =
negocios. 3  Prestigio,
4. Prestigio, crédito. 5. Ascendéncia, preponderancia, poder ou
acdo sobre outro. 4
Autoridade moral.

Do lat. Méd. influentia.] s.f . 1. Ato ou

INFLUENCIA

predominio, poder.

Figura 6

Ao observarmos os significados dicionarizados para as duas palavras em
pauta, observamos o seguinte: para Ferreira (1999), a palavra lideranca significa
“funcao de lider”, “capacidade de liderar”, espirito de chefia, forma de dominagao” se
lider é o “Individuo que chefia, comanda e/ou orienta [...]",deduzimos que liderar, de
acordo com os significados dicionarizados, relaciona-se ao ato de chefiar, de
comandar etc.

Todavia, Lacombe associa lideranca diretamente a habilidade de influenciar
pessoas e, mais que isso, essa influéncia almeja atingir objetivos comuns. Essa
visdo de lideranca relacionada a influéncia vai ao encontro da percepcdo de

lideranca que norteia o discurso dos excertos (10) e (13).




114

Ao confrontarmos os significados dicionarizados para as palavras lideranca e
influéncia, constatamos que, nos excertos analisados, a palavras lideranca, de
fato, tem sentido relacionado a influéncia. Dizer isso € redundante, uma vez que a
relacdo entre essas palavras esta explicita nos trechos em tela; no entanto, essa
repeticdo se faz necessaria aqui, a fim de apontarmos a relevancia das escolhas
feitas pelos produtores desses textos e 0 que elas significam.

Essa concepcéao de lideranca baseada no consentimento também é defendida
por Outhwaite e Bottomore (1996), para quem a lideranca € uma relagdo muatua
entre lider e liderado, individuo e grupo, em outras palavras: € uma relacdo baseada
na equiescéncia, ndo em coercao, conforme referido no Capitulo 3. Corrobora essa
concepcao de lideranca o conceito de Srour (1998), discutido na secédo 2.2. Para
esse autor, a influéncia consiste em fazer com que outras pessoas facam o que nos
€ conveniente ou 0 que nos parece correto que se faga, sem que usemos a forga.

A associacdo da palavra influéncia a consentimento e a concordancia
também pode ser verificada em alguns dos significados dicionarizados por Ferreira e
Michaelli, como registrado na Figura 6. Todavia, é preciso que se saliente que,
embora alguns dos significados ofertados por esses dicionérios possuam afinidade
com consentimento e concordancia, também sdo atribuidos a essa palavra
significados que se referem a poder. No entanto, os produtores dos excertos em
guestao optaram por utilizar a palavra influéncia em vez de poder.

E vélido destacar que o significado que Lacombe atribui & lideranca é similar
a concepcao que permeia 0s excertos em analise, fato cuja relevancia reside no fato
de esse dicionario pertencer a esfera organizacional. Importante também é
constatarmos essa relacdo no contexto dos trechos (10) a (13), de modo mais
explicito nos fragmentos (10) e (13) e tentarmos entender o que justifica a escolha
de uma palavra em vez de outra.

Lembramos que, na analise dos exertos (01) a (09), ja discutimos a opcao
pelas palavras chefe, comando, autoridade, sancdo, relacionando-a as préticas
sociais da esfera organizacional e, consequentemente, ao contexto da teoria
administrativa ao qual os trechos em analise estéo ligados.

Portanto, de inicio, € importante assinalarmos: os excertos analisados aliam-
se & Abordagem Humanistica da Administracdo, a qual apresenta preocupa¢do com
as pessoas e com 0S grupos sociais, diferentemente da Teoria Classica da

Administragcdo, que tinha a maquina e o método de trabalho como centro de sua
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atencdo. A mudanca dessa pratica dentro das organiza¢cdes pode ser justificada pela
mudanca no cendrio mundial, especialmente nos EUA, com o surgimento de
medidas que visavam a superacdo da crise provocada pela Grande Depressao, a
exemplo da eclosédo da Teoria das Relagcdes Humanas, em especial a Psicologia do
Trabalho e também a implantacdo, pelo New Deal, de leis sociais que protegiam os
trabalhadores e os desempregados, como também apresentamos no item 3.1.2.
Constatamos mudancas no cenario da Administracdo em decorréncia de
mudancas no cenario econdmico, social, politico e tecnolégico. Mudando o cenério,
alteram-se as praticas sociais e, por conseguinte, as préaticas discursivas, conforme
verificamos ao confrontarmos o0s excertos ligados a Teoria Classica da
Administracdo aos excertos relacionados a Abordagem Humanistica da
Administracdo. Ha uma mudanca de foco da maquina para o homem. E mais ainda:
o discurso relacionado ao tratamento dispensado ao trabalhador, nesse contexto,
diferencia-se do discurso dirigido aos trabalhadores na abordagem Classica.

E imprescindivel que se observe que em todos esses excertos héa
destaque a questdo dos objetivos ou propoésitos. A busca do consentimento, da
adesao do grupo, da-se em funcdo de um ou mais objetivos, isto &, o lider influencia
o individuo ou o grupo a colaborar para obtencdo de uma meta, diferentemente do
que verificamos no discurso da Teoria Classica que buscava o consentimento dos
trabalhadores por meio da coercdo. Nesse caso, o0s dirigentes conseguem que 0S
subordinados realizem determinadas tarefas desviando a atencdo do esfor¢co que
eles precisavam depreender para executa-las e direcionando toda a atencao desses
trabalhadores para os lucros que obteriam, caso desempenhassem com éxito as
tarefas propostas.

Outra ocorréncia que merece destaque é a expressao metaférica presente no

fragmento (11):

(11): lideranga é um processo continuo de escolha que permite 2
. . ~ \
empresa caminhar em dire¢do a sua meta, apesar de todas as

perturbagdes internas e externas (CHIAVENATO, 2004, p. 101).
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Afirmamos, embasados no que foi discutido no item 2.4, que a expressao
“‘caminhar em dire¢do a sua meta” liga-se a metafora da viagem, apontada por
Clancy (1989, apud Sardinha, 2007) como uma das principais metaforas da empresa
e dos negécios. Notemos que a lideranca, segundo explicito no texto em pauta, €
capaz de permitir que a empresa caminhe em direcdo a sua meta. Caminhar € uma
acdo que pode ser associada a viagem e é também uma acdo executada por
pessoas, 0 que nos permite classificar essa expressdo — fundamentando-nos em
Lakoff y Johnson (2012) — como uma metéafora de personificacao.

No que diz respeito a essa expressdo metaférica, arriscamos apontar
provavel incoeréncia entre a concep¢ao pregada por essa corrente e 0 que expressa
o trecho em andlise, issto €, ao mesmo tempo em que a Teoria das Relacdes
Humanas — a qual esta ligado o fragmento em tela — torna publica a preocupacéao
com o comportamento humano, o uso da metafora da viagem, a partir da
personificagdo da “empresa”, permite-nos inferir que, nessa abordagem, a visao de
gue a maquina é tdo ou mais importante que o homem ainda tem seu lugar na
ideologia que norteia o discurso dessa corrente da Administracdo. Desse modo, 0
uso dessa expressao metaférica tenta cumprir o papel de encobrir essa ideologia.

Ainda no que tange a palavra influéncia, ao tentarmos identificar o sentido
com o qual ela foi usada nos excertos analisados, observando os significados
registrados pelos dicionarios — Figura 6 — bem como as definicdes defendidas por
Outhwaite e Bottomore (1996) e Srour (1998) — anteriormente registrados —
constatamos que, nesses trechos, a palavra em tela também foi utilizada com o
sentido de consentimento, concordancia. Portanto, compreendemos que a relagéo
direta entre as palavras lideranca e influéncia aponta diferenca crucial entre o
discurso das Teorias Humanistas e o discurso das Teorias Classicas da
Administracdo — que buscam o alcance dos objetivos através da coercdo dos
trabalhadores.

Todavia, presumimos, embasados em Bourdieu (2012), que a lideranca
baseada na influéncia € uma forma de poder simbdlico exercido justamente com a
cumplicidade daqueles que lhes s&o sujeitos, mas que nao querem saber dessa
sujeicdo. Portanto, afirmamos que a nocdo de poder que norteia o discurso de
lideranca nas Teorias das Relagbes Humanas é a de poder simbdlico, cujas
estratégias conseguem o0 equivalente daquilo que se obtém por meio do poder

disciplinar.
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Outro aspecto que merece nossa atencdo nos fragmentos em analise é a
recorréncia da palavra situacdo, presente nos trechos (10), (12) e (13). Portanto,

analisemos o que os dicionarios nos apresentam para essa palavra.

—

FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)

sf (situar+¢do) 1 Ato ou
efeito de situar. 2 Maneira ou
modo como um objeto esta

©) [De situar + -¢d0.]S. f. 1. Ato colocado; posicéo. 3
’& ou efeito de situar(-se).2. O modo como Disposicéo ou arranjo
g alguma coisa ou pessoa esta situada em reciproco das diversas partes | M
= | determinado ambiente; posicao, de um corpo em relagdo umas
» | localizagio. com as outras. (..) 12

Organizagdo politica; fase
‘ governamental ou ministerial;
0 governo.

e — —— ——
Figura 7

Quanto a recorréncia da palavra “situagéo”, entendemos que demonstra a
importancia que as organizacgdes, pelo menos no discurso, atribuem ao momento em
que as coisas acontecem. Salientamos que os trechos (10), (11), (12) e (13)
relacionam-se as concepcbes da Teoria das Relacbes Humanas de Elton Mayo.
Apesar do grande avanco que as ideias de Mayo ja apresentam em comparacao a
Teoria Classica da Administracdo, os estudiosos da area consideram que a Visao
gue ele tem sobre um lider ainda é de um lider controlador.

No entanto, o interesse pela situacéo, revelada através da recorréncia desse
vocabulo, esta presente também na producgéo de Follett — como visto na secéo 3.1.2
— na qual a autora manifesta sua preocupacdo com o todo da empresa, com o fato
de as pessoas envolvidas com a empresa preocuparem-se com a situacao global.

Ademais, é pertinente lembrarmos que a énfase dada a palavra em tela é
também uma das marcas da abordagem contingencial — uma das mais recentes

correntes da administracdo — cujo principio fundamental é a relevancia dada a
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necessidade de as organizacdes adaptarem-se as diferentes situacdes que se

apresentem, tanto no ambiente interno como externo com 0S quais elas se

relacionam.

Passemos agora a analise do excerto (14).

(14): Qualquer que seja o qualitativo, o lider desse tipo ¢ alguém que
leva os seguidores a transcenderem seus proprios interesses e
trabalhar excepcionalmente para a concretiza¢gao da missao, meta ou
causa. Para alcangar esse grau de comprometimento e realizagao, os

lideres carismaticos devem dar especial atencio para as

necessidades de desenvolvimento de seus seguidores. No final das

contas, os lideres carismaticos afetam profundamente seus

seguidores porque os encorajam e inspiram, para que eles vejam os

problemas de maneira diferente, deem o maximo de si e

apresentem novas ideias (MASSIE, 1992, apud MAXIMIANO,

Para melhor analisarmos e entendermos o excerto (14), transcrevemos

abaixo os significados das palavras carismatico, carisma, lider e o conceito de

lider carismético, como mostram as figuras 8 e 9.

—

o

LACOMBE (2009)

FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009)
[De carisma + atico] Adj. 1. Relativo a, ou da
8 natureza do carisma, ou que o tem. 2. V. adj (gr kharisma, atos+ico?) 1
£ | epiléptico. S. m. 3. V. epiléptico. Sociol Em que ha carisma
<§( [Posswelmenge porque, outrora, quando um (acepcao 4): Lider carismatico.
@ | condenado a morte sofria um ataque 2 Med Epiléptico.
o | epiléptico, recebia o perdao, por acreditar-se
5 ter sido visitado pela graca divina]. (pag.
411)
sm (gr kharisma) Teol 1 Dom da
[Do gr. charisma, ‘dom’, pelo lat. Charisma.] graca de Deus. 2 Dons e talentos
S.m. 1. Forca divina conferida a uma pessoa, de cada cristio para o
mas em vista da necessidade ou utilidade da desempenho de sua missao dentro
<§( comunidade religiosa: (...) 2. Impr. Epilepsia. da Igreja. 3 Gragas especiais
» | [ V. nota em carismatico] 3. Atribuicdo a concedidas pelo Espirito Santo a
¢ | outrem de qualidades especiais de lideranca, cada cristdio para o bem dos
S derivadas de sancédo divina, magica, diabdlica, outros irmdos em Cristo. 4 Sociol
ou apenas de individualidade excepcional. 4. Conjunto de qualidades
O conjunto dessas qualidades especiais de excepcionais inerentes a um certo
lideranca . (pag. 411) tipo de lider. 5 Med O mesmo
que epilepsia.
EEEE———ae -

Figura 8
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—_— -
) s
FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)
sm (ingl leader) 1 Chefe,
[ do ingl leader.] s.f . 1. Individuo que chefia, guia. 2 Tipo
ﬁ comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de ]
0O | acdo, empresas ou linhas de ideias. 2. Guia, representativo  de  um
‘T | chefe ou condutor, que representa um grupo, grupo. 3 Chefe de um
uma corrente de opinido etc. ] .
partido politico.
|
|
!
Lider que usa sua
o) capacidade de motivar os
O subordinados para obter e
';: superar 0s resultados
= estabelecidos. O lider
D carismatico é, geralmente,
E( — —— uma pessoa dominante,
O autoconfiante,  convencida
% da correcdo e da adequagdo
a) das suas ideias e convicgoes.
= O lider carismatico possui 0
poder referente em alto grau.
| ]
Figura 9

Observemos o seguinte: Ferreira e Michaellis apontam, para a palavra lider,
significados semelhantes aos atribuidos a palavra chefe, analisada nos excertos de
(01) a (09). Se, para Ferreira(1999), a palavra lideranga significa “funcao de lider”,
“capacidade de liderar”, “espirito de chefia”, “forma de dominac¢édo” — conforme figura
5 — e lider é o “Individuo que chefia, comanda e/ou orienta [...]”, deduzimos que
liderar, de acordo com os significados dicionarizados, relaciona-se ao ato de chefiar
de comandar etc.

N&o obstante essa similitude entre os significados para as duas palavras em
palco, é apropriado sublinhar o carater ideoldgico da escolha feita pelos produtores
dos fragmentos ora em analise. Constatamos aqui uma lexicalizagdo alternativa para
a palavra “chefe”, que pode ser justificada pelo fato de a esfera organizacional
caracterizar-se, nesse contexto, por perspectivas diferentes das que caracterizavam
0 cenario das Teorias Classicas. Como argumenta Fairclough (2001a), mudancgas
nas concepcgdes sobre os dominios de experiéncias implicam alteracées no modo de
expressar essas experiéncias.

Vale lembrar: se trocarmos a palavra, o significado também sera alterado. E é

iSso que acontece com as palavras chefe e lider. A escolha da palavra “chefe”, bem
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7

como o sentido com o qual os produtores utilizaram-na € coerente com as
perspectivas da esfera organizacional, no contexto de uso dessa palavra, o que
acontece também com a escolha da palavra lider, no contexto em que foi escolhida.

Ainda com relacdo a essa lexicalizacdo, podemos inferir que essa mudanca
nos conceitos sobre lideranca constitui-se um recurso de democratizacdo do
discurso, caracterizada pela eliminacdo de marcadores explicitos de poder, o que
pode ser atestado pela analise dos significados das palavras chefe e lider. Esses
detalhes de escolhas de vocabulario configuram-se em estratégias, denominadas
por Fairclough (2001a) de tecnologias discursivas.

Dando continuidade a andlise do fragmento (14), focamos as palavras
carismatico e carisma. De acordo com Outhwaite e Bottomore (1996), as conotacdes
gue a palavra carisma assumiu no século XX, bem como o debate por ela provocado
sdo indissociaveis do pensamento de Max Weber sobre autoridade carisméatica.
Fundamentada na devocdo dos seguidores, a exemplo dos grandes lideres
religiosos, sociais e politicos, nela o cumprimento das ordens da-se pela influéncia
da personalidade e pela lideranca do superior com o qual os subordinados se
identificam.

Defendemos, contudo, a existéncia de uma diferenca importante entre a ideia
de lider carismético presente no fragmento em tela e a concepgéo que predominou
no fim do séc. XIX e inicio do séc. XX, principalmente nos estudos da psicologia de
massa, que concebia o0s seguidores totalmente passivos. Como afirmavam
Outhwaite e Bottomore (1996, p. 426), os liderados encaravam a sociedade como
“sonambulamente a espera da voz de um lider que fosse capaz de manipular a
profunda ansia humana por autoridade e diregao”. Portanto, arriscamo-nos a afirmar
gque o0 que € considerado extraordinario, no discurso sobre o lider carismatico,
apresentado no excerto (14), € capacidade que ele tem de convencer 0s seus
seguidores em prol de um propasito.

Ainda sobre a palavra carisma, Outhwaite e Bottomore (1996, p. 60) afirmam
que “tem origens obscuras no antigo uso cristao”, significando “o dom da graca”, o
que remete a uma qualidade excepcional que um determinado individuo possui. O
posicionamento desses autores corresponde ao que Aurélio e Michaellis registram.
No entanto, tratando-se da relagdo desses significados com o excerto analisado,

acreditamos que o significado “4”, de Michaellis, na Figura 8, “Conjunto de
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qualidades excepcionais inerentes a certo tipo de lider’, € o que mais se aproxima
do sentido com que a palavra carismatico foi utilizada no fragmento estudado.
Registramos ainda a presenca de um elemento novo no excerto em tela:

seguidores. Observemos os significados desta palavra na Figura 10.

FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)

adj (seguir+dor®) 1 Que
segue; partidario; sectario. 2
Continuador. 3 Que segue
alguém;  perseguidor.  sm
Individuo seguidor.

[De seguir+ -dor.JAdj. S.m. 1.Que ou
aquele que segue. 2. Perseguidor,
acossador. 3. Continuador, prosseguidor.
4. Partidario, prosélito, sequaz.

SEGUIDOR

~ Figura 10

De acordo com o contexto no qual foi produzido o fragmento (14), a palavra
seqguidor foi utilizada no sentido de “aquele que segue”, “continuador”, “individuo
seguidor’. O caréater inovador atribuido ao conceito de lideranca por meio da
utilizacado desse termo pode ser justificado pela ideia de que o lider, especialmente,
deve inspirar e encorajar seus seguidores. Identificamos aproximacao entre as
concepgOes sobre liderangca que embasam o discurso desse fragmento e o
pensamento de Follett — discutido na secdo 3.1.2 - identificada na relacdo
constitutiva entre a existéncia do lider e dos seguidores, em outras palavras, so
existe lider se houver seguidores, pois sdo esses que fazem com que os lideres

sejam considerados como tais.
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A visdo de lider facilitador, defendida no excerto em questédo vai ao encontro
da concepcdo que norteia a teoria da lideranca democrético-participativa, uma
das modalidades das teorias sobre estilo de lideranca ou abordagem
comportamental, — referida no item 3.2 — para quem a funcdo do lider & dar
assisténcia, sugestdes, contribuindo para a construgcdo de um ambiente no qual os
problemas sdo discutidos e resolvidos pelo grupo. Nessa teoria, para que as
pessoas sejam motivadas € necessario que sejam envolvidas nas tomadas de
decisfes para a resolucao dos problemas.

Prosseguindo com nosso estudo, analisemos o excerto (15):

(15): ser dirigente é como reger uma orquestra, onde as partituras

mudam a cada instante e os musicos tém liberdade para marcar seu

proprio compasso (MOTTA, 2003, p. 19).

Observamos nesse trecho que o autor compara a empresa a uma orquestra?>,

na qual, as mudancas acontecem constantemente, mas o maestro da liberdade aos
musicos para tomarem as decisdes.

No que se refere a lideranca, o estilo de lideranca que norteia o discurso do
fragmento em pauta € o liberal ou laissez-faire, cuja esséncia reside na liberdade
total para as decisBes grupais ou individuais. Assim, a participacdo do lider &
minima. Ele é somente alguém a disposicao do grupo.

Outro aspecto que merece destague € a presenca da metafora da orquestra
Para analisarmos com mais detalhe esse fenbmeno linguistico, buscamos os
significados dicionarizados para alguns termos utilizados, que consideramos

relevantes para esse fim.

% E pertinente observar que a criacio da metafora da orquestra é atribuida a Peter Drucker, como discutido mais
adiante.



FERREIRA (1999)

DIRIGENTE

[De dirigir + ente, seg. o padrdo erudito.]
Adj. 2 g. S. 2 g. Que ou quem dirige; diretor. -
pagina 688

REGER

|

[Do lat. regere.] V. t. d. 1 Governar,
administrar, dirigir. 2. Exercer, como rei, 0
governo de; reinar em. 3. Restr. Nas
monarquias, exercer regéncia (3) em. 4.
Exercer as fungdes de professor de; ensinar,
lecionar. 5. Ter como dependente; subordinar
(...)7. Dirigir (orquestra, banda ou outro
conjunto), marcando o andamento, as
entradas, etc. 8. Interpretar, regendo
(partitura para diversos instrumentos ou
vozes). 9. Guiar, dirigir, encaminhar. Int. 10.
Exercer o mister de rei ou governador;
dirigir, governar. 11. Reger (7 e 8) orquestra,
banda ou outro conjunto musical. P. 12.
Governar-se, dirigir-se, regular-se. Cf. régia,
f.de régioes. f.]

e ——
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MICHAELLIS(2009)

\
LACOMBE (2009)

adj m+f (de dirigir) Que dirige.
s m+f 1 Pessoa que dirige. 2

Diretor ou diretora.

(lat regere) vtd 1 Administrar

dirigir,  governar;

execucdo de  (uma

vtid 2
Conduzir uma partitura; guiar a
peca

musical); vid 3 Dirigir, guiar
como regente; desempenhar a
vtd 4
Administrar (o reino) durante a
menoridade ou impedimento do
rei; exercer o governo de. vtd 5
Dirigir, encaminhar, guiar; vtd
6 Dar ou fixar as normas de;

funcdo de maestro;

regular.

Figura 11

FERREIRA (1999)

ORQUESTRA

W

[Do gr. orchéstra, pelo lat. orchestra.] S. f. 1.
Nos antigos teatros gregos, o espago circular
destinado as dancas, aos mdsicos e as
evolugdes dos coros 2. Na tradicdo ocidental,
0 conjunto de masicos com seus respectivos
instrumentos que, em geral sob a direcdo de
um regente, executam obras de musica de
camera, sinfonica, operistica, etc. 3. Restr. Os
instrumentos usados na orquestra (2) e que, na
musica tradicional do ocidente, constam,
basicamente, dos naipes de cordas, de sopros e
de percussdo. (...) 8.Teatr. No teatro grego de
Epidauro (séc. IV a.C.), o circulo em que
evoluia o coro e, segundo alguns tedricos, em
que ocorria, também, a representacdo dos
atores, situado entre o théatron, arquibancada
em semi-circulos cocéntricos de 270° e a
skené, normalmente o palacio real, diante da
qual se colocava o proskénion, o palco
propriamente dito, destinado, segundo alguns,
ao desempenho dos atores. (..) 11. Fig.
Conjunto de sons harmoniosos; mdsica; (p.
1458)

MICHAELLIS(2009)

o =

LACOMBE (2009)

sf (gr orkhéstra) Muas 1
Conjunto de musicos que
executam um concerto, uma
peca ou acompanham uma

pessoa gue canta. 2 Conjunto
das partes instrumentais de

uma partitura. 3 Lugar
destinado aos musicos de um
teatro, de um baile, de uma
festa etc. 4 Conjunto de
quaisquer sons ou ruidos
compassados e harmoniosos.
5 Parte do teatro grego, na
qual o coro executava as suas
evolugdes.

e —

Figura 12

-

No fragmento em estudo, é nitida a comparacéo do dirigente com o maestro

ou regente: “ser dirigente € como reger uma orquestra [...]". A utilizagdo de
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vocabulos como partituras, masicose compasso, por exemplo, acentua a relagédo
com a metafora da orquestra. No entanto, se confrontarmos o sentido de todo o
trecho com o significado dicionarizado, que elegemos como 0 que mais corresponde
ao que conhecemos sobre orquestra — “2. Na tradicdo ocidental, o conjunto de
muUsicos com seus respectivos instrumentos que, em geral sob a direcdo de um
regente, executam obras de musica de camera, sinfbnica, operistica, etc.” —
perceberemos uma diferenca importante entre ambos. Notemos que no trecho em
pauta, esta posta a independéncia dos musicos — nesse caso, referindo-se aos
funcionarios da empresa — que sao livres para decidirem que decisdo tomar, de
acordo com os imprevistos surgidos, enquanto que na definicdo do dicionario, o
conjunto de musicos atua sob a dire¢cdo de um regente, ou maestro, que determina
como cada um deve agir.

