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Revivendo memorias da vida

Encontrei trés dias que sdo de total alegria
De uma partida ao mundo que descobria
De uma chegada do filho que nascia

E do momento em que o0 mestrado aparecia

Dedico aos homens da minha vida
Ao pai que meu mestre foi da minha chegada até sua partida
Ao filho que me ensina a ser um novo homem a cada dia

Nepomuceno Neto



RESUMO

O presente trabalho consiste em uma pesquisa qualitativa, exploratoria, que buscou investigar,
sob a dtica fenomenoldgica, a relagdo entre administracdo e politica baseada no estudo de
empresarios membros de entidades empresariais ou grupos de empresarios. A questdo
norteadora gira em torno da forma como os empresarios compreendem os fendmenos que
ocorrem durante a trajetoria da gestdo empresarial. Para compreender essa relacdo e a
compreensdo dos fendmenos diarios que envolvem a gestdo utilizou-se para embasamento
tedrico os conceitos acerca da administracdo politica, as nogdes sociolégicas advindas de
estudos fenomenoldgicos e a aproximacao entre a realidade dos gestores e a teoria que pretende
descrever a relacdo entre gestores e pares através das analises de Hannah Arendt. Partindo do
ponto em que Guerreiro Ramos apresenta sua visao do que se refere a administracdo e do que
se refere a politica nas organizacdes, criou-se o roteiro de entrevistas juntamente com relatos
abertos dos gestores entrevistados sobre de que forma compreendem esses dois aspectos na
gestdo privada. Os elementos para andlise foram extraidos das entrevistas e relatos
autobiograficos. As analises iniciam a partir da sintetizacdo das entrevistas e, apos, a
categorizacao do material utilizando a técnica de analise de contetdo. Os resultados permitem
refletir sobre a relagéo entre gestor e empresa bem como sua relacéo entre gestor e gestores,
identificando nessa relacéo caracteristicas que envolvem a politica e a administracdo como uma

atividade objetiva e subjetiva da acdo do administrador.

Palavras-chave: Administracdo, Politica, Fenomenologia.



ABSTRACT

The present work consists of a qualitative, exploratory research, which sought to investigate,
from a phenomenological perspective, the relationship between administration and politics
based on the study of entrepreneurs who are members of business entities or groups of
entrepreneurs. The guiding question revolves around the way entrepreneurs understand the
phenomena that occur during the trajectory of business management. In order to understand this
relationship and the comprehension of the daily phenomena that involve management, the
concepts about political administration, the sociological notions from phenomenological
studies and the approximation between the reality of managers and the theory that intends to
describe the relationship between managers and peers through Hannah Arendt's analyses were
used as a theoretical basis. Starting from the point at which Guerreiro Ramos presents his vision
of what management refers to and what politics refers to in organizations, the interview script
was created along with open reports from the interviewed managers about how they understand
these two aspects in private management. The elements for analysis were extracted from
interviews and autobiographical reports. The analyses begin with the synthesis of the interviews
and then the categorization of the material using the content analysis technique. The results
allow us to reflect on the relationship between manager and company as well as its relationship
between manager and managers, identifying in this relationship characteristics that involve

politics and administration as an objective and subjective activity of the manager's action.

Keywords: Administration, Politics, Phenomenology.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Dicotomia entre AdmIinistragdo € POITICA..........cccccvveveeriiie i 21
Quadro 01 — Caracteristicas dos ENtrevistados...........ceevviiieeiee e 35
Quadro 02 — Categorias Iniciais, Intermediarias € FiN@iS.........cc.cevererereniiiiierieresese e 65
QuAadro 03 — Categorias INICIAIS. .........cuiieieieriere ettt b e 66
Quadro 04 — Processo de Derivacédo de Categorias Iniciais para Intermediarias........................ 79

Quadro 05 — Processo de Derivagao da Categoria Intermediaria “Base de Conhecimento™......80
Quadro 06 — Processo de Derivagdo da Categoria Intermediaria “Argumentagdo e Preparo”....81

Quadro 07 — Processo de Derivagdo da Categoria Intermediaria “Resistencia a Mudanga”....... 83

Quadro 08 — Processo de Derivacao da Categoria Intermediaria “Atividades Rotineiras™......... 84
Quadro 09 — Processo de Derivagdo da Categoria Intermediaria “Gestdo de Pessoas™.............. 86
Quadro 10 — Processo de Derivacgdo das Categorias FINaiS..........ccocovrieienenisienieieene 87

Quadro 11 — Processo de Derivagao da Categoria Final “Gestdo dos Aspectos Fora do
{10516 Lo Lo PP 88

Quadro 12 — Processo de Derivagdo da Categoria Final “Gestdo dos Aspectos Rotineiros™......90



SUMARIO

L. INTRODUGAOD ..ottt sttt n s 10
L1 JUSTIFICATIVA et 13
2. REFERENCIAL TEORICO ......oooiiieieeeeteees et senas s ses s, 15
2.1, O QUE E ADMINISTRAGAO? .....vvvvivmmmineresrsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnens 15
2.1.1.  Homem e o trabalho na Grecia de AristOteles ...........cccoviiiiiiiiiicncincnnns 15
2.1.2. Relacdo entre trabalho e labor, praxis € pPoiesiS........c.cccocvvvvereereiiieseeseenenns 16
2.1.3. A ECNICA MOUEINA ... .ciiiiieeieiiiieieee ettt 17
2.1.4. A poiesis e a tbCniCa MOUEINA .......cccciirieirieiieiee e 19
2.1.5. A burocracia como fundamento da técnica moderna............c.ccoceeerereinennns 20

2.2, OQUE EPOLITICA? .coooeeeeteceeeeeteeeeseeseeeseseseeseesee s sss s 22
2.2.1.  Bases gregas da POITICA. ......ccouieieiiiieec e 23
2.2.2.  Anpolitica para Hannah Arendt............ccocoiiiiiiiinnineesesesese e 24
2.2.3.  Anpolitica para GUEITEIr0 RAMOS .........ccecoveiiiiieiieiie et 25

2.3. O QUE E ADMINISTRACAO POLITICA? ....oovvoiveeeeeeenreeeseeeeeeeesseeeneeessssssssesenseons 26
2.4. AS RELACOES ENTRE ADMINISTRACAO (E) POLITICA ....ovvvooeecee 26
2.4.1. Aretdrica como elo entre administracéo e politica...........cccccvevviveveenieennenn, 28

2.5.  AS IMPLICACOES DA ADMINISTRACAO (E) POLITICA NO CAPITALISMO.......... 29
3. PERCURSO METODOLOGICO .....c.ovieieiieseceieeeteeevee st snsse s, 32
3.1. FENOMENOLOGIA COMO METODO ........ccoovvirrreireesereisseieseesssesseessssssssesnsenn 32
3.2, TECNICAS DE COLETA ..ot sseessessses s ssss s 33
3.3, TECNICA DE ANALISE .....oiirirrreeeermisnseeesesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 36
4. ANALISE DOS RESULTADOS......oeiiiiieieeieieeeseeeee st eses s st ssn s 38
4.1, ANALISE FENOMENOLOGICA ......oocmrmrieimnsessessnnsssssssssssesssssssssssesssassssssssnns 38
4.1.1. Demanda dos gestOres Na EMPIESA ........ceurreerierieriereriiseseeieseeseesre e e siesseas 38
4.1.2.  PreparaGao 00S gESTOIES......ccciiiiiriiriiriiriieeeieie ettt sbe e nneas 40

4.1.3.  DEMANAAS FOTINEITAS ...ooeeeeeieeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e ereeerereeees 42



4.1.4. AGOES SODIE MUAANGAS .....c.eeuveiiiiiiriisiiiieeieeee et 44
4.15. PreparagGao Para MUOANGAS .........ccererierieieieieste ettt 48
4.1.6. Dificuldades na promogao de MUdanGas ..........ccccvereririeriniieienese e 51
4.1.7.  AGOES de CONVENCIMENTO......cuiiiiiiiitiiiiiieeee ettt 55
4.1.8. ReSISENCIA 8 MUABNGAS. ......civireiiitirie i 59
4.1.9. Acdes de uma boa adminNiStraCa0 ...........ccecuverveieereiiieseese e 62
4.1.10. Caracteristicas de um bom adminiStrador.............ccccvereiiineneisieseeeees 63
4.2.  DISCUSSAO E ANALISE DE CONTEUDO ......coovvrrvveermmmnsnnrrreesssisssssssssessssssen 64
4.2.1.  Categorias INICIAIS.....cccuiiveiieitieieie et e st sre e sbe et e e sreesreenee e 66
4.2.2.  Categorias INtermMedi@rias..........ccceiiiieiieiiiie e 78
i T O (=T (o] ¢ I= K { T UL USSP 87
5. CONSIDERAGOES FINAIS ..ot es s tes st 93

REFERENGCIAS ..o oo et ee et e e e et e e et e er et ee et e e et e e s et e e e s e e et e es e e s e eanann 96



10

1. INTRODUCAO

O que € a administracdo? Esta pergunta permeia a visdo que muitos profissionais tém
da sua atividade. Certamente a administragdo proporciona um caminho profissional com amplas
aplicacdes dos conhecimentos no cotidiano das organizagdes. A administracdo envolve o
poder? Envolve dominio e influéncia? Se temos esses questionamentos, podemos dizer que a
administragdo é politica?

Na relacéo entre administracao e politica, segundo Guerreiro Ramos (1946), é possivel
distinguir duas espécies de acontecimentos na vida social: acontecimentos que repetem e para
0S quais existe uma norma e acontecimentos que ndo se encaixam no sistema de previsoes.
Esses dois acontecimentos serdo basilares para a interpretacdo da relagdo entre os campos de
estudo da administracdo e da politica no trabalho que apresento aqui. “Ao conjunto dos
primeiros [acontecimentos] chamaremos de “assuntos rotineiros do Estado” ou “administragao”
e ao conjunto dos segundos chamaremos de “politica” (Ramos, 1946). Administracdo e politica,
aqui, fornecem uma aparéncia de acontecimentos isolados em campos diversos da vida social.
Um atuando em questdes que possuem rotina na gestdo e nos assuntos diarios das organizacoes,
enguanto outro assume a caracteristica de ndo haver recorréncia dos assuntos.

Aprofundando a discussao, o pensamento de Hannah Arendt sobre politica também foi
basilar para o desenvolvimento deste trabalho. Para Arendt (2002) a politica baseia-se na
pluralidade dos homens, sendo a diferenca entre cada ente da sociedade uma parcela de
fundamentacdo para a politica. A autora ainda complementa que a politica trata da convivéncia
entre diferentes. Essa forma de pensamento é ligada aos conceitos de Guerreiro Ramos pela
linha fenomenoldgica que ambos estudam e passa a ser um aprofundamento das caracteristicas
do Ser na atuacdo da esfera politica e administrativa conforme Guerreiro Ramos estabelece.

Os pensadores propostos ndo encerram em si 0s estudos sobre administracéo e politica,
mas serdo o principio da formulacdo do pensamento em que a administracdo e a politica serdo
retratadas e pesquisadas. Compreender os pormenores de uma formula de gestdo que busque a
capacidade de assimilar assuntos comumente tratados e trazé-los a luz da teoria como uma
atividade de administrar, bem como assimilar e decodificar a atuagéo de gestores, sob a sua
Otica cotidiana, da forma como se veem perante ao ineditismo de algumas situa¢cGes como a
atividade politica, necessitara aprofundar os estudos teoricos de ambas as areas individualmente
e assimilar o conceito da administragéo politica.

A primeira ideia sobre o tema administracgéo politica surgiu em 1993 quando o professor

Reginaldo Santos nos prop0s escrever um artigo em parceria sobre o tema A Administracdo
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Politica Brasileira (Ribeiro, 2016). Para o professor Reginaldo Santos, o conceito mais amplo
da administracdo politica seria o “modelo de gestdo que leva a finalidade ultima da produgéo
social (Santos, 2001). De forma ampla essa definicdo enquadra na administracdo politica uma
possivel sintese do dialogo que proponho entre as fundamentacGes de Guerreiro Ramos e
Hannah Arendt. Compreenderemos que a producdo social serd a designacdo da atividade
encerrada da administrag&o e da politica.

Ha, de fato, diversas fundamentacdes e conceituacbes que discorrerei sobre a
administracdo, politica e a administracdo politica. No Brasil, historicamente, a formagdo em
administracdo tem sido influenciada pelo gerencialismo. Isso tem obscurecido ou deixado de
lado a questdo politica da administracdo (Filippin, 2017). Essa distin¢do j& ocorria no inicio das
discussGes que, futuramente, encaminharia o assunto referente a administracdo politica.
Segundo Jodo Ubaldo Ribeiro (2006) “a distin¢do entre politica e administracdo nao resiste a
um exame critico rigoroso”, ainda que possamos interpretar como uma dicotomia. E claro que
existem areas em que a atividade é mais tipicamente administrativa, como ha processos que sao
obviamente politicos (Ribeiro, 2006).

Segundo Santos et. al (2017), diversos autores sustentam que ‘“ainda que haja
evidencias do reconhecimento do papel social da administragdo como campo profissional, sua
aceitagdo tem permanecido limitada ao exercicio das fungdes operacionais”. O estudo da
administracdo a partir das abstracbes que surgem da observacdo social ainda seguem um
percurso inicial de seu desenvolvimento. Justo € nessa observacdo sociolégica que se encontra
a base para o estudo da administracédo politica.

Para Filippin (2017) a administragdo € politica no &mbito da vida pratica, administrar é
uma forma de fazer e lidar com a politica, tanto no &mbito publico quanto privado. H& uma
ideia que paira sobre o contexto popular de que politica se refere somente ao que € publico.
Dessa forma é preciso compreender esse contraponto para adentrar mais profundo na analise
proposta. O que é administracdo publica e o que é administracdo privada? Na literatura
tradicional de gestdo, segundo Drucker (1999, p. 36), “a identificacdo da administracdo como
administracdo de empresas comegou apenas com a Grande Depressdo. A hostilidade gerada
para com as empresas fez com que a administracdo do setor publico fosse rebatizada e
proclamada como disciplina distinta”.

N&o houve diferenciacdo inicial das duas &reas da administragdo, eram tidas
(administragdo publica e privada) como partes de uma ciéncia maior: a propria administracao.

Para Woodrow Wilson (1885) “o negdcio do governo é organizar o interesse comum contra 0s
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interesses especiais”. A administracdo governamental pode e deveria ser como a de empresas,
porém ela ndo é empresa. E vida social organica (Wilson, 1885, p. 290 apud Saravia, 2010).

Nos estudos sobre a administracao politica ha imensos campos ainda ndo desbravados
nas pesquisas académicas. Um deles é a pesquisa sobre a politica e a administracdo no setor
privado. Segundo Sousa Silva (2021) o empenho intelectual que gravita em torno dos estudos
da administracéo politica se destina a construir uma epistemologia particular tecendo uma série
de criticas a visdo instrumental da administracéo profissional. Fato que pode ter desestimulado
0s estudos sobre a gestdo politica de empresas privadas.

Uma forma de analisar a participacdo da politica das organizacGes privadas é através do
uso que os gestores fazem da retdrica para a gestdo dessa organizacdo. Segundo Azevédo e
Grave (2014, p. 8), a administracdo ¢ uma acdo virtuosa que contribui para a existéncia plena
do homem. Sendo uma ac¢éo, exige uma atitude desses gestores frente aos aspectos cotidianos
e inéditos durante a sua participacdo ativa na organizacao. Nesse sentido, a questdo da virtude
se relaciona a nogdo de bom governo, ou seja, de administracdo, que desde Aristoteles até os
humanistas da Renascenca foram ideias co-implicadas (Leonel Junior; Silva; Azevedo, 2009).

Buscando compreensdo no campo cientifico da administracdo, o estudo apresenta o
seguinte problema de pesquisa: com base nas no¢des de administracdo e politica propostas por
Guerreiro Ramos, quais fundamentam a representacao que gestores privados galchos possuem
do que é a préatica administrativa? Assimilando que as linhas de gestdo, publica e privada,
surgem do mesmo cerne e se desenvolvem de modo independente.

O objetivo geral é compreender quais os fundamentos que sustentam a representacao
dos gestores galchos sobre a pratica administrativa dentro de suas organizagdes e nas suas
relacfes em entidades empresariais. Os objetivos especificos sdo: (i) identificar os fundamentos
gue sustentam a representacdo do que € administracdo e politica na pratica administrativas nas
empresas e entidades empresariais dos gestores pesquisados; (ii) analisar como os fundamentos
da representacdo de administracdo e politica se relacionam a pratica administrativa nas
organizac0es e nas entidades empresariais dos gestores pesquisados; (iii) analisar a importancia
da nocdo de administracao e politica para a pratica administrativa nas organizages empresariais

e entidades empresariais dos gestores pesquisados.
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1.1.  JUSTIFICATIVA

Este estudo se torna relevante, pois grande parte dos estudos sobre administracdo e
politica se enquadram em uma visdo de gestdo estatal, e o objetivo deste trabalho é aprofundar
a andlise da administracdo politica em contextos de gestdo privada. Para tanto, utilizando os
conceitos apresentados por Guerreiro Ramos (1946) sobre administracdo e politica, este
trabalho buscou uma compreensdo dos gestores gauchos sobre as praticas administrativas.
Tendo como principal foco o debate sobre o conceito destes gestores acerca do que é e de como
fazem politica e administracdo nas suas organizacdes, a presente pesquisa abordou a forma
como os gestores galchos assimilam no decorrer de sua gestdo o que é do cotidiano e o que faz
parte do ineditismo de sua forma de administrar.

Grande parte dos estudos focados em administracdo e politica estdo enquadrados em
temas que levam ao extremo os estudos desses conceitos no plano publico. Os estudos que
possam enquadrar a visdo desses conceitos nas organizacOes privadas estdo em um nivel
embrionario ou apenas até o limite da conceituacdo generalizada acerca do que é administracdo
politica. Em outras palavras, encerram o tema no limite que separa a gestdo publica da gestao
privada (Saravia, 2010; Filippin; Azevédo, 2016; Santos et al., 2017).

Como sugere o conceito de administracdo politica de Santos e Ribeiro (1993), a
administracdo politica € uma forma de gerir o processo das relagdes socias e de produgdo. Essas
relacBes sdo basilares e exigidas em um estado que esta voltado para o capital, portanto justifica
a entrada no campo privado da pesquisa sobre administracdo politica. Ainda que o conceito
inicial cite que a administracdo politica seja uma forma de “organizagdo estatal”, ela € um
fendmeno que pode ser visto como um novo campo do conhecimento em busca de
consolidacdo; como um movimento de questionamento dos conceitos fundamentais da
administracdo profissional (Souza Silva, 2021).