A criacdo da metafora da orquestra € atribuida a Peter Drucker, referéncia
maior das Teorias Neoclassicas da Administracdo. E relevante lembrar a critica feita
a relacdo entre esse modelo de gerenciamento ao da orquestra, pelo criador e
dirigente da Orguestra Filarmbénica de Boston, que afirma ser o maestro
centralizador, cuja autoridade jamais é questionada. Confrontando o que esta
explicito no fragmento (15) com a fala do maestro, podemos inferir que ha um
equivoco na comparacdo feita, haja vista que este fragmento ndo nos permite
associar a imagem do dirigente ao ditador.

Dando continuidade a nossa analise, transcrevemos os excertos (16) e (17).
Direcionamos nosso olhar, primeiramente, para os significados das palavras servir,
Cujo uso acrescenta algo novo a nossas discussoes, e para a palavra exemplo, que

ja apareceu anteriormente no discurso de Fayol.

(16) Um lider é alguém que identifica e satisfaz as necessidades
legitimas de seus liderados e remove todas as barreiras para que

possam servir ao cliente. [..] para liderar vocé deve servir.

(HUNTER, 2004, p. 51).



(17): O lider deve ser exemplo de bom comportamento para os

jogadores, as criangas, os empregados, ou quem quer que esteja

liderando (HUNTER, 2004, p. 79).

FERREIRA (1999)

[Do lat. servire] V. int. 1. Viver ou
trabalhar como servo. 2. Exercer as
funcdes de criado.(...) 4. Ajudar, auxiliar.
5. Prestar servicos: “Ministro ¢ vocabulo
de significado dubio: é o que serve e 0
que governa.”’(Carlos de Laet, Obras
Seletas, I, p. 34 ) 6. Prestar servico
militar. 7. Prestar servigos: “Serviu ao rei

MICHAELLIS(2009)

(lat servire) vtd 1 Estar a servigo de; prestar
Servicos a. vint 2 Prestar servigos; ser servo ou
criado. vtd e vint3 Ajudar, auxiliar, ser (util,
servidor, benfazejo (...) O mais nobre lema: Amar
e servir. vtd 4 Estar as ordens de, atender. vtd 5
Cuidar de: (...) vti7 Desempenhar quaisquer
funcdes: Servir de guia, servir de mae, servir de
pai. vtd 8 Ajudar a missa (o padre ou celebrante).
(...) vtd 11 Dar, fornecer, ministrar, oferecer. vti 14
Aproveitar, convir, ser (til;. vti 16 Ser apto ou

x
S | sempre com lealdade”. 8. Ser (til, préprio; ter préstimo ou serventia. Servir a Deus:
& | vantajoso, prestadio; convir. 9. Ser cumprir  escrupulosamente todos o0s deveres
@ | oportuno; vir a proposito. 10. Ser religiosos. Servir a mercé: retribuir com boas obras
favoravel; favorecer. 11. Ser causa. 12. a quem nos fez beneficio ou favor. Servir de
Ter serventia (2). 13. Prestar servicos espelho a: ser imitado ou digno de ser imitado por;
como criado. 14. Prestar servicos de inspirar a prevencdo de um mal futuro. Servir de
qualquer natureza. 15. Prestar servigos a. exemplo a: o mesmo que servir de espelho a.
16. Ser prestavel, util a: ajudar, auxiliar. Servir de licdo: servir de correcdo, emenda ou
(...)18. Desempenhar, ocupar, exercer escarmento a. Servir de licAo a ou servir de mestre
(...)”. (p. 1846) a ou servir de modelo a: 0 mesmo que servir de
espelho a. Servir o beneficio feito: fazer boas obras
a quem devemos beneficio ou favor.
e — e - ————— 4
Figura 13
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A ocorréncia das palavras em tela caracteriza um estilo de lideranca, centro

das discussdes mais recentes a respeito desse tema. Ao analisarmos os significados
dicionarizados para as palavras servir e exemplo, relacionando-os aos sentidos
com que elas foram utilizadas nos excertos (16) e (17), € possivel inferir que esse
modelo de lideranca exige que o lider possua caracteristicas que se aproximem de
valores espirituais, cujo principal anseio é servir. Ao compararmos os fragmentos
em analise com o pensamento de Pollard (1999), constatamos semelhanca,
inclusive no uso dos vocabulos servir e exemplo: “um lider com intencéo de servir
pode proporcionar esperancga, em vez de desespero, e pode servir de exemplo para
agueles que estdo em busca de direcdo e objetivo para suas vidas e que desejam
realizar e colaborar” (POLLARD, 1999, p. 242).

Como podemos notar, a visao de lideranca como a arte de servir que norteia
o discurso dos fragmentos em discussao, inclusive com a ideia do lider como

exemplo para seus liderados, também € defendida por Pollard. A novidade aqui é a
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defesa de que o lider deve suprir todas as necessidades de seus liderados. A
metéfora das barreiras também acentua o lado servidor, na medida em que aponta
para o fato de que esse deve remover todos os obstaculos, possibilitando que os
individuos ou grupos a ele ligados possam também servir aos clientes. A extensao
da serviddo até aos clientes configura-se uma preocupagdo das organizagles
modernas, cujo objetivo de se manter competitiva no mercado, depende, dentre
outras coisas, de agradar sua clientela.

O discurso desses fragmentos também se aproxima da ideia defendida por
Greenleaf, quando este propaga que “O lider devotado é, antes de tudo, um servidor
[...]. Essa lideranga comeca com o sentimento natural de que se quer servir, servir
em primeiro lugar” (GREENLEAF, 1977, apud SENGE, 1999, p. 100). Observemos
gque ha uma sintonia entre as ideias de Pollard, Greenleaf e Hunter, autor dos
fragmentos em tela.

E interessante observarmos como essa concepcado de lider tem a ver com o
cenario do fim do século XX, cujo desenho se destacava por ideias que pregavam,
entre outras coisas, o fim do capitalismo e o fim do homem econémico. De acordo
com Srour (1988), no contexto organizacional, as empresas fundamentadas no
modelo de hierarquia piramidal passam por severas crises que exigem mudancas
nessa arquitetura (cf. secao 3.3).

Diante disso, podemos afirmar que a concepc¢dao de lider servidor, cujo desejo
de servir antecipa-se ao desejo de ganhos financeiros, vai ao encontro das ideias
que predominavam no fim do século XX e que influenciavam as praticas sociais,
nesse caso, as praticas organizacionais.

E conveniente ressaltarmos aqui que os Ultimos dois fragmentos em anélise
foram extraidos de O monge e o Executivo, de James Hunter, cuja leitura migrou
para o dominio dos cursos de Graduacdo em Administracdo. Continuemos nossa
investigacdo, com os fragmentos (18) e (19).

(18): [...] a lideranga requer muito amor. Os lideres devem escolher
se desejam ou nio dedicar-se aqueles que lideram. [...] O lider deve
ter um interesse especial no sucesso daqueles que lidera. [...] um de

nossos papéis como lider é apoia-los e incentiva-los para que se

tornem bem sucedidos (HUNTER, 2004, p. 88).



(19): Lideranga e amor sio questdes ligadas ao carater. Paciéncia,

bondade, humildade,

abnegacio,

respeito,

generosidade,

honestidade, compromisso. Essas sio as qualidades construtoras

do carater, sio os habitos que precisamos desenvolver e amadurecer

. /
se quisermos nos tornar lideres de sucesso, que vencem no teste do

tmimmie ~ /TTITINTTTID NDNNA 2 ANDDCN
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Comecemos com a relacdo entre lideranca e amor e desses com o carater. O

amago do lider servidor reside no carater intimo, que tem seu alicerce em

caracteristicas que desenham a indole e o perfil de um lider atemporal. Analisemos

os significados dicionarizados dos vocabulos que caracterizam o lider servidor, nas
Figuras 14, 15 e 16.

FERREIRA (1999)

AMOR

[Do lat amore] S.m. 1. Sentimento que
predispde alguém a desejar o bem de outrem
ou de alguma coisa. 2. Sentimento de
dedicacdo absoluta de um ser a outro ser ou
a uma coisa; devogdo extrema. (..) 8.
Adoragdo, veneragdo, culto: amor a Deus. 9.
Afeicéo, amizade, carinho, simpatia, carinho,
ternura. 10. Inclinagéo ou apego profundo a
algum wvalor ou alguma coisa que
proporcione prazer, entusiasmo, paixao. (...).
(p.124)

MICHAELLI1S(2009)

LACOMBE (2009)

BONDADE

[Do lat. bonitate] S.f. 1. Qualidade ou carater
de bom. 2. Benevoléncia, indulgencia,
benignidade, cleméncia.(...) 3. Boa acédo. 4.
Brandura, dogura,[Ant., nessas acepg. :
maldade] 5. Bras. N. NE. Pop. Orgulho,
soberba.

e —

a.mor:sm (lat amore) 1
Sentimento que impele as
pessoas para o que se lhes
afigura  belo, digno ou
grandioso. (..) 3 Afeicéo,
grande  amizade, ligacdo
espiritual. 4 Objeto dessa
afeicdo. 5  Benevoléncia,
carinho, simpatia.(...) 8
Ambicdo, cobica: Amor do
ganho. 9 Culto, veneragéo:
Amor a legalidade, ao
trabalho. 10 Caridade. (...)”

R

sf (lat bonitate) 1 Qualidade
de bom. 2 Disposi¢do natural
para o bem. 3 Benevoléncia,
brandura, indulgéncia. 4 Boa
indole. 5 Cortesia, favor,
mercé. 6 Justiga.

Figura 14




FERREIRA (1999)

HUMILDADE

[Do lat. Humiltate.] S. f. 1. Virtude que nos da
o0 sentimento da nossa fraqueza. 2. Modéstia;
pobreza. 3. Respeito, reveréncia; submissdo.
(pég. 1064)

MICHAELLIS(2009)
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[Do lat. tard. Abnegatione.] S.f. Desinteresse,
rentincia, desprendimento, , devotamento. (...).
2. Et. Sacrificio voluntario do que ha de
egoistico nos desejos e tendéncias naturais do
homem, em proveito de uma pessoa, causa ou
ideia.. (p. 11). -

sf (lat humilitate) 1 Virtude
com que manifestamos o
sentimento de nossa fraqueza. 2
Modéstia. 3  Pobreza. 4
Demonstracdo de respeito, de
submisséo. 5 Inferioridade.

GENEROSIDADE

[Do lat. generositate.] S. f. 1. Qualidade de
generoso 2. 2. Agdo ou atitude generosa. (p.
980)

Figura 15

FERREIRA (1999)

:sf (lat abnegatione) 1 Ato de
abnegar. 2 Abandono;
altruismo; desprendimento. 3
Desprezo ou sacrificio dos
proprios interesses para atender
ou satisfazer as necessidades
alheias.

GENEROSO

(6). [Do lat. generosu.] Adj. 1. Que gosta de
dar; prédigo. 2. Que perdoa com facilidade. 3.
Nobre, leal, wvalente. 4. Que revela
generosidade, nobreza, liberalidade; proprio
de quem é generoso: procedimento generoso;
atitude generosa(...)” (pag. 980)

sf (lat generositate) 1
Qualidade de generoso. 2 Agédo
generosa. 3 Liberalidade. -

MICHAELLIS(2009)

LACOMBE (2009)

HOESTIDADE

[De honesto + (i) dade.] S. f. 1. Qualidade ou
carater de honesto; honradez, dignidade. 2.
Probidade, decoro, decéncia: Preso ndo teve a
honestidade de reconhecer seus crimes. 3.
Castidade,pureza, virtude. (p. 1060)

adj (lat generosu) 1 Dotado de
carater nobre. 2 Que tem qualidades
ou sentimentos nobres. 3 Que tem
grandeza de alma. 4 Liberal, franco,
benevolente. 5 Grandioso, sublime.
6 Fértil (terra).

COMPROMISSO

[Do lat. compromissu.] S. m. 1. Obrigacéo ou
promessa mais ou menos solene.(...) 3. Divida
que se deve pagar em determinado dia.(...) 5.
Acordo politico;convengéo, ajuste, pacto. 6.
Promessa de trato a ser cumprido. 7. Estatutos
de confraria (1). 8. Escritura vincular. (p. 516)

Figura 16

-sf (honesto+i+dade) 1
Qualidade de
Honradez, probidade. 3 Decoro.

honesto. 2

4 Castidade, pudor, recato.

sm (lat compromissu) 1
Comprometimento. 2 Dir Ato pelo
qual as partes, em vez de
recorrerem ao poder judiciario,
escolhem  juizes éarbitros para
decidirem as suas questdes judiciais
ou extrajudiciais (Clévis
Bevilaqua). 3 Ajuste, contrato,
convencdo. 4 Obrigacdo ou
promessa mais ou menos solene. 7
Polit Acordo em que os adversarios
fazem concessdes mutuas. (...)".
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A exposicdo de todos esses significados, embora pareca enfadonha, é
necessaria, uma vez que demonstra a énfase que os produtores dos discursos sobre
o lider servidor dao a questdo do carater desses individuos. Ao confrontarmos 0s
significados dos vocabulos que caracterizam esse lider — expostos nas Figuras 14,
15 e 16 — com o sentido com o qual foram utilizados nos excertos em tela,
constatamos que os sentidos de todas as palavras relacionam-se harmoniosamente
com o objetivo de enfatizar essa ideia de lider, cujos valores fundamentam-se no
amor. Em outros termos, o lider nutre afeicdo e amizade por seus liderados, é
benevolente, cortés, justo, modesto, desprendido, generoso, nobre, franco, decente,
honesto, comprometido, perseverante e integro.

Essa relacdo da lideranca com o amor e o carater também é defendida por
Thompson (1999, p. 230), quando este afirma que “a verdadeira lideranca €, em sua
base, a auténtica expressao exterior do carater intimo de um individuo”. A énfase
no amor e no carater sdo pontos em comum entre as ideias de Hunter e Thompson.
Acentua ainda mais este aspecto as metaforas usadas por Thompson: “Os
verdadeiros lideres sempre deram ouvidos a uma profunda sabedoria interior,
falaram com o coracé&o e agiram com coragem e integridade.

E oportuno resgatarmos a opinido de Wheatley (1999) — referida na segéo 3.2
— sobre a presenca de conceitos pertencentes ao dominio religioso no discurso das
organizacdes. Para a autora, questdes de ética e de moral ndo se constituem mais
conceitos religiosos obscuros, ao contrario, sdo imprescindiveis no relacionamento
de qualquer organizagao, seja esse relacionamento com as empresas associadas,
com 0s acionistas ou com as comunidades interna e externa.

Investiguemos mais dois fragmentos de Hunter e dois de autoria de

Maximiano.

(20): Lideranga é a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum (HUNTER, 2004,
p.25).



(21): Exercer influéncia sobre os outros, que é a verdadeira
lideranga, esta disponivel para todos, mas requer uma enorme

doagdo. (HUNTER, 2004, p.25).

(22): Lideranga ¢ o processo de conduzir as agdes ou influenciar o

comportamento e a mentalidade de outras pessoas

(MAXIMIANO, 2008, p. 277).

(23): Lideranga ¢ a realizacio de metas por meio da direcio de
colaboradores. A pessoa que comanda com sucesso seus

colaboradores para alcancar finalidades especificas ¢ lider.

MAXIMIANO, 2008, p. 277).
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Notamos que, nos fragmentos (20), (21) e (22), a lideranca € associada a

influéncia — caracteristica das Relacées Humanas da Administracdo — e a obtencao

de metas, de objetivos — marcas das Teorias Neoclassicas da Administracao,

anteriormente apresentadas. No entanto, no trecho (20), surgem dois elementos

novos: a questdo do entusiasmo (“trabalharem entusiasticamente”) e o fato de os

objetivos perseguidos serem para o “bem comum”. Vejamos os significados:

—~—

FERREIRA (1999)

MICHAELLIS(2009)

LACOMBE (2009)

[Do gr. enthousiasmés), éxtase. S.m. !. Na
Antiguidade, exaltacdo ou arrebatamento
extraordinario daqueles que estavam sob
inspiracdo divina, como as sibilas etc,;
transe, transporte. 2. Veeméncia, vigor no
falar ou no escrever, flama. 3. exaltagdo
criadora; inspiracdo, estro. 4. Admiracao,
arrebatamento. 5. Dedicagdo ardente; ardor,
paixao. (...) (p. 774)

ENTUSIASMO

T

sm (gr enthousiasméds) 1
Excitacdo da alma quando
admira  excessivamente. 2
Arrebatamento. 3 Paixdo viva;
dedicacdo. 4 Alegria ruidosa. 5
Exaltacdo criadora que torna
sublimes os poetas, 0s artistas e
os oradores. 6 Inspiragao.

Figura 17
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Analisando os significados do vocébulo entusiasmo, registrados por Michaellis
— Figura 17, constatamos que nesse termo reside a diferenca entre a ideia de
lideranca associada a influéncia defendida por Hunter e a defendida pela abordagem
humanistica. Notemos que “trabalhar entusiasticamente” envolve paixao,
dedicacgéo, palavras cujos sentidos relacionam-se ao amor, considerado a esséncia
do lider servidor. Quanto ao significado de bem comum, de acordo com Bobbio
(1986), o bem comum busca a felicidade natural, configurando-se o valor politico
por exceléncia, sempre, porém, subordinado a moral. Para o autor, h4 uma grande
distincdo entre o0 bem comum, o bem individual e o bem publico. Enquanto o bem
publico € um bem de todos por estarem unidos, o bem comum é dos individuos por
serem membros de um Estado e, somente em conjunto, com harmonia e
concordancia, os individuos podem persegui-lo.

Notemos que as expressfes bem comum, entusiasticamente e doacdo,
presentes nos excertos (20) e (21) acrescentam uma roupagem nova a concepcgao
de lideranca. Ja a nocdo de lideranca presente nos fragmentos (22) e (23) aproxima-
se mais das ideias defendidas pelas Teorias das Rela¢gées Humanas, mesmo tendo
sido produzidas num contexto bem mais recente.

No entanto, ainda com relacdo ao fragmento 23, detectamos a presenca da
expressdo metaférica comanda, que se relaciona a metafora da guerra. Essa
metafora, conforme anunciado no item 2.4, pressupde uma postura agressiva, que
objetiva a destruicdo de um inimigo ou de um adverséario. O uso dessa metéafora
também possibilita a expressdo de outros fatores importantes do mundo
organizacional, tais como “a necessidade de luta pela sobrevivéncia e a do sacrificio
préprio e de outros pela conquista de um territério” (SARDINHA, 2007, p. 104).
Inferimos ainda que a escolha dessa expressao metaforica revela um resquicio da
nocdo de poder das Teorias Classicas da Administracdo e, por conseguinte,
pequeno distanciamento do vocabulério utilizado nos excertos (20) e (21), na medida
em que o vocabulario desses associa-se ao amor, a doacao.

Para a analise do excerto (24), comecemos pelo significado da palavra

envolver:
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(24): [...] Se liderar é influenciar os outros, como desenvolver essa
influéncia? [...] como o lider consegue envolver pessoas do
(13 < » : : : € 24 2

pescoco para cima” em vez da antiga ideia de “nds sé queremos

vocés do pescogo para baixo (HUNTER, 2004, p.25).

o ~
|
FERREIRA (1999) MICHAELL1S(2009) LACOMBE (2009)

[Do lat. involvere. ] V. t. d. 1. Abranger,
abarcar; 2. Trazer em si,; encerrar, (lat involvere) vtd e vprl
conter; 3. Implicar, importar; 4. Seduzir, Enrolar(-se), embrulhar(-se),
cativar, prender, enlear, aliciar, atrair, meter(-se) dentro de
encantar: “5. Cercar, rodear; 6. Enredar; invélucro;. vtd 2 Servir de

& comprometer; 7.  Trazer  como invélucro a; vtd 3 Esconder,

S | consequéncias; originar; 8. Cobrir; dissimular; vtd 4 Abranger;.

3 | toldar; 9. Confundir; misturar. T. d. e i. vtd 5Cercar, rodear,

5 10. Cercar, rodear; 11. Cobrir, circundar;vtd 6 Comprometer,

W | enrolando; embrulhar;P. 12. Tomar enredar; vpr 7 Entremeter-se,
parte; intrometer-se; 13. Embrulhar-se; incluir-se, comprometer-se;
ocultar-se. 14. Toldar-se, anuviar-se, vpr 8 Resguardar-se,
turvar-se, cobrir-se. (...) 16. Relacionar- salvaguardar-se; vpr 9
se afetiva e/ou sexualmente com outrem. Anuviar-se, toldar-se.
[Part.: envolvido e envolto] (pag. 775)

:
i
l
T - —— ¢

Figura 18

Verificando os significados dicionarizados para a palavra “envolver” — Figura
18 — identificamos como o mais préximo do sentido utilizado no fragmento o verbete,
registrado por Aurélio: “4. Seduzir, cativar, prender, enlear, aliciar, atrair, encantar”,
por esse também possuir uma aproximacdo semantica com o vocabulo influéncia.
Acreditamos, entretanto, que a importancia maior do uso da palavra envolver esteja
nas expressodes metafdricas “pescog¢o para cima” e pescoc¢o para baixo”, as quais
esse verbo se relaciona. O contexto nos permite inferir que a oposicado “pescogo
para cima” x “pescog¢o para baixo’ aponta para a oposi¢cdo existente entre o
tratamento dado as pessoas pelas organizagfes que se fundamentam nos ideais
das Teorias Classicas da Administragdo e o tratamento que as teorias mais atuais da
Administracao dispensam a seu pessoal. As Teorias Classicas segregavam o pensar

do fazer: aos operarios, especialmente, era negado o direito de raciocinar, o que
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importava era a forca fisica em detrimento do seu raciocinio. Na contraméo desse
modo de pensar, as teorias mais recentes, em especial as novas tendéncias
cunhadas de lideranca transformacional ou lideranca servidora, valorizam o que as
pessoas podem fazer com o cérebro.

No excerto (25), o foco direciona-se para a diferenca entre geréncia e

lideranga ou entre gerente e lider.

(25): Geréncia nio é algo que vocé faca para os outros. Vocé
gerencia seu inventario, seu taldo de cheques, seus recursos. Voce
pode até gerenciar a si mesmo. Mas vocé ndo gerencia seres
humanos. Vocé gerencia coisas e lidera pessoas (HUNTER,

2004, p.25).

Para embasar nossa discussao sobre a diferenca que Hunter faz entre
geréncia e lideranca, comecemos pelos significados disponibilizados para a palavra
geréncia. Uma vez que o dicionério de Lacombe nao registra a palavra geréncia,

mas registra 0 vocédbulo gerente, decidimos trabalhar também com esta Ultima

palavra.
—~—— -
.
FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)
[De gerente + ia, seg. 0 padrdo analdgico.] S.
f. 1. Ato ou efeito de gerir. 2. As funces de
« | gerente; gestdo, administracdo. (..) 4.
o Mandato de administragcdo. 5. Administragdo sf (gerir+éncia) 1 Acdo de
Z | [Cf. gerencia, do v. gerenciar] * Geréncia de gerir, dirigir ou administrar. 2
",'J':J produto. Market. Supervisdo e coordenacgéo FungBes de gerente. 3 O —
I(JDJ de todos os procedimentos relacionados a um gerente.
produto especifico, desde a produgdo até a
venda (pag. 984)
| 2
e — ——

Figura 19
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Constatamos que Michellis ndo distingue gerenciar coisas de gerenciar
pessoas. No entanto, Ferreira (1999) registra significados voltados para a viséo de
geréncia relacionada a produto: “Geréncia de produto. Market. Supervisdo e
coordenacdo de todos os procedimentos relacionados a um produto especifico,
desde a producdo até a venda’. E pertinente lembrar que a oposicdo entre os dois
termos vai ao encontro da ideia de Bennis (1996) — mencionada no tépico 3.2 — para
guem o lider age sobre o0s recursos emocionais e espirituais da organizacao, e o
gerente é responsavel pelos recursos de natureza material, a exemplo dos recursos
fisicos, do capital, das matérias- primas, da tecnologia, para citar alguns.

Outra diferenca detectada em Hunter € entre poder e autoridade. Vejamos 0s
excertos (26) e (27).

(26): Poder ¢ a faculdade de forgar ou coagir alguém a fazer sua

vontade, por causa da posicao ou forca, mesmo que a pessoa

preferisse nao fazer (HUNTER, 2004, p.20).

(27): Autoridade ¢é a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa

vontade o que vocé quer por causa de sua influéncia pessoal

(HUNTER, 2004, p. 26).

Iniciemos o estudo dessa diferenca pelos significados dicionarizados para as
palavras poder, coagir, forcar e autoridade.

——

FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)

1. Capacidade de controlar

[ do lat. Vulg.potere, calcado nas f. potes, individuo=/Eve L

potest e outras de posse.] V.td. 1. Ter a
faculdade de. 2. Ter possibilidade de, ou
autorizagdo para. (..)4. Ter ocasido, ter
oportunidade, meio de; conseguir. 5. Ter forca

Figura 20

recursos, impondo a vontade
propria e fazendo acontecer
aquilo que se deseja. 2
Capacidade para influenciar

n: .~

LW | para.(...) 8. Ter o direito, a razdo, o motivo de. LEHEIES, pEsiian R i

[a) ; : recursos. 3 Capacidade para

O | (...) Int.12. Dispor de forga ou autoridade. 13. i SeET reEe,. e 6

8- | Ter forca fisica ou moral; ter influéncia, e atitudés ou c;
valimento. (...) 15. Ter grande influéncia ou comportamenion T
poder sobre. 16. Direito de deliberar, agir e indi\iljl'duo o ———
mandar. (...) 19. Autoridade, soberania, Capacidade arag pmdtivar
império. 20. Dominio, influéncia, forca. (...). pes’?soas 2 fazper o que de

outra forma elas ndo fariam.

o | [De coagéo, e ndo do lat., que é cogere.] V. t. (co+agir) vtd Constranger

o | d. T. d. ei. constranger, forcar; coagir os . '

6( fracos; (pag. 489) " —

(@)
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FERREIRA (1999) MICHAELLIS(2009) LACOMBE (2009)
[De forca + ar] V. t. d. 1. Obter por forca;
conquistar; conseguir: com palavras habeis A
forcou uma confissdo. 2. Entrar & forca em; gitm erlr;(red fongi)straxtderl
vencer; subjugar: forcar o quartel inimigo. 3. ot F;r ' vid2  Con uisgtar’
Constranger; violentar; estuprar: forcar uma cons% ﬁir e orqfor a‘
mulher. 4. Arrombar; quebrar: forcar a porta. 5. guir, P ¢a.
N 4 vtd 3 Arrombar, quebrar. vtd 4
< | Desviar, torcer; 6. Dar a (alguma coisa) uma . em: subiugar
O | interpretagdo descabida, forgada; desvirtuar; G ’ jugar,
o -y o ) vencer vpr5 Constranger-se, |
O | 7.(..). 8. Fazer ir além da atividade normal;9. e artade. nara faser
LL | Submeter (algo) a um esforco excessivo; T. d. e B coisa uepre .
i. 10. Levar alguém a fazer alguma coisa contra 4 of pugna.
) : L > vtd 6 Estuprar, violentar.vtd 7
vontade; constranger; obrigar; 11. Dominar a Deviar LT vid 8
vontade para fazer algo que Ihe repugna; Increméntar it “todos -
constranger-se. [Conj. : v. lacar. Pres. Ind. : e ossiveig
forco, forgas, forca, etc. Cf. forca (6) e PL. forgas B i
(©)]  (pag.927)
[Do lat.auctoritate] S.f. 1. Direito ou poder de se 1. direito formal e legitimo de
faze obedecer, de dar ordens, de tomar decisoes, decidir e agir para obter os
w | de agir, etc. 2. Aquele que tem tal direito ou resultados desejados,
9( poder. 3. Os 6rgdos do poder publico. 4. Aquele outorgado a alguém pelas
O | que tem por encargo fazer respeitar as leis: normas oficiais da empresa, do
o | representante do poder plblico. 5. Poder LN Estado ou do sistema social, e
|C_3 atribuido a alguém; dominio: autoridade paterna. aceito como legitimo pelos
S | 6. Influéncia, prestigio; crédito. 7. Individuo de que participam da sociedade.
< | competéncia indiscutivel em  determinado 2. Capacidade ou poder de
assunto; 8. Permisséo, autorizagao. alguém para tomar decisoes e
agir para implementa-las.
;
/
— e e 4“ e

Figura 21

A comparacdo entre os fragmentos em questdo e o0s significados
dicionarizados para as palavras coagir e forcar — Figuras 20 e 21 — aponta
aproximacao direta entre eles, haja vista que a ideia que o autor tem sobre poder é
explicitamente mostrada pelo uso desses vocabulos. Todavia, elegemos como mais
relevante a aproximacéo desse pensamento com a concepc¢ao de poder disciplinar
defendida por Foucault, mencionada no item 2.2. Para esse estudioso, o poder esta
associado a submissao, circunstancia na qual um ou mais individuos esta ou estao
submissos a vontade de outrem. E é por meio da forca, seja ela de natureza fisica
ou psicolégica, que a dominacdo se concretiza. Em outras palavras, a pessoa que
detém o poder consegue fazer com que os individuos que estdo sob o seu jugo lhe
obedecam por meio da forgca. Essa nogdo vai ao encontro do significado
dicionarizado por Aurélio — Figura 20 — “16, Direito de deliberar, agir e mandar”, e do
significado 1, registrado por Lacombe — também na Figura 20: “Capacidade de
controlar individuos, eventos ou recursos, impondo a vontade prépria e fazendo
acontecer aquilo que se deseja.”

E perceptivel, contudo, ainda o vinculo entre essa nogdo de poder e a ideia
defendida por Weber sobre dominacéo legitima, também ja discutida nas secdes 2.2
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e 3.1.4. A semelhanca que se estabelece entre a concepc¢éo de poder que norteia 0s
excertos em tela e as ideias de Weber refere-se ao que o autor denomina de
autoridade racional, legal ou burocratica e autoridade tradicional. Vale lembrar que,
ao mesmo tempo em que esses dois tipos de autoridade descritos por Weber
aproximam-se do que Hunter defende sobre poder, distanciam-se da nocao de
autoridade presente nos fragmentos em analise. Entretanto, arriscamo-nos a dizer
gque o pensamento de Hunter sobre o que seja autoridade assemelha-se a
concepcao de autoridade carismatica, de Weber, e & nocédo de poder simbdlico, de
Bourdieu. Quanto ao estilo, a nocao de lideranca transacional permeia o discurso do
presente trecho.

Concernente a relacédo entre o sentido com o qual a palavra “autoridade” foi
utilizada nos excertos em tela e os significados dicionarizados para ela, verificamos
que o Unico significado que se aproxima do sentido usado por Hunter é o de Ferreira
(1999): “6. Influéncia, prestigio; crédito” — Figura 21. Todos os outros significados,
tanto os registrados por Ferreira como por Lacombe, relacionam-se mais com a
nocado de poder defendida por Hunter. Ademais, é possivel perceber aproximacao
entre esse conceito de autoridade e as ideias das Teorias Humanistas da
Administragdo, que associam diretamente lideranca a influéncia.

Ha na concepcdo de lideranca defendida por Hunter uma relacdo de
interdependéncia entre lideranca e autoridade, cujo apice encontra-se no trecho
(28), quando o autor defende que quando necessitamos usar 0 poder € porque

perdemos a autoridade, o que significa dizer, que deixamos de ser lideres.

(28): [...] quando precisar exercer o poder, o lider deve refletir sobre
as razoes que o obrigaram a recorrer a ele”. Podemos concluir que

tivemos que tecotrer ao poder porque nossa autoridade foi

quebradal(HUNTER, 2004, p. 29).

Observemos o modo como, nos trechos (29), (30) e (31), o autor associa

diretamente a autoridade ao servir.
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(29): A lideranga que vai perdurar deve ser baseada na influéncia e
na autoridade. A autoridade sempre se estabelece ao servir os
outros e sacrificar-se por eles. O servico que prestamos tem origem

na identificagao e satisfacdo das necessidades legitimas (HUNTER,
2004, p. 67).

(30): Quando servimos e nos sacrificamos pelos outros, exercemos
autoridade e influéncia. E quando exercemos autoridade com as

pessoas, ganhamos o direito de sermos chamados lideres

(HUNTER, 2004, p. 70).

(31): A lideranga ¢ construida sobre autoridade ou influéncia,
que, por sua vez, sio construidas sobre servigo e sacrificio, que sio
construidos sobre o amor. Entdo, por defini¢cio, quando vocés
lideram com autoridade serdo chamados a doar-se, amar, servir e
até sacrificar-se pelos outros. (...) amar nio é como vocé se sente em

relagio A0S outros, mas como Se comporta em relagﬁo A0S outros

(HUNTER, 2004, p. 95).

Nos excertos (29), (30) e (31), Hunter, a0 mesmo tempo em que estabelece
uma ligacdo de interdependéncia entre lideranca, autoridade e influéncia, enfatiza o
condicionamento da lideranca ao ato de servir e de sacrificar-se, e, por conseguinte,
ao ato de amar, haja vista que, para ele, para sermos chamados de lideres, é
preciso que exercamos a autoridade, e isto s6 € possivel “quando servimos e nos
sacrificamos pelos outros”. E apropriado salientar a relagdo entre lideranca,
autoridade e amor. Amor é comportamento, do mesmo modo, lideranca é

comportamento, € carater, como aparece mais enfaticamente nos trechos (32) e
(33).
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(32): Quando optamos por amar e doar-nos aos outros, estamos
aceitando ser pacientes, bons, humildes, respeitosos, abnegados,
generosos, honestos e comprometidos. Estes comportamentos

exigirdo que nos coloquemos a servico dos outros e nos

sacrifiquemos por eles (HUNTER, 2004, p. 93).

(33): A real capacidade de lideranga nio fala da personalidade do
lider, de suas posses ou carisma, mas fala muito de quem ele é
como pessoa. Bu achava que lideranca era estilo, mas agora sei que

lideranga ¢ esséncia, isto ¢, carater (HUNTER, 2004, pag 12 5).

E bastante significativa a recorréncia, nesses excertos, da no¢do de lideranca
associada ao carater do lider. Lembremos que no excerto (19), de autoria de Hunter,
essa ideia ja aparece, inclusive, corroborada pelo posicionamento de Thompson.
Hunter defende a importancia desse aspecto para a nocdo de lideranca por ele
defendida, através da recorréncia, arrematando esse pensamento por meio da
sintese: “lideranca é esséncia, isto €, carater”. Esse € um aspecto que merece
destaque, haja vista que um de nossos objetivos € identificar o porqué da migracéo
da leitura de O monge e o executivo — do qual foram retirados os fragmentos (19),
(32) e (33), que falam mais enfaticamente da importancia do carater e do
comportamento do lider — do dominio da autoajuda para o dominio académico.
Constata-se nesses trechos profunda semelhanca com o discurso de Pollard (1999)
e de Tompson (1999), ambos pertencentes ao dominio organizacional.

O excerto seguinte desenha uma sinopse da concepcao de lider servidor, cujo
pressuposto se ancora na ideia de que so6 se lidera com autoridade e isso carece de
doacéo, serviddo, amor. Esses comportamentos estdo bem representados, no

trecho, pelo uso da palavra Deus.

(34): Se de fato estivermos liderando com autoridade, nos doando
aos outros, estaremos seguindo a Regra de Ouro. Nossas vidas

estardio em sintonia com Deus, ou com nosso poder mais alto, se

preferirem (H UNTER, 2004, p. 131-132).
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Essa visdo, a primeira vista, destoante do discurso das organiza¢des, muito
tem em comum com as mudancas de paradigmas que marcaram a virada do século,
Ao resgatarmos o posicionamento de Ray (1999), constataremos que esse
distanciamento é apenas aparente. Lembremos que ele assevera que determinados
pressupostos do novo paradigma global regulam o mundo dos negdcios. A visdo de
que a consciéncia ndo é somente casual, mas principalmente mais importante que a
matéria, configura-se como ideia basica, o que é comprovado pelo fato de as
pessoas estarem atuando nas organizacbes, orientadas por trés principios:
sabedoria e autoridade interiores e integridade/inter-relagéo.

Desse modo, Ray (1999) defende que a mudanca de paradigma na virada do
século ndo se baseia apenas nos poderes da tecnologia ou da mente individual, mas
gue, muito mais que isso, direciona-se as qualidades intimas, a exemplo da intuicao,
da vontade, da alegria, da forca e da compaixdo, concepcéo identificada nos
fragmentos em tela. Todavia, a espiritualidade nesse novo paradigma € associada
ao poder da sabedoria e da autoridade interior e a conexdo e integracdo da
humanidade, e nédo a religido. Esse € ponto que difere da visdo de Hunter, no
excerto (34), uma vez que esse associa 0 exercicio da liderangca a sintonia com
Deus, independentemente de referir-se a religido A ou B.

A referéncia & “regra de ouro’®

, no trecho (34), € outro ponto interessante,
uma vez que se liga a questdo da ética nas organizacfes. Resgata o principio da
reciprocidade, o qual prega que ndo devemos fazer as outras pessoas aquilo que
nao queremos que nos fagcam. Assim, essa expressdo salienta a nocdo da
importancia do carater, da integridade do lider. E oportuno registrar que essa € uma
expressdo corriqueira®’ no meio empresarial, aspecto que realca a similitude entre o
discurso de Hunter e o discurso do dominio organizacional.

Constatamos, assim, que o0s conceitos de lideranca produzidos nesse
contexto de virada do século ancoram-se numa concepgao de lideranga na qual os
valores éticos e morais do lider estdo em primeiro lugar. O exercicio da lideranca

baseado na servidao, no zelo pelos seguidores, no amor, norteia tanto o discurso de

% A regra de ouro é baseada no principio em que o Senhor Jesus nos ensinou em Mateus 07:12
“Portanto, o que quereis que os homens vos fagam, faga também a eles ...”

" “Regras de Ouro no atendimento ao cliente”; “A regra de ouro e a ética nas organizagdes”;
“Planejamento: a regra de ouro de uma empresa duradoura”. “Regras de ouro da OMS”; “A regra de
ouro da Inovagao” etc.
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autores ligados academicamente a esfera organizacional, quanto o discurso de
Hunter, cuja origem pertence ao dominio da autoajuda.

Todos esses aspectos, a primeira vista, induzem-nos a inferir que, nessa
concepcao, os lideres sdo os Unicos a serem convocados a comprometerem-se
com algo, especialmente com a serviddo. No entanto, se analisarmos a nogéo de
lider carismético de Messie, resgatada por Maximino (2008, p. 296) — “No final das
contas, os lideres carismaticos afetam profundamente seus seguidores porque 0S

encorajam e inspiram, para que eles vejam os problemas de maneira diferente,

deem o méximo de si e apresentem novas ideias” — perceberemos que toda a
doacéo do lider servidor — carismético ou transformacional — tem o objetivo de fazer
com que os seguidores produzam o maximo possivel.

Esse aspecto também pode ser identificado no excerto (35), de Hunter.

(35): [...] os lideres que nio estabelecem e exigem de seu pessoal um
alto padrio de responsabilidade sio ladrdes ¢ mentirosos.
Ladroes porque estio roubando o acionista que lhes paga para
contratarem empregados responsaveis, e mentirosos porque fingem

que esta tudo bem com seu pessoal quando de fato tudo estd mal

(HUNTER, 2004, p. 92).

E nitida no fragmento em tela a ideia de que o lider precisa cobrar
responsabilidades de seus liderados, afinal, o que elimina a possibilidade da
existéncia de um estilo de lideranca liberal ou laissez-faire. Desse modo, a
exigéncia pelo cumprimento de responsabilidades, nesse excerto, vai ao encontro
do que prega Messie, a respeito da necessidade de o seguidor render 0 maximo
gue puder.

A expressao “‘deem o maximo de si” em muito se aproxima das Teorias
Classicas, no tocante a determinacéo de fazer com que o operario se empenhasse
o0 maximo a fim de que seu rendimento fosse maior. A diferenca € que, enquanto
nas Teorias Classicas, as estratégias usadas ligavam-se ao poder disciplinar — e em
termos de lideranca, a lideranca transacional — a lideranca servidora usa a

influéncia, que corresponde ao poder simbdlico, ja abordado nessa anélise.
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E assim analisamos o ultimo fragmento selecionado para andlise. Desse
modo, ao chegarmos ao fim dessa investigacdo — pelo menos em termos do que
nos foi possivel neste momento — resolvemos apresentar uma sintese, com vistas a
sistematizar melhor o que conseguimos desvelar.

De inicio, nossa investigacdo permitiu-nos perceber que a concepcdo de
poder disciplinar, de Foucault, norteia o discurso dos excertos que pertencem as
Teorias Classicas da Administracdo. A recorréncia da palavra chefe, agentes
inferiores, sancdo, e 0 uso da palavra autoridade — significando dominacdo —
indicam o distanciamento existente entre “superiores” e “subordinados”, relacdo na
qual o “superior” manda e o “subordinado” obedece, marca do poder disciplinar, que
apregoa que o trabalhador deve obedecer, sem direito a nenhuma contestacao, as
ordens de seu instrutor, e cujo produto seria 0 homem que atendesse aos objetivos
da sociedade industrial capitalista.

Esse aspecto também denota a separagdo entre 0 pensar e O executar,
associada a “divisdo do trabalho”, apontada por Marx e Engels como um dos fatores
responsaveis pelo beneficiamento de uma classe em detrimento da outra. A analise
também acusou um dialogo entre a concepcao de poder disciplinar e o conceito de
autoridade racional legal ou burocréatica, de Weber, o que pode ser atestado pela
indissociabilidade entre autoridade regimental e responsabilidade — apontada por
Fayol no excerto (05) — aspecto que marca também a concepcdo de autoridade
racional legal, e que indica uma certa analogia entre as visdes das duas abordagens
administrativas — Teorias Classicas e Teoria Burocratica — néo obstante o modelo
burocratico apresentar-se como opositor as teorias anteriores, especialmente, as
Teorias Classicas e a Teoria das Relacdes Humanas.

E imperativo ressaltar que a escolha dessas palavras — analisada no contexto
em que elas sdo utilizadas — funciona como instrumento de naturalizagdo da
ideologia que considera o homem apenas um complemento da maquina — e que,
portanto, n&o precisa pensar, mas apenas obedecer a ordens ditadas por seu chefe.
Além disso, denuncia outra ideologia da época, marcadas pelas ideias da Teoria X,
de McGregor, fundamentadas nas atitudes gerenciais das Teorias Classicas, que se
ancoravam numa Visdo mecanicista e pragmatica da administracdo, e que
concebiam o operario como preguicoso por natureza e que, por isso, precisava ser

vigiado, fiscalizado, a fim de que cumprissem suas obrigagdes.
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E por falar em escolha de palavras, outro traco que mereceu nossa atengao
foram as lexicalizagfes alternativas a operarios, nos fragmentos (01), (03) e (04), de
autoria de Fayol, que séo: “agente”, “agentes inferiores” e “pessoal”. Lembrando
que lexicalizacdes diferentes, geralmente, remetem a sentidos diferentes, a analise
desse recurso nos permitiu presumir que as lexicalizagOes realizadas por Fayol
apontam uma tentativa de mascarar a ideologia que permeia a utilizacdo desse
recurso, haja vista que as palavras “pessoal”’ e agente(s)”, aparentemente,
possuem carga semantica mais “positiva”. Entretanto, a lexicalizacdo “agentes
inferiores elimina a possibilidade de andlise que aponte um sentido n&o pejorativo.

Na investigacdo dos excertos relacionados as ideias da Abordagem
Humanistica da Administracdo, eis que surgem os termos lideranca, influéncia,
situacdo e a preocupacdo com as metas da empresa. No que diz respeito a
associacdo da palavra influéncia a consentimento e a concordancia, um dos
aspectos mais relevantes é o fato de, ndo obstante os dicionarios registrarem
significados relacionados a influéncia, também apresentam significados que se
referem a poder. Todavia, a escolha aqui € pela palavra influéncia e ndo por poder.
Nao esquecamos que a palavra lideranca — nos excertos analisados — é relacionada
diretamente a influéncia, marca que consideramos distintiva entre a Abordagem
Humanistica e as Teorias Classicas. Enquanto estas Ultimas consideravam a
maquina e o método de trabalho como central, sendo o homem apenas um
complemento da maquina, e cuja coercdo é a arma utilizada para a obtencédo dos
objetivos da empresa, as primeiras focavam sua atencao nas pessoas e nos grupos
sociais.

E pertinente que se registre que a nocdo de poder que norteia o discurso
sobre lideranca nas Teorias das Relacdes Humanas é a de poder simbdlico, que,
consoante Bourdieu (2012), consiste em se conseguir, por meio da cumplicidade, o
mesmo que se obtém por meio do poder disciplinar. Essa percepcao de poder
baseado na influéncia dialoga com o modelo de lideranca transformacional, cuja
marca é estabelecer valores e padrdes, na tentativa de orientar os esfor¢os do grupo
para a consecucdo das metas pretendidas, pensamento analogo ao da nocéao de
lideranca democratico-participativa, ou liderancga transformacional.

A recorréncia da palavra situagdo aponta a importancia que as organizacdes
atribuem ao momento em que as coisas acontecem, traco que reaparecera nas

Teorias Neoclassicas e na Teoria Contingencial — que considera importante néo
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apenas as relagfes internas e externas a organizagdo, mas especialmente, a
capacidade de a empresa e os funcionarios adaptarem-se as diversas situagcdes
ambientais.

Mostrou-se curioso 0 uso da metafora da orquestra, cuja origem no meio
empresarial € atribuida a Peter Drucker. Motta compara a empresa a uma orquestra,
na qual, apesar de ocorrerem constantes mudancas, o maestro da total liberdade
aos musicos para que tomem as decisbes — 0 que aponta para uma nocdo de
lideranca liberal ou laissez-faire.

Quando direcionamos o0 nosso olhar para os discursos mais recentes sobre
lideranga — excertos (16) a (34) — identificamos, especialmente, a recorréncia de
palavras como servir, exemplo, amor, carater, bondade e generosidade -
relacionadas a palavra lider — cujos sentidos, no contexto de uso, remetem a um
modelo de lideranca no qual o lider possui caracteristicas que se aproximam de
valores espirituais, e no qual o anseio primeiro & servir. Nessa viséo de lideranca, o
lider figura como exemplo a ser seguido e deve prover todas as necessidades de
seus liderados.

Inferimos, ainda, que o uso da metafora das barreiras também acentua o
lado servidor, a medida que este deve eliminar todos os obstaculos, possibilitando
que os individuos ou grupos a ele ligados possam também servir aos clientes. E
pertinente sublinhar que a extensédo da serviddo até aos clientes configura-se uma
preocupacao das organizacdes modernas, cujo objetivo de se manter competitiva no
mercado, depende, dentre outras coisas, de agradar sua clientela, como ja
destacamos anteriormente.

A relacdo entre lideranca e amor e destes com 0 carater constituiu outro
aspecto interessante na andlise destes discursos, que consideram o carater intimo o
amago do lider servidor, cujos valores ancoram-se-se no amor, isto €: um lider que,
dentre outras qualidades, nutre afeicAo e amizade por seus liderados, que é
benevolente, justo, desprendido, generoso, decente, honesto, comprometido.

A nocédo de lideranca associada ao carater do lider é bastante significativa
nos excertos, (16), (17), (18) e (19), de autoria de Hunter, nos quais ha uma relacao
direta entre o lider servidor e o0 amor.

Outro achado de nossa analise foi o surgimento da questdo do entusiasmo -
‘trabalharem entusiasticamente” — no excerto (20), e da relagdo entre os objetivos

a serem alcancados e o0 bem-comum. Entretanto, é importante que se perceba que
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as duas expressoes reforcam a ideia da lideranca servidora, uma vez que a questao
do entusiasmo liga-se diretamente a paixdo, a dedicacdo, ao amor, e bem-comum
associa-se a moral, a harmonia, a concordéancia.

Registramos também o reaparecimento da associacdo da lideranca a
influéncia — caracteristica das Relagcdes Humanas da Administracdo — e da
preocupagdo com o alcance de metas, de objetivos — marcas das Teorias
Neoclassicas da Administracao, anteriormente apresentadas.

Identificamos, no discurso do fragmento (24), uma critica as organizacfes que
adotam a concepcao das Teorias Classicas no trato com as pessoas, representada
pela oposicdo entre as expressfes metaféricas “pescogo para cima” — que
representa a visdo das teorias mais recentes, em especial, a visdo da lideranca
transformacional ou lideranca servidora, que valoriza 0 que as pessoas podem fazer
com o cérebro — e “pescoc¢o para baixo” — que representa a concepcao das Teorias
Classicas, que valorizavam a forca fisica do empregado em detrimento do seu
raciocinio. O uso destas expressbes metaféricas demarca de modo enfatico a
diferenca entre a concepcéao das Teorias Classicas e a concepcédo das teorias mais
recentes.

A diferenca entre geréncia e lideranca, feita por Hunter no fragmento (25), foi
outro aspecto que consideramos relevante. Para Hunter, as duas palavras servem a
fins diferentes, posicdo analoga a visdo de Bennis (1996) — que compreende que 0
lider age sobre os recursos emocionais e espirituais da organizacdo, e o gerente
sobre os recursos de natureza material. Essa ideia dicotdbmica fortalece a ideia da
relacdo entre o lider e os aspectos emocionais e espirituais.