Em pesquisa realizada nos diferentes portais como Spell, Scopus e Periddicos CAPES,
nota-se a pouca énfase dada aos estudos de administracéo politica com foco nas organizagdes
privadas. Tais estudos limitam-se a determinar de que forma a politica organizacional é
trabalhada nas empresas, sem enfoques significativos no campo da administracéo politica. Para
Robbins ([1948] 2018, p. 310) “nao existe escassez de definigdo de politica organizacional.
Contudo, elas essencialmente enfocam o uso do poder para influenciar processos decisorios ou
0s comportamentos por parte de individuos que buscam seus proprios interesses”, confirmando
0 uso da politica apenas em uma visao funcionalista. Logo, esse estudo se torna relevante, pois

questionar e compreender de que forma a administracdo e a politica sdo trabalhadas por gestores
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gauchos contribui para desvelar mais sobre a forma como a administracdo politica se

desenvolve nas empresas privadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial estd organizado em quatros tépicos. Os dois primeiros procurando
conceituar historicamente o que se passou a entender por administracéo e, depois, por politica.
Cabe ressaltar que, sdo campos vastos, e aqui foi feita uma escolha especifica da visao de alguns
autores, de base fenomenoldgica, sobre essas duas tematicas. Em um terceiro topico, realizei
uma aproximacdo entre as duas tematicas e, no ultimo, as implicacBes de se estudar

administracdo e politica em um contexto capitalista contemporaneo.

2.1. O QUE E ADMINISTRACAO?

A jornada da compreensdo da administracdo, desde a agdo intuitiva até a ciéncia formal,
passa pela historia da humanidade e de suas formas de se organizar. Segundo Giddens (1991,
p. 11) “a histéria "comega" com culturas pequenas, isoladas, de cacadores e coletores, se
movimenta através do desenvolvimento de comunidades agricolas e pastoris e dai para a
formacdo de estados agrarios, culminando na emergéncia de sociedades modernas no
Ocidente”. A forma como se da 0 desenvolvimento de uma organizacéo social se mescla com

a formacéo organizada de comunidades a partir de sua forma de subsisténcia.

2.1.1. Homem e o trabalho na Grécia de Aristételes

Aristoteles, um dos filésofos mais importantes da Grécia Antiga, abordou em sua obra
“Politica” a ideia de escraviddo como uma instituicdo natural e justificou sua existéncia com
base em sua concep¢do hierarquica da sociedade.

Segundo Aristoteles (1998), com base na estrutura social grega, a escraviddo era
considerada uma parte natural da ordem social e econémica, e ele acreditava que havia pessoas
destinadas a serem escravas por natureza. Ele argumentava que existia uma autoridade natural
entre as pessoas, com alguns seres humanos sendo mais adequados para governar e outros mais
adequados para serem governados. Ele alegava que aqueles que eram naturalmente escravos
eram deficientes de razédo e autodisciplina, tornando-0s incapazes de governar a si mesmaos.
“Temos de considerar se existem ou nao homens, que, por natureza, tenham indole de escravo,
e se € melhor ou mais justo serem assim, ou se pelo contrario, toda a escravidao é contraria a

natureza” (Aristoteles, 1998, p. 61). Compreender esse pensamento de Aristoteles sera essencial
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para, mais a frente, compreendermos a relacdo que o trabalho nas organizagdes possui com a

forma como se enxerga a atividade laboral.

2.1.2. Relacdo entre trabalho e labor, praxis e poiesis

Justamente quando é realizado o exercicio de revisitar as relacdes entre 0 homem e as
suas funcdes e atividades, encontramos para cada atividade uma classificacao de acordo com a
sua forma de acéo. Arendt (2007) traz a relagdo entre 0 homem o seu trabalho, sua producgéo e
seu modo de vida. Enquanto filosofa politica e tedrica social contribuiu com ideias inovadoras
e complexas para a compreensdo da politica, do poder e da condi¢do humana.

Para Arendt (2007, p. 90) a distincdo entre labor e trabalho é inusitada. A autora segue
sua diferenciagéo:

A evidéncia fenomenoldgica a favor dessa distingdo é demasiado marcante para que
se ignore; e, no entanto, € historicamente verdadeiro que, a parte de certas observacdes
esporadicas — as quais por sinal nunca chegaram a ser desenvolvidas nas teorias de
seus autores -, quase nada existe para corrobord-la na tradicdo pré-moderna do
pensamento politico ou no vasto corpo das modernas teorias do trabalho. Contra essa
caréncia de provas histdricas, porém, hd uma testemunha muito eloquente e obstinada:
a simples circunstancia de que todas as linguas europeias, antigas e modernas,
possuam duas palavras de etimologia diferente para designar o que para nds, hoje, € a
mesma atividade, e conservam ambas a despeito do fato de serem repetidamente
usadas como sinénimas.

Distinguir o trabalho do labor encontra fundamental importéancia para o entendimento
de que a administracdo passa, historicamente, através da técnica moderna de uma funcéo que
alimenta o espirito para uma funcdo simplesmente ferramental das atividades que gesta. A partir
da idade moderna o trabalho exclui a necessidade de buscar a realizagdo do homem em fazé-lo,
tornando-se ferramenta do sistema em que se insere.

Segundo Souza (2020, p. 100) “o trabalho diferencia-se do labor, portanto, a partir da

durabilidade de seus produtos”. Arendt (2007, p. 99) traz essa diferenciacdo da seguinte forma:

Ao contrario da produtividade do trabalho, que acrescenta novos objetos ao artificio
humano, a produtividade do labor s6 ocasionalmente produz objetos; sua
preocupacao fundamental sdo os meios da prdpria reproducéo; e, como a sua forca
ndo se extingue quando a prépria reproducdo ja esta assegurada, pode ser utilizada
para a reproducdo de mais um processo vital, mas nunca “produz” outra coisa sendo
“vida”.

Segundo Correia (2001, p. 233):

No que diz respeito ao trabalho, o Gnico elemento que goza de relativa durabilidade é
0 processo. Enquanto a durabilidade empresta uma certa independéncia aos objetos
em relacdo aos homens que os produziram e os utilizam, a assimilacdo dos produtos
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destinados ao consumo pelos organismos vivos os destituem de qualquer existéncia
independente.

Como um todo, tanto trabalho como labor sdo formas de produzir algo, trazer algo do
mundo da abstracdo para a realidade que a necessidade humana alimenta. Enquanto o labor
busca aplicar seu foco no processo criativo, o trabalho foca em completar, finalizar; foco no seu

objetivo.

2.1.3. A técnica moderna

O surgimento de uma técnica trouxe as reflexbes mais importantes para o
desenvolvimento da administragdo como uma ciéncia. Com a evolucéo tecnoldgica é necessaria
uma interpretacéo realista do que pretende ser uma forma de fazer ou uma forma de saber fazer.
Segundo Heidegger (1995, p. 14):

Quando falamos hoje de técnica, nosso entendimento fica-se pela técnica das
maquinas da idade industrial. Mas, entretanto, esta caracterizag&o j& se tornou inexata.
Porque no interior da idade industrial moderna verificamos uma primeira e uma
segunda revolucdo técnica. A primeira consiste na passagem da técnica do artesanato
e da manufatura a técnica das maquinas com motor. Consideramos como segunda
revolugdo técnica a introdugo e o triunfo da maior automacéo possivel, cujo principio
de base ¢ definido pela técnica da regulagdo e da dire¢do, a cibernética.

De tempos em tempos, a organizagcdo social passa por renovacGes marcantes que
sugerem uma certa anormalidade no desenvolvimento tecnolégico. Quando Heidegger (1995)
observa as duas revolucBes da técnica na industria moderna, fa-lo trazendo exemplos dessas
mudancas que ocorrem acima da média normal de evolucéo tecnoldgica. Ao passar da producdo
artesanal para uma producdo que utiliza tecnologia avancgada para sua época, ha uma revolugéo
da maneira de conceber essa nova técnica. O mesmo que pode ser observado em uma segunda
revolucdo para a automacdo industrial. As observac6es poderiam seguir para novas revolucdes
observadas nas técnicas e na gestdo com o avanco exponencial da tecnologia computacional.

De acordo com Heidegger (2007), a técnica se adapta, desenvolve-se a partir do que o
homem necessita, ainda que haja diferencas entre tais formas de instrumento. As técnicas
sempre s&o um meio feito pelo homem para um fim estabelecido.

Para Weber (2006, p. 58) “a tendéncia para a racionalizacdo da técnica e da gestdo
econémica com o objetivo de baixar os precos, em relacdo aos custos, produziu uma corrida
febril na busca de invengdes”. A racionalizacgdo parte de um desenvolvimento capitalista na era

moderna, o que o autor confirma dizendo:
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Quando se examinam as obras do maior inventor do periodo pré-capitalista, Leonardo
Da Vinci, percebe-se — uma vez que o experimento nasceu no terreno da arte e nao da
ciéncia — que elas ndo foram concebidas sob o aspecto do barateamento da producéo,
mas sob o aspecto da solucéo racional dos problemas técnicos (Weber, 2006, p. 58).

A tecnologia e as ferramentas ndo surgem como formas de se baratear aquilo que se
dedica como fim. Weber (2006) associa 0 experimento ao campo da arte, que surge sem a
premissa econdmica de baratear ou aumentar capacidade produtiva visando aumento de capital.
Segundo Giddens (1990, p. 13), “Weber era 0 mais pessimista entre os trés patriarcas
fundadores [da sociologia] vendo o0 mundo moderno como um mundo paradoxal onde o
progresso material era obtido apenas a custa de uma expansao da burocracia”. Essa forma tirava
da técnica o restante de criatividade e autonomia que pudesse ser revista pela organizacdo que
a desenvolveu. Perdem-se, com essa ideia de crescimento massificado, uma forma técnica de
arte e de saberes transferidos.

Esse € 0 agravamento da era industrial que Heidegger (1995) explica sobre a questdo de
que a técnica ndo é um conceito de fazer, mas um conceito de saber. O que se concebe de forma
subjetiva como uma ideia de que a técnica € o que se faz é contraposto por Heidegger (1995)
guando ele busca, na concepcdo etimoldgica da palavra, um sentido mais amplo do que

produzir. A técnica envolve o conhecimento necessario para tal producéo.

O termo técnica deriva do grego technikon. Isso designa o que pertence a techne. Este
termo tem, desde o comeco da lingua grega, a mesma significacdo que epistemeé — quer
dizer: velar sobre uma coisa, compreendé-la. Techne quer dizer: conhecer-se em
qualquer coisa, mais precisamente no fato de produzir qualquer coisa (Heidegger,
1995, p. 21).

Essa técnica e sua concepc¢do, formal ou informal, adquirida durante a era moderna
impactam na forma como se desenvolvera o trabalho industrial. O processo de dominio de
técnicas, instrumentalizacéo e a ja observada inclinagdo do homem em associar sua forma de
producdo (meio) ao seu objetivo fim de vida, comega a movimentar a relagdo entre quem possui
0 conhecimento e quem adquire o produto resultado deste conhecimento. Para Arendt (2007, p.
158):

Se considerarmos em termos de comportamento humano esta perda da faculdade de
distinguir claramente entre meios e fins, podemos dizer que a livre disposicao e uso
de instrumentos para a fabricacdo de um produto final especifico sdo substituidos pela
unificagdo ritmica do corpo e do seu instrumento, na qual o proprio movimento de

“laborar” age como forga unificadora. O labor — mas ndo o trabalho — requer, para
melhores resultados, uma execucdo ritmicamente ordenada em quando muitos
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operarios se reinem, exige uma coordenacdo ritmica de todos os movimentos

individuais.
Nesse conceito, é possivel identificar a unificacdo da gestdo com a instrumentalizagéo.
E possivel observar a partir das lentes de Hannah Arendt (2007) que o trabalho dividido e
organizado requer uma coordenacdo de gestdo. Dentro de um panorama em que procuramos
identificar as acbes administrativas e politicas de gestores, o formato mais simples de conceber
essa relacdo é na troca entre operacdo e coordenagdo, adentrando ao campo politico na
resolucéo de assuntos novos sem perder o controle exigido pela administracdo da organizacdo

ja estabelecida.

2.1.4. A poiesis e a técnica moderna

Retorno, neste ponto, a analise que Aristdteles faz sobre a escravidao da Grécia Antiga.
Segundo Dias (2015, p. 120), “Heidegger, ao falar sobre a poesia, parte da etimologia grega da
palavra, em seu parentesco com 0s termos gregos antigos poiesis/poien, destacando que o verbo
poien, poderia ser traduzido como “fazer” ou “produzir”.

Este ‘carater poiético’ surge, também, na concep¢do nietzschiana, em que Apolinario
(2011, p. 188) diz que, em Nietzsche, “por carater poiético compreendemos a atividade
producente dimanada do turbilhdo de impulsos vitais, e ndo uma causa eficiente (0 agente
enquanto razao, enteléquia ou sujeito)”. Compreendendo a ligacao entre o que temos como algo
vital, surgindo do intimo humano para a acédo e deste processo a evolucdo da atividade; temos
que a parte humana, no que diz respeito aos conceitos da técnica moderna, é perdida, tendo o
trabalho assumido o carater de uma acéo ou atividade que deixa de requerer a poiesis.

Segundo Tabosa (2019), para Aristoteles ha dois instrumentos, os inanimados como
instrumentos de producdo e os animados como instrumentos de acdo. Assim podemos
compreender que a poiesis aplicada a uma técnica moderna e na visdo de Heidegger e Arendt
estd definida como a acdo do homem com todo o seu estimulo para determinada acéo, para a
criagdo e para o0 que é novo.

De forma anacronicamente analitica, podemos trazer para 0 presente que a Visdo
aristotélica sobre a participacdo dos escravos na sociedade grega, aliada a ideia da técnica
trazida por Heidegger e a forma como Hannah Arendt trata os conceitos de labor e trabalho,
praxis e poiesis, estdo ligadas e subjugadas nos processos de administracdo e na forma como as

organizagOes tratam as atividades que exercem. De fato, segundo Briuseke (1998, p. 11),
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“Heidegger, em vez de tentar fazer uma ponte entre a técnica moderna e a ideologia reacionéria,
V€ na técnica uma expressdo do esquecimento do Ser, consequéncia da metafisica ocidental”.
Por conseguinte, assim como Aristoteles (1998) conclui que, na sociedade grega, a
escraviddo é algo necessario e justo para a época, defendo que a técnica trouxe para a sociedade
moderna uma nogao aproximada que, ao invés de manter o escravo sob sua tutela e garantir-lhe
acomodac0es e 0 necessario para sua subsisténcia, o capitalista industrial oferece ao trabalhador
o0 salario para que ele busque essas garantias por si. Todavia, sob a falacia do liberalismo
econémico da virada do século XVIII para o XIX, 0 homem néo percebe que deixa de ser livre,
assemelhando-se ao escravo da andlise aristotélica enquanto passa de instrumento de agdo para
ser instrumento de producdo. Ja ndo se busca a poiesis para motivar sua agdo, mas sim, como
0s escravos na Grécia Antiga, 0 homem moderno oferece-se como ferramenta de um sistema
que ira Ihe garantir o necessario a partir do trabalho assalariado. Ou seja, o capitalista industrial
ndo se ocupa de garantir ao trabalhador a protecéo e as necessidades basicas para manté-lo apto
ao trabalho, mas garante-lhe, com o pagamento por sua a¢do ou producéo, a falsa nocéo de
liberdade, na qual o agora homem livre, busca por seus proprios meios sanar o que lhe é

necessario com seu salario.

2.1.5. A burocracia como fundamento da técnica moderna

Tanto na relacdo dentro das organizacGes quanto na relacdo entre pares, surgem
processos que exigem dos gestores certos caminhos pré-definidos, esses caminhos
fundamentam as atividades rotineiras das organizacdes e sdo dadas no processo, porém, ao
tratar sobre assuntos inéditos da organizacao, também sdo apresentados técnicas e fundamentos
qgue sugerem acles que vdo desde prevencdo de perdas com mudancas negativas até a
exploracdo mais adequada a atividades que surgem de forma inesperada.

Surge com a retomada da burocracia na era industrial, a metodologizagéo do trabalho,
dando fundamento teorico para as praticas da téecnica moderna. Segundo Cruz (2006, p. 4):

A burocracia surgiu em funcdo de alguns aspectos, como a necessidade de métodos
tedricos que possibilitassem uma abordagem global e integrada dos problemas
organizacionais — tentativa que Taylor e Fayol exploraram em suas teorias, porém,
com enfoques totalmente divergentes e incompletos, que se caracterizam, na maioria
das varidveis, como a organizacdo estrutural e do comportamento humano — da
tendéncia de crescimento das organizagdes, que necessitariam de modelos bem
definidos e aplicados a grandes estruturas, e do descobrimento das obras de Weber,
que rapidamente foram aplicadas de forma pratica, proporcionando as bases para a
Teoria da Burocracia.
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Com a evolucdo das organizacgdes, a administracdo passa a ser gerencial, segundo
Oliveira et al. (2012, p. 68):

O modelo de gestdo burocratico weberiano ndo consegue mais atender as novas
demandas da sociedade contemporanea, que se tornaram mais complexas nas dltimas
décadas, resultando em ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial, concentrado
no processo, e no deslocamento das necessidades dos cidaddos. E a partir deste
contexto que o modelo gerencial passa a preencher o vacuo tedrico e pratico,
absorvendo as principais proposi¢cdes da opinido publica. As que mais se destacam
sdo: o controle dos gastos publicos e a demanda pela melhoria da qualidade dos
servicos publicos.

Burocracia passa a ser mal interpretada e, para resolver essas disfungées, surgem autores
neoclassicos liderados por Peter Drucker. Eles enfatizam que vivemos em uma era pos-
burocrética, pois conseguimos resolver os problemas da burocracia dando maior flexibilidade
e autonomia controlada dentro das organizac6es (Martins, 1997).

Ha&, nesse contexto, a desintegracdo entre politica e administracdo. Verifica-se que a
politica ndo repousa exclusivamente nos atributos estruturais de uma democracia-representativa
(Lindbloom, 1980). Tampouco a politizacdo da administragdo é o resultado de novos critérios
de relevancia assimilados e processados pela burocracia (Martins, 1997). Segundo Martins
(1997, p. 49-50):

O aspecto mais relevante da integracdo entre politica e administracdo é a necessaria
relagdo de funcionalidade reciproca entre insercao e regulacdo. A regulacdo politica
sobre a burocracia € um empecilho a sua tendéncia de auto orientagdo. A inser¢ao
social, mediante a orientacdo para o usuério, é uma forma de equilibrio necessaria a
regulacdo ndo apenas da burocracia, mas da politica e de sua influéncia sobre a
burocracia. Numa condicé&o de equilibrio burocratico, de integragdo entre politica e
administracdo, ambas sdo indissociaveis.