Merece também nossa atencdo a diferenca estabelecida por Hunter entre
poder e autoridade, nos fragmentos (26) e (27), acentuada pelas escolhas das
palavras. A palavra poder, o autor associa os vocabulos coagir e forcar, que se
ligam diretamente a concepc¢ao de poder disciplinar, de Foucault, e com a nocao de
autoridade racional, legal ou burocratica, defendida por Weber, ambas ja discutidas.
No que tange a concepcédo de autoridade defendida por Hunter, esta se aproxima da
concepcao de autoridade carismatica, de Weber, e da nogcéo de poder simbdlico, de
Bourdieu, cujo fundamento € a influéncia, aspecto que também se assemelha as
ideias das Teorias Humanistas da Administracdo, que associam diretamente
lideranca a influéncia. Quanto ao estilo, a nocdo de lideranca transformacional

permeia o discurso de Hunter.
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Além da interdependéncia entre lideranca, autoridade e influéncia, o discurso
dos excertos (29), (30) e (31) enfatiza o condicionamento da lideranca ao ato de
servir e de sacrificar-se, e, por conseguinte, ao ato de amar. O destaque recai
também no fato de que para o autor, amor € comportamento, do mesmo modo,
lideranca € comportamento, é carater, como ilustram os trechos (32) e (33). A
sintese da nocao de lider servidor, cuja ideia de que s6 se lidera com autoridade, e
isso carece de doacéao, serviddo e amor, esta representada pela palavra Deus, no
excerto (34).

Quando da analise do discurso desses fragmentos, j& chamamos a atencgéo
para este aspecto, aparentemente, destoante do discurso das organizacoes.
Todavia, para demonstrar que este distanciamento é apenas aparente, e que, ao
contrario, ele relaciona-se as mudancas de paradigmas que marcaram a virada do
século, resgatamos o posicionamento de Ray (1999), que defende que a mudanca
de paradigma na virada do século ndo se ancora apenas nos poderes da tecnologia
ou da mente individual, mas se direciona as qualidades intimas, a exemplo da
intuicdo, da vontade, da alegria, da forca e da compaix&o, concepcéo. E significante
ressaltar que a espiritualidade nesse novo paradigma € associada ao poder da
sabedoria e da autoridade interior e a conexao e integracédo da humanidade, e ndo a
religido, aspecto que se distancia da visdo de Hunter no excerto (34), no qual este
associa o exercicio da lideranca a sintonia com Deus, independentemente de referir-
se areligido A ou B, como posto no capitulo de analise.

Apés todos esses comentarios a respeito da lideranca servidora, poderiamos
inferir que na concepcdo de lideranca servidora ou transformacional os lideres
doam-se, servem, sem, no entanto, cobrar responsabilidade de seus seguidores.
Entretanto, detectamos, na analise, que a nocao de lider carismatico de Messie —
resgatada por Maximino (2008, p. 296) — que apregoa que os lideres inspiram e
encorajam seus seguidores para que eles “deem o maximo de si”, e a ideia de
Hunter, explicita no fragmento (35), de que o lider precisa cobrar responsabilidades
de seus liderados, elimina a impresséo sobre um estilo de lideranca laissez-faire.

Por fim, & apropriado ressaltar a similitude existente entre o pensamento de
Messie e Hunter e as ideias das Teorias Classicas, no que concerne a
determinacdo de fazer com que o operario se empenhasse 0 maximo a fim de que
seu rendimento fosse maior. Todavia, a diferenca nas estratégias utilizadas é

bastante significativa: enquanto nas Teorias Classicas, para a obtencdo dos
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objetivos, a estratégia utilizada € a coercao - estratégia ligada ao poder disciplinar —
e em termos de lideranca, a lideranca transacional — a lideranga servidora usa a
influéncia — estratégia associada ao poder simbdlico.

No capitulo seguinte, registramos de maneira mais geral, as nossas

conclusdes.
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6 CONCLUSAO

N&o se trata de libertar a verdade de todo sistema de
poder — o0 que seria quimérico na medida em que a
propria verdade € o poder — mas de desvincular o poder
da verdade das formas de hegemonia (sociais,
econdmicas, culturais) no interior das quais ela funciona
no momento. Em suma, a questéo politica ndo é o erro, a
ilusdo, a consciéncia alienada ou a ideologia; € a propria
verdade (FOUCAULT).

Durante esta pesquisa, nossa pretensado central consistiu em analisar as
concepcOes de poder presentes nos discursos sobre lideranca. Para tanto, nos
aventuramos em busca de marcas linguisticas que desvelassem essas concepcoes,
bem como investigando provaveis mudancas discursivas e a relacdo destas com as
mudancas nas préaticas sociais, ancorando-nos na percepc¢do de discurso como um
dos elementos da préatica social, portanto, historicamente situado. Neste sentido, o
discurso, ao mesmo tempo em que é determinado por estruturas sociais, também
tem efeitos sobre elas, contribuindo para a continuidade social, por meio da
manutencao e da naturalizacdo de ideologias, ou para a mudanca social, através da
conscientizacdo sobre o poder inerente a linguagem, com vistas a uma possivel
emancipacao. Desse modo, a analise dos 35 excertos sobre lideranca, mapeados de
livros académicos de cursos de graduacdo em Administracdo e do livro O monge e
0 executivo, ndo negligenciou a relacao dialética entre o discurso e a pratica social.

Portanto, diante do que foi posto nos capitulos anteriores, apresentamos
nossas consideracdes — dentro do que pretendemos — tentando sintetizar 0s nossos
achados de modo a responder aos questionamentos da pesquisa.

Concernente as concepcfes de poder que norteiam os discursos sobre
lideranca, constatamos que estas evoluem da nocdo de poder disciplinar —
predominante nas organiza¢des fundamentadas nas Teorias Classicas — para a
nocdo de poder simbdlico — mais caracteristico das teorias mais recentes, em
especial, da Lideranca Servidora ou Transformacional. Entretanto, ressaltamos que,
embora a concepgdo de poder simbolico tenha sido inicialmente percebida nas
Teorias das Relagdes Humanas, isso nao significa que a nogéo de poder disciplinar

tenha sido escamoteada dos discursos sobre lideranga, 0 que comprova a presencga
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de algumas marcas que apontam resquicios da concepg¢do que norteia a
abordagem Classica da Administragéo.

No gue tange as mudancas discursivas ocorridas nos conceitos sobre lideranca,
concluimos que estas se relacionam as mudancas nas praticas organizacionais, que
variam de um contexto marcado pela evolucdo da sociedade industrial capitalista, de
base mecénica, a um contexto caracterizado pela cidadania organizacional, com
relacbes sociais mais democraticas, com énfase nos valores éticos e morais e,
inclusive, espirituais.

Vérios sdo os exemplos que ilustram essas alteragBes discursivas, no
entanto, a lexicalizacdo da palavra chefe por lider configura-se como a mais
representativa desse processo, haja vista que a escolha da palavra chefe, bem
como o sentido com o qual os produtores utilizaram-na é coerente com as
perspectivas da esfera organizacional, no contexto de uso desta palavra, 0 que
acontece também com a escolha da palavra lider, no contexto em que foi escolhida.

O vocabulo chefe, com o passar do tempo, revestiu-se de uma roupagem
pejorativa, remetendo a uma ideia mais explicita de mando, de hierarquizacéao. Por
outro lado, a palavra lider aponta para uma relagdo mais humana, menos
hierarquizada entre subordinados e superiores. Desse modo, a palavra lider surge
como tentativa de se opor aos sentidos da palavra chefe, negando-os ou
redimensionando-os.

Creditamos a similaridade discursiva entre os conceitos das teorias mais
recentes sobre liderangca — em especial, os conceitos da Lideranca Servidora ou
Transformacional — a justificativa da migracéo da leitura de O monge e o executivo do
dominio da autoajuda para o dominio dos cursos de graduacdo em Administracao.
Como visto no capitulo de andlise, as concep¢bes de poder fundamentadas na
influéncia, na harmonia no consentimento norteiam tanto o discurso das Teorias da
Lideranca Servidora quanto os discurso dos conceitos de O monge e o Executivo.
Vale acrescentar que é perceptivel, nos conceitos retirados deste livro, uma mescla do
vocabulario do dominio da autoajuda com o vocabulario da esfera organizacional, em
outras palavras, ha uma extensdo de um discurso mais especifico do dominio da
autoajuda, e até religioso, para o discurso do dominio organizacional. Em sentido
inverso, esse movimento é percebido nos conceitos de lideranca das teorias mais

recentes.
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Provavelmente o fato de O monge e 0 executivo apresentar o conceito de
lideranca de forma romanceada e até, de certo modo, idealizado, contribui para a
ampla aceitacdo desta leitura no mundo académico. No entanto, ndo alisamos este
aspecto, haja vista que o foco de nossa pesquisa € o significado representacional,
relacionado ao conceito de discurso como modo de representacdo de aspectos do
mundo.

Assim, salientamos que a analise textual/discursiva conduziu-nos a afirmar
gque as mudancas discursivas que estes conceitos apresentam relacionam-se
diretamente a mudancas socioculturais, e apontam para uma nova tendéncia que se
desenha pela criagdo de um novo discurso a partir de novas lexicalizagoes.

Entretanto, ndo obstante a evolucdo do conceito de lideranca — de um estilo
mais autoritario para um mais democratico - entendemos que essa democratizacao do
discurso sobre lideranca € mais aparente que substancial, constituindo-se mais uma
forma de manutencdo da hegemonia dentro das organizacdes. Esse posicionamento
corrobora a defesa de Fairclough (1989; 2008), de que ha uma relacéo especial entre
a ideologia e o exercicio do poder por consentimento, ao invés da coercdo. Para
este autor, na sociedade moderna, o controle social € cada vez mais praticado,
sempre que possivel, através de consentimento, caracteristica do poder simbdlico,
de Bourdieu.

Desse modo, reforcamos a posicdo de que essa democratizacao no discurso
nao se configura de modo significativo como aparenta, uma vez que a investigacao
sobre o vocabulario utilizado, seja através das lexicalizacbes, das escolhas das
palavras e de expressfes metaforicas, neste caso, cumpriu a funcdo de
desmascarar a relacao hierarquica existente entre lider e seguidores, por exemplo.
Esse mascaramento € efetivado por meio da eliminacdo de marcadores explicitos de
hierarquia e de assimetria de poder, a exemplo da relacdo chefe/subordinado que,
neste discurso, cedeu lugar para lider/seguidores. Esses detalhes de escolhas de
vocabulario constituem estratégias, denominadas por Fairclough (2001a) de
tecnologias discursivas.

Portanto, defendemos que o estilo de lideranca baseado no poder que o lider
tem de se “fazer seguir’, ou seja, no poder de influenciar seus seguidores a fazerem
as coisas do modo como desejam, vai ao encontro do que Fairclough (1989; 2008)

defende sobre ideologia, ou como o préprio autor ressalta, essencialmente de
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hegemonia, em termos de um modo de dominagcao alicercada em aliancas, na
incorporagao de grupos subordinados e na producao de consentimentos.

Todavia, ressaltamos, corroborando Foucault, que o poder ndo € apenas
ruim. Considerar que nos conceitos de lideranca contemporaneos, o poder do lider
encontra-se mascarado por um vocabulario mais “doce”, ndo significa dizer que este
é um fato danoso. Em qualquer relagdo na qual haja hierarquia, vai haver um mais
“poderoso” que outro. No entanto, as estratégias utilizadas pela pessoa que exerce
o papel de lider € que representa o cerne da questao.

Diante do que foi discutido, enfatizamos que a ACD apresentou-se como
adequada para a andlise a que nos propusemos, haja vista a centralidade de seus
estudos residir na abordagem da relacdo entre linguagem e sociedade, definida
como uma relacdo interna e de mao dupla. Sobre esse angulo, pudemos nos
aventurar a descobrir as interferéncias de outros aspectos sociais nas préaticas
discursivas e vice versa.

Desse modo, chegamos ao final deste empreendimento esperando que 0s
resultados desta pesquisa contribuam para despertar em seus leitores a consciéncia
critica sobre o valor ideologico que subjaz a escolha do vocabulario nas construcfes
discursivas — ndo somente nos discursos inerentes ao dominio organizacional — bem
como a curiosidade por desvelar as coer¢gbes que podem estar escondidas nas
praticas discursivas que os rodeiam, e nas suas proprias praticas, desencadeando,

assim, o interesse por empreender estudos mais avancados nessa area.



151

REFERENCIAS

ADAIR, John. Liderangca e Motivacao: A regra do meio a meio e 0s oito principios
fundamentais para motivar as pessoas. 22 Ed. Sdo Paulo: Clio Editora, 2011.

ALABY, José Assan. Lideres devem ser filésofos? In: MARINHO, Robson M.;
OLIVEIRA, Jair Figueiredo de. (Org.). Lideranca: uma questao de competéncia. 12
ed. Sao Paulo: Saraiva, 2011.

ALTMAN, Fabio. Sua empresa é uma orquestra? In: Revista Epoca Negécios.
Disponivel em: http://epocanegocios.globo.com/Revista/Epocanegocios/0, EDR
77944-8374,00.html

AMBROZIO, Aldo e RAMOS, D. F. Max Weber e Michel Foucault: uma anélise do
poder. In: Revista Universo Administracdo, vol. 1, Ano 1, p. 54-64, junho/2006..
Disponivel em: http://pt.scribd.com/doc/18252266/weber-e-foucault . Acesso em:
marc¢o/2013.

ARGYRIS, Chris. O comportamento de executivo chefe: a chave para o
Desenvolvimento Organizacional. S&o Paulo: Nova Cultural, 1987. V. 28. p. 7 — 28.
(Colecéo Harvad de Administracao).

BAHKTIN, M. Marximismo e filosofia da linguagem. 122 ed. Sdo Paulo: Hucitec,
2006.

BARDWICK, Judith M. Geréncia em tempo de paz e lideranca em tempo de guerra.
In: HESSELBEIN, Frances; GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. O lider
do futuro. Sdo Paulo: Futura, 1999.

BAUER, Martin W., GASKELL, George & ALLUM, Nicholas C. Qualidade,
guantidade e interesses do conhecimento. In: BAUER, M. W. & GASKELL, G. (Org.).
Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual préatico. Trad.
Pedrinho A. Guareschi. Petrépolis: Vozes, 2005.

BENNIS, Warren. A formacédo do lider. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: Administracdo do Sentido. 2. ed. Séo
Paulo: Atlas, 2009.

BERTALANFFY, Ludwig von. General system theory. New York: George Brazilier,
1968.

BHASKAR, P. The Possibility of Naturalism: a philosophical critique of the
contemporary Human Sciences. Hemel Hempstead: Harvester Wheatsheaf, 1989.

BOBBIO, N. et al. Dicionario de Politica. 2. ed. Brasilia: UNB, 1986.

BOURDIEU, Pierre. O Poder Simbdlico. 162 ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil,
2012.



152

BRINTON, Laurel J. e TRAUGOTT, Elizabeth Closs. Lexicalization and Language
Change. Cambridge University Press. 2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracéo. 32 ed. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2004.

CHOULIARIKI, Lilie & FAIRCLOUCH, N. Discourse in late modernity: rethinking
critical discourse analysis. Edinburg: Edinburg University Press, 1999.

CRAINER, Stuart. Grandes pensadores da administracdo: As ideias que
revolucionaram o mundo dos negécios. Sdo Paulo: Futura, 2000.

DAFT, R. L. Administrac&o. 4.ed. Tradugéo de Fernando Gastaldo Morales, revisao
técnica de Ana Akemi lkeda. S&o Paulo: JC, 2000.

DENZIN, Norman K. & LINCOLN, Yvonna S. A disciplina e a pratica da pesquisa
qualitativa. In: DENZIN, Norman K. & LINCOLN, Yvonna S. (Org.). O Planejamento
da pesquisa qualitativa: teorias e abordagens. Porto Alegre: Artmed; Bookman,
2006.

DIAS, Marcos Roberto Gomes. A importancia da lideranca militar para os
Oficiais R/2 no gerenciamento de suas atividades: a experiéncia do Centro de
Preparacdo de Oficiais da Reserva do Rio de Janeiro (CPOR/RJ). 2006, 88 f.
Dissertacao de Mestrado (Gestao e estratégias em Negocios). Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica.

DRUCKER, Peter. O Melhor de Peter Drucker: O homem, a Administracdo, a
Sociedade. Sao Paulo: Nobel, 2002.

DRUCKER, P. E assim comeg¢a o milénio... Ed. Especial. Sdo Paulo: HSM
Management, 2000.

. O advento da nova organizacdo. In: Gestdo do Conhecimento. Trad.
Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.

EAGLETON, Terry. Ideologia: uma introducédo. Trad. Luis Carlos Borges e Silvana
Vieira. Sao Paulo: UNESP, Boitempo, 1997.

EGGINS, Suzane. An Introduction to Systemic Funcional Linguistic. 22 ed.
London: Continuum, 2004.

ENCICLOPEDIA Mirador Internacional. 1. ed. Sdo Paulo: Encyclopaedia Britannica
do Brasil, 20 v. 1995.

FAIRCLOUGH, Norman. Semiotic sspects of social transformation and learning. In
Rogers Rebecca. An Introduction to Critical Discourse Analysis in Education. 22
ed. New York: Taylor & Francis e-Library, 2011, p. 119-127.

. Analising discourse: textual analysis Métodos for social research.
London; New York: Routled, 2003a.



153

. El analisis critico del discurso como meétodo para la investigacion em
ciencias sociales. In: WODAK. R.; MEYER, M. (Comp.) Métodos de Analisis
Critico Del Discurso. Barcelona: Gedisa, 2003b, p. 179-203.

. Discurso e Mudanca Social. Brasilia: Universidade de Brasilia, 2001a.

. A Analise Critica do Discurso e a Mercantilizagdo do Discurso Publico: as
Universidades. In: MAGALHAES, Célia M. (org.). Reflexfes sobre a Analise Critica
do Discurso. Belo Horizonte: FALE — UFMG, 2001b.

. Discurso, mudanca e hegemonia. In: PEDRO, E.R. (org.). Analise Critica
do Discurso: uma perspective sociopolitica e funcional. Lisboa: Caminho, 1997.

. Critical language awareness. London: Longman, 1992.
. Language and power. Londres: Longman, 1989.

FAITA, Daniel. Analises das praticas linguageiras e situagbes de trabalho: uma
renovacdo metodoldgica imposta pelo objeto. In: SOUZA-E-SILVA, M. C. P. ; FAITA,
Daniel. (org.). Linguagem e Trabalho — construcdo de objetos de anélise no Brasil e
na Franca. Sdo Paulo: Cortez, 2002.

FARIA, José Henrique de. Weber e a Sociologia das Organizac¢fes. In: Revista de
Administragéo, vol. 18 (2), abril-junho/83. Disponivel em:
www.rausp.usp.br/download.asp?file=1802023.pdf. Acesso em: marco/2013.

. A questdo do autoritarismo organizacional: estudo dos movimentos dos
metallrgicos do ABC paulista (1978-1979). Dissertacao de Mestrado. Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Faculdade de Ciéncias Econdmicas. Programa de
Pos-Graduacao em Administracdo, 1980.

FAYOL, Henri. Administracdo Industrial e Geral: previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao, controle. Traducao de Irene de Bojano e Mario de Souza. 102 Ed. Séo
Paulo: Atlas, 2011.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio Século XXI: o dicionario da
Lingua Portuguesa. 32 ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.

FIORIN, José Luiz. Linguagem e Ideologia. S&o Paulo: Atica, 2005 (Série
Principios).

FOLLETT, Mary Parker. A base da autoridade. In:. GRAHAM, Pauline (Org.). Mary
Parker Follet: profetisa do gerenciamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997, p.
149-172.
FOUCAULT, Michel. Microfisica do poder. Sado Paulo: Edi¢cdes Graal Ltda, 2011.

. A Ordem do discurso. Sao Paulo: Loyola, 2005.

. Vigiar e punir. 252 ed. Petrépolis: Vozes, 2002.



154

. Historia da sexualidade: o uso dos prazeres. Rio de Janeiro: Graal, 1994.

GASTER, David R. Uma moldura para a lideranca visionaria. . In. RENESCH, John
(org.). Novas tradicBes nos negocios: Valores Nobres e Lideranca no Século XXI.
Séo Paulo: editora Cultrix, 1999.

GEORGE JR., Claude S. Historia del pensamiento administrativo. México:
Prentice-Hall Hispanoamericana, 1974.

GOUVEIA, Carlos, A. M. Analise Critica do Discurso: enquadramento historico. In:
MATEUS, Maria Helena; CORREIA, Clara Nunes. Saberes no Tempo: Homenagem
a Maria Henriqueta Costa Campos. Lisboa: Colibri, 2002.

GRAMSCI, Antonio. Americanismo e fordismo. Tradugao: Gabriel Bogossian. S&o
Paulo: Hedra, 2008.

GRUPPI, Luciano. O conceito de hegemonia em Gramsci. 42, Edicdo. Rio de
Janeiro: editora Graal, 2000.

GUIA DO ESTUDANTE. Vestibular 2012 — 219 Carreiras para vocé escolher. Ed.
2012. Sao Paulo: Editora Abril, 2012.3

HABERMAS, J. Teoria de la accién comunicativa | - Racionalidad de La accién y
racionalizacién social. Madri: Taurus, 1987.

HALLIDAY, Michael A. K. Introduction to Funcional Grammar. London: Hodder
Arnold, 2004.

. Context of situation.In: HALLIDAY, M. A. K.; HASAN, R. (org.) Language,
Context and Text: aspects of language in a social-semiotic perspective. London:
Oxford University Press, 1991, pp. 3-28.

. Language as social semiotic. Londres: Edward Arnold, 1978.

HANDY, Charles. A nova linguagem da administracdo e suas implicacdes para 0s
lideres. In: HESSELBEIN, Frances; GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. O
lider do futuro. S&o Paulo: Futura, 1999.

HARDT, Michael; NEGRI, Antonio. Império. 2. ed. Rio de Janeiro: Edig6es Graal,
2001.

HARVEY, David. Condigdo pos-moderna. 152 Ed. Sdo Paulo: Edi¢des Loyola, 2005.

HEIFETZ, Ronald: Lideranca no século XXI. In Revista HSM - Management, v. 3, n.
16, p. 59/66, 1999.haca, New York: Cornell University Press, 1988.

HODGE, R. e KRESS, G. Social Semiotics. Ithaca, New York: Cornell University
Press, 1988.



155

HUNTER, James C. O monge e 0 executivo: uma historia sobre a esséncia da
lideranca. Tradugdo de Maria da Conceigdo F. de Magalhdes. Rio de janeiro:
Sextante, 2004.

KIEFER, Charles F. A Lideranca nas Organizacbes metanoicas. In: HESSELBEIN,
Frances; GOLDSMITH, Marshall;, BECKHARD, Richard. O lider do futuro. Sé&o
Paulo: Futura, 1999.

KOTTER, John P. Afinal, o que fazem os lideres: a Nova Face do Poder e da
Estratégia. Sdo Paulo: Campus, 2000.

. Liderando mudanca. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
KRESS, G; LEITE-GARCIA, R; Van LEUWEN, T. Semiética discursiva. In: Van DIJK,
T. A. El discurso como estructura y processo: estudios sobre el discurso. Espana:

Gedisa, 2000.

KUASNICKA, Eunice Lacava. Introducdo a Administracdo. 62 Ed. Sao Paulo:
Atlas, 2010.

KRISTEVA, J. The System and the speaking subject. In: Moi, T. 1986.
LACOMBE, Francisco. Dicionéario de negdcios. Sao Paulo: Saraiva, 2009.

LAKOFF, George y JOHNSON, Mark. Metaforas de la vida cotidiana. 92 edicéao.
Madrid: Catedra, 2012.

. Metaphors of terror. Disponivel em:
www.press.uchicago.edu/News/ 911lakoff.html. Acessado em: 15/04/2013.

LODI, Jodo Bosco. Histéria da Administracdo. 112 ed. Sao Paulo: Pioneira, 1998.

MACHADO, Roberto. Por uma genealogia do poder. In: FOUCAULT, Michel.
Microfisica do Poder. Sdo Paulo: Edic6es Graal Ltda, 2011.

MAGALHAES, Célia M. A Analise critica do Discurso enquanto Teoria e Método de
Estudo. In: MAGALHAES, Célia M. (org.). Reflexdes sobre a Analise Critica do
Discurso. Belo Horizonte: FALE — UFMG, 2001.

. Prefacio: In: FAIRCLOUGH, N. Discurso e mudancga social. Brasilia: Editora
da UNB, 20013, p. 11-13.

MARCONDES, Danilo. Desfazendo mitos sobre a pragmatica. ALCEU - v.1 - n.1;
p. 38 a 46 - jul/dez 2000. Disponivel em: <http://www.ifcs.ufrj.br/~cehc/Artigos/
danilo%20marcondes/pragmatica.pdf.> Acesso em: 15 de janeiro de 2012.

MARCUSCHI, Luiz Antonio. Producéo textual, analise de géneros e
compreensdo. Sdo Paulo: Parabola Ed, 2009.


http://www.press.uchicago.edu/News/

156

MARINHO, Robson M. Lideranca em teoria e pratica. In. MARINHO, Robson M. ;
OLIVEIRA, Jair Figueiredo de. (Org.). Lideranca: uma questao de competéncia. 12
ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2011.

MARTIN, R. Sociologia do Poder. Rio de Janeiro: Zahar, 1978

MARX, Karl; ENGELS, Friedrich. A ideologia alema: teses sobre Feurbach. 92 ed.
Séo Paulo: Centauro, 2006.

MAXIMIANO, Antonio, César Amaru. Teoria Geral da Administracdo: da revolucéo
urbana a revolucao digital. 62 ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introducdo a Administracdo. 6% ed. Séo
Paulo: Atlas, 2004.

MCGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa. Trad. Margarida Maria C.
Oliva. 32 Ed. S&o Paulo: Martins Fontes, 1999.

MEGGINSON, L. C.; MOSLEY, D. C.; PIETRI Jr, P. H. Administracdo: conceitos e
aplicacoes. 4.ed. Traducao de Maria Isabel Hopp. Sao Paulo: Harbra,1998.

MEURER, J. L. Uma dimensé&o critica do estudo de géneros textuais. In: MEURER,
J. L. e MOTTA-ROTH, Désirée. (org.). Géneros textuais e praticas discursivas:
subsidios para o ensino de linguagem. Bauru, SP: EDUSC, 2002.

MEYER, Michael. Entre la teoria, el método y la politica: la ubicacion de los enfoques
relacionados com el ACD. In: In: WODAK, Ruth e MEYER, Michael (Org.). Métodos
de Analisis Critico del discurso. Tomas Fernandez AUz y Beatriz Eguibar (Trad.).
Barcelona: 2003.

MICHAELLIS. Moderno dicionario da Lingua Portuguesa. S&o Paulo:
Melhoramentos, 2009. Disponivel em: http://educacao.uol.com.br/dicionarios/.
Acesso em: agosto 2012.

MILLAN, A. José; NAROTZKY, Susana. Introducdo.In: LAKOFF y Johnson.
Metaforas de la vida cotidiana. 92 ed. Madrid: Céatedra, 2012.

MINAYO, Maria Cecilia de S. (Org.) Pesquisa social: teoria, método e criatividade.
62 ed. Petrépolis, RJ: Vozes, 1996.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacéo. 22 ed. Sao Paulo: Atlas,2006.

MOTTA, F. P. Teoria Geral da Administracdo: uma introducéo. Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2002.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo contemporanea: A ciéncia e a arte de ser
dirigente. S&o Pulo: Record, 2003.

MOURA, Guilherme L. Ressignificacdes linguistico-pragmaticas na literatura de
formacao profissional sobre Teoria Organizacional: indexando fragilidades.



157

2010. Tese (Doutorado) — Programa de Poés-graduacdo em Letras, Universidade
Federal de Pernambuco, 2009.

MOURA, Heronildes M. de Melo. Linguagem e cogni¢cdo na interpretacao de
metafora. Disponivel em: http://www.ufjf.br/revistaveredas/files/2009/12/cap111.pdf.
Aceeso em: 15/04/2013.

O’'DONNELL, Ken. O espirito do lider: lidando com a incerteza permanente, v. 2.
Séo Paulo: Integrare Editora, 2010.

OUTHWAITE, William e BOTTOMORE, Tom (Org). Dicionario do pensamento
social do séc. XX. Rio de Janeiro: Zahar: 1996.

PEDRO, E.R. Analise Critica do Discurso: aspectos tedricos, metodoldgicos e
analiticos In: PEDRO, E.R. (org.). Analise Critica do Discurso: uma perspective
sociopolitica e funcional. Lisboa: Caminho, 1997.

PERES, Suely Marcolino. O labirinto da linguagem no mundo empresarial do
trabalho (a linguagem no enfrentamento de relacdo de trabalho). 2005. 181 f.
Dissertacdo (mestrado) — Programa PoOs-Graduacdo em Letras. Universidade
Estadual de Maringa. Maringa-PR.

PESSOA, Eliana. Lideranca e Gestdo Intermediaria. Disponivel no site:
http://www.universia.com.br/materia/img/ilustra/2005/ago/artigos/liderancaegestao.do
c. Acesso em 10 de agosto de 2010.

POLLARD, C. William. O lider Servidor. In: HESSELBEIN, Frances; GOLDSMITH,
Marshall; BECKHARD, Richard. O lider do futuro. S&do Paulo: Futura, 1999.

RAMALHO, Viviane e RESENDE, Viviane de Melo. Andlise de Discurso Critica:
Uma Perspectiva Transdisciplinar entre a Linguistica Sistémica Funcional e a
Ciéncia Social Critica. (2006). Disponivel em:
http://lwww.pucsp.br/isfc/proceedings/Artigos%20pdf/53cda_resende_1069a1081.pdf.
Acesso: 20 de de outubro de 2010.

RAMALHO, Viviane e RESENDE, Viviane de Melo. Analise de Discurso (para a)
Critica: O Texto como Material de Pesquisa. Campinas, SP: Pontes Editores, 2011a.

RAMALHO, Viviane e RESENDE, Viviane de Melo. Andlise de Discurso Critica.
Campinas, SP: Pontes Editores, 2011b.

RAY, Michael L. O Novo Paradigma no Mundo dos Negécios. In: RENESCH, John
(org.). Novas Tradicdes nos Negocios: Valores Nobres e Lideranca no Século XXI.
Séo Paulo: editora Cultrix, 1999.

RENESCH, John (org.). Novas Tradigcdes nos Negocios: Valores Nobres e
Lideranga no Século XXI. S&o Paulo: editora Cultrix, 1999.



158

RESENDE, Viviane de Melo. ‘It’s not a manter of inhumanity’: a critical discourse
analysis of an apartment building circular on ‘homeless people’. Discourse & Sociiety,
v. 20, p. 363-379, 2009.

RESENDE, Viviane de Melo. Andlise de Discurso Critica: Uma perspectiva
transdisciplinar entre a Linguistica Sistémica Funcional e a Ciéncia Social Critica.
2006.

RICOEUR, Paul. A Metafora Viva. 22 Edicdo. Sdo Paulo: Loyola, 2000.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro: LTC,
1999.

ROGERS, Rebecca. An Introduction to Critical Discourse Analysis in Education.
22 Edicdo. New York: Routledge, 2011.

ROSEN, Robert H. Anatomia de uma empresa saudavel. In. HESSELBEIN, Frances;
GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. O lider do futuro. Séo Paulo: Futura,
1999.

SARDINHA, Tony Berber. Metafora. Sdo Paulo: Parabola Editorial, 2007.

SCHEIN, Edgar H. Lideranca e Cultura Organizacional. In: HESSELBEIN, Frances;
GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. O lider do futuro. Séo Paulo: Futura,
1999.

SCHLESENER, Anita helena. Hegemonia e cultura: Gramsci. 32 ed. Curitiba: Ed.
UFPR, 2007.

SENGE, Peter M. A Quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende.
222 ed. Traducédo de OP TradugOes. Rio de Janeiro: Best Seller, 2006.

. A nova tarefa do lider: criar organizacbes para a aprendizagem. In:
RENESCH, John (org.). Novas tradicbes nos Negocios: Valores Nobres e
Lideranca no Século XXI. Sao Paulo: editora Cultrix, 1999.

SILVEIRA, Rafael Alcadipani. Michel Foucault: poder e andlise das organizagdes.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2008.

SMITH, Douglas K. O Aspecto Seguidor da Lideranca. In: HESSELBEIN, Frances;
GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. O lider do futuro. S&o Paulo: Futura,
1999.

SOUZA-e-SILVA, M. C. P. A dimensao linguageira em situacdes de trabalho. In:
SOUZA-e-SILVA, M. C. P.; FAITA, Daniel. (org.). Linguagem e trabalho -
construcdo de objetos de analise no Brasil e na Franca. Sdo Paulo: Cortez, 2002.

SROUR, Robert Henry. Poder, cultura e ética nas organizacdes. 62 Ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.



159

STONER, James A. F e FREEMAN, R. Edward. Administracdo. Rio de Janeiro:
LCT, 2010.

TAYLOR, Frederick Winslow. Principios da Administracdo Cientifica. Traducéo de
Arlindo Vieira Ramos. 82 Ed. 16.reimpressao. Sao Paulo: Atlas, 2011.

THOMPSON, John B. Ideologia e Cultura Moderna — Teoria social critica na era
dos meios de comunicacao de massa. 92 Ed. Rio de Janeiro: Vozes, 2011.

THOMPSON, John W. A Lideraranca Corporativa no Século XXI. In: RENESCH,
John (org.). Novas Tradicbes nos Negocios: Valores Nobres e Lideranca no
Século XXI. Sao Paulo: editora Cultrix, 1999.

VAN DWUK, Teun. A Critical Discourse Analysis. Disponivel em:
http://www.discourses.org/OldArticles/Critical%20discourse%20analysis.pdf.
Acessado em: 20/04/2012.

.Discurso e poder. Judith Hoffnagel, Karina Falcone (Org.). Sdo Paulo:
Contexto, 2010.

VECCHIA, Rodnei. Lider Visionario. Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/artigos/tecnologia/lider-visionario/63829/. Acesso:
em: janeiro/2013.

VENDRAMINI, Patricia. Lideranca e Mudanca Organizacional: as categorias
essenciais do lider facilitador. 2000. 211f. Dissertacdo de Mestrado (Engenharia de
Producéo e Sistemas), Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

VON BERTAFANFFY, L. General systems theory. Foundations, development,
applications. New York: Braziller, 1968.

WEBER, Max. Conceitos béasicos de sociologia. 22 Ed. S&o Paulo: Centauro,
2002.

. Sociologia. 6. ed. Sdo Paulo: Atica, 1997.
. Economya y sociedad. México-DF: Fondo de Cultura Econémica, 1992.
. Ensaios de sociologia. 5. ed. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan, 1982.

WHEATLEY, Margareth J. Lideranga e a nova ciéncia: descobrindo ordem num
mundo cadtico. Sado Paulo: Editora Cultrix, 1999.

WODAK, Ruth. De gué trata el analisis critico Del discurso (ACD). Resumen de su
historia, sus conceptos fundamentales y sus desarrolos. In: WODAK, Ruth e
MEYER, Michael (Org.). Métodos de Analisis Critico del discurso. Tomas
Fernandez Alz y Beatriz Eguibar (Trad.). Barcelona: 2003.



160

. Critical Discourse Analysis at the end of the 20th Century. Disponivel
em: http://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/08351813.1999.9683622#preview .
Acesso em: 12 de maio de 2012.



161

APENDICES



162

APENDICE A
CPC Decomposto®® — Resultado Curso de Administracéo (Notas 4 e 5)
Conceito

Ano f Ay Dep. A . .
Enade IES Sigla UF Organizacéo Administrativa Area Municipio Efg;a)\(ie CPC faixa
2009 |UNI. FEDERAL DE SERGIPE UFS SE UNI. PUBLICA |ADM.| SAO CRISTOVAO 4 4
2009 | UNI. FEDERAL DO PIAUI UFPI PI UNI. PUBLICA |ADM. TERESINA 4 4
2009 | PONTIFICIA “UNI. CATOLICA DO PUCPR PR UNI. PRIVADA | ADM. LONDRINA 4 4

PARANA
2009 |UNI. DE CAXIAS DO SUL ucs RS UNI. PRIVADA | ADM. GUAPORE 4 4
2009 |UNI. DE CAXIAS DO SUL ucs RS UNI. PRIVADA |ADM.| CAXIAS DO SUL 4 4
2009 |UNI. DO VALE DO RIO DOS SINOS UNISINOS RS UNI. PRIVADA |ADM.| SAO LEOPOLDO 4 4

PONTIFICIA UNI. CATOLICA DO
2009 | 015 GRANDE DO SUL PUCRS RS UNI. PRIVADA |ADM.| PORTO ALEGRE 4 4
2009 | UNI. PRESBITERIANA MACKENZIE | MACKENZIE SP UNI. PRIVADA | ADM. SAO PAULO 4 4

UNI. ESTADUAL PAULISTA JULIO .
2009 | oe MESQUITA FILHO UNESP SP UNI. PUBLICA |ADM.| ARARAQUARA 4 4
2009 | UNI. REGIONAL DE BLUMENAU FURB SC UNI. PUBLICA |ADM. BLUMENAU 4 4
2009 | UNI. DE RIBEIRAO PRETO UNAERP SP UNI. PRIVADA | ADM. | RIBEIRAO PRETO 4 4
2009 |UNI. DE SANTA CRUZ DO SUL UNISC RS UNI. PRIVADA | ADM. SANTAS%TUZ DO 4 4
2009 | UNI. NORTE DO PARANA UNOPAR PR UNI. PRIVADA |ADM.| ARAPONGAS 4 4

SAO JOSE DO

2009 |UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA | ADM. RIO PRETO 4 4
2009 |UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. | RIBEIRAO PRETO 4 4
2009 |UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM.| ARACATUBA 4 4
2009 |UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM.| ARARAQUARA 4 4
2009 |UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA | ADM. CAMPINAS 4 4

%8 Adaptado de g1.globo.com/educagao/noticia/2011/01confira-o-desempenho-dos-cursos-no-enade-2009.html
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Ano De Conceito
Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa
SAO JOSE DOS

2009 [UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. CAMPOS 4 4

2009 [UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. SAO PAULO 4 4

2009 [UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. BRASILIA 4 4
PONTIFICIA UNI. CATOLICA DE POCOS DE

2009 MINAS GERAIS PUC MINAS MG UNI. PRIVADA | ADM. CALDAS 4 4
UNI. REGIONAL INTEGRADA DO FREDERICO

2009 ALTO URUGUAI E DAS MISSOES URI RS UNI. PRIVADA | ADM. WESTPHALEN 4 4

2009 |UNI. LUTERANA DO BRASIL ULBRA RS UNI. PRIVADA | ADM. TORRES 4 4
FAC. DE ADM. DA FUNDACAO

2009 ARMANDO ALVARES PENTEADO FAE-FAAP SP FAC. PRIVADA |ADM. SAO PAULO 4 4
UNI. DO SUL DE SANTA

2009 CATARINA UNISUL SC UNI. PRIVADA |ADM. TUBARAO 4 4
PONTIFICIA UNI. CATOLICA DO

2009 RIO DE JANEIRO PUC-RIO RJ UNI. PRIVADA |ADM.| RIO DE JANEIRO 4 4
UNI. REGIONAL DO NOROESTE

2009 |DO ESTADO DO RIO GRANDE DO UNIJUI RS UNI. PRIVADA | ADM. SANTA ROSA 4 4
SUL
PONTIFICIA UNI. CATOLICA DE

2009 SAO PAULO PUCSP SP UNI. PRIVADA | ADM. SAO PAULO 4 4

2009 UNI. FEDERAL DO RIO GRANDE UFRN RN UNI. PUBLICA |ADM. | CURRAIS NOVOS 4 4
DO NORTE

2009 |UNI. FEDERAL FLUMINENSE UFF RJ UNI. PUBLICA |ADM. ITAPERUNA 4 4

2009 |UNI. FEDERAL FLUMINENSE UFF RJ UNI. PUBLICA |ADM. NITEROI 4 4

2009 |UNI. FEDERAL DA BAHIA UFBA BA UNI. PUBLICA |ADM. SALVADOR 4 4

2009 | UNI. FEDERAL DA PARAIBA UFPB PB UNI. PUBLICA |ADM.| JOAO PESSOA 4 4
CENTRO FED. DE EDUC. Centro FED.

2009 | TECNOLOGICA CELSO SUCKOW CEFET/RJ RJ DE EDUC. PUBLICA |ADM.| RIO DE JANEIRO 4 4
DA FONSECA Tecnoldgica

MARECHAL
2009 UNI. ESTADUAL DO OESTE DO UNIOESTE PR UNI. PUBLICA |ADM. CANDIDO 4 4

PARANA

RONDON
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Ano De Conceito

Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa
UNI. ESTADUAL DO OESTE DO . FRANCISCO

2009 PARANA UNIOESTE PR UNI. PUBLICA ADM. BELTRAO 4 4
ESCOLA SUPERIOR DE

2009 PROPAGANDA E MARKETING ESPM SP FAC. PRIVADA ADM. SAO PAULO 4 4

2009 | CENTRO UNI. VILA VELHA uvv ES Centro UNI. PRIVADA |ADM. VILA VELHA 4 4

2009 BgI'STJEDERAL DE MATO GROSSO UFMS MS UNI. PUBLICA ADM. CORUMBA 4 4

2009 ggl'STJIiDERAL DE MATO GROSSO UFMS MS UNI. PUBLICA ADM. TRES LAGOAS 4 4

2009 |FAC. SAO JOSE FSJ RJ FAC. PRIVADA |ADM.| RIO DE JANEIRO 4 4

2009 SESXEX UNI. FRANCISCANO DO FAE PR Centro UNI. PRIVADA | ADM. CURITIBA 4 4
FAC. DE INFORMATICA E ADM.

2009 PAULISTA FIAP SP FAC. PRIVADA | ADM. SAO PAULO 4 4
CENTRO UNI. ANHANGUERA DE

2009 CAMPO GRANDE MS Centro UNI. PRIVADA |ADM.| CAMPO GRANDE 4 4
ESCOLA SUPERIOR DE

2009 | PROPAGANDA E MARKETING DO ESPM RJ FAC. PRIVADA |ADM.| RIO DE JANEIRO 4 4
RIO DE JANEIRO

2009 | UNI. SANTA CECILIA UNISANTA SP UNI. PRIVADA | ADM. SANTOS 4 4

2009 | CENTRO UNI. UNIVATES UNIVATES RS Centro UNI. PRIVADA | ADM. LAJEADO 4 4

2009 | CENTRO UNI. ANHANGUERA UNIFIAN SP Centro UNI. PRIVADA | ADM. LEME 4 4

2009 | FAC. ARTHUR SA EARP NETO FASE RJ FAC. PRIVADA | ADM. PETROPOLIS 4 4

2009 8EIS'TEESTADUAL DO CENTRO UNICENTRO PR UNI. PUBLICA ADM. GUARAPUAVA 4 4

2009 | UNI. CANDIDO MENDES UCAM RJ UNI. PRIVADA |ADM. | NOVA FRIBURGO 4 4

2009 |FAC. BOA VIAGEM FBV PE FAC. PRIVADA |ADM. RECIFE 4 4

2009 |FAC. SUDOESTE PAULISTA FSP SP FAC. PRIVADA |ADM. AVARE 4 4
ESCOLA SUPERIOR DE

2009 | PROPAGANDA E MARKETING DE| ESPM - POA RS FAC. PRIVADA |ADM.| PORTO ALEGRE 4 4

PORTO ALEGRE
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Ano De Conceito

Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa

2009 | FAC. MODULO PAULISTA FMP SP FAC. PRIVADA |ADM. SAO PAULO 4 4
FAC. DE C. SOCIAIS DE

2009 FLORIANOPOLIS FCSF SC FAC. PRIVADA ADM. | FLORIANOPOLIS 4 4

2009 ;'IA‘BCE'ISRQ\\ITEGRADAS DO VALE DO FIVR SP FAC. PRIVADA ADM. REGISTRO 4 4

2009 |FAC. SETE DE SETEMBRO FA7 CE FAC. PRIVADA |ADM. FORTALEZA 4 4

2009 |FAC. ADVENTISTA PARANAENSE IAP PR FAC. PRIVADA |ADM. IVATUBA 4 4

2009 |FAC. AIEC AIEC / FAAB AC, DF FAC. PRIVADA |ADM. BRASILIA 4 4
CENTRO UNI. DA FUNDAQAO

2009 |EDUCACIONAL INACIANA PE FEI SP Centro UNI. PRIVADA |ADM. SAO PAULO 4 4
SABOIA DE MEDEIROS

2009 |FAC. ANHANGUERA DE PELOTAS RS FAC. PRIVADA |ADM. PELOTAS 4 4
UNI. FEDERAL DE CAMPINA . CAMPINA

2009 GRANDE UFCG PB UNI. PUBLICA ADM. GRANDE
ESCOLA SUPERIOR DE ADM. DE SAO JOSE DOS

2009 EMPRESAS INEA SP FAC. PRIVADA |ADM. CAMPOS 4 4
ESCOLA SUPERIOR DE ADM.,

2009 DIREITO E ECONOMIA ESADE RS FAC. PRIVADA |ADM.| PORTO ALEGRE 4 4

2009 |UNI. FEDERAL DE MATO GROSSO UFMT MT UNI. PUBLICA ADM. CUIABA 5 4

2009 | UNI. ESTADUAL DE LONDRINA UEL PR UNI. PUBLICA ADM. LONDRINA 5 4

2009 | UNI. FEDERAL DO RIO GRANDE FURG RS UNI. PUBLICA ADM. RIO GRANDE 5 4

2009 | UNI. ESTADUAL DE GOIAS UEG GO UNI. PUBLICA ADM. ANAPOLIS 5 4

2009 | UNI. ESTADUAL DE MARINGA UEM PR UNI. PUBLICA ADM. MARINGA 5 4
FAC.S INTEGRADAS ESPIRITO

2009 SANTENSES FAESA | ES FAC. PRIVADA |ADM. VITORIA 5 4

2009 | UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. ASSIS 5 4

2009 | UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. JUNDIAI 5 4

2009 | UNI. PAULISTA UNIP SP, DF, AM UNI. PRIVADA |ADM. SANTANA DE 5 4

PARNAIBA
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Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa

2009 | FAC. RUY BARBOSA FRBA BA FAC. PRIVADA |ADM.| SALVADOR 5 4

2009 | UNI. DE PERNAMBUCO UPE PE UNIL. PUBLICA | ADM. RECIFE 5 4

2009 | UNI. PARANAENSE UNIPAR PR UNL. PRIVADA | ADM. TOLEDO 5 4
UNI. DO SUL DE SANTA

2009 | N in UNISUL sc UNL. PRIVADA |ADM.| FLORIANOPOLIS 5 4

2009 SJX'N"E.?g ESTADO DO RIO DE UERJ RJ UNL. PUBLICA |ADM.| RIO DE JANEIRO 5 4
UNI. FEDERAL DO RIO GRANDE .

2009 | o OmTE UFRN RN UNL. PUBLICA | ADM. NATAL 5 4

2009 | YNl FEDERAL DO ESPIRITO UFES ES UNL. PUBLICA | ADM. VITORIA 5 4
SANTO

2009 | UNI. FEDERAL DA BAHIA UFBA BA UNL. PUBLICA |ADM.| BARREIRAS 5 4

2009 | UNI. FEDERAL DO CEARA UFC CE UNL. PUBLICA |ADM.| FORTALEZA 5 4

2009 SJA\'I\'l'EIRFOEDERAL DO RIO DE UFRJ RJ UNL. PUBLICA |ADM.| RIO DE JANEIRO 5 4

2009 gg‘gAE‘?ADUAL DO OESTE DO|  Ni0ESTE PR UNL. PUBLICA |ADM.| CASCAVEL 5 4

2009 gg‘gAE‘?ADUAL DO OESTE DO|  Ni0ESTE PR UNL. PUBLICA |ADM.| FOZ DO IGUACU 5 4
UNI. ESTADUAL DE FEIRA DE . FEIRA DE

2009 | gatc o UEFS BA UNL. PUBLICA | ADM. AR 5 4
FAC. DE C., CULTURA E

2009 | EXTENSAO DO RIO GRANDE DO FACEX RN FAC. PRIVADA | ADM. NATAL 5 4
NORTE

2009 SE'S'TEESTADUAL DO CENTRO| ;NicENTRO PR UNL. PUBLICA | ADM. IRATI 5 4
INSTITUTO DE ENSINO

2009 | 4 nini e oo coc SP,MG,SC| FAC. PRIVADA | ADM. | RIBEIRAO PRETO 5 4
ESCOLA SUPERIOR DE ADM.| o v oo

2009 | MARKETING E COMUNICAGAO| ot PC Sp FAC. PRIVADA |ADM.| CAMPINAS 5 4
DE CAMPINAS

2009 |INSTITUTO DE ENSINO IESI Sp FAC. PRIVADA | ADM. ITAPIRA 5 4

SUPERIOR DE ITAPIRA
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Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa

2009 FAC.S INTEGRADAS EINSTEIN DE FIEL SP FAC. PRIVADA |ADM. LIMEIRA 5 4
LIMEIRA

BELO

2009 |FAC. IBMEC IBMEC MG FAC. PRIVADA |ADM. HORIZONTE 5 4
ESCOLA SUPERIOR DE ADM., ESAMC

2009 | MARKETING E COMUNICACAO SOROCABA SP FAC. PRIVADA |ADM. SOROCABA 5 4
DE SOROCABA

2009 ESE%(.?ES SUPERIOR DE ADM. E ESAGS SP FAC. PRIVADA |ADM.| SANTO ANDRE 5 4
ESCOLA BRASILEIRA DE ADM.

2009 PUBLICA E DE EMPRESAS EBAPE RJ FAC. PRIVADA |ADM.| RIO DE JANEIRO 5 4

2009 |UNI. DO ESTADO DO AMAZONAS UEA AM UNI. PUBLICA |ADM. MANAUS 5 4

Instituto

INSTITUTO FED. DE EDUC,, FED. DE

2009 |CIENCIA E TEC. DO NORTE DE IFNMG MG EDUC., PUBLICA |ADM. JANUARIA 5 4
MINAS GERAIS Ciéncia e

TEC.