O autor cria um diagrama para exemplificar como a dicotomia entre a administracdo e

a politica interferem na organizacéo.
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Figura 1 — Dicotomia entre administracgao e politica
Fonte: Martins (1997).
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E possivel interpretarmos, segundo Martins (1997), que a dicotomia que surge da
administragdo e da politica interfere na forma de gerir uma organizagao, ou seja, ao priorizar o
crescimento de uma afetara na forma como a outra é assimilada dentro da organizacdo. O
equilibrio de uma organizacéo é sugerido pelo diagrama, o resultado da constante observacéo
sobre como se é dado o contato entre a administracdo e a politica. De fato, para Filippin e
Azevedo (2016), ndo haveria uma cisdo absoluta ou um distanciamento hierarquico entre
administracdo e politica, mas um entrelacamento e uma influéncia reciproca para uma ampla
interacdo entre elas.

Desvelamos a administracdo a partir das lentes analiticas dos principais pensados
fenomenoldgicos, Heidegger e Arendt, com a contribuicdo de outros pensadores sobre a relagdo
do homem com o labor e o trabalho, as mudancas da técnica com a idade moderna, poiesis e
praxis na relacdo intima do Ser com sua acdo. Além disso, a forma como a teoria burocréatica
contribuiu para uma instrumentalizacdo do homem. Também revisitamos as no¢oes que surgem
desde a Grécia Antiga sobre a gestdo do trabalho na sociedade e nas organizagdes, trazendo,
por fim, a dicotomia que vem sendo tratada entre administracao e politica, o que insere 0 assunto

do préximo topico.

2.2. O QUE EPOLITICA?

A politica € um conceito multifacetado que permeia todas as sociedades humanas ao
longo da historia. Desde os tempos mais remotos, o ser humano tem buscado formas de
governanca e organizacdo social para lidar com os desafios e conflitos inerentes a convivéncia
em comunidade. Nesse contexto, a politica emerge como um mecanismo fundamental para a
tomada de decisoes.

Ao explorar o conceito de politica, ndo podemos deixar de mencionar pensadores
classicos como Avristoteles, que enxerga a politica como a busca pela melhor maneira de viver
na polis (Aristdteles, 1998). Sua visdo ressaltava a importancia da participacdo ativa dos
cidad&os na governanca e promogdo da virtude como um fim ultimo da politica.

Maquiavel traz o papel das virtudes convencionais na politica, pois que as mesmas nem
sempre sao Uteis ao sucesso do gestor politico (Leonel Junior; Silva; Azevédo, 2009). Em sua
obra "O Principe"”, Maquiavel analisou o exercicio do poder, enfatizando a realidade politica
como ela é, desprendendo-se das nocOes ideais e morais. Maquiavel argumentava que 0s
governantes deveriam utilizar meios pragmaticos para manter a estabilidade do Estado, mesmo

que isso implicasse em atos controversos. “E necessario que quem estabelece uma forma de um



23

Estado, promulga suas leis, parta do principio de que todos os homens sdo maus, estando
dispostos a agir com perversidade sempre que haja ocasido” (Maquiavel, 1994, p. 29).

No século XVIII, o filésofo Jean-Jacques Rousseau apresentou a ideia do contrato
social, onde os individuos abdicam de parte de sua liberdade na troca de uma organizagéo
politica justa e equitativa, “Pelo contrato social o homem perde sua liberdade natural e tem seu
direito limitado, contudo ganha sua liberdade civil e a propriedade de tudo que possui” (Vilalba,
2013, p. 68).

Outro nome relevante no estudo da politica é o pensador aleméo Karl Marx, que trouxe
a andlise das relacfes de poder econdmico para o centro do debate politico. Sua teoria do
materialismo historico examina a politica como uma arena de luta de classes, na qual uma classe
dominante busca perpetuar seu poder por meio do controle dos meios de producdo. Marx
defendeu a necessidade de uma revolucao proletaria para estabelecer uma sociedade mais justa

e igualitaria (lanni, 1988).

2.2.1. Bases gregas da politica

Os gregos sdo considerados os pioneiros no desenvolvimento do pensamento politico.

Eles foram os primeiros a refletir sistematicamente sobre as questdes relacionadas ao governo

e a organizacao da sociedade. Foi com Aristoteles, que a politica encontrou um tratamento mais
profundo e abrangente. Segundo Ramos (2014, p. 62):

O pensamento de Aristoteles representa uma notavel contribuicdo a filosofia politica

no que diz respeito a qualificacdo do homem como um ser que realiza os seus mais

altos fins na relagéo indissocidvel com a comunidade (polis) na efetivacdo de um bem

comum. Tal perspectiva orientou um modo quase programatico de pensar a agdo

humana na matriz comunitaria, repercutindo no chamado comunitarismo
contemporaneo em contraste com o individualismo liberal.

Aristoteles (1998) escreveu sua obra "Politica”, abordando os diversos aspectos da
organizacao politica, explorando a natureza do Estado, a importancia da participacao cidada, a
teoria da justica e as diferentes formas de governo. Ele categorizou os sistemas politicos em
monarquia, aristocracia e democracia, discutindo seus pros e contras. Além de Aristoteles,

outros filésofos gregos como Platdo e Socrates também influenciaram o pensamento politico.

Em Platdo, a Cidade surge com as suas leis, as quais ndo devem ser violadas em
nenhuma circunstancia. Se foi a sombra delas que o cidaddo nasceu, viveu, e recebeu
a sua educacdo, teré de se submeter ao seu jugo. Desta maneira violar a lei é desprezar
a Cidade. E surge assim uma bela passagem no Criton, 52b ‘a patria (patris) ¢ mais
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respeitavel, mais sagrada e tida em maior consideracdo quer no juizo dos deuses quer
no dos homens sensatos. (Penedos, 1977, p. 75)

Platdo apresentou uma visdo idealizada de uma cidade governada por filésofos-reis,
onde a justica e a harmonia social seriam alcancadas por meio da busca pelo bem comum. Ja
Sécrates, embora ndo tenha deixado registros escritos, foi fundamental no desenvolvimento da
politica grega por meio de seus dialogos. Ele questionava os cidaddos sobre suas crencas e
valores, estimulando o pensamento critico e promovendo uma reflexdo sobre a natureza da
justica e da virtude (Bach; Orlandi, 2019, p. 220):

a personagem de SoOcrates, enquanto “cidadio entre outros cidaddos” na nohg (polis)
de Atenas, protagonizou o paradigma de um pensamento que se faz presente como um
“ator-espectador” na politica. Dado que apenas um pensamento que esteticamente
abra sua imaginacao, seu entendimento e sua sensibilidade ao juizo, para os eventos
do mundo em sua particularidade concreta, seriam capazes de reconhecer 0s
momentos criticos de perigo politico e evitar “solugdes” moralmente catastroficas.
Entendido como antecedente da acdo a ser tomada entre seus pares, seu pensar nao
deixaria, portanto, de ser uma forma de visar a acdo sempre entre seus concidadaos,
no mundo plural (mas jamais entre seres inteligiveis, afastados do senso comum
estético e do convivio humano, tais como anjos, homens de vontade boa e racional,
psicoticos desprovidos de senso comum, fadas ou gnomos...). Foi através desse
comportamento socratico que Hannah Arendt persistiu em acreditar retirar a intuicéo
exemplar que lhe possibilitasse a recuperacdo da base fenomenal esquecida das
faculdades do espirito pela tradi¢do, respondendo assim a configuracdo instrumental
de meios e fins, entre 0 pensamento e a a¢do assumida desde a modernidade.

Esses filosofos gregos, cada um a sua maneira, pensavam e questionavam para o inicio
do pensamento politico refletindo quanto a natureza do poder, a organizacao social e as questdes
éticas e morais. Suas ideias e teorias lancaram como bases para o desenvolvimento posterior da
politica como uma disciplina académica e influenciaram profundamente as concepcdes

politicas ocidentais ao longo dos séculos.

2.2.2. A politica para Hannah Arendt

Para Hannah Arendt, a politica era sinbnimo de liberdade (Torres, 2007). Em suas

palavras, “a politica baseia-se na pluralidade dos homens” (Arendt, 2002, p. 07).

Para a politéloga Hannah Arendt a politica ocidental, cuja génese encontra-se nos
gregos ¢ designada com o conceito de “vida activa”, que se caracteriza ao constituir-
se em atividades vitais como forma de realizacdo de uma vida qualificada. Vida
qualificada que se constitui no encontro e no confronto das pluralidades através do
discurso, do debate livre em praca publica, espaco em que os cidaddos criavam e
recriavam o mundo no qual coabitavam (Bazzanela et al., 2011, p. 68).
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Assim como a pluralidade requer o debate livre, dentro das organizacGes 0s gestores
necessitam estar sempre atentos ao debate de ideias e as novas abordagens que serdo inevitaveis

na gestdo dessas organizagoes.

2.2.3. A politica para Guerreiro Ramos

Alberto Guerreiro Ramos foi um destacado sociélogo, politico e pensador brasileiro. Ele
¢ conhecido por suas contribui¢cdes para a compreensao da politica e da sociedade brasileira.
Ramos teve uma visao critica e inovadora sobre a politica e recebia ideias que desafiavam as

estruturas tradicionais.

Os grandes temas politicos que desenvolveu no Tratado foram: Internacionalismo e a
Revolucdo, Decisdo Politica e determinismo econémico, o ineditismo da época
contemporénea, a atitude revoluciondria, a situacdo revolucionaria, modelos da
revolucdo, circulagdo de elites, a derrocada e revolugdo assumida. Todos os temas
giram em torno da realidade brasileira e suas contradi¢des historicas, que emergem na
década de 60. Do mesmo modo, com estilo, desenvoltura e clareza, confronta a
situacdo a luz de tedricos e protagonistas dos processos revoluciondrios externos,
como Lénin, Marx, Lukacs, Che Guevara, Trotsky, Mao Tsé Tung, articulando a partir
desses personagens, os desafios e limites, principalmente as mais importantes
revolugdes em curso, a Cubana, Chinesa e a Soviética. (Nogueira, 2006, p. 79-80).

A existéncia de zonas sociais com processos distintos mostra a particdo da
administracdo e da politica. Os processos racionalizados e com recorréncia de atuacdo sao
destinados ao campo da administracdo, 0s novos processos se voltam ao campo da politica.
Estando a sociedade moderna submetida ao principio democratico a administracéo se subordina

a politica, ao passo que varios processos novos serao criados para abranger as mudangas socias.

Nas sociedades modernas, ndo é dificil perceber a existéncia de uma zona cujos
processos estdo dominados ou racionalizados e de outra cujos processos constituem
objeto da politica. A organizacdo da sociedade atual, cada vez mais submetida ao
principio democréatico, concorre para que a politica atue ordinariamente como um
subordinador da administracdo (Guerreiro Ramos [1946], 2012, p. 101-102).

A politica detém a funcé@o de assimilar aquilo que ainda ndo esta racionalizado. A
politica, para Guerreiro Ramos (2012), assume este papel de incorporar o que é novo para uma
racionalizacdo que se tornara a administracdo da organizacéo.

Tanto politica como administracdo sdo temas que permeiam as relagBes sociais
diariamente e com profundidade de impacto nas relag@es coletivas. A unido das duas areas de

estudo sugere que possa ser assimilado um campo vasto de pesquisas sobre estas relagdes.



26

2.3. O QUE E ADMINISTRACAO POLITICA?

Segundo Santos et al. (2009), a administracédo politica é responsavel pela organizacéo e
gestdo do trabalho humano em sua relacdo com a natureza e consigo mesmo. Caberd a
administragdo politica a funcdo de criar uma forma de gestdo a partir de outras &areas de
conhecimento. Segundo Ribeiro (2016, p. 13):

Utilizando a analogia apresentada pelo professor Reginaldo Santos, se, dentro do
ambito das relages sociais de producao, a Economia Politica deve responder pelo que
e por que fazer, a Administracdo Politica assume a tarefa de contestar como fazer. O
que significa afirmar que corresponderia a Gltima a responsabilidade da concepcéo e
execucdo do modelo de gestdo que permitiria a plena realizacdo do sistema
socioecondmico — neste caso do capitalismo — compreendido em toda sua
magnitude.

A administracdo politica é apresentada como a complementacdo do campo de estudos
da economia politica. Enquanto uma determina as motivacdes daquilo que é feito, a outra
discute sobre as formas de como se fazer. “Compreendemos que para cada conjuntura existe
uma concepc¢do distinta de Administracdo Politica, correspondente, pois, as exigéncias e/ou

~

necessidades assumidas pelo sistema econdmico em questdo” (Ribeiro, 2016, p. 12).

2.4. AS RELACOES ENTRE ADMINISTRACAO (E) POLITICA

No campo da Ciéncia Politica era de se imaginar que o tema da administracéo politica
ganhasse espaco, alimentando-se de pesquisas e investigacdes acerca da participacao de grandes
conglomerados organizacionais e tendo influéncia direta nos assuntos que sdo publicos.
Todavia, para Dahl (1959, p. 1):

For all the talk and all the public curiosity about the relations between business and
politics, there is a remarkable dearth of studies on the subject. What is written is more
likely to come from the pen of a sociologist, an historian, a lawyer, or an economist
than from a political scientist. One would suppose that the role of business,
particularly big business, in the political system would be a matter of central concern
to political scientists. And so it may be. But those who write about it are men like
Adolph Berle, a lawyer, C. Wright Mills, a sociologist, and Robert Brady, an
economist; nor can political scientists legitimately lay claim to Peter Drucker, whose
professional training and interests in business antedated his academic position as a
teacher of political science.

Segundo o autor, na segunda metade do século XX, o debate entre administragdo e

politica se limita a um determinado grupo de pensadores que exploram de maneira penosa a
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relacdo entre negdcios e politica. Tentando superar essas limitagfes, Morgan (2006) sugere que
é preciso compreender 0s processos que fazem as pessoas se envolverem na politica. Analisar
esses interesses significa captar “predisposi¢des que englobam metas, valores, desejos,
expectativas e outras orientacGes e inclinagbes que levam uma pessoa a agir de uma maneira
ou de outra” (Morgan, 2006, p. 183).

A relagdo que proponho entre a administragdo e a politica surge com o pensamento de
Guerreiro Ramos (1946) que analisa de que forma, dentro da organizacdo, séo aplicados os

processos politicos e os processos administrativos. Segundo Guerreiro Ramos (1946):

é possivel distinguir duas espécies de acontecimentos na vida social: acontecimentos
que se repetem e para 0s quais existe ja uma norma, e acontecimentos de indole nova
que ndo se encaixam no sistema de previsdes em vigéncia. Ao conjunto dos primeiros
chama-se de “assuntos rotineiros do Estado” ou “administracdo” e ao conjunto dos
segundos chama de “politica”.

Ainda que com aparéncia de conceitos isolados, em uma ordem de acontecimentos que
distingue um do outro, ndo se pode separar a administracdo da politica nem extrair da politica
a necessidade desta se relacionar com 0s assuntos que sdo rotineiros, sendo duas ciéncias

distantes e aproximadas simultaneamente. Segundo Fialho (2014, p. 46):

A gestdo da materialidade das relagcdes sociais constitui-se, portanto no objeto, e na
esséncia da administra¢do, chamada “Administragdo Politica”. A gestdo, elemento
central da administracdo politica, operaria em contexto tridimensional em que
coexistem: a) a sociedade composta pelos individuos e pelas organizacGes; b) o
Estado, a organiza¢do mais importante, em busca do bem estar da sociedade; e c) o
sistema capitalista, que € o modo de producdo dentro do qual a sociedade e Estado
trabalham para o alcance de suas finalidades.

Segundo Robbins ([1943] 2018), dentro das organizacdes a politica € um fato, as
organizacOes sdo formadas por grupos distintos e com objetivos e metas distintos, sendo a

politica a forma como se encaixam esses grupos nas organizagdes. Para o autor:

Como a maioria das decisfes precisa ser tomada em um clima de ambiguidade —em
que os fatos raramente sdo objetivos e, portanto, sdo passiveis de diferentes
interpretacdes —, as pessoas nas organizagdes usam toda e qualquer influéncia ao seu
alcance para torcer os fatos em prol de suas metas e interesses. 1sso, evidentemente,
gera as atividades e que chamamaos de fazer politica (Robbins, [1943] 2018, p. 311).

H4, neste ponto, uma importante observagédo a se fazer sobre a citagdo que trago. Esta
visdo que Robbins (2018) apresenta é uma tentativa de demonstrar que a politica é util nas

organizacOes de forma a ser uma caracteristica intrinseca que permeia todas as decisdes. Essa
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visdo funcionalista é criticada por Guerreiro Ramos quando afirma que “a teoria organizacional
em voga ndo consegue proporcionar uma compreensdo exata da complexidade da anélise e
desenho dos sistemas sociais” (Guerreiro Ramos, 1989, p. 50). A politica, em uma viséo
fenomenoldgica, ndo deve ser vista como uma ferramenta Util em determinados processos
organizacionais, mas como uma relacdo humana permeada da complexidade que as andlises

organizacionais funcionalistas ndo conseguem abranger de forma profunda.

2.4.1. A retorica como elo entre administracao e politica

A retorica é uma disciplina que remonta aos tempos antigos, tendo desempenhado um
papel fundamental na comunicacdo persuasiva e na formacéo de discursos persuasivos ao longo
da histdria. Desde os fil6sofos gregos até os tedricos modernos da comunicacao, a retérica tem
sido objeto de estudo e debate.

Um dos primeiros tedricos da retorica foi Aristoteles, cujo trabalho é fundamental nesse
campo. Aristoteles (2007) define a retorica como a arte de descobrir 0os meios de persuasdo em
qualquer situacao.

No Renascimento, o estudo da retdrica foi revitalizado. O fildsofo italiano Giambattista
Vico contribuiu com suas ideias sobre a retdrica como uma forma de expressao criativa da
mente humana, enquanto Francis Bacon destacou a importancia da retérica na politica e na
persuasdo. Bacon argumentou que a retorica adequada poderia ajudar os lideres politicos a
alcancar seus objetivos e influenciar a opinido publica.

Além desses autores, ha outros tedricos da retérica cujas contribuicfes sdo relevantes
para 0 estudo e a compreensdo desse campo. A retorica continua a ser uma disciplina
importante, especialmente no contexto politico, em que a persuasdo e a comunicacao eficaz
desempenham um papel crucial na formacéo da opinido publica e no exercicio do poder (Leonel
Junior; Silva; Azevédo, 2009).

Ainda, é imprescindivel para uma administragdo a demonstracdo do dominio para tal.
Nas organizag¢fes do século XXI, por sorte, ndo € mais necessario a demonstracdo de forca
bruta e atos de heroismo, utilizamos da argumentacdo e retdrica para exercer as atividades
racionais que sao exigidas na relacdo interpessoal. Dessa maneira, 0 aparecimento da virtude
estd diretamente relacionado a um conjunto de necessidades organizacionais (Leonel Junior;
Silva; Azevédo, 2009). Interpretando as virtudes que Leonel Junior, Silva e Azevedo (2009)
trazem da analise de Maquiavel na administragéo, a retorica dos gestores pode ser associada a

uma das virtudes de um bom administrador.
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Nessa linha, para Mintzberg (1985), dentro das organizagdes, 0s gestores utilizam a
retdrica como prética politica para gerar aderéncia em suas propostas, jogando estrategicamente
para evitar uma acao negativa que possa ter o resultado contrario aos seus objetivos. A politica

é demonstrada como uma negociagdo para construcao de aliancas.