2009 g(l\;l.SEETADUAL DO RIO GRANDE UERGS RS UNI. PUBLICA |ADM.| PORTO ALEGRE 5 4
FAC. IBGEN - INSTITUTO

2009 |BRASILEIRO DE GESTAO DE IBGEN RS FAC. PRIVADA |ADM.| PORTO ALEGRE 5 4
NEGOCIOS

2009 \IJ:LAJﬁICS)R INTEGRADAS  VIANNA FIVJ MG FAC. PRIVADA |ADM.| JUIZDE FORA 5 4

2009 |SENTRO UNI-MUNICIPAL DE SAG usJ SC | CentroUNI | PUBLICA |ADM.|  SAO JOSE 5 4

2009 |FAC.S ATIBAIA FAAT SP FAC. PRIVADA | ADM. ATIBAIA

2009 |UNI. FEDERAL FLUMINENSE UFF RJ UNI. PUBLICA |ADM. MACAE 4
ESCOLA SUPERIOR DE ADM,, ESAMC DE

2009 |MARKETING E COMUNICACAO UBERLANDIA MG FAC. PRIVADA |ADM. UBERLANDIA 4 5
DE UBERLANDIA

2009 |FAC. FUCAPE FUCAPE ES FAC. PRIVADA |ADM. VITORIA 4 5

2009 | UNI. DE BRASILIA UNB DF UNI. PUBLICA |ADM. BRASILIA
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Ano De Conceito

Enade IES Sigla UF Organizacgéo AdminisF;-rativa Area Municipio ig&ie CPC faixa

2009 FUNDAGAO UNI. FEDERAL  DE UFV MG UNI. PUBLICA |ADM. VICOSA 5 5
VICOSA

2009 | UNI. FEDERAL DE UBERLANDIA UFU MG UNI. PUBLICA |ADM. UBERLANDIA 5 5
FUNDACAO UNI. DO ESTADO DE .

2009 SANTA CATARINA UDESC SC UNI. PUBLICA |ADM. | FLORIANOPOLIS 5 5
UNI. ESTADUAL PAULISTA JULIO .

2009 DE MESQUITA FILHO UNESP SP UNI. PUBLICA |ADM. JABOTICABAL 5 5

2009 ggll. FEDERAL DE SAO JOAO DEL UFSJ MG UNI. PUBLICA | ADM. SAO Jgélo DEL 5 5
ESCOLA DE ADM. DE EMPRESAS

2009 DE SAO PAULO FGV-EAESP SP FAC. PRIVADA |ADM. SAO PAULO 5 5

2009 |CENTRO UNI. FECAP FECAP SP Centro UNI. PRIVADA | ADM. SAO PAULO 5 5

2009 | UNI. FEDERAL DO PARANA UFPR PR UNI. PUBLICA |ADM. CURITIBA 5 5

2009 |UNI. FEDERAL FLUMINENSE UFF RJ UNI. PUBLICA |ADM. | VOLTA REDONDA 5 5

. BELO

2009 |UNI. FEDERAL DE MINAS GERAIS UFMG MG UNI. PUBLICA | ADM. HORIZONTE 5 5

2009 |UNI. FEDERAL DE JUIZ DE FORA UFRJF MG UNI. PUBLICA |ADM. JUIZ DE FORA 5 5

2009 ggl'sEEDERAL DO RIO GRANDE UFRGS RS UNI. PUBLICA |ADM.| PORTO ALEGRE 5 5

2009 |UNI. FEDERAL DE SANTA MARIA UFSM RS UNI. PUBLICA |ADM. SANTA MARIA 5 5

2009 |UNI. FEDERAL DE GOIAS UFG GO UNI. PUBLICA |ADM. GOIANIA 5 5
UNI. FEDERAL DE SANTA .

2009 CATARINA UFSC SC UNI. PUBLICA |ADM. | FLORIANOPOLIS 5 5

2009 |UNI. FEDERAL DE LAVRAS UFLA MG UNI. PUBLICA |ADM. LAVRAS 5 5

2009 Bm:i:E::EDERAL DE ITAJUBA - UNIFEI MG UNI. PUBLICA |ADM. ITAJUBA 5 5

2009 ggl'SZIiDERAL DE MATO GROSSO UFMS MS UNI. PUBLICA |ADM.| CAMPO GRANDE 5 5
ESCOLA DE GOVERNO ) BELO

2009 |PROFESSOR PAULO NEVES DE EG MG FAC. PUBLICA |ADM. HORIZONTE 5 5

CARVALHO
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2009 |[AC: DE ECONOMIAE FINANGAS | pac s iBMEC RJ FAC. PRIVADA |ADM.| RIODE JANEIRO | 5 5
INSPER INSTITUTO DE ENSINO E

2009 | PEaouisA INSPER sP FAC. PRIVADA |ADM.| SAO PAULO 5 5

2009 |INST. SUP. TUPY - IST IST sc FAC. PRIVADA |ADM.|  JOINVILLE

2009 | FAC. DE ADM. DE EMPRESAS FACAMP sP FAC. PRIVADA |ADM.|  CAMPINAS
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ANEXO A
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

PLANO DE ENSINO

1 CURSO 2 SEMESTRE LETIVO
ADMINISTRACAO 2009/1° semestre

3 DISCIPLINA 4 CREDITOS

Introdugdo a Administragdo 4

ADMO1101 - TURMA A

5 CARATER 6 CARGA HORARIA SEMESTRAL
Obrigatoria 60 horas / 30 aulas (inicio:-3 de

margo; término : 02 de julho)
7 PROFESSOR
Lilia Maria Vargas - Imvargas@ea.ufrgs.br
8 HORARIO / SALA
Terca-feira:13,30 as 15,10 - prédio Escola de Administragcdo UFRGS-sala 103
Quinta-feira: 13,30 as 15:10 - prédio Escola de Administracdo UFRGS- sala 103

9 SUMULA

Conceitos bdsicos de Administracdo. Introdugdo ao estudo da Administragdo:
origens e principios. Niveis Gerenciais. O processo administrativo. O ambiente da
Administragdo. Habilidades e Papéis Gerenciais. Fungdes da Empresa e Fungdes
bdsicas da Administracdo. A tomada de decisdo gerencial: problemas, decisdes e
criatividade. Empreendedorismo: conceitos bdsicos, plano de negécio,
estratégias. Evolugdo das principais abordagens do pensamento administrativo.
As novas tendéncias da administragdo.

10 OBJETIVOS

1. Proporcionar conceitos bdsicos sobre as organizagdes, as empresas, seus
diversos tipos, ambientes, funcionamentos, fungdes e estruturas;

2. Introduzir os alunos no estudo da Administragdo como ciéncia;

3. Apresentar as hovas tendéncias gerenciais e perfis dos profissionais nhas
organizagoes e empresas;

4. Propiciar um panorama da evolugdo do pensamento administrativo através do
exame de suas diferentes abordagens: desde as origens até os dias atuais;
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5. Desenvolver nos alunos suficiente juizo critico para permitir melhores opgdes
futuras quanto a abordagem mais adequada ao tratamento de problemas
administrativos;

6. Auxiliar os alunos na estruturagdo de um plano de negdcios (sumdrio) e na
aplicagdo dos conteldos da disciplina na prdtica.

1 CONTEUDO PROGRAMATICO

11.1 INTRODUCAO A ADMINISTRACAO: o que é administragdo -
definigdes e visdo geral

| Conceitos;

/ Objetivo de estudo da administragdo.

| Antecedentes histéricos;

| O papel da administragdo: ciéncia ou arte; niveis gerenciais; habilidades
gerenciais; papéis do administrador;

/ A importancia da administracdo na sociedade moderna e suas perspectivas
futuras;

/O processo administrativo.

11.2 O AMBIENTE DA ADMINISTRACAO: o ambiente e a cultura
organizacional

| Conceitos; O ambiente externo e interno das organizagdes: elementos e
relagdes:;

/ Tipos de organizagdes; As organizagdes sem fins lucrativos;

/| Elementos bdsicos das culturas corporativas: definigdes, casos, tipos de
culturas, simbolos.

11.3 AS FUNCOES DA EMPRESA

| A andlise das fungdes da empresa (Fayol);

/ O contelddo das funges da empresa atualmente; as relages entre as
diferentes funcgdes;

/ O papel da Diregdo da empresa e os controles de gestdo

11.4 AS FUNCOES BASICAS DA ADMINISTRACAO

/| O planejamento: conceitos bdsicos; importancia; niveis de planejamento; tipos
de planos organizacionais; diferentes abordagens de planejamento; o processo de
planejamento;

| A organizagdo: conceitos bdsicos de amplitude de controle, divisdo do trabalho,
organizagdo, organograma, unidade de comando; importdncia da fungdo; estrutura
organizacional:  conceitos  bdsicos; centralizacgdo e descentralizagdo;
departamentalizagdo; formas de estruturas organizacionais; o processo de
delegagdo, autoridade e responsabilidade;
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/ A diregdo: conceitos bdsicos; diferentes modelos de diregdo; prdticas
gerenciais; lideranga  versus administragdo; motivagdo; comunicagdo;
"empowerment”;

| O controle: conceitos bdsicos; etapas do processo de controle; focos do
controle; o controle para a qualidade; sistemas de controle gerencial; sistemas de
informagdo e tecnologia.

11.5 EMPREENDEDORISMO E PLANO DE NEGOCIOS

Empreendedorismo: conceito. Criagdo e Inovagdo. Nogdes bdsicas: - Estratégia: a
formulagdo e as escolhas estratégicas; Forgas competitivas; A tomada de decisdo
gerencial: problemas, decisdes e criatividade.

Plano de negdcios: conceito, formulagdo, sumdrio executivo, aplicagdes.

11.6 A EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO: idéias centrais
das diferentes perspectivas e tendéncias recentes

/ Origens;

/ A abordagem cldssica da administragdo;

| A abordagem das relagdes humanas;

| A abordagem comportamental da administragdo;

| A abordagem da burocracia;

| A abordagem neocldssica da administragdo;

| A abordagem estruturalista da administragdo;

| A abordagem sistémica da administragdo;

| A abordagem contingencial da administragdo;

| As novas tendéncias da administragdo (o modelo japonés, reengenharia,
qualidade total...).

12 ESTRATEGIAS DE ENSINO

Aulas expositivas, trabalhos individuais e em grupos (desenvolvimento de um
sumdrio executivo de um plano de negdcios), estudos de caso; pesquisas
bibliogrdficas e na Internet; utilizagdo dos recursos multimidia de uma
Plataforma de EAD (Plataforma do NAVI- EA/UFRGS) na Internet para
interacdo e comunicagdo com os alunos.

13 ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

O acompanhamento dos alunos serad feito através da observagdo da participagdo
individual nas atividades em sala de aula, e em grupos, quando do desenvolvimento
do frabalho a ser solicitado.

Os conceitos para aprovagdo sdo: A, B, C. Para obtengdo do conceito C (minimo
para aprovagdo) o aluno deverd ter o dominio de no minimo 60% dos conteldos da
disciplina.
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12.1 Provas de Conhecimento - 70% do conceito final
19, : 16 de abril de 2009 - 5° feira
2%. : 25 de junho de 2009 - 5% feira

12.2 Participagdo no trabalho de grupo - 30% do conceito final

Sera solicitada a construgdo de um sumdrio executivo de um plano de negdcios a
partir dos conteldos apresentados sobre PN em sala de aula. A entrega e
apresentagdes dos trabalhos pelos grupos serd em : 21 de maio de 2009 - 5.
Feira.

RECUPERACAO - serd realizada uma prova de recuperagdo dos contetdos de
todo o semestre para os alunos que ndo alcangaram o conceito final C na
disciplina; a prova sera realizada no dia 02 de julho de 2009, 5°. feira.
CONCEITOS FINAIS - serdo entregues até o dia 30 de junho de 2009, 3°.
feira.

13 BIBLIOGRAFIA BASICA (RESUMIDA)

BATEMAN, T. SNELL, S. A. Administragdo: construindo a vantagem
competitiva. Sdo Paulo : Atlas, 1998.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragdo. Sdo Paulo : Makron
Books, 1993.

. Introdugcdo a Teoria Geral da Administragdo.
edigdo compacta. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

DAFT, Richard L. Administragdo . Rio de Janeiro: LTC, 1999.

DRUCKER, Peter F. Administracdo de organizagoes sem fins lucrativos;
principios e praticas. Sdo Paulo : Livraria Pioneira, 1994.

HAMPTON, David R. Administragdo: Comportamento Organizacional. Sdo Paulo :
Makron, 1990.

KWASNICKA, Eunice Lacava. Introdugdo a administragdo. Sdo Paulo : Atlas,
1995.

MAXIMIANO, Antdnio César A. Introdugdo a Administragdo. Sdo Paulo : Atlas,
2000.

MONTANA, Patrick J.; CHARNOV, Bruce H. Administragdo. Sdo Paulo : Saraiva,
1999.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo : Atlas, 1996.

MOTTA, Fernando Prestes; Vasconcelos, Isabella F.G. Teoria Geral da
Administragdo. Sdo Paulo : Pioneira Thomson Learning, 2004.

SALIM, César Simdes e outros. Construindo planos de negdcios. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

STONER, James. Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985.
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ANEXO B

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UB[ERLANDIA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS

FICHA DE DISCIPLINA

Disciplina: 3 Departamento:
TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO
Administracéo

Periodo/ Ano Curso :
20 Administracéo
Cédigo: Carga Horaria Semestral / Anual: Do Curriculo Minimo ( X))
Teodrica [60] Pratica [ ] ( X) Obrigatoria
CAA61 Total [60] () Complementar
Créditos [04] () Optativa
Pré-Requisitos: Co-Requisitos:

Fundamentos de Administracao

Objetivo da Disciplina:

Propiciar aos alunos uma visao integrada e critica das diversas e complexas Teorias da
Administracdo, que integram a evolucdo pensamento administrativo, suas caracteristicas
principais, possibilidades de aplicagéo, principais expoentes.

Ementa do Programa:

- Introducgédo a Teoria Geral da Administracéo

- Os primordios da Administracéo

- Abordagem classica da Administracéo

- Abordagem Humanistica da Administracao

- Abordagem Estruturalista da Administragcéo

- Abordagem comportamental da Administracéo
- Abordagem Sistémica da Administragcao

- Abordagem Contingencial da Administracéo.

Bibliografia Basica:

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. Sao Paulo, Makron
Books do Brasil, 1993.

LODI, Jodo Bosco. Histéria da Administracdo. Sao Paulo, Pioneira, 1978.

GORZ, André. Critica da Divisao do Trabalho. Martins Fontes, 1985.

WARHRLICH, B. M. de S. Uma analise das Teorias da Organizacdo. Rio de Janeiro, FGV,
1986.

SILVA, S. O. da. Estilos de Administracado. Rio de Janeiro, Didatica e Cientifica Ltda.,
1990.

/ / / /

Coordenador do Curso Diretor
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Programa da Disciplina

1. Introducéo a Teoria Geral da Administracao
1.1. Conteldo e Objetivo de estudo da TGA
1.2. O estado atual da TGA.

2. Os primérdios da Administracéo
2.1. Influéncia dos Filésofos
2.2. Influéncia da Organizacao da Igreja Catdlica
2.3. Influéncia da Organizacéo Militar
2.4. Influéncia da Revolugédo Industrial
2.5. Influéncias dos Economistas Liberais
2.6. Influéncia dos Pioneiros e Empreendedores

3. Abordagem cléassica da Administracao
3.1. Administracdo Cientifica
3.1.1. A obra de Taylor
3.1.2. Administracdo como ciéncia
3.1.3. Organizagéo racional do trabalho
3.1.4. Principios da Administracdo Cientifica
3.1.5. Apreciacao critica da Teoria da Administracéo Cientifica
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ANEXO C
I
Ministério da Educacdo =,
Universidade Federal de Santa Maria CCS H
i~ . CEMT R OF CIEMCIAS
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas SCICIAIS EHURANAS
LLIF S
TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO
Cédigo CAD1002
Nome TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO
Departamento CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Carga horaria 60 horas/semestre
Créditos 4
Cursos 501 - ADMINISTRACAO (DIURNO)
atendidos 515 - ADMINISTRACAO(NOTURNO)
Objetivos Demonstrar clareza conceitual a respeito da natureza do estudo da administracao

e das relacBes entre esse estudo e as contribuicées que as diversas ciéncias, em
especial as sociais, podem proporcionar. Desenvolver a consciéncia critica do
aluno no sentido de entender e compreender a evoluc¢do dos diversos conceitos
da teoria da administracéo, suas escolas e as relacdes entre elas, destacando o
carater contingencial e situacional da administracéo, determinada pela dinamica
do contexto politico, econdmico e social dos respectivos momentos histoéricos e
pela cultura do meio. Capacitar o aluno a perceber as diversas influéncias que as
diferentes escolas podem proporcionar para 0s processos de gestdo empresarial.
Ementa OS PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAO. ABORDAGEM CLASSICA DA
ADMINISTRA(;AO. ABORDAGEM HUMANISTA DA ADMINISTRA(;AO.
ABORDAGEMESTRUTURAUSTADAADNWWSTRACAO.

Programa UNIDADE 1 - 0S PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAO
1.1 - Antecedentes histdéricos.
1.2 - Contexto histérico de origem da administracdo.

UNIDADE 2 - ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO

2.1 - Administracdo cientifica: Taylor e seguidores.
2.2 - Administracdo cléssica: Fayol e seguidores.

2.3 - Apreciacdo critica.

UNIDADE 3 - ABORDAGEM HUMANISTA DA ADMINISTRACAO

3.1 - Movimento de Relag¢des Humanas.

3.2 - Decorréncias do Movimento de Relacdes Humanas.
3.3 - Estudos de Mary Parker Follett.

UNIDADE 4 - ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO
4.1 - Modelo Burocratico: Weber.

4.2 - Teoria Estruturalista.
4.3 - Apreciagdo critica.

UNIDADE 5 - ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

5.1 - Origens: Movimento de Relag¢des Humanas.

5.2 - Proposicdo sobre motivacgdo humana.

5.3 - Organizacdo como um sistema social.

5.4 - Compatibilizacdo entre objetivos organizacionais e

objetivos individuais.
5.5 - Teorias X, Y e Z
5.6 - Apreciacgédo critica.


http://drosophila.si.ufsm.br/ementario/curso.jsp?codigo=501
http://drosophila.si.ufsm.br/ementario/curso.jsp?codigo=515

Bibliografia
Basica

Bibliografia
Complementar
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UNIDADE 6 - ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRACAO

- Origens: cibernética.
- Teoria de Sistemas.

1
2
.3 - A organizacdo como um sistema aberto, dindmico e
t
4
5

- Modelos de organizacéo.
- Apreciacdo critica.

UNIDADE 7 - ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA ADMINISTRACAO

7.1 - Origens: pesquisas.

7.2 - Varidveis ambientais internas.

7.3 - Variadvies ambientais externas.

7.4 - Influéncias das variadveis na gestdo da organizacéo.
7.5 - Reacbdes das organizacgdes frente as varidveis
contingenciais.

1 - CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administracdo. Sdo Paulo,
McGraw-Hill do Brasil, 1985;
2 —MONTANA, P. J. e CHARNOV, B. H. Administracdo. S&o Paulo, Saraiva,
1998;
3 - MAXIMIANO, A.C. Amaru. Introducgéo a administragdo. S. Paulo, Atlas,
1986;
4 — CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo: Teoria, processo e pratica. Sao
Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1985;
5- MEGGINSON, L.C. et al. Administrac&o: conceitos e aplica¢cdes. S&do
Paulo, Harbra,1986;
6 - LONGENECKER, Justin G. Introduc&o a Administracédo: uma abordagem
comportamental. Sdo Paulo, Atlas, 1981,
7 - KWASNICKA, Eunice L. Introduc¢do a Administracdo. 4. Ed. S&o Paulo,
Atlas, 1990;
8 - KOONTZ & O'DONNEL. Fundamentos da Administracdo. Sdo Paulo,
Pioneira, 1981;
9 - CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de empresas: uma abordagem
contigencial. Sdo Paulo, Makron Books, 1994;
10 — ROBBINS, Stephen P. Administracdo: Mudancas e perspectivas. S.
Paulo, Saraiva, 2000.



I Universidade de Brasilia - UnB
Decanato de Ensino de Graduacdo - DEG
Secretaria de Administracdo Académica — SAA

Disciplina - Listagem de Ementa/Programa
Disciplina: 181013 - INTRODUCAO A ADMINISTRACAO

Graduacéao

Curso

Oferta

Telefones

Calendario

Mensagem da
SAA

Beneficios DAC

Orgao:
Cadigo:
Denominacéo:
Nivel:
Vigéncia:
Pré-req:
Ementa:

Programa:

Bibliografia:
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ADM - Departamento de Administracédo
181013

INTRODUCAO A ADMINISTRACAO
Graduacao

2003/2

Disciplina sem pré-requisitos

Conceito de administra¢do. A finalidade da administragc&o. Evolucao
do pensamento e da Teoria Administrativa. Administracao e sua
relagdo com o desenvolvimento social. O papel do cliente nas
organizag0es. Processos administrativos. Planejamento, organizagéo,
lideranca e controle. Estruturas organizacionais. Funcées
administrativas. Enfoque critico da administracéo. Perspectivas da
administracdo na sociedade contemporanea.

. Definicdo de administracdo. O papel dos gerentes.

. Os administradores e 0 ambiente externo.

. Evolugéo do pensamento e da Teoria Administrativa
. O planejamento eficaz.

. Compreendendo a fungdo organizagéo.

. Poder e lideranca.

. Controle organizacional.

. Enfoque critico das organizacdes.

. Mudanca organizacional

0. Processo decisério e resolucdo de problemas.

P OO ~NOoO OIS, WN -

Bibliografia Bésica:

Maximiano, Anténio. Introducdo a administracdo. Séo Paulo: Atlas,
2007.

Mintzberg, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em
cinco configuragdes. S&o Paulo: Atlas, 1995.

Motta, Fernando. Teoria geral da administracdo. Sdo Paulo: Pioneira
Thompson Learning, 2006.

Bibliografia Complementar:

Oliveira, Djalma. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e
praticas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

Robbins, Stephen. Fundamentos de Administragdo: conceitos
essenciais e aplicagdes. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2004.

Stoner, James. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do
Brasil, 1982.

© 2012 CPD - Centro de Informética
UnB - Universidade de Brasilia

http://www.serverweb.unb.br/matriculaweb/graduacao/disciplina.aspx?cod=181013


http://www.serverweb.unb.br/matriculaweb/graduacao/curso_campus.aspx
http://www.serverweb.unb.br/matriculaweb/graduacao/oferta_campus.aspx
http://www.unb.br/administracao/secretarias/saa/telefones.php
http://www.unb.br/administracao/secretarias/saa/calendarios.php
http://www.serverweb.unb.br/matriculaweb/graduacao/default.aspx
http://www.serverweb.unb.br/matriculaweb/graduacao/default.aspx
https://www.saeweb.unb.br/saeweb/fronteira/editais/EditalAtual.pdf
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www.joinville.udesc.br/.../0_PLANO_DE_ENSINO_AEM_2012_1.d...
PLANO DE ENSINO - 2012-1

Administracdo de Empresas (AEM)
Fase: 9%, CHT = 60, CHTT = 60

Ementa:
Fundamentos da administrac¢do. Evolug¢do do pensamento
administrativo. Processo administrativo. Comportamento humano

e direcgdo.

Programa da Disciplina:

1. Fundamentos da Administracdo.

1.1. Origem e conceito de administracdo.

1.2. Empresas.

1.3. Ambiente.

1.4. Tecnologia.

1.5. Estratégia empresarial.

2. Processos Administrativos.

2.1. Organizagdo.

2.2. Direcdo.

2.3. Planejamento.

2.4. Controle.

3. Evolugdo do Pensamento Administrativo.

3.1. Os modelos de organizagdo.

3.2. Abordagens tradicionais de administragdo.
3.3. Abordagens contemporineas de administracdo.
4. Comportamento Humano e Diregdo.

4.1. Motivagdo e desempenho.

4.2. Sistemas motivacionais e dindmica da motivacdo.
4.3. Lideranca.

4.4. Dindmica de grupos.

Bibliografia:

MAXIMIANO, Antbnio César Amaru. Introdug¢do & Administracdo. 432
Edicdo. Sdo Paulo. Atlas. 1995.
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MAXIMIANO, Antbnio César Amaru. Introdug¢do a Administracgdo. 52
Edigdo. Atlas 2000.

MAXIMIANO, Antdbnio César Amaru. Teoria Geral da Administracdo.
2* Edicdo. Atlas 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de Empresas: Uma
Abordagem Contingencial. 3* Edig¢do. S3o Paulo, Makron Books.
1994.

MOTTA, Paulo Roberto. Gerenciamento & Influéncia: A
Participacdo e o Uso Positivo do Poder na Solugdo de
Conflitos. In: Gestdo Contemporidnea: A Ciéncia e a Arte de Ser
Dirigente. Rio de Janeiro. Record. 1991. p. 147-180.

MOTTA, Paulo Roberto. Gerenciamento a Estrutura: O Alcance da
Flexibilidade Através da Organizag¢do Atomizada e Holografica.
In: Gestdo Contempordnea: A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente.
Rio de Janeiro. Record. 1991. p. 110-134.

ARANTES, Nélio. Sistemas de Gestdo Empresarial: Conceitos
Permanentes na Administracdo de Empresas Validas: Sdo Paulo,

Atlas, 1994.

KWASNICKA, Eunice Lacava. Introducdo a Administracgdo. 5°
Edigcdo. Sdo Paulo. Atlas. 1995.

AVALIAGAO:

Tipo Peso

Provas 60%

Trabalhos em sala 40%
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Servigo Pablico Federal
Universidade Federal de Santa Catarima
Centro Sacio- Econdmico
Departamento de Ciéncias da Administragiio - Fone/Fax: 3721-9374 - 37219577
CEP: 88.010-970 — Floriandpalis - Santa Catarina

L. DADOS DE IDENTIFICACAD
Imstituigiio: Universidade Federal de Santa Catarina

Curso:

Disciplina: Teoria Geral da Administracio

Professories): Gerson Rizzatti Junior e-mail: rizzattijr@ cse. ufsc.br
Cadigo: CAD 5106 Carga Hordria: 72 hs Créditos: 04
Pré-requisito(s):

Perindo/Fase: 3°. Ano: Disciplina Semestral

2. EMENTA: Comentes do pensamento Administrativo: Escola Cldssica, Relaglies Humanas,
MNeocldssica, Comportamentalista, Estruturalista, Sistémica e Contingencial. Novas tendéncias.

3. ORJETIVO GERAL DA DISCIPLINA: Fornecer elementos conceituais bésicos na drea
da Ciéncia Administrativa, visando auxiliar os estudantes no desenvolvimento da reflex fo
tedrico — empirica da evolugio do pensamento administrativo.

4. ORJETIVONS) ESPECIFICOS(S) DA DISCIPLINA:

a) Analisar o pensamento tedrico para interpretar as organizacies de produgdio guanto a
estrutura, o ambiente, o processo gerencial, as pessoas e a aprendizagem.

b) Instrumentalizar o aluno para compreensdo e andlise das organizagfes de produglo, com
base nas comentes do pensamento administrativo.

; Inrodugiio: objetivo do estudo da administragio;
aspectos histdricos da administraglo; aspectos tedricos da administragdo. Teoria Geral da
Administragio; abordagem clissica; abordagem da teoria das relagtes humanas; abordagem
necclissica; abordagem estruturalista; abordagem comportamentalista; abordagem sistémica;
abordagem contingencial

S METODOLOGIA DO TRARALHO:
- aulas expositivas;

- leituras dirigidas;

- estudo de caso;

-videos e palestras; e

- EXECicios.

7. SISTEMA DE AVALIACAQ:
A verificagdo do endimento escolar compreende: freqiiéncia e aproveitamento nos estudos,
o quais devem ser atingidos conjuntamente.
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[7.1 Frequéncia
E exigida a freqéncia minima de 75% (setenta e cineo por cento) das atividades.

7.2 Aproveitamento nos Estudos
O aproveitamento nos estudos serd avaliado da seguinte maneira:

# irés provas, com peso 1 (um) cada uma, na composicio da média semestral (MS) da
disciplina;
* trés atividades que somadas tém peso 1 (um) no cilculo da média semestral (MS) da
disciplina
= wuma avaliacio de recuperacio.
Cilculo da Média Semestral (MS):

MS = Prova 1 + Prova 2 + Prova 3 + Afividades
|

O aluno com freqéncia minima exigida para a disciplina e média semestral igual ou maior
que 6,0 (seis) estd aprovado na disciplina

O aluno com freqéncia minima exigida para a disciplina e média semestral entre 3,0 (irés) e
5,5 (cinco virgula cinco) terd direito a avaliagdo de recuperagio (REC) no final do semestre
que abrangerd todo o conteddo do programa da disciplina

A Média Final da Avaliagio Semestral (MF) serd a média aritmética simples entre a média
semestral (MS) e a avaliagio de recuperagdo (REC), conforme formula abaixo:

MF = Média Semestral + Avaliacio de Becuperacio
2

Se a média final da avaliacio semestral (MF) for igual ou maior que 6,0 (seis), o aluno
estard aprovado na disciplina

Ohbservacies:

- Berd atribuida nota 0 (zero) ao aluno que ndo comparecer s atividades ou nio apresentar
trabalhos no prazo estabelecido;

- Todas as avaliaghes serdo expressas em notas graduadas de O (zero) a 10 (dez), ndo podendo
ser fracionadas aquém ou além de 0.5 (zero virgula cinco).

8 ATENDIMENTO EXTRA-CLASSE:
Mediante agendamento,

9, BIBLIOGRAFIA BASICA:

ANDRADE, Rui Otdvio B.; AMBONI, Nério. Teoria peral de administracio: das origens as
perspectivas contemporineas. 530 Paulo: M'Books, 2007,

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugio a TGA. S30 Paulo: Atlas, 2005.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracio: da revolugio urbana
arevolugio digital. -3° ed.-S3o Paulo: Atlas, 2002,

MORGAN, Garreth. Imagens da organizaciio. Sio Paulo: Atlas, 2005.

MOTTA, Fernando Prestes; VASCONCELOS, Isabella Gouveia. Teoria geral da
administracio. 5o Paulo: Pioneira Thomson Leaming, 20032,
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10. BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTAR:
ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagfes: como e por que as empresas crescem e
morrem e o que fazer a respeito. Sdo Paulo: Pioneira, 2003.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Desafios gerenciais para o século XXI. Sio Paulo: Pioneira,

1999,

MASIL Domenico de. A sociedade pés industrial. Sdo Paulo: Ed. Senac, 1999.
McGREGOR, Douglas. Os aspectos humanos da empresa. 2.ed. Livraria Classica: Lisboa,

1970.

MONTANA, Patrick S.; CHARNOV, Bruce H. A dministracio. Sdo Paulo: Saraiva, 1999.
ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 11.ed. Sio Paulo: Prentice Hall,
2005.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: o processo de aprendizagem das organizages. Sdo
Paulo: Best Seller, 2005.

STONER, James. Administraciio. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1985.
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ANEXO G

PLANO DE ENSINO

UDESC "smimmezasene  [SAG

rakdaaly oo Lakioc i acea Lk

1. IDENTIFICAGAD

Curso: Adminisiracio

[Departamento: Deparamento de Administracao Emprasarial

[Discliplina: Teona Geral da Administacao | Cédigo: 11TGAT
horaria: 72 horas | Periodo letivo: 20101 Termo: 1*

ssor: |sabela Regina Fornan Mulker

Contato: aZimudesc br

IL

EMENTA

Bases historicas da administragSo. Abordagens: classica, humanista, burocratica, estruturalista,

sistémica, conlingencial, necclassica e as novas eorias contemporanaas.

OBJETIVOS

OBJETIVOS GERAIS:

Proporcionar ampla revisSo conceitual e discussao sobre temas perlinentes as leorias
administrativas e de organizagso.

Conhecer os modelos de gestio e estabelecer conexfes com as feorias
administrativas & organizacionais.

Estabelecer bases para a confinuidade da discuss3o a proposito do pensamento
administrativo & organizacional.

Estimular o inleresse crescente pela pesquisa, a andlise e a avaliagdo
arganizacionais.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Desanvolver uma viso ampla da ciéncia da Administragio como conseqiiéncia da
evolugio das organizaghes

Identificar um corpo de conhecimantos sislemaltizados, de modo a desenvolvar uma
compreensao crifica do pansamento administrativo, sua evolugdo e significado para a
amprasa & administrador, seu relacionameanto & base para as demais disciplinas, além
de sua importncia no cotidiano da administragdo pablica e privada..

V.

CONTEUDO PROGRAMATICO, COMPETENCIAS, HABILIDADES E ATITUDES

Contetdos basicos:

* Antecedentss da Administragio. Estruturaglio das teorias de administragio e de
organizacso.

Tearia da Administragio Cientifica.

Tearia Anatmica.

Teoria das Relagies Humanas.

Tearia Compartamentalista.

Tearia Burocrética.

Tearia Estruturalista.

Tearia Geral dos Sisternas.

Tearia Contingencial.

Tearia do Desenvolvimento Organizacional.
Tearia Neoclissica,

Movos enfoques de gestdo.

Centro de Cifncims da Admomisoracko & Sdce-Econdomicas - BESAD;
Av, Madre Benvenutn, 2037 - Itaconubd - &8 0035001
Florandpolis SC Fone (48) 3221 8200 - waw. ssag udesc br
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« As leorias e a pratica de administrar.
Competéncias ( o saber agir) que devem ser desenvolvidas:
* Capacidade para entender a evolugio do pensamenio administrative e organizacional.
* (Capacidade para identificar as habilidades e atitudes do administrador requeridas pelo
mercado em constante procasso de mudanga,
* Capacidade para identificar e diferenciar as principais caracteristicas que fundamentam a
histdria do pensamenio administrative frente as escolas de administragdo & aos novos
anfoques contempordneos.

Habilidades (o saber fazer) que devem ser desenvolvidas:

« Aplicar os fundamentos basicos das teorias administrativas e de organizagSo nas emprasas,
wvisando a busca de diferenciais competitivos.

* Dramatizar concaitos e procedimentos concamentas as leorias de administragio e de
ofganizacan.

* |dentificar problemas, solugdes e perceber oportunidades em fungdo da compreensdo da
taoria de administracdo predominanta.

+ Interpratar solugBes identificadas para os problemas diagnosticados nas empresas sob a
olica das teorias.

+ Reconhecer as relagies das escolas de administragio com oubras &reas do saber,
tecnologias & instincias sociais, especiaments as conlempordneas da  Administracdo
Empresarial.

« Elabarar relatdrios, trabalhos para publicagdio, semindrios & palestras associados &s teorias
administrativas & arganizacionais.

Afitudes { o saber ser) que devem ser priorizadas:

= demonstrar iniciativa na busca de novos méiodos da trabalho para facilitar a implemeantagio
dos fundamenios basicos da Teoria Geral da Administragdo .

+ demonstrar &tica nos relacionamentos sociais & empresariais.

+ demonstrar lagos de cooperacso, visando a consolidagio de trabalhos em equipe.

+ demonstrar honestidade nas agies desanvolvidas junto as emprasas & ao meio.

+ demonstrar atos de responsabilidade social internaments coma junts ao maio.

V. METODOLOGLA DE ENSINO

0 conteddo programatico serd desenvolvido através de aulas expositiva-dialogada, estudo
dirigido, dindmica de grupo, seminario, dramatizacao, visitas técnicas, estudo de casos, posilion
lestras a trabalhos extra classe.

Vi SISTEMA DE AVALIACAD

A avaliagao da aprendiZagemn Sara feila por mei 0e:

- 2 (duas) avaliaghes escritas do tipo reflexivafinterpretativa e de modo individual - a
primeira avaliagio no més de abril e a segunda avaliagiio no més de junho de 2010:
(30% cada).

- atividades de grupos: 10%

- estudos de casos: 10%

- trabalho final: 20%

[ndormusplar sabre realtsacis de Frovd de 25 Charsds

A Resologho n® 018 3004-C0MSEPE regulamenta o processe de realizagio de provas de segunda chamada.

Centro de Cidncias. da Adminisoragio & Sécio-Econdmicas - EEAG;
Av. Madre Benvenuta, D037 — [acoml - 58 35001
Floriandpolis SC Fone (48) 3221 8200 - wew. sag. ndesc br
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Segundo esta resolugdo, o aluno que deixar de comparecer & qualguer das avallaghes nas
datas fizadss pelos professores, poderd soliciter segunds chamada de provas na Secrataria
Académica strevés de regueniments por ele assinado. pagamenio de texa & respectivos
comprovanies, no prapo de 5 (cinco) dias dtels, contados a partir da data de realizagio de cads
prova, sendo aceltos pedidos, devidamente comprovados, motivados por

| - problema de salde, devidamente comprovado, que justifique a auséncia;

Il - doenga de cardter infecto-contagiosa, impeditva do comparecimenio, comproveda por
mtsdum&mmrmﬁmnafmnamblmnmmdunmﬂgnlmmcbmlmw
(CID)

Il - ter sido vitima de agio iInwoluntira provocada por tencelns;

I - manobras ou exercicios militares comprovados por documento da respectiva unidade militar;
WV - luto, comprovado pelo respectivo atestado de dbito, por parentes em linha reta (pals, avda,
filhos & netos), colaterals até o segundo grau (irméoe e tios), cinjuge ou companhelino(a);

V1 - covwocagfo, colncddente em hordno, pera depolmento judicial ou policial, ou para eleigles am
entidades oficiaks, devidameante comprovada por declaracio da auvioridade compatents;

Vil - impedimentos gerados por stividades previstas e autorizadas pela coordenaglo do
respectivo curso ou instincla hlﬂﬂrqulca superior;

Vil - direitos cutorgados por
1% - coincidéncla da hu'ﬁrlmda exames finals, fixados por edital

propric;
¥ — convocacio para competictes oficlals representando a UDESC, o Municipio, o Estado ou o
Pals.

Lela a resolugSo na integra na péging da Secretana dos Conseihos: bitpsecon.udese. b

M. BIBLIOGRAFIA

BASICA:

FERREIRA, et al. Gestdo empresarial: de Taylor aos nossos dias. Rio de Janeiro: Fioneira,
1998,

MOTTA, Femando Prestes. Teora geral da administragio: uma introdugdo. S&o Paulo:
Pianeira, 1980,

Livro texto do semestre: ANDRADE, Rui Otavio B. da Andrade, AMBONI, Mério. Teoria Geral
da Administragio. 380 Paulo: M. Books Editora. 2009
Livro do projeto interdisciplinar: AS5IS, Machado de. O Alienista

COMPLEMENTAR:

BERMARDES, Cyro @ MARCONDES, Reynaldo Cavalheiro. Teoria geral de administrago:
gerenclando organizacies. S0 Paulo: Saraiva, 2003.

CHIAVEMNATO, Idalberto. Introdugdo a TGA. S50 Paulo: Atlas, 1993,

FAYOL, Hanr. AdministragSo industrial e geral. S50 Paula: Allas, 1994,

KWASMICKA, Eunice Lacava. Teoria Geral da Administragio: uma sintese. S0 Paulo:
Atlas, 1987.

LAGE;MEE, Francisco José Masset & HEILBORMN, Gibero Luiz José. Administragio:
principios e tendéncias. S0 Paulo: Saraiva, 2003.

MAXIMIAMD, Antonio César Amaru. Teoria geral da Administragio. 2* ed. 550 Paula: Atlas,
2000.

STOMER, James. Administragio. Rio de Janairo: Prentice-Hall, 1985.

Centro de Cidncias. da Adminisoragio & Sécio-Econdmicas - EEAG;
Av. Madre Benvenuta, D037 — [acoml - 58 35001
Floriandpolis SC Fone (48) 3221 8200 - wew. sag. ndesc br
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PLANO DE ENSINOD

I IDENTIFICAGAQ

Curso: Administracan

Departamento: Deparamento de Administragao Empresarial

Disciplina: Teoria Geral da Administracdo Codigo: 21TGA2
| Carga hordria: 72 horas [ Periodo letivo: 2010/1 Termo: 2
Professor: Méra Amboni

Contato: amboni30@vahoo combr; 48 99226770

L. EMENTA

O administradar frerle as Fansiormaches. Posluras e habiidades. Organizacso estralbgica. Ciclo e
vida das organizagies. Plansjamento estratégico empresarial: concaitos, tipos @ metodologias para
implantasdo, acompanhaments & avaliacdo. Poder, ideranca, autoridads, comunicacso & tomada de
decisdo. Processo de controle organizacional. Auditorias estratégicas.

Il OBJETIVOS

3.1 DBJETIVO GERAL

+» Desanvolver compaténcias, habilidadas e afitudes, por meio da assimilagio dos fundamentos
tedricos e praticos concemeantas as fungdes do administrador frente a0 contexto de incartaza,
instabilidada & de imprevisibilidada.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ entender as transformagbes que OCOMBM NO MEo @ nas organizagies, assim coma o seu
impacts na parformance das organizagies.

« identificar & diferenciar as caracteristicas que embasam as organizagies sociais organizadas,
semi-organizadas & n&o organizadas am relacio ao ciclo de vidas em que elas se encontram.

+ descrever as prncipais fases do processo de organizar e de constituigio de
esmpreendimentos em niveis ambientais, organizacionais, operacionais, legais & de infra-
estrutura,

+ compreendar as diferontes metodologias para a implementagio, acompanhaments e
avaliagio do planejamento estratégico empresarial por meio da base estralégica corporativa,
gerencial & oparacional.

« antender a dindmica do poder, da lideranca, da auloridade, da comunicaclo & do processo
de tomada de decisdo face as mudangas intemas e axiamas.

* compreander o= diferentes fipos de controle utilizados pelas organizagBes, indepandents do
seu porte, visando o aperfeigoamento continuo.

[1"A CONTEUDO PROGRAMATIVO

0 administrador frente &s transformagdes
Posturas e habilidades
A FUNGAD PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E AMBIENTE EXTERND

- concsito e importAncia
- lipos de planejamento

- metodalogias para a elaboracSo & implementacSo do planejamenta estratégica
- controbe @ avaliagio do plansiamento

A Fl.INGﬁD DHEMEAQA.D E O CICLO DE VIDA DAS DHEANI?_AQ!:!ES
- conceita & importancia
- o processo de organizar frente a departamentalizagdo tradicional & modema

Cantro da CHinces da Administraciio & Séodo-Econdmicas - ESAG;
for, Moire Bammnute, 1037 - Oncorub — 36,09 5001
Parleribpalis SC Fone (483 3221 AN - www.mmag adex br
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- ciclo de vida das organizagtes
- afungdo organizagao frente as novas tendéncias

A FUNCAO DIREGAO, PODER, AUTORIDADE, LIDERANGCA, COMUNICAGAO E TOMADA DE

DECISA

- concecho e importancia

- ftipologias de poder, autoridade e de lideranga

- O processo de comunicagdo nas organizagdes: conceitos e tipos de comunicagdo

- O processo de tomada de decisdo: conceitos, tipos, etapas do processo de tomada de decisdo,
participag¢do, centralizagdo e descentralizagdo.

- afungdo dirego frente ao contexto

A FUNCAO CONTROLE E COORDENAGAO
conceito e importancia

- ftipos de controle

- afungdo controle frente ao contexto

- auditorias estratégicas

V. METODOLOGIA DE ENSINO

O programa sera desenvolvido com base em:

Aulas expositivas

Debates

discussdo de casos praticos

trabalho de campo

projeto leitura (debates de textos de periddicos e de capitulos de livros)

. SISTEMA DE AVALIACAO

A avaliagdo do aprendizado sera realizada com base em:

e 02 avaliagdes discursivas do tipo position paper (25% cada). A primeira sera realizada
em abril e a segunda em junho de 2009.

« trabalho de campo (40%).

e projeto leitura (10%)

Informacdes sobre realizacho de Prova de 2° Chamada

A Resolugio n® 018/2004-CONSEPE regulamenta o processo de realizago de provas de segunda
chamada.
Segundo esta resolugfo, o aluno que deixar de comparecer a qualquer das avallagdes nas datas fixadas
pelos professores, podera solicitar segunda chamada de provas na Secretaria Académica através de
requenmento por ele assinado, pagamento de taxa e respectivos comprovantes, no prazo de 5 (cinco)
dias Gtels, contados a partir da data de reallzag80 de cada prova, sendo aceltos pedidos, devidamente
comprovados, motivados por:
I problema de sa(de, devidamente comprovado, que justifique a auséncia;
doemdecarﬂherhbmeorm@osa.hpedi&adoconwedm comprovada por atestado
médeomomheddonabnmdaleimﬁoo%lgolnnmaebnaldobo«ms(cm)
il - ter sido vitima de ag&o involuntaria provocada por tercelros;
IV - manobras ou exercicios militares comprovados por documento da respectiva unidade militar;
V - luto, comprovado pelo respectivo atestado de 6bito, por parentes em linha reta (pais, awds, filhos e
neme) cdabralsaﬁéosegundogsu(hnﬁoseﬁos) cinjuge ou companheiro(a);
- convocacio, coincidente em horério, para depoimento judicial ou policial, ou para eleigdes em
enmhdesolmh devidamente comprovada por declaragio da autoridade competente;
Vi - impedimentos gerados por atividades previstas e autorizadas pela coordenagio do respectivo curso
ou Insténcla hierdrquica superior;
VIl - direitos outorgados por lel;
IX - odndd&\cladehuﬁdoedoeuneeﬁnals.ﬂxadoepaednﬂprﬁprb
X — convocagio para competigdes oficials representando a UDESC, o Municipio, o Estado ou o Pals.

Lefa a resolugdo na integra na pégina da Secretania dos Consehos: hitp /secon. udesc. bi/
CTantro da Clindes da Mmlnm.mul BB,

Av, Modre Bamenute, 2067 - Dacorubl - 48,035-001
Rarlendpalls SC Fona (48) 3221 AN ~ wwew.mmag odest b
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V. BBLI)GRAFIA.

Basica

AMBONI, Nério. Planejamento & pensamento estratégico. Floriandpalis, 2008 (mimea).

AMBORNI, Nério. Base estralégica corporativa. Revista Brasileira de Administragdo. Brasilia, ano
X, n® 37, p. 0B-16, junha, 2002,

AMDRADE, R. O. B. da., AMBOMI, N. Estratégias de gestio: processos e fungBes do administrador.
Rio de Janeiro: Elsavier'Campus, 2010. (livro texto)

STOMER, JAMES A F., FREEMAN. R. EDWARD Administragdo. S&o0 Paula: Prentice-Hall do
Brasil, 1999. (livro texto)

Complementar

BETHLEM, Agricola de Soura. Evolugio do pensamento estratégico no Brasil: texto & casos. S3o
Paula: Allas, 2003

CUSUMANGD, M A_; MARKIDES, C. C. Pensamento estratégico. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
KIM, W. Chan. A Estratégia do Oceano Azul: como criar novos mercados e iomar a concomancia
iralevante. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005

MEVES, E. Tempo de pensar fora da caixa. Rio de Janairo: Elseviar/Campus, 2008. (capitulo:
Pensar fora da caixa)

SEMLER, R. Vocé esta lowcol uma vida administrada de outra forma. Rio de Janeino: Riocco, 2007.

Cantro da CHinces da Administraciio & Séodo-Econdmicas - ESAG;
for, Moire Bammnute, 1037 - Oncorub — 36,09 5001
Parleribpalis SC Fone (483 3221 AN - www.mmag adex br
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAQ GERAL E APLICADA
COORDEMAGAD DO CURSO DE ADMINISTRAGED

PROGRAMA DE DISCIPLINA

DISCIPLINA: EVOLUGAO DO PENSAMENTO EM ADMINISTRAGAO
CODIGO: SA050 SEMESTRAL ( X) ANUAL ( )

CREDITOS: 4
CARGA HORARIA TEORICA: 60 CARGA HORARIA PRATICA: 0

DEPARTAMENTO OFERTANTE: DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

GERAL E APLICADA
PRE-REQUISITO(S): NAD TEM.
PERIODO RECOMENDADO: 1° SEMESTRE

OBJETIVOS:

Conhecer a evolugio do pensamento administrativo, em suas varias comentes,
seus contextos e implicagdes; Propor um dominio conceitual basico da teoria
administrativa; Estabelecer relagbes entre as referéncias conceituais e
situagbes concretas.

EMENTA: Os Primordios da Administragio. As Perspectivas da Administragdo.
Administragio Cientifica. A Teoria Classica da Administragdo. A Teoria das
Relagbes Humanas. A Teora Meoclassica. A Teora Estruturalista. A Teoria
Behaviorista (Comportamental) da Administraggo. Teoria do Desenvolvimento
Organizacional. A Teora dos Sistemas. A Teoria da Contingéncia. A Teoria da
Administragio Estratégica. A Teorda da Qualidade Total. Trabalho e
Tecnologia. Formas Alternativas de Gestao.

CONTEUDO PROGRAMATICO:
1. Os Primordios da Administragio: do mercantilismo & revolugio
industrial;
2. As Perspectivas da Administragio: a globalizagio e a economia coletiva;
O Contexto da Administragio;
3. AdministragBo Cientifica: o taylorismo e o fordismo; As criticas &
Organizagio Cientifica do Trabalho;
4. A Teoria Classica da Administragio; As criticas a Administragio
Racional;
5. A Teoria das Relagtes Humanas; Decorréncias da Teoria das Relagbes
Humanas; As criticas a4 Teoria das Relagbes Humanas;
A Teoria Meoclassica; Administragio por Objetivo; As criticas & Teoria
Meoclassica;
7. A Teoria Estruturalista; As criticas ao estruturalismo;
8. A Teoria Behaviorista (Comportamental) da Administragio; As criticas
ao behaviorismo;
9. Teora do Desenvolvimento Organizacional; As criticas ao DO;
10. A Teoria dos Sistemas; Criticas a4 abordagem sistémica;
11.A Teoria da Contingéncia; Criticas ao confingencialismo;
12.A Teoria da Administragdo Estratégica;
13.A Teoria da Qualidade Total;

o

Disciplina: Evolugdo do Pansamento em Administracio
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SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAQ GERAL E APLICADA
COORDEMAGAD DO CURSO DE ADMINISTRAGED

14.Trabalho e Tecnologia: a administragio flexivel e o toyotismo;
15.Formas Alternativas de Gestio: gestio participativa; Comités de fabrica;
Co-gestdio; e Gestio Cooperativa e Associativismo.