Senior managers often use politics to gain acceptance for their decisions. In effect,
they play the strategic candidates’ game to avoid having to play the more divisive and
risky counter-insurgency game. They persuade, negotiate, and build alliances to

smooth the path for the decisions they wish to make (Mintzberg, 1985, p. 150).
Logo, a politica se insere nas relacbes humanas, nas relacbes em que € preciso
desenvolver elos de comunicagdo organizacional. Assim, a politica também se faz necessaria
para se estabelecer relacionamentos entre pares e entre pessoas com posicdes distintas

hierarquicamente dentro da organizacéo.

25. AS IMPLICACOES DA ADMINISTRACAO (E) POLITICA NO
CAPITALISMO

E dificil dissociar as acdes e as formas de se gerir uma organizacdo sem compreender o
sistema socioeconémico que cerca 0 ambiente no qual ela se insere. O sistema capitalista ¢,
segundo Polanyi (2000, p. 62), “uma economia dirigida pelos pre¢os do mercado e nada além
dos pregos do mercado”. Temos, de fato, o capitalismo da era industrial até sua fase atual: as
inimeros tentativas de uma economia de mercado regulada exclusivamente pelo préprio
mercado.

Weber (2004) traz a anélise evolutiva da economia de mercado diante da mudanca do
pensamento religioso na Europa. Segundo Weber (2004, p. 33-34):

Resta, isso sim, o fato de os protestantes, seja como camada dominante ou dominada,
seja como maioria ou minoria, mostraram uma inclinacdo especifica para o

racionalismo econdmico que néo pode e ndo pode ser igualmente observada entre os
catolicos, nem numa nem noutra situacao.

O que Weber (2004) apresenta € uma leitura de um corte temporal de uma mudanca de
época, uma mudanca de forma de pensamento da sociedade. Enquanto os catolicos
compreendiam a riqueza e o0 acumulo de capital de forma negativa, os protestantes mudam essa
perspectiva e difundem uma nova interpretacdo, na qual aquele que acumula e se beneficia do
capital e de suas posses pode ser mais abencoado por Deus do que aquele que néo teve a

dignidade de lutar com trabalho por uma vida abundante.
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E a parir dessa nova interpretacio, vinda da religiosidade, que a economia de mercado
passa a ser difundida como a melhor maneira de se regular as trocas e o comércio. Segundo
Polanyi (2000) ainda que 0 homem esteja propenso a barganhar e trocar, a histéria ndo conhece
uma economia que seja aproximadamente igual a nossa, ou seja, regulada apenas por mercados
e controlada por eles.

O espirito do capitalismo € um animo que molda a economia de mercado, que da
caminhos para que essa economia se mantenha e alimente seus processos. O espirito € o cerne
que subjetivamente cria 0 movimento para uma teoria que por si apenas € estatica. Segundo
Boltanski e Chiapello (2009, p. 42):

O espirito do capitalismo € justamente o conjunto de crengas associadas a ordem
capitalista que contribuem para justificar e sustentar essa ordem, legitimando os
modos de acdo e as disposicGes coerentes com ela. Essas justificacfes, sejam elas
gerais ou préticas, locais ou globais, expressas em termos de virtude ou em termos de

justica, dao respaldo ao cumprimento de tarefas mais ou menos penosas €, de modo
mais geral, a adesdo a um estilo de vida, em sentido favoravel a ordem capitalista.

Para justificar um espirito capitalista como animador de uma economia de mercado é
inserido na sociedade uma forma de pensar neste espirito como um estilo de vida. Este estilo,
por sua vez, coordena para a producéo de lucro e todo o trabalho que possa ser remunerado.
Perde-se, nessa “evolucdo” econdmica, a propriedade do que se produz para uma remuneracao
sobre o trabalho realizado para produzir. Weber (2004) diz que um dos meios que o empresario
moderno utiliza para obter o maximo de rendimento de seus operarios é o salario pela tarefa,
ou seja, a remuneracdo da técnica e do conhecimento dos instrumentos necessarios para a
producdo séo colocadas como prioridade. Vemos aqui o argumento de Heidegger (1995) sobre
a técnica moderna.

O capitalismo traz uma influéncia direta na forma como o trabalho é interpretado a partir
da idade moderna. Segundo Durkhein (1999) ndo basta que se desenvolva um contetdo sobre
a ideia que temos da divisdo do trabalho, é preciso que tratemos como um fato objetivo,
observavel e comparavel. A divisdo do trabalho se mostra uma ideia que sugere ao trabalhador
uma recompensa maior ao seu atributo, porém ndo parte de uma reflexao sobre as fungdes que
desenvolve, e sim sobra a necessidade que a sua atividade supre no contexto social.

A partir de uma moldagem “nova”, esse mercado trata de alienar o sujeito com a sua
propria cultura de ndo alienagdo. Nao se trata mais de uma coer¢éo ao trabalho, mas de que o

homem, considerado agora livre, seja o trabalho:

Porque o efeito procurado pelas novas praticas de fabricacéo e gestdo do novo sujeito
é fazer com que o individuo trabalhe para a empresa como se trabalhasse para si
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mesmo e, assim, eliminar qualquer sentimento de alienacdo e até mesmo qualquer

distancia entre o individuo e a empresa que o emprega (Dardot, Laval, 2016, p. 322).

O novo trabalhador ndo se contenta em ter emprego, ele é levado a crer que faz parte de

um sistema em que sua importancia é significantemente grande, mesmo que seja substituido

sem demora por sua falta. Essa ideia de pertencimento ao grupo, de colocacao, de estabilidade,

aliena o trabalhador e o compele a ser cada vez mais competitivo e buscar o maximo de sua

eficacia. Dessa forma, surge a ideia do funcionario empreendedor, daquele que toma para si as

responsabilidades de fazer a organizagdo uma extensdo da sua vida, e sua vida uma extensao de
seu trabalho (Dardot; Laval, 2016).
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3. PERCURSO METODOLOGICO

O presente estudo possui abordagem de pesquisa qualitativa, que para Denzin & Lincoln
(2006, p. 17) “é uma atividade situada que localiza o observador no mundo”, que consiste nas
préticas interpretativas que d&o visibilidade e transformam o que é subjetivo em uma séria de
representagdes (Denzin; Lincoln, 2006). Para Richardson (1999) a pesquisa qualitativa tem por
objetivo a compreensdao de um fenémeno, um aprofundamento por meio de entrevistas e
analises da “consciéncia articulada dos individuos envolvidos no fendmeno” (Richardson,
1999, p 102).

A pesquisa possui carater exploratério que, segundo Piovesan e Temporini (1995, p.
321) “tem por objetivo conhecer a variavel de estudo tal como se apresenta, seu significado e o
contexto onde cla se insere”, o que vem ao encontro da proposta de investigacdo sobre a
administracdo e politica nas empresas como um todo. Além disso, vem ao encontro, inclusive,
do método fenomenoldgico escolhido que usa técnica de coleta de dados como entrevista em
profundidade, sendo no estudo exploratério uma forma de obter o maximo de informacdes que

0 entrevistado possa oferecer para contribuir com o estudo (Piovesan; Temporini, 1995).

3.1. FENOMENOLOGIA COMO METODO

Para Van Manen (2003) o método de pesquisa é a forma como se investigam 0s
questionamentos. Segundo Van Manen (2003, p. 23) “desde el punto de vista fenomenoldgico,
investigar es siempre cuestionar el modo em que experimentamos el mundo, querer conocer el
mundo em el que vivimos em nuestra calidad de sere humanos”. O autor compreende o método
como uma forma de analisar a visdo de mundo que o ser humano adquire em certas situacdes
sociais.

Segundo Silveira et al. (2012, p 296), “a fenomenologia tornou-se cada vez mais
utilizada como abordagem tedrica e metodoldgica nas ciéncias sociais, e se destaca também nos
estudos organizacionais”. Silveira et al. (2012) ainda complementam que os estudos a partir da
fenomenologia ainda encontram algumas davidas sobres seus conceitos, mas ja se mostra
promissor & pesquisa social e em administracao.

Para Boava e Macedo (2011, p 486) “a fenomenologia apresenta-se COMO UM meio
cientifico-filosofico de desarraigamento de pratica de pesquisa funcionalista-positivista que

permeia toda a atividade administrativa”, sendo uma forma de entender as agdes que se
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manifestam durante as atividades em sociedade (principalmente dentro das organizacdes) a
partir do contato com o fendmeno.

Quanto ao uso do metodo nas pesquisas € possivel observar que, na area da
administracdo, ainda ha poucos estudos que se debrucam sobre o a fenomenologia, segundo
Troccoli (2016, p. 118) “em periodo de seis anos [2010 a 2016], houve tdo somente 23 artigos
com os termos “fenomenologia” ou “fenomenologico” ou “método fenomenoldgico” em seus

respectivos resumos’’.

3.2. TECNICAS DE COLETA

No método fenomenolégico, as principais estratégias de coleta de dados séo a entrevista,
a descricdo escrita pelo participante, relatos autobiograficos e observacéao participante. A partir
disso, foram utilizados os relatos e as entrevistas. Segundo Moreira (2002), o pesquisador
fenomenoldgico deve encorajar os pesquisados a refletirem sobre sua experiéncia, detalhando
0 maximo possivel.

Por isso, como primeiro contato da coleta de dados, solicitei aos gestores entrevistados
um relato autobiografico para contextualizar sua atividade e seu contato com o tema pesquisado.
Este relato serviu de introducdo a entrevista, na qual o primeiro bloco de perguntas aborda como
foi a experiéncia de elaborar este relato e introduz os temas na sequéncia. A entrevista em
profundidade conta com dois blocos e um total de 14 perguntas e o0 seu roteiro consta no
Apéndice A desta dissertacao.

A entrevista em profundidade foi escolhida como coleta de dados do estudo, pois
propicia ao investigador coletar dados subjetivos que ndo seriam captados em um questionario
ou numa andlise documental. Segundo Van Manen (2003) a investigacdo fenomenoldgica
significa questionar algo fenomenologicamente, identificar de que forma algo realmente
acontece, “cual es la naturaliza de esta experiencia vivida?” (Van Manen, 2003, p. 62). Van

Manen (2003, p. 83-84) ainda nos traz o sentido de se entrevistar quando diz:

En las distintas perspectivas y disciplinas de las ciencias humanas y sociales, la
entrevista puede cumplir unos objetivos muy diferentes: estudiar modos de hacer y
ver cosas especificas de determinadas culturas o grupos culturales, como es el caso de
la etnografra; estudiar el modo en que los individuos se ven a si mismos y a los demas
en determinadas situaciones, como hace la percepcién psicolégica; estudiar el modo
en que las personas se sienten sobre determinados aspectos, es decir, su opinion social;
etc.
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Para Ranieri e Barreira (2010, p. 7), o “diferencial da perspectiva fenomenoldgica [na
entrevista] é justamente poder tematizar tanto o objeto foco da pesquisa, como 0s passos da
mesma, sem escapar do ambito da mesma investigacao”.

As entrevistas em profundidade foram direcionadas ao publico de gestores do setor
privado. Os requisitos para sele¢cdo dos participantes foi a atuacdo como gestor de empresa
privada e a participagdo em entidade empresarial, associagcdes comerciais, conselhos de classe,
grupos de fomento de empreendedorismo e demais grupos empresariais.

O percurso de coleta de dados iniciou-se em setembro de 2023, quando realizei o contato
inicial com as entidades CDL Uruguaiana, Sindilojas Uruguaiana, Associacdo Comercial e
Industrial de Uruguaiana — ACIU, Associagdo Comercial e Industrial de Livramento — ACIL.
Para estas entidades foi encaminhada uma carta de apresentacdo com um resumo sobre o tema
de pesquisa e a solicitacdo para que seus gestores participassem da pesquisa. Logo, o processo
de coleta de dados comecou a partir de um relato autobiogréfico encaminhado aos participantes.
Apos o preenchimento destes relatos foram sendo agendadas as entrevistas.

No més de outubro de 2023, realizei uma visita a entidade CDL Uruguaiana e fui
direcionado a um dos seus diretores que aceitou participar com seu relato autobiografico e uma
entrevista presencial. Ao final da entrevista, solicitei indicacdo de outros diretores que
pudessem participar.

Uma das indica¢fes do primeiro entrevistado aceitou participar e foi encaminhado o
arquivo para relato e 0 agendamento da entrevista. Porém, ao chegar ao local para entrevista-
lo, 0 gestor avisou que ndo poderia me atender, indicando seu filho para tomar seu lugar como
entrevistado. Entretanto, o filho do gestor ndo faz parte de alguma das associa¢des empresariais,
fato que determinou a excluséo desta entrevista do trabalho.

Outro contato sugerido fazia parte de um grupo de mulheres empreendedoras.
Prontamente, uma gestora se disponibilizou a realizar o relato e a entrevista. Desta, a indicacao
de uma outro associada ao grupo de mulheres empreendedoras também aceitou e realizou a
entrevista e seu relato.

Quanto aos contatos com a entidade ACIL, houve agendamentos que ndo foram
confirmados e reunides canceladas. A justificativa para a maioria dos cancelamentos deu-se
pelo fato de que muitos dos diretores da entidade possuem nacionalidade ou descendéncia
palestina, e os agendamentos coincidiram com o inicio dos conflitos naquela regido em 2023,
0 que fez com que muitos voltassem suas atencOes para suas familias fora do Brasil ou se

deslocassem para outro pais. Todavia, foram entrevistados dois diretores dessa entidade.
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De forma geral, ndo houve demora significativa entre o relato e a realizacdo da
entrevista, sendo o maior espago de tempo o relato de um dos gestores da ACIL que, apos
encaminhar o arquivo, anunciou seu inicio de periodo de férias da empresa e precisou realizar
a entrevista no retorno, aproximadamente duas semanas apés o relato entregue.

Durante o processo de coleta de dados, houve uma entrevista que foi agendada e
confirmada, porém, apos alguns dias, a gestora retornou o contato explicando que ndo poderia
participar por imposicdo do proprietario da empresa, justificando que ele ndo gostaria de ter
informacdes internas sendo divulgadas. Expliquei a gestora que nédo teriam dados divulgados,
visto que a entrevista busca identificar dados referentes ao ser gestor e sua relacdo com o tema,
e ndo sobre dados da organizagdo. Ainda assim, ndo foi autorizada a realiza¢ao desta entrevista.

Por fim, foram realizadas oito entrevistas, sendo classificadas sete para a analise. Uma
destas ndo pode ser utilizada visto que o entrevistado ndo fazia parte de alguma associagédo ou
entidade de fomento empresarial, mesmo tendo se disponibilizado a participar.

Os entrevistados foram renomeados com cddigos para referenciamento de suas falas,
sendo a primeira letra a designacdo de entrevistado (E), a segunda letra o sexo do entrevistado
(M ou F) e seguindo destas o numeral que indica a sequéncia de entrevistas. Abaixo segue 0
quadro com a descrigédo e informacoes iniciais dos entrevistados, caracterizados pelo género,
idade, tempo de atuacdo, nimero de empresas que administra (ou que ja administrou durante a
sua atividade), formacéo, porte da empresa, nimero de funcionarios e as entidades empresariais

ou grupos de pares que faz parte.

Tempo Ne de
Cadigo Género Idade de - Formagao Porte Func. Entidades
~_ | empresas
atuacao
- CRECI
EMO1 Masculino | 67 34 5 Cor?ta.bllldade Médio 51 Rotary
e Direito .
Magonaria
EMO2 | Masculino | 29 | 03 1 Administracio | Médio | 28 | Sndiloias
Uruguaiana
CREFITO
EFO3 Feminino | 48 22 1 Fisioterapia Pequeno | 02 AME,
CDLUruguaiana
. L o CDL
EMO04 Masculino | 55 31 2 Administracdo | Pequeno | 10 .
Uruguaiana
. . .- ACIL
EMO5 Masculino | 54 35 2 Economia Médio 18 .
Livramento
EMO6 Masculino | 59 26 3 Superior Pequeno | 14 A.CIL
completo Livramento
EFO7 | Feminino | 44 | 26 4 superiorem |\ o |02 | AME
Moda

Quadro 1 — Caracteristicas dos entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3. TECNICA DE ANALISE

Para Van Manen (2003) ao analisar um fendbmeno tentamos determinar quais o0s temas,
as experiencias e as estruturas que compde essa experiencia. A analise fenomenoldgica desta
pesquisa buscaré dialogar com os relatos e transcri¢cdes afim de entender a conjuntura do todo
analisado, captar os significados e as subjetividades que determinam o que é e o que configura
o fendmeno estudado. Ao fim sdo as experiencias vividas que tentamos descrever, e essa
vivencia ndo pode ser captada de forma abstrata (Van Manen, 2003).

Ainda que as anélises busquem o todo, algumas experiencias se tornam essenciais para
0 estudo, assim, podemos dizer que uma situacdo completa é formada de vérias partes também
completas. Dessa forma a investigacdo também ird observar seletivamente as respostas das
entrevistas para compor o entendimento do estudo.

Assim, ap0s a apresentacdo do projeto para qualificacdo foram realizadas as correcoes
propostas pela banca de qualificagdo e seguimento do cronograma. Tendo realizado as
correcdes, seguiu-se para a producdo de dados através da entrevista em profundidade,
transcricdo e analise dos mesmos. Essa analise seguiu a técnica fenomenologica e analise de
conteldo. Para analise das entrevistas foi utilizada a técnica de anélise de contetdo, de Laurence
Bardin. Esta técnica, segundo Silva e Fossa (2015), € uma técnica de analise de comunicacdes,
em que o pesquisador analisa diferentes fontes de conteudo, verbais ou ndo verbais. Para Silva
e Fossa (2015, p. 3) “quanto a interpretacéo, a analise de contetdo transita entre dois polos: 0
rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade”. Dado que a pesquisa fenomenologica
busca a compreensdo entre as interagdes humanas (Bogdan; Bikklen, 1994), a analise de
contetdo colabora com a interpretacdo subjetiva dessas interacdes.

Os dados coletados em sua forma bruta necessitam passar filtros e analises detalhadas
até se compreender estarem prontos para a construcdao de novos conceitos (Laville; Dionne,
1999). Para tanto, a técnica de andlise de contetdo foi utilizada da forma como Bardin (1977)
sugere quanto a organizacao e codificacdo dos contetdos analisados.