FORMAS DE AVALIAGAO:

O curso sera apresentado através da andlise e discussio dos diversos topicos
do programa. Os alunos serdo avaliados através de resenhas, provas escritas
& Seminarios.

BIBELIOGRAFIA BASICA:
1. CRAINER, Stuart. Os revolucionirios da administragio. S3o Paulo:
Megbcio, 1999

BIBLIOGRAFIA BASICA:

2. CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administragio. 6.ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2001.

3. FAYOL, Henr. Administragdo industrial e geral. 10. ed. S30 Paulo:
Atlas, 1994,

4. FINANCIAL TIMES. Dominande administragio. S3c Paulo: Makron
Books, 1999.

5. GABOR, Andréa. Os filésofos do capitalismo. Rio de Janeiro: Campus,
2001.

6. MAXIMIAND, Antonio Cesar Amaru. Introdugio a administragio. 5. ed.
Atlas 2000.

7. MONTANA, Patrick, J.; CHANOV, Bruce H. Administragio. S8o Paulo:
Saraiva, 1998.

8. MORGAN, Gareth. Imagens da erganizagio. S8o Paulo: Atlas, 1996,

9. MOTTA, Fernando C. P. Teoria geral da administragio. S&o Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

10.PARK, Kil H. (Coord). Introdugfo ao estudo da administragio. S&o
Paulo: Pioneira, 1999,

11.ROBBINS, Stephen P; COULTER, Mary. Administragdo. 5. ed. Rio De
Janeiro: Prentice-Hall, 1998.

12.RAGO, Luzia Magareth; MOREIRA, Eduardo, F.P. O que & taylorismo?.
580 Paulo: Brasiliense, 1996.

13.5ILVA, Reynaldo G. da. Teoria da administragio. S50 Paulo: Pioneira
Thomson Leaming, 2000.

14.TAYLOR, Frederick W. Principios de administragio cientifica. 8. ed.
S8o0 Paulo: Atlas, 1990.

Disciplina: Evolugdo do Pansamento em Administracio



ANEXO J

UNESP - UNTVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO™
FACULDADE DE CIENCIAS ELETRAS
CAMPUS DE ARARAQUARA

PROGPFAMA DE ENSIND

CURSO: AdministragBo Pdblica
MODALIDADE: Bacharelado

DEPARTAMENTO RESPONSAVEL: Administragido Piblica

IDENTIFICACAD:

DISCIPLINA OU ESTAGIO: FUNDAMENTOS DO PENSAMENTO
ADMINISTRATIVO

CODIGO: ADM 9400

SEHIAQ.E.D IDEAL: 1°. Ano [ 1° Semestire
OBRIGATORIA

PRE-REQUISITOS: nfdo ha
AMUALISEMESTRAL: semestral

CREDITOS: D4 CARGA HORARIA: 6O

DISTRIBUICAQ DA CARGA HORARIA SEMANAL:

TEORICA: 60 PRATICA:
TEORICA/PRATICA: OUTRAS:
OBJETIVOS:

Apresentar de forma criica a evollgdo do pensamento administrative modemo,
mostrando a historicidade de cada Escola de Administracio, sels pressiposios e sels
enfoqes administrativos, visando fomecer ao allno elementos qle almentem sCa
capacidade de compreender e analisar as organizages e s\ gestio.

CONTEUDO PROGRAMATICO

Origens da Administrago
A abordagem Classica:
- Adminiztrag&o Cientifica
- Teoria Classica
A Escola de Relagbes HOmanas
O Behaviorismo
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UNESP - UNTVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO™
FACULDADE DE CIENCIAS ELETRAS
CAMPUS DE ARARAQUARA

PROGPFAMA DE ENSIND

| & E=cola Neoclassica

METODOLOGIA DE ENSING:

Aulas expositivas, seminarios, flmes e debates

BIBLIOGRAFIA BASICA:

MOTTA, F. C. P. Teoria Geral da AdministragBo: uma infrodugo. SSo Paulo: Pioneira,
1995,

MOTTA, F. C. P& |. F. VASCONCELOS S&o Paulo: Pioneira, 2002;

CHIAVEMNATTO, |. Teoria Geral da Administracdo. vol | e Il, 580 Paule: McGraw Hill,
1993,

MAXIMIANG, A, C. A Teora Geral da Administragdo: da escola cientifica &
competitividade em economia globalizada. S8o0 Paulo: Atlas, 19597

TRAGTEMBERG, M. Burocracia e ldeologia. Editora da Unesp, 2006.
MOTTA, F. C. P. Organizagdo e Poder. S8o0 Paulo: Atlas, 1990,

MOTTA, F. C. P. & Bresser Pereira, L. C. Introdugio & OrganizagSo Burocratica. So
Paulo: Brasiliense, 1988,

MORGAN, G. Imagens da Organizagio. S8o0 Paulo: Atlas, 1995,

Obs._: textos escolhidos

CRITERIOS DE AVALIACAQ DA APRENDIZAGEM:

Provas escritas e seminarios.

EMENTA (Topicos gue caracterizam as unidades dos programas de ensino):

Os primordios da Administragio, seu enfogue na administragBo de empresas. Os
fundamentos da Organizagio Cientifica do Trabalho e da Escola de Relagies Humanas e
seus desdobramentos.
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UNESP - UNTVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA “JULIO DE MESQUITA FILHO™
FACULDADE DE CIENCIAS ELETRAS
CAMPUS DE ARARAQUARA

PROGPFAMA DE ENSIND

CURSO: Administragdo Pdblica
MODALIDADE: Bacharelado

DEPARTAMENTO RESPONSAVEL: Administragido Piblica

IDENTIFICACAD:

DISCIPLINA OU ESTAGIO: TEORIAS DRGANIZACIONAIS E ADMINISTRACAD
PUBLICA

CODIGO: ADM 9442

SEHIAQ.E.D IDEAL: 1% Ano [ 2°. Semestre
PRE-REQUISITOS: nfdo ha
ANUALISEMESTRAL: semestral

CREDITOS: 04 CARGA HORARIA: 6O

DISTRIBUICAQ DA CARGA HORARIA SEMANAL:

TEORICA: 60 PRATICA:
TEORICA/PRATICA: OUTRAS:
OBJETIVOS:

Apresentar de forma critica a evolTgio das teorias omganizacionais modemas, els
press[postos e sels enfogqles administratives, visando fomecer ao allno elementos qle
pemitam analizar as possibilidades de s\ aplicabilidade a0 setor plblico, estabelecendo
as comespondentes grebras de paradigmas da AdministragSo Pudblica ao longo da
evolocdo do Estado Brasileiro.

CONTEUDO PROGRAMATICO

O Estritrralismo

A Teoria da BOrocracia

A Teoria Sistémica

O Desenvolvimento Organizacicnal

A Teoria Contingencial

Abordagens recentes em administragio — toyotismo, reengenharia, empowemment,
downsizing, etc.

A Administragdo Gerencial (New P Cblic Management)
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FACULDADE DE CIENCIAS ELETRAS
CAMPUS DE ARARAQUARA

PROGPFAMA DE ENSIND

METODOLOGIA DE ENSING:

Aulas expositivas, seminarios, filmes e debates

BIBLIOGRAFIA BASICA:

MOTTA, F. C. P. Teoia Geral da Administracgo: uma infrodugo. SSo Paulo: Pioneira,
1995.
MOTTA, F. C. P& I F. VASCOMCELOS Sao Paulo: Pioneira, 2002;
CHIAVEMNATTO, |. Tecria Geral da Administrac&o. vol | e I, S&o Paulo, MOGraw Hill, 1993
MAXIMIANG, A, C. A, Teora Geral da Administragdo: da esipla Centifite a
rompetitividade em efonomia globalizada. 580 Paulo: Atlas, 1957
TRAGTEMBERG, M. Buro[Taia e Ideclogia. S&o Pauloe: Editora da Unesp, 2006.
MOTTA, F. C. P. Organizagio e Poder. S8o0 Paulky: Atlas, 1990.
PAULA, ANA PAULA PAES de. Entre a Administracio e a Politila: os desafios da gestio
publica demorratice. Tess de doutorado. Campinas: Unicemp, 2003
ABRUCIO, F. L. O impalto do modele gerenfial na Administragiio Piblita. Um breve
estudo sobre a experiénlia intermarional reCente. Cademos EMAP, n. 10, 1997.
. Os avangos e os dilemas do modele pdsburcratiio: a reforma da

administraggo pablite & luz do experiénCia intemaional. Em: BRESSER PEREIRA, LC. e
SPINK, P. jorge) Reforma do Estado e Administragdo Plbliie Gerenlal. Rio de Janeiro:
Fundacio Getilio \Vargas, 1998
ABRUCIO, F. L. e COSTA, V. M. F. Reforma do Estado e Contexto Federativo Brasgileiro.
Sao Paulo: Konrad-Adenauer- Stiftung, 1995,
BRESSER PEREIRA, L.C. Crize Erondmils e Reforma do Estado no Brasil. Para uma
nova interpretagio da Amérita Latina. S&o Paulo: Editora 34, 1996

- Da administragio pdblite buroratite & gerenCial. Revista do Senvigo
Publito, v.120, n.1, 1996k

. Reforma do Estado nos Anos 900 Logite & MelBnizmos de Controle.
Brasilia: MARE, Cademos MARE, n.1, 1997.
WAHRLICH, B. A reforma administrativa no Brasi: Experiénlia anterior, situagio atual e
perspeltivas — uma apreiac o geral. Revista de Administracdo PObire, v.18, n.1, p. 4%
58, jan./mar. 1954,

CRITERIOS DE AVALIACAQ DA APRENDIZAGEM:

Provas es(Titas & seminarios.

EMENTA (TopiCos gque Caralfterizam as unidades dos programas de ensino):

Estudo de tipologias das organizagdes
A guestdo do poder nas organizagdes
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ANEXO L 201

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

Plano de Ensino

Disciplina: CAD040 - TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO Il
Créditos : 4

Departamento : DEPTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Ementa Origem do pensamento administrativo; caracteristicas de uma teoria
administrativa; evolugdo do pensamento administrativo: principais
variaveis administrativas; papel da administracdo de organizagoes:
teorias administrativas principais: administracdo cientifica, classica, de
sistemas, do desenvolvimento organizacional e contingencial. Temas
administrativos atuais: adhocracia, cultura organizacional, estratégia
empresarial, exceléncia empresarial qualidade pessoal e organizacional,
impacto da tecnologia na administracdo, mudanca e inovacao,
comunicagéo e habilidades tnterpessoais. tendéncias futuras da
administracao.

Conteudo - Teoria Neoclassica e Administragdo por Objetivos
- Teoria Comportamental
- Teorias do Desenvolvimento Oreanizacional
- Teoria Sistémica
- Teoria Contingencial
- Novas Tendéncias

Bibliografia CHIAVENATO. 1. Teoria Geral da Administragdo. Ed. 6. Vol. 1 e Il.
Séo Paulo, Campus. 2001(livro-texto)
G. MORGAN. Imagens da Organizagéo. S&o Paulo. Atlas, 1996.
ROBBINS. 5. P. e COULTER, M. Administracdo. Rio de Janeiro.
Prentice-Hall, 1998.
STONER. iames A.F.. FREEMAN. R. Edward. Administracdo. Rio de
Janeiro, Prentice-I-lall do Brasil, 1995.
Artigos diversos fornecidos pelo professor referentes aos temas
abordados.

Bibliografia

(continuacéo)

Bibliografia

complementar



ANEXO M 202

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

Plano de Ensino

Disciplina: CADO018 - TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO |

Créditos : 4

Departamento : DEPTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Ementa

Contetdo

Bibliografia

Destinada a fornecer elementos de compreensao aprofundada do
desenvolvimento das teorias administrativas, seus contetdos e
momentos historicos que as demarcam como formas de consciéncia a
partir das demandas socialmente determinadas da producédo. O
graduando tera a oportunidade de se aproximar das principais
manifestacdes do pensamento administrativo, isto €, dos principais
tedricos, das caracteristicas especificas de suas elaboracGes e as suas
diferencas distintivas. Sera, pois, capaz de identificar e diferenciar as
diferentes elaboraces historicas acerca das unidades produtivas em
suas distintas manifestacdes.

01. Contexto Empresarial

1.1. Ambiente organizacional interno e externo

1.2. Processo tecnoldgico e organizacao

1.3. Processo de inovacéo e organizacéo

02. Funcdes Administrativas

2.1. Planejamento estratégico]

2.2. Planejamento institucional

2.3. Estruturacdo organizacional(departamentalizacdo, descentralizacéo
e participacéo)

2.4. Direcédo (motivacdo, liderancas, relacGes interpessoais,
administracdo do tempo e comunicacgéo)

2.5. Controle

03. Func¢des Empresariais

3.1. Recursos Humanos (processos e técnicas)

3.2. Marketing (processos e composto mercadoldgico)

3.3. Financgas (administracéo de curto prazo)

04. Topicos Especiais

4.1. Qualidade

4.2. Terceirizagdo

Chiavenato, I. Teoria geral da administracdo. Vol 1 e 2. Sdo Paulo:
Campus, 2001.

Motta, Fernando C. P. Teoria geral da administragdo. 122 ed., Sdo
Paulo: Pioneira, 1985

Marx, K. O Capital. Vol. 1, 2. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1985.
Taylor, F.W. Principios de administracdo cientifica. S&o Paulo: Atlas,
1953.

Fayol, H. Administracdo industrial e geral. Sdo Paulo: Atlas, 1964
[1916].
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Mayo, E. Problemas humanos de una civilizacion industrial. Buenos
Aires: Galatea Nueva Vision, 1959.

Barnard, C. As funcdes do executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1979.

Ramos, G. A. Uma introducdo ao Histdrico da Organizacéo Racional do
Trabalho. Brasilia: Conselho federal de administracéo, 2009.

Bibliografia

(continuacéo)

Bibliografia Braverman, H. Trabalho e capital monopolista: a degradacéo do

complementar trabalho no seculo XX. Rio de Janeiro: Zahar editores, 1974.
Faria, J.H. Economia politica do poder: uma critica da teoria geral da
administracao, vol. 2, 42 tiragem, Curitiba: Jurud, 2007.
Morgan, G. Imagens da organizacgdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.
Tragtenberg, M. Burocracia e ideologia. S3o Paulo: Atica, 1974.
Weber, Max. Economia e Sociedade. 2 volumes. Editora: UNB.

http://www.ufjf.br/administracao/curriculos-ativos/grade-curricular/plano-de-
ensino/?CodDisciplina=CADO018
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&8 B
L MINISTERIO DA EDUCACAO |
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
UFG  racurpape bE sapumasTRACAO, CENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
CURSO DE ADMINISTRACAO

FLANO DE ENSING

1 _IDENTIFICACAQ

27

Curso Periodo Ano/Semestre
Bacharelado em Admimistracio iy 20131
Dhzeiphma CH. Semanal CH Total
Teomra das Organizacoes 4h'a 64h/a
Professor

D Thiago Alves (thissealves @face uf br)

ITI- EMENTA

As organizagdes e a sociedade: impactos e responsabilidade social Nogdes de empreendedorismo,
administragdo virtual, gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Desempenho das
organizagoes: eficiéncia, produtividade, eficacia e competitrvidade. Enfoque sistémico do Processo
Admimistrativo.  Planejamento. Orgamizacio: organograma; estruturas organizacionals atals e
tendéncias; Aproveitamento racional do espaco fisico. Direcio. Controle.

III - OBJETIVOS

Abordar a evolugio do pensamento admimistrative modemo de forma que os almos possam
compreender e apreender os pressupostos e os enfoques admunistrativos de cada Escola de
admonistragido de forma crtica. Demonstrar as mudancas e as transformacgdes no ambiente
organizacional, bem como abordar aspectos admimistrafivos praticos no senfido de demonstrar a
relacio da teoria com a pratica cotidiana das organizacdes.

IV - CONTEUDO PROGRAMATICO

1. AEVOLUCAO HISTORICA NA TEORIA DAS ORGANIZACOES

1.1. Novos paradigmas organizacionais

1.2, O processo de mudanca

1.3. Vistes tradicionais e modemas de empresa

1.4, A transi¢ho e a consolidacio da sociedade de organizagdes
1.5, Ewvolugio do conceito de organizacio

1.6. Ewolucio do conceito de “homem orgamizacional”

1.7. Evolucio da relagio organizacio-meio ambiente

2. PRINCIPAIS ESCOLAS DE ADMINISTRACAO

21. A escola classica de adnumistragio e 0 movimento da admimstragio cientifica
2.2, A escola de relagdes humanas
23. Teomas sobre motivacio e lideranca: da admimistracio de BH a gestdo de pessoas
24, O estruturalismo e a teoria da burocracia
25, A teoma dos sistemas abertos e a perspectiva socio-técnica das orgamizages
2.6. O sistema e a contingéncia: teoria das organizagtes e a tecnologia

Movas Tendéncias em teorias da administracio
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L MINISTERIO DA EDUCACAO |
UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
UFG  racurpape bE sapumasTRACAO, CENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA
CURSO DE ADMINISTRACAO

3. AMBIENTE OEGANIZACIONAL

31 Ambiente externo: impactos diretos e indiretos
32, Ambiente intemo: tecnologia, pesscas, estrutura, autoridade, responsabilidade e
COMIMICACAD.

4. ASPECTOS ESTRUTURAIS E FUNCIONAIS DAS ORGANIZACOES

41, Os modelos Organizacionais

42 Asrelagdes formais na organizacio
43 As estmituras organizacionais

44 Os organogramas

45, Osprocessos organizacionals

Ly

. DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

Definigbes

Eficiéncia e desperdicio
Eficacia

Exceléncia
Produtividade
Competitividade

. TEMAS EMERGENTES NAS ORGANIZACGOES MODERNAS

=21

Fesponsabilidade Social
§.2. Empreendedorismo
§.3. Aprendizagem organizacional e organizagdes que aprendem
V- BIBLIOGRAFIA
1. Bibliografia basica

MOTTA.F. C_P.; VASCONCELOS. L F. G. Teoria Geral da Administracio. 3° Ed Revista. Sdo
Paulo: Cengage Leaming. 2008.

MANTMIANO. A. C. Teoria Geral da Administracio. 3* . Ed S3o Paulo: Atlas. 2005.

2. Bibliografia complementar

BEEMNAERDES, C.; MARCONDES, B.C. Teoria Geral da Administracio: gerenciando
organizacdes. 580 Panlo: Saraiva, 2003,

CLEGG 5. B et al. Handbook de Estudos Organizacionais: modelos de analise e novas
questdes em estudos organizacionais — Volume 1. 530 Paulo: Atlas. 1000
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HAMPTON, D.E. Administracio Contemporinea: teoria, pritica e casos. 5.P.: McGraw Hill,
1992

MOTTA, PF. Gestio contemporinea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. FLJ.: Pecord, 1006

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacio. Edico Executiva. 530 Paulo: Atlas, 2008.

STONEE. J AF_ FREEMAN. B E. Administracio. 3 ed. Bio de Janeiro : LTC, 2002.

VI- ESTRATEGIAS DE ENSINO

Anlas expositivas; Exercicios individuais e em grupo; Seminanos.
VII- AVALIACAO

A avaliagio do desempenho discente sera realizada por meio de diferentes atividades. A nota final
da disciplina sera obtida a partir da média antmética das seguintes notas:

N1 =Nota da 1* Prova

N2 =Nota da 2* Prova

3 = Pelatorios de leitura

N4 = MNotas obtidas em atnvidades acadénucas como apresentacio de seminarios e visitas
técnicas.

Prof® Dr. Thaage Alves Prof*. Dra. Estela Maberg
Professor responsanvel pela disciplina Coordenadora do Curso
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ANEXO O 207

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
FACE - FACULDADE DE ADMINISTRACAOQ, CIENCIAS CDNTABEIS E ECONOMTA
COORDENADORIA DO CURS0O DE Ammmmm

PLANO DE ENSINO
I- IDENTIFICACAD

Curse Periodo Ano/Sem
Bacharelado em Administraco 1= 2013/1
Disciplina CH Semanal | CH Total
Fundamenios de Administracio 4hia 64 ia
M.Sc. Maria Clarice Silva Patriarca GADMOL

II - EMENTA

Conceitos bisices: Adminictracfo; natureza da acho admimistrativa; perfil e responsabilidades do
administrador. As organizaghes: tipes, Diveis hierarquicos, fumgdes ofaniracionsis; fimgdes
sdministrativas; tecnologia. Ambiente orgamizacional: varisveis do confexto interno e eXfeTnO & SAS
WWMWMEEWMMWM
contemporines da administracio. Evolugio do pensamenty administrative: escolas das eras Classica,
Meo-Classica & da Informacie. Tendeéncias da Administracio.

T - OBJETIVOS

Apresentar o5 principios findsmentsis & tendéncizs da administracio, mom enforque sistémico & pratico,
capacitando o académice a emtender os aspectos da estmomura e dindmica organizacions] de forma a
permiftir-lhe analisar, interpretar & infervir nos processos de gestio das organizagdes.

IV - CONTEUDO PROGRAMATICO
Unidade I — Administracio, sdministradorss & orpamizaches — conceitos & principios.

mﬂ—ﬁmﬁmcinmiseamhmmm
- fingio Producio/Operagio;
- fungio Financedra;
- Fumgio Marketing & Vendas;
- fingio Recursos Humanos/ Pessoas;
- fimgio Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) Inovagso.

Unidade I - Processe Admimistrative: planejamento, crganizacio, diregio & controle.

Unidade IV — A evolugio das teoriss da sdminictracio: teoriz clissica, sbordapem humanictica,
shordagem sistémira e sbordagem contingencial

Unidade ¥ — Tendéncias & perspectivas na Administragio.

V-BIELIOGRAFIA

1. Biblivgrafia bisica

LACOMEE, F; HEILBORN, G.. Administragie: principios e tendéncias, S30 Panlo: Saraiva, 2003,
MOTTA, F. C. P.; VASCONCELOS, L F. G. Teoria Geral da Administragio. 3 ed 580 Panle: Thomson
Learning, 2006

SOERAL, F.; FECL A.. Administraqio: teoria e pritica no contexto brasileire. Sio Paule: Pearson, 2008.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS

FACE - FACULDADE DE ADH]NISTRAI,‘AG CIENCIAS CDNTABE[S E ECONOMIA

COOEDENADORIA DO CUESD DE Ammmmm
Bibliografia complementar . .
BATEMAMN, T_; SNELL, 5. Administragio: BOVO Cenaro competitive. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
2006.
CERTO, 5. C. Administragio Modemna. 530 Paulo: Prentice Hall, 2003
EWASNICEA E. L. Teoria Geral da Administragio: uma sintesa. 2 ed. 5o Panlo: Atlas, 1997,
CHIAVENATO, I Introdugio i Teoria Geral da Administragin. 7 ed. S&o Paulo: Campus, 2003
MAYIMIANG, A. C. A Introdugio 3 administragio. 5.ed. 580 Panlo: Atles, 2004,
MAXIMIANO, A. C_ A Teoria geral da administracio: da revolugio urbana & revologio digital
3.ed S350 Panlo: Atlas, 2002
9. OLIVEIRA D P.E Introdugio i administragio: teoria e pratica. S3o Panlo: Atlas, 2009
10. RIBEIRD, A L. Teorias da Administracio. 530 Panlo: Saraiva, 2003
11. ROBEINS, Stephen P. Administragio: Imdsngas e perspectivas. 580 Panlo: Saraiva, 2005.
12. SILVA, A T. Administragio bésica. 4 ed. 530 Paulo: Atlas.

o

[ =

VI- METODMLOCLA

Aulas expositivas e dialogadas; Trabalhos mdividusis ou em grupo; Estudos de cases; Interpretacio de
filmes; Avalisches escrita ou oral; Pesquisa bibliografica.

VII - AVALTACAO

A svaliagio do dessmpenho discente & regida pelo RGOG. Sera obtida pela fommla a seguir:

A avaliacio do desempenho discente & regida pelo RGOG. Sera obtida pela fommia a seguir:
PB1 =Mota obtida na 1* Prova
PRI =Noia obiida na 2* Prova
TR = (Trabalho = 9.0 + Hotas obtidas em outras atividsdes académicas desemvolvidas durante o
semestre = 1,05 /10

Média Final= 4z (FB1 +PFB2) +2x (TR)

10

Sera considerado sprovade na discipling o aluno que cbtiver 3 freqiiéncia minimas legsl & Nota Final (NF}
ipual on superior a 5,0 (dnoo)

Sera considerado aprovadeo na discipling o aluno que obtiver a frequencia mmima legal & Mota Final (MF}
ipual ou superior a 5,0 (dnoo)

Visto da Professora Visto da Coordenacio