Inicialmente, estabelecendo uma pré-analise, logo apds explorando o material coletado
e; por fim, gerindo o tratamento dos resultados. Nesta ultima etapa, enquadra-se a criacdo das
categorias iniciais a partir de palavras-chave e aproximacéo do conteddo em diferentes pontos
da entrevista e, seguindo a aproximacéo teorica entre os pontos mais citados, encontramos a
categorizacdo intermediéria e a final. Para Bardin (1977, p. 119), “um bom analista sera, talvez,

em primeiro lugar, alguém cuja capacidade de categorizar — e de categorizar em funcdo de
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material sempre renovado e de teorias evolutivas — esta desenvolvida”. Finalizada a etapa de

andlise, foi redigido o texto dissertativo com os resultados da pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, as analises foram divididas em duas se¢des.
A primeira para extrair diretamente dos relatos e das entrevistas em profundidade denominada
andlise fenomenoldgica, pois o foco foi identificar da experiéncia direta dos pesquisados 0s
fundamentos essenciais que sustentam o entendimento do fenbmeno que praticam entre
administrar e fazer politica. Em seguida, a segunda secdo se dedica a uma segunda rodada
analitica em que os dados foram discutidos a partir da analise de conteudo, enfatizando a

discussdo com a literatura adotada.

4.1. ANALISE FENOMENOLOGICA

A andlise das entrevistas foi realizada a partir das questdes levadas aos gestores para
extrair destes os fundamentos que representam a forma como atuam frente a situagdes rotineiras
e situacdes que nao sdo vistas no seu cotidiano. Ademais, tem como intencao identificar os
fundamentos que sustentam a representacdo do que é administracdo e politica na experiéncia
vivida pelos gestores pesquisados em suas empresas € nas entidades empresariais das quais
participam.

4.1.1. Demanda dos gestores na empresa

Ao serem questionados sobre as atividades a que mais sdo demandados dentro das suas
empresas, quatro dos sete entrevistados frisaram que sua atuacdo estd diariamente ligada a
gestdo. “Como gestor eu faco planejamento, finanga toda a minha, coordenacéo de vendas,
gestdo de vendas, compras de grandes volumes, grandes fornecedores, a parte da supervisao
da parte de comunicacao, isso ai basicamente” (EM04). O entrevistado descreve que o gestor
da empresa possui foco nas atividades de gestdo como o planejamento, a organizacdo e o
controle das atividades internas da empresa. Além da gestdo, é possivel identificar a ligacéo

entre a gestdo interna e a administragdo da empresa.

Eu preciso lidar com situacBes que requerem atencéo, que requerem... requerem a
presenca do proprietario dentro da empresa. E as decisdes sdo basicamente de cunho
financeiro, planejamento, o orcamento da empresa. se precisa se gastar um valor a
mais, como que a gente vai fazer? Ou decisGes que requerem a participacdo da
empresa em algo como um novo investimento ou até a participacdo da empresa em
patrocinios, em divulgacdes, enfim, em varias questdes. (EMO06).
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Além da gestdo interna da empresa, é possivel identificar acbes que possuem seu foco
nas decisOes estratégicas e que visam atividades externas, como participacdo em eventos,
patrocinios e campanhas de marketing. De maneira geral a gestdo é compreendida por esses
empresarios como sendo a unido das varias atividades que requerem a decisdo de um caminho
a ser tomado pela organizagdo, tanto no sentido de planejar para onde a empresa devera
caminhar, quanto na resolucdo de questdes que ndo foram previamente pensadas e agora
necessitam de uma acéo rapida.

A decisdo, ou o ato de decidir qual o futuro da organizacdo também obteve parte nas
respostas dos entrevistados. “No meu dia a dia, as minhas decisdes vao ao ponto da direcao.
S&o decisdes que precisam ser setoriais decisfes que eu preciso tomar, direcionar pessoas a
estabelecer essas decisfes dentro da organizacdo” (EMO05). De forma mais timida, tomar
decisbes se mostrou um ponto associado a administracdo das empresas e organizacdes. De
forma a pensar a maneira correta de agir em cada situacdo, o entrevistado salientou que é
demandado a decidir sobre quais as melhores estratégias a seguir dentro da empresa.

Assim como tomar decisdes, pensar de forma estratégica foi citado como uma demanda
diaria dos gestores. Ao mencionar que “Hoje, a empresa ta num... num nivel que 0 processo
todo dia a dia ndo depende de nés, ndo depende dos gestores. A empresa funciona sozinha”
(EMO02), o entrevistado afirma que suas demandas ndo sdo mais associadas ao trabalho diario
de controle e organizacdo, mas sim ao trabalho de pensar estrategicamente a empresa e definir
0s objetivos a serem atingidos. “O meu dia a dia € mais pensando em coisas estratégicas do
gue na operacdo mesmo... 0 vendedor vende, a expedi¢do separa, caixa cobra, o0 estoque
recebe, ndo depende de mim estar aqui ou fazer alguma coisa” (EM02), salienta que toda a
parte operacional da empresa funciona de forma coesa, requerendo pouca atencdo dos

proprietarios no processo operacional, oportunizando manter o foco nas decis@es estratégicas.

Entdo, o que eu te digo assim, minhas decisdes, é mais nessa parte estratégica,
entendeu? Mais nesse sentido mesmo. O que que vai implementar? que vai fazer, que
produto vamos colocar, que produto ndo quero mais trabalhar com essa linha, vamos
excluir, vamos me atrasar a ser aos clientes, vamos esconder tal coisa, vamos plantar
lugar, vamos para um marketplace, vamos ir para uma nova cidade, enfim, mais nesse
sentido assim. Mais em ampliacdo. (EMO02).

De forma menos intensa, é possivel identificar entre as demandas a preocupagao com o
cliente para determinado servico oferecido, a compreensdo de que aquele valor agregado ao seu

trabalho surge a partir de uma confianca que o cliente tem ao buscar tais servigos. “[...] isso

exige muito da minha parte, porque essa parte eu ndo deixo para as funcionarias, é eu que
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faco. Entao eu exijo muito de mim mesma tentar sempre ter um bom atendimento e deixar a

pessoa 0 mais confortavel possivel, deixar a pessoa confiavel” (EF07).

4.1.2. Preparacdo dos gestores

Quando perguntados sobre de que forma os gestores se preparam para conduzir as
atividades de suas organizac@es, quatro dos sete entrevistados enfatizaram a experiencia (ou
experiéncia cotidiana) como uma forma de preparacdo. A formacao académica se relaciona com
a experiencia como uma complementacdo, uma teoria que foi levada a pratica a partir do
cotidiano. “[...] na parte da formacao, eu sou formado de Administracdo, isso ai d& uma boa
base para nds, na parte da gestdo, conhecimento tedrico, como seja, ja ajuda, mas eu acho que
a preparacao vem muito da experiéncia, do dia a dia.” (EMO02), a fala destaca a formacdo em
administragdo como uma base solida para a gestdo da empresa, mas ressalta que a preparacao
vem da experiéncia e das préaticas diarias. Além da formacdo em administracdo ha também a
formacdo continuada, cursos livres e leitura sobre gestao.

Em alguns casos a experiéncia vem da proximidade com outros gestores, conforme a
entrevistada EF03, “Eu contei com a ajuda de pessoas que tinham um negocio. Meu pai é
empresario, meu marido é empresario. Entdo, eu contei com a ajuda dessas pessoas para me
guiarem no inicio do caminho”. Porém é possivel identificar na mesma fala que a preparacédo
apenas pela proximidade deixa algumas lacunas que precisardo ser preenchidas ao longo da
trajetdria, é preciso ampliar o conhecimento através das ferramentas que estdo disponiveis e 0

auxilio de profissionais em determinados momentos, conforme relata:

...a gente imagina que a gente vai se formar, vai abrir um consultorio e as pessoas vao
entrar ali, pagar pra gente, vdo ser atendidas e vdo embora. S6 que ndo é assim, né? E
quando a gente soma isso, a gestdo de uma empresa, como é 0 meu caso, acaba que a
gente se prepara com a... com 0 andar da carruagem, né? Mas, sempre que possivel,
eu assisto palestras online, assisto cursos, fago cursos, assim, cursos pela internet,
enfim, e busco ajuda de pessoas que entendam, né? (EF03).

Ainda que haja proximidade com pessoas experientes, o aprendizado e a preparacao
ainda parte da experiéncia diaria. “Eu aprendi com o meu negdcio. Se eu tivesse iniciado grande
ou médio, eu ndo iria crescer. Porque eu aprendi com os erros. Eu aprendi com 0s meus
clientes” (EMO01), desse modo o cotidiano se torna um campo de aprendizagem em que 0S

gestores confiam adquirir seus conhecimentos mais profundos do seu negdcio, aprendendo com
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os clientes, com os préprios erros e buscando identificar caracteristicas ambientais que
sinalizem o préximo passo a ser dado.

Junto com a experiencia os gestores indicaram que a aprendizagem teorica também deve
ser uma busca diaria, formal ou informalmente. A preparacao pode vir atraves da leitura como
complemento a formagédo profissional. “Além da formacdo, né, eu me dedico muito a leitura.
Entdo, tive épocas de ler bastante sobre marketing, tive épocas de ler bastante sobre
planejamento, tive épocas de ler e participar de congresso de recursos humanos” (EM04), além
de uma base teorica adquirida com a graduacao, relata que insere na sua rotina o habito de
atualizar-se através da literatura, trazendo um desenvolvimento diéria e aprimorando (ou
relembrando) conhecimentos que possam ter sido deixado de lado com o passar do tempo pds
formacgdo. A diversidade dos assuntos, traz para o gestor, a oportunidade de aumentar o
desempenho e desenvolvimento profissional. “Hoje eu t6 lendo mais sobre a psicologia, a parte
de neurociéncia, toda essa parte comportamental para poder trabalhar melhor com as equipes,
para poder orientar e me comunicar melhor para que essas pessoas possam ter o maior
desempenho possivel.” (EM04).

E notado que muitas atividades diarias, para os gestores, sdo assimiladas e aprendidas
no ato de sua apari¢do, seja uma inovacao ou tarefas rotineiras. Porém é necessario preparar-se
minimamente para saber como lidar com tais a¢0es que necessitem a intervencédo do gestor ou
administrador. “Em algumas ocasides, nds precisamos ser mais técnicos, ser mais diretos, mais
firmes. Em outras questdes, nds precisamos ai sim ter o feeling, ter o sentimento de qual deciséo
tomar e que isso vai ser melhor para a empresa.” (EM06), aqui podemos perceber que ha, para
0 entrevistado, dois tipos de intervencdo do gestor na organizacdo, uma de carater mais racional
e outra que sugere um tipo de intuicdo para a tomada de decisdes, porém, essa intuitividade esta
alicercada em uma preparacao anterior, uma rotina de atualizac6es sobre o mercado, e a area

de atuacdo, um alinhamento entre a teoria e a pratica.

Ent&o eu busco sempre me atualizar e sempre estar atento as novidades que 0 mercado
tem e as novidades também na area que eu atuo. Entdo essa preparagdo vem muito da
experiéncia, mas também vem muito da teoria, e acredito que o segredo t4 em alinhar
a teoria e a pratica. Filtrar da teoria aquilo que as coisas, aquilo que a gente pode
aplicar e colocar em préatica nos nossos negocios, sempre calculando certinho onde
vai por o pé, sempre focando nas decisdes que sdo... que sdo para o beneficio do nosso
negdécio. (EM06).

Para um dos entrevistados, o habito de consumir contetido online no formato de videos
e podcasts € uma forma e aprendizado passivo durante as atividades cotidianas, para a

entrevistada a preparagdo vem “[...] muitas vezes olhando videos, até podcast... e audiobook
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também eu gosto porque eu td fazendo uma coisa escutando e aprendi algumas coisas também”
(EFO07). Para a gestora, é importante se atualizar e ainda manter-se “livre” para as atividades

diarias.

4.1.3. Demandas rotineiras

Quanto as atividades diarias as quais 0s gestores se sentem demandados, as atividades
que eles identificam como parte importante do seu dia-a-dia, cada um trouxe uma visdo
diferente dessas a¢des. Dois gestores sugerem que suas atividades estejam diretamente ligadas
a estratégia da empresa, porém com diferentes pontos de vista sobre o assunto, enquanto o
entrevistado EMO2 cita “pra te falar bem verdade, eu ndo tenho uma rotina. Eu ndo tenho uma
coisa que eu chegue todo dia e eu tenho que fazer aqui dentro...sdo mais coisas estratégicas,
mais pontuais”, descrevendo a falta de uma rotina fixa, descanto que as atividades possuem
foco na estratégia, de outro lado o entrevistado EMO04 ressalta que sua empresa possui demandas
diarias que tornam dificil se dedicar a estratégia de longo prazo, mas que reserva tempo durante
as atividades para pensar a criagao do planejamento estratégico anual. “NOS SOm0s uma pequena
empresa, né... entdo a gente acaba incorrendo muitas vezes num erro de cair no operacional
90% do tempo” (EM04), neste trecho ele reconhece como um erro ndo ampliar o foco da gestao
para a estratégia empresarial ¢ complementa, “entdo eu resguardo um pouco de tempo pra
tentar ser um pouco mais estratégico, periodo de fim de ano sempre faco um planejamento
fisico no powerpoint e as vezes pego algumas contribuicbes da equipe” (EM04).

Outros dois entrevistados sugerem suas demandas relacionadas a responsabilidade,
também sendo possivel observar que ha duas formas de interacao entre a responsabilidade e as
demandas citadas. Conforme cita o entrevistado EM06 “[...] no dia a dia, como a gente tem
essa ideia de... de dividir a responsabilidade, uma parte da responsabilidade com gestores da
empresa. Entdo, o que eles me trazem eu acabo absorvendo e resolvendo”, sua participagdo nas
reponsabilidades da organizacdo é compartilhada com funcionérios em cargos de gerencia.
Porém, para a entrevistada EF07, a responsabilidade do seu empreendimento recai totalmente
sobre ela, sem a divisao dessas atividades com funcionarios, conforme sua resposta, “E para
tudo, é questdo da administracdo do negdécio, da casa, entendeu? Entéo é tudo eu, tudo eu,
filhos, administro tudo. E meio cadtico, mas eu consigo levar” (EF07). Podemos observar que
os dois entrevistados focam nas responsabilidades da organizagdo com percepgdes distintas

dessas atividades. Caberia outros questionamentos de cunho socioldgico para essa
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diferenciacdo que talvez ndo seja parte do trabalho exposto, abrindo uma gama de anélises que
poderéo ser expostas posteriormente em outros trabalhos.

Surge para essa questdo trés palavras-chave de forma singular. Para um dos
entrevistados sua demanda diaria se resume em duas atividades principais e outra atividade que
ele proprio se coloca, a atividade de ouvidor da empresa. “Eu tenho duas atividades principais
dentro da empresa. Essas duas atividades sdo diarias, sdo todos os dias aquilo ali. Mas além
disso eu me coloco uma outra atividade que é ser o ouvidor da empresa” (EMO01), segundo o
entrevistado, algumas questdes internas sdo solucionadas antes mesmo da demanda chegar até
ele, onde os responsaveis pelos setores encontram as solugcdes, mas ainda assim se coloca a

disposi¢do dos clientes sempre que necessario a¢fes de tomada de decisdo.

Entdo eu tenho uma atividade diaria na empresa, mas tem coisas que nem passam por
mim, que eu nem fico sabendo, questbes que os responsaveis pelo setor tém autonomia
pra resolver eles vao resolver, ndo precisa passar por mim. Mas eu me imponho essa
funcéo porque toda a empresa precisa ter uma ouvidoria, e no caso da nossa empresa
o0 ouvidor é o proprietario. (EMO01).
Para outro entrevistado suas acOes sugerem estar relacionadas ao controle da
organizacdo. As atividades incluem controle de entradas e saidas, pagamentos, conferencia

diaria da movimentacédo do caixa e repasse de comissoes.

Durante a semana, todos os profissionais atendem os seus pacientes e eu faco o
controle dessas entradas. Tem a menina ali, a secretaria, que faz a anotacéo, que faz o
livro caixa, mas eu que recebo, né? Eu que tomo conta ali da conta do banco, entdo...
tenho que ver todos os dias 0 que entrou, 0 que saiu, essas questdes que ela anota ali,
mas ai eu vou conferir. (EF03).

Observa-se que ha uma pessoa responsavel pelas anotacGes e registros, porém a
entrevistada acaba se envolvendo de forma ativa no controle desses registros, acompanhando o
controle de contas bancérias e da movimentac&o financeira da empresa.

Para o entrevistado EMO5 sua atividade foca no alinhamento. Relata que diariamente
busca o alinhamento entre o que produz e as expectativas da organizagdo. “VOcé precisa se
sentir demandado e eu sempre me coloco a disposi¢cao para que todas as decisdes que precisam
ser feitas... e 0s meus superiores, tenham essa no¢ao, tenham essa expertise e que assim possam
me delegar essas funcdes” (EMO05). Ao se colocar a disposi¢cdo para liderar projetos e
atividades, expde para seus superiores que possui a capacidade de levar em diante uma atividade
que cumprird um objetivo da organizacdo. Aqui € possivel compreender que este entrevistado
ndo é proprietario da empresa em que trabalha, mas em seu cargo se relaciona diariamente com

decisbes que precisam estar alinhadas com o planejamento estratégico da organizacao.
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4.1.4. Ac0es sobre mudangas

As ac¢des sobre mudanca giram em torno da visao dos gestores sobre como agem quando
é necessario implementar modificacdes nos processos ou inserir mudancas a partir de suas

proposi¢des nas suas empresas e nas suas entidades empresariais.

4.1.4.1 Mudangas na empresa do gestor

Procurando compreender a relagdo politica entre os gestores e seus pares, 0S
guestionamentos envolveram essa relacdo e buscaram identificar de que forma as atividades
eram propostas e a diferenca entre instigar uma novidade dentro da empresa e na entidade
empresarial que os gestores fazem parte. Aqui ficou evidenciada a diferenca entre vivencias,
processos e modelos de trabalho. Ao serem questionados sobre agdes que envolvem a
proposicdo de novidades na empresa e na entidade empresarial, 0s gestores forneceram visdes
amplamente distintas. Sobre como se sentem demandados a propor novidades dentro da
empresa, € possivel identificar que comunicacdo, didlogo e persuasdo sdo palavras-chave que

se assemelham de acordo com suas colocagoes.

A principio que n6s temos procedimento em todos os setores. E tudo separado. Parte
locagao, parte de venda, parte da administrag&o, partes financeiras. E por setor. Todos
sabem em cada setor os procedimentos e a postura que tem que trabalhar. Entdo, a
empresa ndo trabalha assim: 6, agora vamos ao negdcio novo. Se tem um negécio, é
naquele setor. Entdo ai é reunido aquele setor, principalmente os coordenadores, 0s
supervisores. Entdo é conversado com o supervisor, se depender daquele supervisor
com 0 outro supervisor, se junta os dois, se um depende do outro. E 0 supervisor vai
trabalhar em cima do caso, por exemplo, da nova situacdo, e 0 supervisor que vai
passar pros subordinados. (EMO1).

Para o gestor, as decisfes sdo tomadas de forma coletiva, valorizando a comunicagéo
dentro dessa tomada de decisdo. A departamentalizacdo auxilia na mudanca setorizada,
desenvolvendo dialogo entre os setores e ajustando durante a implementacéo do novo processo.
O didlogo também é observado na entrevista com a gestora EF03, onde coloca que para
implementar novas atividades busca o dialogo entre os colaboradores para encontrar uma
solugdo viavel. Segundo a gestora, a sua demanda é baseada em encontrar essa forma de
dialogar, “propondo reunides, chegando em acordos, vendo o que era melhor de se fazer, como
que ia ser mais facil de a gente gerir, de controlar” (EF03), complementa a sua fala ressaltando

gue sempre se encontra relutdncia quando se propde algo novo, “entdo era assim, quando se
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propde uma novidade, a gente encontra muita relutancia, mas com calma, com conversa, se
resolve” (EF03).

De maneira proxima, a persuasdo se coloca como uma palavra-chave, podendo ser
interpretada, de acordo com a entrevista, como sendo o pano de fundo de uma comunicacao ou
dialogo, usado pelo gestor para inserir a nova atividade. Para o gestor EM02 “d4 uma
inseguranca, um questionamento de seré que eu estou fazendo isso aqui vai dar certo, sera que
vale a pena, sera que o investimento vai ter retorno, ndo é uma coisa s6 para ser mais um custo,
mais uma despesa e ndo ter um retorno”, o sentimento de inseguranga ¢ presente em todas as
alteracOes, porém é necessario ter a convicg¢ao de que a proposta trard pontos positivos e serd
exitosa no seu objetivo. “E ai depois entrar naquela parte da persuasao e tentar convencer a
equipe de que isso ai que a gente ta fazendo é o melhor pra todo mundo.” (EMO02).

Para quatro dos entrevistados surgem diferentes palavras-chave nas suas falas. “Entdo
a premissa basica € isso, tudo vai mudar e eu preciso acompanhar se eu quiser permanecer no
mercado” (EM04), para o entrevistado ¢ necessario inovar € compreender os caminhos que 0
mercado estd tomando para permanecer ativo no negocio, ainda segundo o entrevistado EM04
“Héa 30 anos atras eu vivia do comércio, mas o foco era outro, né? E até passei por algumas
dificuldades por ndo entender a mudanca de foco, até que entendi, readequei o negécio e hoje
a gente anda” ressaltando a necessidade de realizar mudangas ao longo da trajetoria da empresa.
Para o entrevistado EMO05, as demandas do seu trabalho também sugerem compreender o
contexto comercial local e as alternativas para o negdcio. Enfatiza que é necessaria uma analise
para ver se as novidades que surgem do mercado ou da organizacdo se enquadram no contexto

local.

Entdo é isso se propor alguma novidade na empresa eu busco eu busco aplicar a
novidade, propor alguma coisa entendendo o0 contexto que eu estou vivendo que que
n6s estamos na nossa cidade esta entendendo que aquilo tem viabilidade para o
momento porque é muito sério a gente aqui administrar toda uma parte comercial do
local (EMO05).

Destaca, ainda, que suas maiores demandas surgem da analise de potencialidade de uma
ideia para a empresa, “Eu me sentir demandado aqui € muito mais de estar sempre analisando
se aquela novidade que daqui a pouco chegou até mim... aquela novidade que de alguma forma
chegou até o meu campo de visdo, se ela faz sentido com o que nds estamos trabalhando”
(EMO05).

Para o entrevistado EMO06 suas demandas se baseiam na tomada de decisdes, quando

surge uma novidade que o mercado exige ou que o processo da empresa coloca como necessario
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é colocado em prética o poder de decisdo. “Eu acredito que dentro da empresa nos temos o
poder de decisdo. Entdo é muito mais facil convencer os funcionarios a aderir a um novo
modelo ou um novo processo dentro da empresa” (EM06), néo fica claro na fala do entrevistado
se 0 poder de decisdo se refere a imposi¢do de uma novidade para a equipe ou a forma de
aceitacdo dessa novidade pela empresa. Ainda baseando-se em decisfes, para a entrevistada
EF07 a sua demanda para novidades dentro da empresa parte da sua seguranga em aplicar uma
inovagao, “Acho que pelo fato de eu ter passado por algumas experiéncias que eu achava que

ndo iriam dar certo, hoje eu sou mais segura em eu propor” (EF07).

4.1.4.2 Acgdes junto a entidade empresarial

Diante de seus pares, algumas mudancas de posicionamento sdo notadas, para cada
entrevistado surge uma visdo e dificuldade diferente. E sugerido que as palavras-chave
persuasao, didlogo e convencimento facam parte de um mesmo grupo de opinides quando as
demandas entre os pares. Para o entrevistado EMO02 “€ preciso lidar com isso pra néo cair nessa
rede... nessa tentativa de fazer a proposta esperando que algo venha em troca, isso nao”.
Ressaltando a dificuldade em convergir para uma agdo conjunta sem a troca de favores, 0
entrevistado coloca como uma demanda em propor algo na entidade empresarial a necessidade
de ter a cautela para as propostas nao se tornarem um jogo de trocas.

Confirmando a diferenca existente na demanda dentro da empresa e na entidade
empresarial, o entrevistado EMO05 destaca que “aqui [entidade] é um outro parametro porque
nos temos aqui... a gente precisa dar uma olhada sobre... também precisa analisar a conjuntura
do momento. E aqui a gente ndo estd falando sobre a situacdo de tendéncias, mas sobre a
situacéo geral, a situagdo econdmica”. Destaca que o modo de trabalho dentro da entidade que
faz parte presa pelo dialogo, “sempre com didlogo, sempre procurando, sempre com, daqui a
pouco, alguma opinido divergente” (EMO05). O didlogo e as consideracdes de opinides
divergentes tornam-se fundamentais para analisar e definir os passos da organizagdo quando €
necessario aplicar uma mudanca.

O diélogo sugere, em algumas situacdes, a forma de convencimento dentro da entidade.
Para o entrevistado EMO06, a demanda em propor uma nova ideia esta na formulacéo coerente
de uma proposta, “Entdo, quando nés chegamos na entidade empresarial, para propor alguma
coisa nova, entao nds primeiro realizamos um exame de consciéncia para saber, no fundo, se
aquela nova ideia que eu quero propor, ela j& me convence” (EM06). A ideia proposta deve

convencer, ndo apenas 0s outros, mas também o proponente. Se a recep¢do néo é favoravel, é
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necessario reconsiderar a viabilidade da proposta para decidir se vale a pena uma alteragéo ou
se deve ser guardado para um outro momento.

Para duas entrevistadas, € possivel notar o antagonismo na forma como sentem
demandadas ao propor novidades. Ainda que pertencentes ao mesmo grupo, surgem duas visoes
bem distintas ao propor algo novo. Para a entrevistada EF03 “Quando preciso propor alguma
coisa, eu me sinto muito segura nessa proposta, né? No nosso grupo. Mas eu também entendo
que eu posso receber, sim, um feedback negativo, mas eu tenho que estar preparada para isso”.
Ja para aentrevistada EF07, o sentimento € de inseguranga ao propor. “Eu tenho que estar muito
bem preparada para isso, porque eles ja sdo muito mais preparados do que eu, tém mais
experiéncia, dai eu ja ndo tenho tanta coragem como propor, sabe? E proporcional as
experiéncias e as vivéncias” (EF07). dentro da entidade é necessario buscar seguranca e preparo
para expor uma nova ideia ou algo que possa acarretar em mudancas, porém a entrevistada se
sente insegura em propor Vvisto que ha pessoas mais preparadas e com mais experiencia que
precisam ser persuadidas.

Para um dos entrevistados o trabalho na entidade deve ser sempre em equipe, baseado
na criacdo de planos de trabalho e no trabalho em conjunto com outros diretores. Sempre que
necessario assumir uma nova atividade ou propor alguma mudanga ele procura unir-se com

outros membros e desenvolver o projeto.

[...] se eu tenho uma fungdo... Eu pego a minha funcdo que eu tenho que fazer e
trabalho em cima daquela fungdo. Tem que fazer isso, isso, isso, isso, isso, daquela
funcdo. Af eu vou fazer o meu... eu vou criar 0 meu... a minha forma de trabalhar, o
meu plano de trabalho em cima daquela funcdo. E vou desenvolver juntamente e
normalmente com mais outras e que outras pessoas. Eu sozinho, eu ndo consigo nada.
Entdo normalmente se juntam grupos de pessoas, ou de diretores, ou de membros
compondo aquela equipe. E eu vou trabalhar em cima da equipe. (EMO01).

No contato com seus pares, fica claro que ha mais cautela na proposic¢ao de novidades
e inovacgOes. Para exemplificar essa relacdo, poderemos extrair do relato autobiogréafico do
entrevistado EMO02 uma situacdo em que sua sugestdo de inovacgéo para a empresa foi levada

para a sua entidade como solucdo para as atualiza¢cdes do mercado.

O momento que me vem a mente para responder a pergunta foi quando a empresa
precisou estabelecer novas formas de venda e inserimos um modelo de venda online
com os vendedores daqui de dentro da empresa.

Na época eu estava trabalhando como gerente de um dos departamentos e tive a ideia
de comecar a atender clientes de forma online e ter um departamento somente para
atendimento virtual, isso incluindo o préprio telefone que ainda é uma forma bastante
usual de contato aqui para a empresa. Foi necessario bastante jogo de cintura para
convencer os funcionérios e 0s responsaveis de outros departamentos que a venda
dessa nova forma seria positiva para eles e para a empresa. O proprietario vem de uma
ideia de empresa fisica muito forte e precisou de um tempo para digerir a proposta e
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investir em um espaco que reunisse um call center, atendimento online por chat ou
WhatsApp e um site para a empresa. Os vendedores foram reunidos e questionados se
estavam dispostos a embarcar nesse novo modelo. Alguns relutaram bastante, mas
puderam ver que a tecnologia era uma parceira de negécios e ndo um obstaculo. Com
o tempo se tornou perceptivel que os dois modelos de venda (balcdo e online) se
tornaram eficientes na empresa. O modelo para a loja de pecas foi apresentado como
proposta de melhoria para colegas empresarios do Sindilojas, que puderam vir até a
empresa e conferir se 0 modelo serviria para suas necessidades. A proposta foi
elaborada para os pares mostrando os resultados, com isso ficou facil convencer
empresarios mais antiquados de que o comércio e a prestacdo de servicos precisam
acompanhar a evolucéo tecnolégica. (EMO02).

4.1.5. Preparacdo para mudancas

Essa questdo busca investigar de que forma os gestores se preparam quando é necessario
investir em mudancgas ou inovar dentro das suas empresas e entidades empresariais. Busca
descobrir a forma como eles entendem o preparo e de que forma buscam recursos de

conhecimento para implementar ou lidar com novidades que fogem ao seu cotidiano.

4.1.5.1 Preparo para mudangas na empresa

Aos gestores entrevistados foi questionada a forma como eles se preparam, quais apoios
busca, para promover mudangas nas suas empresas e nas entidades que participam. Dois
entrevistados apontam o didlogo como a preparacdo central das suas propostas, levando
utilizando a conversa com sécios ou com a equipe para ampliar a visdo estratégica e tentar
formular uma proposta final. “Na empresa segue aquele mesmo padréo. Primeira direcéo, eu,
minha mulher e meus filhos conversamos, debatemos, demos reuniées em cima daquilo ali e
depois a gente leva para os setores e os coordenadores de cada area” (EMO1), a preparagio
vem da conversa com o0s socios (esposa e filho) e logo que se formule uma proposta coesa esta
é encaminhada aos setores responsaveis da empresa. Para a entrevistada EF03 as propostas
inovadoras passam pela conversa com os colegas e outros empresarios, sendo, para a gestora, a
melhor forma de se medir o quanto é positiva aquela proposta que ainda se encontra em estagio
de desenvolvimento. “Dentro da empresa, eu busco sempre o didlogo. Vamos dialogar, vamos
conversar, vamos nos reunir, vamos pér o pensamento para todos, né? E, enfim... Eu busco
ajuda... Ajuda de... ajuda de outros empresarios, de outras colegas” (EF03), destaca que sua
experiencia a levou a ndo ter medo de empreender e lidar com as criticas, 0 que torna mais facil
iniciar a preparacdo para implementar uma nova ideia, o que confirma com a fala: “entéo,

quando eu preciso propor alguma agdo, eu procuro didlogo, procuro conversar com as
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pessoas, procuro ir atras de opinibes, e sempre digo a mesma coisa. Estamos abertos a
sugestdes positivas.” (EF03).

Dois gestores colocam que sua preparacdo estd na experiencia, no andamento da
empresa ao longo dos anos e das situacdes que podem ser aprendizado. Para o gestor EMO06,
“S80 muitos anos, sdo 25 anos de atuagéo, entdo ndo tem como fazer algo novo sem lembrar
de situagdes passadas, sem associar essa novidade a coisas que ja foram propostas, a erros
cometidos, a acertos cometidos”, com 25 anos de atuagdo o gestor considera ter passado por
situacOes diversas que o possibilitam ter, hoje, uma visdo mais ampla de determinados assuntos,
considerando o que ja viveu e a forma como se solucionou tais situacdes no passado. Adiciona
aos apoios a contratagdo de profissionais consultores para auxiliar nas mudangas. “Consultorias
também, sdo apoios interessantes, Sebrae, consultores particulares, ndo particulares nao,
consultores independentes, enfim, pessoas que prestam esse tipo de servigo.” (EMO06).

Outros dois entrevistados utilizam as informacGes, um destes destaca 0 uso da internet
como base de estudos e outro busca levantar dados concretos dentro da empresa para sugerir
alteracdes ou inovagdes. “90% € na internet. Pesquisa, analisa o que ja existe e encaixa a ideia
ali no teu negécio.” (EF07), praticamente todo o apoio que busca estd na internet, enquanto
para o gestor EMO02 “ter motivos, razdes apropriadas e convincentes. Dai eu acho que também
entra a questdo do feeling, mas também, as vezes, entra muito mais a questao de dados. Dados
e numeros ndo mentem. Esta dizendo uma coisa ali que é aquilo ali”. Destaca a importincia de
se preparar com argumentos e traz como base para preparacdo o levantamento de dados sélidos,
que para o gestor reflete a realidade mais préxima do que se quer e de como esta o mercado.

Para um dos gestores a base para preparacao estd em conhecer as propostas e saber expo-
las a equipe. “A nivel de empresa eu procuro destacar as vantagens, porque a gente esta
pensando naquilo, e também tentar o convencimento, tentar que as pessoas gostem daquilo,
percebam que isso é de valor para elas tambem” (EMO04), ou seja, destaca 0s pontos positivos
de uma novidade que deseja implantar, o convencimento surge quando a ideia é exposta de

maneira coerente e assimilada pela equipe, quando o valor do que se propde é reconhecido.

4.1.5.2 Preparo para propostas aos seus pares

Quanto a situaces em que a necessidade propor novidades surge dentre 0s pares em
suas respectivas entidades, dois dos entrevistados buscam a preparagéo através da experiencia,
“0 preparo que a gente vai recebendo acontece muito com o nosso trabalho” (EMO05). A

experiencia surge como um balizador do que é necessario naquele momento para a entidade.



50

“Isso demanda a experiéncia e também a atualizacdo, a teoria, o estudo, sdo esses apoios ai
que a gente busca” (EMO06), ¢ necessario aprender com as experiencias passadas e manter
atualizacdo constante de estudos e teorias que possam se alinhar com 0 momento em que a
entidade esta situada e melhorar 0s seus procedimentos.

Dois gestores pautam sua preparagdo para sugestdes nas entidades que participam
através do dialogo com outros gestores, trazendo uma racionalizacdo de suas propostas antes
de oficializar ao grupo. “Quando eu tenho um caso para resolver, que eu tenho um assunto
para resolver... Eu quero ouvir a opinido de todos. Se um ndo da opinido, eu fico cobrando. Eu
quero ouvir a opinido de todos. E, no caso, se td meio confuso, eu vou pela maioria” (EMO1),
0 apoio vem das pessoas que fazem parte do seu grupo de trabalho dentro da entidade, ouvindo
e dialogando com todos os membros para pautar uma ideia e leva-la de forma clara e embasada
para 0s demais associados. Essa forma de trabalho é complementada pela gestora EF07, ao
afirmar que a preparacdo vem “buscando de outros empreendedores. Novas ideias. Ah, eu vi
tal coisa, eu fui numa cidade e vi um negdcio que se encaixa aqui”, a preparagdo surge do
dialogo com os pares para que se desenvolva ima ideia nova.

Para dois dos entrevistados a preparacdo surge da compreensdo do momento junto ao
estudo das caracteristicas da situagdo em que se precisa propor algo novo. E ressaltada a
importancia de se definir motivagdes claras e com base concreta para que sua proposta seja bem
avaliada. “Ai tu levanta os numeros junto com as razGes, as motivacdes e ai te baseia nisso,
entendeu? Nada € garantia de que vai dar certo, mas tu faz uma coisa com consciéncia, né?”
(EMO02). A analise situacional sugere que a preparacao inicie com o estudo do que se precisa
solucionar, “olha, eu me preparo...buscando saber sobre o que eu vou propor, me preparo
buscando entender a situacao, se € um problema, entender qual é a solugdo, perdao, se € um
investimento entender qual é o retorno, qual é o risco” (EF03). A compreensao sugerida aqui
pode ser descrita como o entendimento total da situacdo em que o gestor estad exposto para
realizar a proposta, a necessidade que a entidade esta tendo naquele momento para que se
busque junto aos seus associados uma alternativa inovadora.

Para o entrevistado EMO04, a preparacdo j& possui uma dindmica diferente, sua

proposigéo baseia-se na cautela e em processos encadeados.

Na entidade empresarial, eu sempre procuro trabalhar com um pouco de prazo, né?
Entdo, pegar o assunto... levar para a diretoria uma forma, pouca profundidade
inicialmente, apresentar. Olha, esse tema existe também essas possibilidades e leva
principalmente o presidente para duas ou trés pessoas ali que é de forma particular
isso, e ai se tem um sentimento de ok, € algo interessante vocé conversar agora, pode
ser 0 momento... depois eu levo para a diretoria 0 mesmo tema, j& com conhecimento
desses, isso leva eles a comentarem positivamente, porque j& tiveram uma primeira
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ou segunda, j& conversa sobre o tema, e ai vai se construindo isso num prazo um
pouquinho mais lento do que o empresarial, do que o da empresa. Isso a nivel de
entidade (EMO04).

Na entidade empresarial, o entrevistado adota uma abordagem cautelosa ao trabalhar
com prazos, levando os assuntos inicialmente com pouca profundidade a diretoria para
apresentacdo. Ele destaca a importancia de discutir o tema previamente com algumas pessoas
chave, o que leva a comentarios mais positivos durante a apresentacdo a diretoria. Essa
abordagem é mais lenta do que na empresa, mas visa construir um consenso gradualmente.

O relato extraido da entrevista EFO7 traz uma situacdo em que foi necessario a
participacdo de colegas junto a preparacdo de uma proposta para a entidade.

Faco parte de um grupo de empreendedoras mulheres da cidade de Uruguaiana. Neste
grupo procuramos incentivar as demais a seguir seus empreendimentos, consumimos
dos seus servicos e ajudamos a divulgar.

Durante uma das reunides eu sugeri que fosse feito um encontro aberto com palestras
e seminarios para que todas pudessem aprender mais sobre como administrar seus
negocios. Nessa reunido ficou muito evidente que o custo seria um problema, entdo
para convencer minhas colegas sugeria que 0 grupo buscasse patrocinio e ajudas do
comércio local e de entidades empresariais. Para corroborar com a minha sugestéo
pedi ajuda para uma colega do grupo que trabalhava com marketing digital e criamos
um plano de patrocinio para apresentar a demais integrantes do grupo.

Desde o inicio do nosso grupo é evidente que todas gostariam de ter mais
conhecimento e participar mais ativamente de encontros e palestras, por isso a
sugestdo foi bem aceita desde o inicio, porém havia o problema com os custos. Isso
me fez buscar alternativas para convencer que valia a pena seguir em frente e buscar
recursos de patrocinio (EF07).

4.1.6. Dificuldades na promocéo de mudancas

A questdo investiga quais as principais dificuldades para promover mudancgas nas suas
empresas e entidades empresarias. A investigacdo sobre a diferenca que encontram nos dois
ambientes é fundamental para compreender de que forma suas atuacdes sdo direcionadas

quando em ambiente que é dominado pela hierarquia e quando em ambiente de arena politica.

4.1.6.1 Dificuldades encontradas no ambito da empresa

Para o questionamento sobre quais as principais dificuldades encontradas na promocao
de mudangas nas empresas e entidades empresariais, trés dos sete entrevistados colocam a
resisténcia como um problema presente na empresa. “Resisténcia, resisténcia a mudanga, é o
principal, como eu falei, tudo esta ligado a inseguranca, a zona de conforto, entendeu?”

(EMO02), nesse sentido o entrevistado sugere que a resisténcia a mudanca estd ligada a



52

inseguranca da equipe em realizar determinada atividade ou o pensamento negativo de que
expandir e sair da zona de conforto podera acarretar em aumento da demanda de trabalho. O
entrevistado EMO05 coloca que, em alguns casos, a resisténcia esta numa visdo antiquada da

empresa, Vvisdo que parte de pessoas com tempo de equipe ja bastante grande.

As vezes vocé precisa fazer certos confrontamentos profissionais, existem pessoas
que tem uma visdo sobre o local, que sdo pessoas que muitas vezes elas tém um tempo
de casa muito maior do que o seu, mas justamente vocé com o seu, com a sua
expertise, vocé entende que é justamente aquele pensamento, aquela condi¢éo que a
pessoa oferece que pode estar travando algumas coisas dentro da empresa. (EMO05).

Para dois gestores a dificuldade encontrada é baseada em conhecimento, tanto da
mudanga quanto da equipe. “Eu acho que € muito do conhecimento. Por exemplo, se tu for
propor pra tua funcionaria uma coisa nova. E conhecimento porque eu vou ter que estar ali
ensinando. Porque as pessoas ndo sdo qualificadas, elas ndo procuram saber, elas nao
procuram como faz” (EF07), a dificuldade para a gestora esta relacionada ao conhecimento que
a equipe possui para assimilar a mudanca, na forma de trabalho e, em muitos casos, na falta de
interesse da equipe em se dedicar a aprender sobre o que estd sendo alterado. “A maior
dificuldade é que a base de conhecimento tua é muito mais aprofundada do que a base de
conhecimento [sobre a mudanca] da equipe e ai tu tem que conseguir aceitar” (EM04), ou seja,
a dificuldade surge quando a equipe ndo consegue assimilar os pontos da mudanga e com isso
acarreta necessidade de tempo de convencimento, uma explicacdo mais detalhada sobre o que
podera ser alterado e de que forma serdo tratados os beneficios oriundos dessa transformacao.

Para uma gestora a dificuldade surge da inseguranca que a equipe possa ter quanto a
capacidade de liderar aquela inovac¢do ou mudanca dentro da empresa, cita a critica construtiva
COMO uma expressao negativa para os gestores, na qual a fungdo ndo é ser construtiva, mas
podar acGes que o0 gestor pretende realizar e desmotivar inovagdes necessarias nas empresas.
“Eu acredito que a primeira dificuldade sempre ¢ as pessoas duvidando da capacidade que a
gente tem. Hoje em dia ndo mais, mas no inicio tinha muito disso. Inclusive da familia” (EF03),
com o tempo a gestora acredita que a duvida quanto a capacidade acaba diminuindo, conforme
ela cita “com muito profissionalismo, com muita dedica¢éo, com muita seriedade, eu consegui
aos poucos mostrar a minha capacidade” (EF03).

Para um dos gestores, a maior dificuldade esta no convencimento dos socios quando é
preciso realizar algo novo, a persuaséo é apontada como uma dificuldade, ndo a falta dela para

0 gestor, mas a necessidade de utiliza-la para convencimento. “Muitas vezes tu tem que
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convencer o outro. Entendeu? Tu tem que convencer o0 outro da tua ideia. Assim como eu

também, muitas vezes eu tenho que ser convencido” (EMO1).

4.1.6.2 Dificuldades encontradas para proposic¢ao na entidade empresarial

Quanto a dificuldades encontradas ao propor algo para seus pares, 0S gestores
entrevistados sugerem, de acordo com suas Vvisdes e vivéncias, diferentes pontos de vista entre
si. As dificuldades suscitadas pelos gestores EM02 e EMO06 possuem pontos parecidos,
surgindo as palavras-chave preparacéo e fundamentacéo.

Para 0 EMO02 a dificuldade est& na preparacdo da ideia, na elaboracdo do que vai ser
apresentado ao grupo, segundo o entrevistado “muitas vezes as propostas ndo tem fundamento
mesmo, entdo ndo vao ser aceitas mesmo que a pessoa que propds faca um discurso marcante,
emocionado, etc... porque a veia do negocio em si ndo é legal para a entidade” (EMO02).
Levando em conta o processo que a entidade impde para que algo seja apreciado pelos pares, a
falta de preparo quanto aos beneficios, quanto ao retorno estipulado pelo proponente e seu
conhecimento do assunto, se ndo houver uma base sélida de viabilidade as propostas se tornam
vazias ainda que possam ser apresentadas com discursos persuasivos.

Para o gestor EMO6, o0 processo das entidades também é visto como algo burocrético,
as propostas seguem um fluxo de apreciagdo que pode levar algumas reunides para serem
apresentadas a todos os pares, porém ressalta que esse fluxo auxilia na fundamentacdo da

proposta, ao passo que a chegada da mesma para apresentacdo aberta ja significa uma vantagem.

E na entidade empresarial, quando é preciso propor algo para 0s nossos associados,
essa proposicdo... ela vai passar por um conselho, por uma reunido, ela vai ter um
processo a ser seguido. E ai esse processo com certeza também quando chegar no
ponto da proposta ser aberta para todos os associados é porque as dificuldades na
maioria das vezes j& foram sanadas (EM06).

Esse processo ndo exclui do proponente que tenha uma base fundamentada de
argumentos para levar a diante o que se quer. Nao distante dos conceitos ja apresentados, para
a entrevistada EF07 a dificuldade que mais encontra € sobre instruir-se sobre uma mudanca
necessaria. “N&@0 que eu me sabote, ou me subestime. Eu sei que eu muitas vezes se eu for
propor alguma coisa pra um grupo de pares eu tenho que estar muito bem instruida pra isso”
(EFQ7), para a gestora a falta de tempo e a necessidade de atualiza¢do constante do seu trabalho

na empresa nao permite que absorva maiores conhecimentos sobre determinados assuntos,
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tornando essa uma dificuldade presente na sua relacdo com o grupo de empreendedoras que faz
parte.

A viabilidade de uma proposta é citada como dificuldade para um dos entrevistados. O
EMO5 relata que algumas propostas podem surgir com o desejo do gestor de inovar e com boa
intencdo, mas sem um aprofundado estudo de viabilidade para compreender se essa proposta
poderd ou ndo ser levada adiante na pratica. “Vocé tem muito mais o sentimento de querer
mudar... € levado muito no impulso do que propriamente sentar e ver que aquilo é [viavel]”
(EMO5).

Ao propor mudancas para o grupo de empreendedoras, a gestora EF03 sugere que as
dificuldades surgem internamente, dela mesma, quanto a seguranga da proposta e a ansiedade
que caracteriza uma novidade. “A maior dificuldade mesmo € aquela ansiedade, aquele receio
de que as coisas ndo sejam daquele jeito, ou que deem errado, enfim, mas de resto eu acredito
que nos estamos ali sempre para aprender” (EF03), a gestora compreende que a dificuldade
estd no seu pensamento de que a proposta possa nao surtir o efeito desejado entre seus pares,
porém se coloca em posicdo de aprendizagem, sugerindo que, ainda que ndo aceita, a situacao
se torna uma experiencia que sera levada em consideracdo futuramente.

Em duas entrevistas com sugestfes distintas é possivel considerar que haja uma
complementacdo de uma em outra. Para os gestores EMO1 e EMO04 as dificuldades sugeridas
estdo no convencimento e na resisténcia. “Eu quero ouvir a opinido de todo mundo. Os que séo
a maioria tentam convencer aqueles outros” (EMO01), ou seja, ao se deparar com uma situagdo
em que precise realizar uma proposta, 0 gestor busca compreender todos 0s seus pares,
reconhecendo que ha necessidade de convencimento, ndo trata essa necessidade como uma
dificuldade, mas como uma ac¢éo necessaria quando nao se consegue obter unanimidade dentro
do grupo. A complementacdo que sugeri deriva-se justamente dessa falta de unanimidade,
guando ha resisténcia no grupo. Dessa forma as propostas acabam tornando-se desqualificadas
pelos pares que ndo aceitam a mudanga ou ndo querem evoluir dentro da entidade. “nas
entidades a maior dificuldade € que talvez 30% a 40% do grupo de gestores, empresarios, ele
jé esta numa fase de acomodacao, profissionalmente falando.” (EM04), o gestor complementa
expondo que os gestores mais antigos tém dificuldade em compreender que propostas de
mudanca na entidade sdo necessarias para acompanhar as mudancgas externas, para 0 gestor o
pensamento de alguns empresarios ndo acompanha a evolugao do seu proprio negocio, “entdo
eu fago assim ha 30 anos, porque eu vou mudar? Porque o mundo mudou, l6gico, tem que ser
assim, mas as pessoas se agarram a isso e ndo entendem a segunda parte, 0 mundo esta

mudando, se tu ndo mudar tu vai ficar fora” (EM04).
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Para complementar as entrevistas que evidenciam dificuldades em propostas internas da
empresa e entidade empresarial, trago o relato extraido da entrevista com o gestor EM05. Neste
relato, é possivel identificar caracteristicas apresentadas nas respostas dos gestores quanto a
resisténcia dos pares, necessidade de convencimento, embasamento tedrico e com argumentos

solidos para que fosse realizada uma reforma na sede propria da entidade.

O relato que trago gira em torno de uma acdo interna da entidade. Durante algum
tempo vivenciamos uma fase de expansao da associacdo comercial e investimos em
eventos e acBes que pudessem tornar ainda mais conhecida na cidade. Historicamente
somos realizadores de muitas acles e projetos, porém ficou claro pra mim, durante
uma visita ao prédio, que era necessario realizar uma reforma. Essa ideia surge quando
comegamos a receber palestras e exposi¢Oes nas salas que pertencem a associacgao.
Quem esta de fora da vivencia diria ou até mesmo os diretores que vém para as
reuniBes semanais e voltam para suas empresas, ndo notam alguns detalhes que ficam
expostos para olhares mais atentos. Durante uma visita com calma pude observar que
varios pontos do prédio estavam deteriorados e precisavam de uma manutenc¢do. Levei
até a diretoria essa necessidade e fui prontamente ouvido e indicado como responsavel
por essa atividade. Alguns gestores que estavam presentes se colocaram contra
durante a discussdo, levanto em consideracdo que as agdes externas seriam mais
importantes naquele momento, mesmo que o prédio fosse um patrimonio da entidade
e que necessitava de manutencgdo. Ao pedir a palavra argumentei que novos associados
deveriam ser bem recebidos, atividades internas eram necessarias inclusive para
manutencéo do caixa da entidade com o aluguel do espago de pulpito.

O presidente da ocasido sugeriu a minha responsabilidade pela atividade, liberando
uma parte do foco da diretoria para que fossem realizados estudos de viabilidade de
uma possivel reforma geral.

Com o tempo fomos encontrando dificuldades que requeriam maior volume de
recursos, nesse ponto entra o poder de argumentacgdo e persuasdo. Apos uma vistoria
descobrimos que a fiacéo elétrica era 0 mais urgente a se modificar, tudo isso sem
gerar nenhum incomodo aos profissionais que trabalham no prédio. Fomos
caminhando a passos curtos porem ligeiros para a melhoria. A cada nova etapa era
necessario levar dados concisos para a diretoria da entidade, demonstrando que o
trabalho estava sendo bem feito. Escolhi essa parte do meu trabalho como diretor da
entidade pelas tantas vezes que precisei sustentar os beneficios que estavam sendo
trazidos, ja que uma reforma, da forma como estava sendo feita, ndo trazia muitas
mudancgas visuais de imediato. Com essa atividade pude compreender melhor que nem
sempre é possivel transmitir ao outro a nossa vivencia, mas para um resultado positivo
é necessario que ele entenda a forma como enxergamos cada etapa do processo e se
sinta parte dele também, ficando muito mais fécil persuadir (no bom sentido) um
colega que ja compreendeu suas intencGes e o resultado que vocé espera dessa acdo
(EMO05).

4.1.7. Ac0es de convencimento

As acles de convencimento estdo associadas ao poder que o gestor exerce dentro do
ambiente em que propde inovagdes. Nessa questao, a investigacdo esta baseada em descobrir
as acBes que os empresarios buscam aplicar e as formas que encontram para que suas
proposi¢coes sejam assimiladas e aceitas pelos membros que compde 0 grupo que sera alvo das

inovacOes. Enquanto gestor de empresa privada, quais as formas que utiliza para que sua equipe
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abrace uma nova ideia. Enquanto associado de entidade empresarial, qual as acOes de
convencimento que aplica para que seus pares aceitem suas proposi¢cdes em um ambiente que

ndo possui hierarquia definida de forma como se observa nas empresas privadas.

4.1.7.1 Formas de convencimento durante gestdo da empresa

Quando o questionamento gira em torna de como o gestor age para convencer sua equipe
e seus pares de que é preciso implementar uma mudanca interna ou inserir uma novidade na
organizagao que administra ou participa como associado, trés dos entrevistados colocam que a
demonstracdo dos beneficios oriundos dessa mudanca dentro da empresa é uma forma de
convencimento de suas equipes de trabalho. “Mostrar porque a gente acha que dé certo, quais
sa0 os beneficios, quais sdo os pontos positivos, o que vai melhorar como um todo para eles, e
praticamente para a empresa e para os clientes” (EM02). Para o gestor EMO06 dentro da
empresa ndo ha grandes dificuldades de convencimento, porém destaca a demonstracdo de
beneficios como uma forma de motivagdo da equipe para aderir a novidade. “Entdo, ndo tem
porque convencer muito. N6s vamos convencer as pessoas de que elas vao ganhar mais, ndo
soO referente a valores, salarios, valores financeiros, mas que elas vdo ganhar experiéncia...
vao ganhar coisas que talvez o dinheiro ndo pague” (EM06). O foco gira em torno do
convencimento de que as pessoas da equipe terdo ganhos profissionais, experiéncias.

O gestor complementa que a dificuldade em convencer a equipe, em algumas ocasides,
podera estar ligada a imagem desgastada do lider da equipe. “A dificuldade pode t& na relagéo,
na visdo que a equipe tem do empresario, que a equipe esté tendo daquele gestor, daquele
gerente, daquele proprietario, enfim.” (EM06). Para a gestora EF07 o convencimento também
surge da demonstracdo dos beneficios, facilitada pela aplicagdo pratica da inovagdo. “Para elas
vivenciarem isso eu tenho que fazer acontecer, eu ndo posso fazer uma forma so tedrica, tem
que fazer uma forma prética e facil” (EF07), ou seja, ¢ importante demonstrar as partes
positivas e os frutos colhidos do processo.

Para dois entrevistados a forma de convencimento baseia-se no didlogo, para o gestor
EMO1, dentro da empresa “quando eu preciso implementar algo, geralmente, vai pela
conversa, pelo dialogo, enfim” (EMO01), isso requer uma visao racional ¢ uma conversa aberta
para que todos tenham clareza do que se esta propondo. “Dentro da empresa quando € preciso
fazer algo, primeiro n6s vamos sentar e conversar entre os socios, e ali também é sempre um
olhar racional sobre a situacao que a gente precisa atualizar ”. (EMO01). Esse didlogo é trazido

pela gestora EFO3 como chave de convencimento da equipe, “entdo a solu¢édo que a gente tem



57

é dialogar, porque se eu proponho algo como proprietaria eu preciso ter conhecimento com o
que eu estou propondo, entdo a gente precisa dialogar” (EF03). Dessa forma, quando surge
alguma discordancia, surge também a oportunidade de uma conversa franca sobre as ideias de
melhoria para a empresa. “Porque se eu estou propondo algo para melhorar a nossa empresa
e 0 colega discorda do que eu estou propondo ou nédo gosta da minha proposta, entdo eu vou
conversar com ele para ver se ele tem uma sugestao melhor.” (EF03).

Para um dos gestores, além do dialogo e da conversa explicativa sobre as melhorias no

trabalho, a confianca no gestor é fundamental para que haja o convencimento.

Eu procuro, como eu falei antes, levar os pontos positivos que também correm
diretamente a ele, ndo s6 a empresa ou a familia, porque eles percebem as vantagens
para eles como equipe, como parte do grupo de trabalho. E 16gico, eu acho que o
brilho no olho... O olho no olho, explicar, falar e dizer: cara, é aqui, é isso que nés
vamos fazer. Essa parte com a equipe é importante. E importante porque existe um
poder a mais, logicamente, mas é mais importante ainda porque quem j& esta algum
tempo passa a acreditar. (EMO04).

O gestor compreende gue ha uma vantagem, um poder, sobre a equipe pela posicao que
ocupa, porém entende que tornar a equipe confiante na sua proposicdo tera maiores beneficios
do que uma atitude impositiva.

Para o gestor EMO05, a melhor forma de convencimento ¢ “trabalhar com a
materialidade, mostrar para as pessoas que aquilo ali faz sentido” (EMO05), ter foco na

realidade da empresa e do mercado.

4.1.7.2 Acdes de convencimento junto aos pares

Ao passarmos para as a¢oes dentro das entidades com seus pares, 0s gestores sugerem
atitudes mais delicadas, com menos intensividade na forma de convencimento. Para dois
entrevistados a movimentag&o de persuasao foca na comunicagéo. “Entdo tenho que ter a no¢ao
de que eles ndo vao comprar minha ideia se ndo estiver na linguagem deles. ” (EM02). Para o
gestor € necessario compreender a linguagem do grupo, o objetivo que a diretoria da entidade
tem como principal e moldar a apresentacdo da proposta para ser compreendida pelos pares.
Essa comunicagdo € vista pela gestora EFO3 como forma de se chegar ao consenso de que a
mudanca devera ser levada em consideragdo, como proposta de valorizar os objetivos da
entidade empresarial que participa. “Entdo, sempre que eu preciso convencer alguém a aceitar
0 que eu estou propondo, eu vou levar essa pessoa a entrar num consenso junto comigo. A me

dizer o que ela vé&, a ver como eu vejo e a me mostrar a forma como ela v&” (EF03), a
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comunicagdo, aqui, € descrita como a apresentacdo de uma proposta de maneira intima para 0s
colegas, levando em consideragdo as opinides e buscando compreender se, de fato, a gestora é
entendida ao se pronunciar, ao apresentar e se por como proponente de algo.

Para outros dois entrevistados, a forma como se aborda o tema dentro da entidade é
determinante, a metodologia da abordagem e o desenvolvimento da proposta, € colocada pelo
gestor EM04 como uma forma de aumentar a possibilidade de aceitacdo: “Entdo eu procuro
levar em fases o conhecimento e num momento mais propicio levar uma boa apresentacéo, que
seja visual, que a pessoa possa realmente analisar aquilo ponto a ponto e com tempo, com
tempo pra solidificar” (EMO04). Isso traz a importancia de ser gradual e bem estruturado, ndo
sobrecarregando os colegas com informag6es complexas ja no inicio do desenvolvimento da
ideia, procurando germinar a proposta e aguardar 0 momento propicio para uma explanacéo
mais detalhada do assunto. A ideia de que a abordagem é um ponto determinante pode ser
observada junto ao gestor EMO06, porém com a diferenca do posicionamento perante 0s pares
ao propor algo. “Eu tenho que demonstrar que eu tenho capacidade para levar adiante aquela
ideia” (EMO06).

A abordagem pode ser vista como ponto importante do convencimento para outros dois
entrevistados, porém com foco na maneira como se aborda o tema, para estes a sensibilidade é
vista como fator determinante, ou seja, compreender que a proposta ndo deve ser apresentada
de forma a parecer confronto ou gerar conflitos internos. “Dai quando vamos para a diretoria
da associacgdo... que muda a figura da coisa, € precisa ser mais polido, quer dizer, ter um tato,
ver se o dia estd bom pra propor algo novo” (EMO01), para o gestor é necessario ter sensibilidade
para entender se o clima é propicio para levantar os questionamentos que surgirdo de uma
novidade. Esse fato ¢ encontrado na fala do gestor EMO05 quando este diz que “Na entidade
vocé tem que realmente... ndo pode ir confrontar na ponta da faca, vocé precisa realmente
trazer a mudanca, a coisa assim, de uma forma que ela caia muito bem para os seus colegas”
(EMO5).

Para uma das entrevistas observa-se que a experiencia e a apresentacao de algo concreto
acerca da proposicdo é vista como a forma mais adequada de convencimento, “mostrando
resultados praticos que... Casos que deram certo. Assim que eu penso” (EF07).

As acdes descritas pelos gestores podem ser encontradas na vivencia das entidades e nas
propostas que surgem dessa relacdo. Para compreender melhor essa vivencia, o relato do gestor
EMO6 é trazido como exemplo de atitudes diarias observadas nas entidades e que resultam

positivamente no campo empresarial.
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Abaixo o relato extraido da entrevista EMO6 traz caracteristicas importantes sobre a
apresentacdo da ideia, o fato de surgirem davidas quanto a novidade emergente a forma como

foram sanadas as mesmas.

A que mais marcou certamente foi a busca pela implantacdo dos free shops nas cidades
gémeas de fronteira. Essa campanha nos levou a visitar cidades potenciais e participar
de muitas reunides em Brasilia para acompanhar o andamento da lei. Alguns
empresarios tinham ddvidas quanto a efetividade do comércio de lojas franca em
Livramento, visto que o exemplo dos uruguaios era de ndo permitir que eles
comprassem nas lojas. O receio dos empresarios era quanto a capacidade de compra
que 0s estrangeiros teriam se ia suportar a oferta e ndo seria baixo para manter uma
loja franca. Trabalhamos com a ideia de um modelo de aeroporto, exemplificamos e
realizamos inimeras reunides e palestras dentro da entidade até que todos fossem a
favor de empreender uma campanha pela implantagéo. (EM06).

4.1.8. Resisténcia a mudancas

Neste ponto a investigacdo busca descobrir quais atitudes que 0s gestores tomam quando
se encontram na situacao de ter suas proposicdes negadas ou quando o convencimento encontra
uma ou mais formas de resisténcia. A compreensdo dessas atitudes é importante para encontrar,
na visdo dos gestores, quais saidas sdo encontradas para sanar, de forma harmoniosa, essas
resisténcias para que a proposicao seja aceita, tanto por pares quanto por equipes, e inserida no

processo cotidiano.

4.1.8.1 Acdes semelhantes na empresa e entidade empresarial

Quanto as acdes que sofrem resisténcia, cinco dos gestores demonstraram agir de forma
semelhante na empresa e na entidade empresarial. A busca pelo entendimento do ponto
controverso que sugere a resisténcia surge subjetivamente a todas as respostas.

Dois gestores sugerem que suas alternativas de convencimento passam pelo dialogo e
pela argumentagdo. “Tem que trazer a pessoa aqui, sentar, conversar, escutar ela, compreender
as dificuldades, correto, os medos” (EM02), da mesma forma se coloca com seus pares,
questionando os receios que envolvem a mudanca, buscando compreender de que forma é
possivel atingir o consenso. De forma semelhante, para a gestora EF07, a busca pela reversao
da negativa poderd ser atingida com uma boa argumentacdo, tanto internamente (empresa)
quanto externamente (entidade empresarial). “Tenta argumentar sempre mostrando a forma

que ta dando certo. Sempre tentando... E... até melhorar o que eu falei ou que eu deixei de falar
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alguma coisa. Vou colocando tudo ali pra ficar bem claro que da certo. Nao desistam, sabe,
na primeira area.” (EF07).

Para um dos gestores é necessario revisar onde esta o erro da proposta, analisar de forma
atenta a forma como foi proposto, como foi apresentada a proposta aos pares ou para a empresa.
“Eu vou revisar onde estd 0 meu erro. Porque se eu expliquei, se eu tive uma visdo daquela
situacdo e na minha cabeca era uma ideia interessante, entao eu ndo consegui demonstrar para
aqueles que estdo ali como a ideia estava apresentada pra mim.” (EMO1), compreende que se
houve um estudo prévio e a fundamentacéo das ideias de forma coerente, 0 erro esta na forma
de argumentar.

A preparacdo para apresentacdo de uma proposta é levada em consideragdo para o gestor
EMO04, “as resisténcias, as vezes, existem quando eu falo antes de estar bem preparado”. O
entrevistado coloca a resisténcia como reflexo de uma proposta pouco fundamentada, sem
apresentacdo de ideias solidas, porém, também afirma que algumas situacGes geram reacdes
negativas pelo momento, ndo da ideia proposta, afirma que “Até tem uma proposta que eu fiz
seis anos atras, com outro presidente. A presidente, na hora, disse: olha, legal, mas agora néo.
Se passaram o0s dois anos, ela me chamou ‘vamos tocar aquele assunto?” (EMO04),
evidenciando que algumas negativas precisam ser amadurecidas e melhor preparadas,
encontrando 0 momento oportuno de serem apresentadas ao grupo.

O entendimento surge como uma forma de contornar resisténcias. Entendimento no
sentido de compreensao da situacdo da equipe (empresa e conjunto de pares) e da forma como
a proposta poderd atingi-los. “Vocé tem que entender porque que existe aquela resisténcia e
através disso mostrar para aquela pessoa que o que vocé esta trazendo vai ter beneficios. E
ndo s6 ela, mas muitas pessoas vao ter beneficios” (EMO05), destaca a necessidade de entender

as razoes por tras da resisténcia e esclarecer os beneficios que a mudanca traz.

4.1.8.2 Lidando com a resisténcia dentro da empresa

Para dois dos sete gestores hd uma diferenca de atitudes para reverter a resisténcia dentro
da empresa e na entidade empresarial. Para um destes entrevistados a forma como conduz as
acOes para reverter a resisténcia dentro da empresa é baseada no dialogo, a gestora EF03 salienta
que todas as agdes sempre possuem alguma resisténcia, “bom, na empresa, as acdes sempre
sofrem alguma resisténcia. 1sso ja € uma coisa comum... Sempre vai ter aquele que acha que...
ndo deveria mudar” (EF03). A busca pelo caminho de reversdo da resisténcia inicia com a

compreensdo de que ha uma inseguranga, “quando a pessoa acha que nao vai ter capacidade
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para fazer aquela nova atividade ou lidar com aquilo que é novo. E entdo eu vou atras desse
dialogo, vou atras de entender o que esté afligindo aquela pessoa para ela resistir tanto a essa
novidade” (EF03).

Né&o distante do pensamento sugerido pelo gestor anterior, o entrevistado EM06 pontua
que o funcionario “ele ndo tem que ir trabalhar com medo da demisséo. Ele tem que ir trabalhar
sabendo que ele é Util, que ele ndo vai ser demitido, tendo essa garantia, essa segurancga”, essa
seguranca ja € vista como uma abertura para o convencimento. “Como que eu vVou reverter a
resisténcia de um funcionario que nao quer se atualizar?... Entdo, como que eu vou fazer pra
ele querer se atualizar? Ndo é utilizando o medo, ndo é sendo ostensivo” (EMO06). Aqui é
possivel compreender duas abordagens distintas dos gestores, porém com foco na mesma acao,
enquanto um evidencia o didlogo como busca de entender a inseguranca da equipe, 0 outro
ressalta seu entendimento de que a seguranca ja deve fazer parte do processo interno da

empresa.

4.1.8.3 Gerindo resisténcia junto a entidade empresarial

No que se refere as resisténcias dos pares perante propostas de mudangas dentro da
entidade empresarial, surge para um dos entrevistados a necessidade de autoanalise, “Entéo,
quando h& uma resisténcia muito forte por parte destes colegas, é preciso acender um sinal de
alerta de que talvez eu esteja errado na minha maneira de pensar” (EMO06), é importante
considerar que talvez a abordagem esteja sendo coordenada de forma equivocada, confiando na
experiencia dos colegas de entidade. Considera que, alguns casos, a resisténcia é acompanhada
da existéncia de um interesse pessoal, mas entender sua proposta torna mais facil reverter. “Ha
situacdes em que existe algum ego, algum jogo de interesses, e ai vai-se ter uma resisténcia
maior aqui ou ali, mas ndo... nada que... nada que o conhecimento do projeto ndo seja
argumento suficiente para reverter” (EMO06).

Para a entrevistada EF03, a abordagem dialogada surte o efeito mais eficaz contra a
resisténcia dos pares, levando em consideracdo que alguns colegas possam ndo estar
compreendendo inteiramente os objetivos do que foi proposto. “As vezes alguns colegas tém
uma resposta negativa a alguma proposta por ndo conhecer a proposta, por ndo entender ou
por ndo viver do mesmo modo” (EF03), neste caso remete-se ao didlogo aberto com os pares
para compreender essa dificuldade e buscar argumentar de forma legivel. “Entdo é preciso

dialogar, é preciso perguntar qual é a situacao do porqué que ela sente que ndo é legal, porqué
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que aquela ideia ndo vai ser bem aceita, e nisso a gente leva algum tempo, mas... sempre
focando na solucéo” (EF03).

Evidentemente, as dificuldades para reverter situacGes de resisténcia assumem
caracteristicas distintas em cada situacdo. A partir do relato realizado pelo gestor EMO01 ¢
possivel observar que a situacdo gerou resisténcia de alguns pares e foi sendo solucionada de
com a aproximacao do proponente aos colegas resistentes, vencendo a forga contréria a proposta

com visitas e dialogo.

Ha muitos anos faco parte de varias associages: conselhos de classe, Rotary,
entidades empresariais, e toda a vez que preciso falar ou me dirigir a algum grupo eu
tenho tido bastante sucesso, ndo pleno pois € impossivel se ter sucesso em todas as
acOes. Mas no sentido de analisar a situagdo e motivar 0s companheiros.

Minha vida é feita de desafios, o desafio atual que estd em processo de conclusio faz
parte de uma entidade que participo ha 25 anos, que é o Rotary Club. Durante a
participacdo ja participei de véarios debates e agora fui incumbido pelo Governador do
distrito a criar um clube apenas de mulheres na nossa cidade.

O desafio ndo veio apenas com o pedido de uma autoridade da entidade, mas com o
convencimento e influencia dentro do préprio clube para abracar a ideia junto comigo.
Eu sempre acredito que vai dar certo, ndo importa o quanto va demorar. Mas o projeto
esta se encaminhando para o fim e com sucesso.

Houve uma certa contrariedade por parte dos associados de outros clubes da cidade,
mas aos poucos e com visitas e dialogo foi possivel levar esta intensdo mais a frente.
(EMO1).

4.1.9. Ac0Oes de uma boa administracdo

Os entrevistados foram questionados sobre quais agdes mais adequadas para uma boa
administracdo, trés dos sete gestores consideram que a organizacdo € o ponto principal para
uma boa gestdo. “Eu digo que sdo duas mais importantes, o tratamento com o cliente que tem
que ser excelente, e a organizacao interna” (EMO1), o gestor apresenta o tratamento ao cliente
como forma de traze-lo para a empresa, associando a organizacdo como ponto essencial para
gue este tenha seu atendimento realizado de forma eficiente.

Junto a organizagao, o gestor EM02 adiciona a inovagéo, “eu acho que é... organizagao,
tudo que acontece deve ser anotado. Inovagéo, vou botar como renovagdo, mas na verdade
seria tipo essa vertente, esse pensamento de fazer coisas diferentes, fazer coisas novas”. No
mesmo sentido, organizagédo e planejamento séo descritas como ac¢des positivas pela gestora
EF07, “Se tu ndo t4 organizado num setor, tu ndo consegue organizar 0s outros. Tem que estar
organizado em todos pra poder ser. O planejamento, o cuidado com cada area é essencial”.

Dessa forma, é possivel compreender que a organizacao interna da empresa é trazida

pelos gestores como base de uma boa gestdo. Essa base de gestdo se associa ao planejamento,
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inovacéo e tratamento ao cliente, seguindo da base para as agdes que cada entrevistado entende
como principal para sua empresa.

Para dois dos gestores o planejamento ¢ visto como esta agio de boa gestdo. “E preciso
saber um pouco de cada coisa. E acho que numa sintese, as acGes mais adequadas,
planejamento... um bom planejamento estratégico, um plano orcamentario” (EMO06). O
planejamento é trazido, também, pelo entrevistado EMO04, onde pontua que planejar € pensar a
médio e longo prazo, tragar objetivos e claros e definidos. “Planejar? Planejamento, né... saber
bem onde a gente t4, no que a gente é bom, que mercado nos temos, quem S80 0S NOSSOS
concorrentes, etc., etc.” (EM04).

Para dois gestores as agdes giram em torno de compreensdo e lideranga. A compreensao
é trazida pelos dois gestores como forma de se inteirar de todos os pontos da empresa. “Uma
boa administracdo, uma boa gestdo do negdcio é compreender as pessoas” (EF03), no mesmo
sentido, o gestor EMO5 traz a compreensao como forma de conducdo positiva, para o gestor é
preciso compreender o ambiente de trabalho, as pessoas com quem trabalha e quais suas

experiencias, sua trajetoria.

As agdes mais adequadas para uma boa administracdo é vocé entender o local que
vocé estd administrando. Vocé precisa entender as pessoas com que Vocé estd
conversando, onde elas estiveram, onde estava antes de ela estar ali e 0 que acabou
tornando proximo o pensamento dessa pessoa com 0 que estd se vivendo na
organizacdo. (EMO05).

A lideranca, que surge juntamento com a compreensao para a gestora EF03, é vista pela
entrevistada como a ag¢do a partir dessa compreensdo. “Uma das agdes que eu descreveria como
mais adequadas seria saber conduzir a equipe, saber conduzir as pessoas, ter uma nogao de
lideranca, de se colocar no lugar do outro para entender também” (EF03), destaca que

compreender a equipe é o primeiro passo para saber conduzi-la.

4.1.10. Caracteristicas de um bom administrador

Quando questionados sobre as caracteristicas pessoais de um bom administrador, trés
dos entrevistados colocam a organizagdo como uma qualidade necesséria para a posicdo de
gestor. “O bom administrador ele precisa ser organizado e ter uma visdo além do que ta
acontecendo hoje” (EMO1), o administrador precisa ser organizado e alinhar isso com uma
visdo ampla, capacidade compreender o cendrio atual para definir os caminhos da empresa.

“Com certeza a organizacao porque um administrador desorganizado, ele acaba se perdendo
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no seu proprio planejamento e ai tudo aquilo que ele planejou dificilmente vai ser colocado em
pratica” (EMO06), tendo a organiza¢ao como base, o administrador poderé pdr em prético o seu
planejamento, se encontrar e direcionar a empresa para 0 objetivo. Essas caracteristicas sdo a
base para a atuagdo do gestor ¢ o sucesso da empresa. “Organizacdo. Planejamento... é iss0”
(EF07).

E destacado como caracteristica importante de um administrador a racionalidade na
gestdo de suas agdes, “fazer as coisas baseadas na razdo e com uma analise bem critica, eu
acho que é uma caracteristica que defino” (EMO02). Essa racionalidade permite ao
administrador tomar decisbes mais justas para a empresa. Ag¢des racionais acarretam na
confianca da equipe, sabendo que o gestor terd acGes justas e pensando no melhor para todos.
“Sendo justo, tu tem confianca nas pessoas, as pessoas tem confianca em ti, na tua empresa”
(EMO02), complementa o entrevistado.

Dois gestores entrevistados salientam o conhecimento como uma caracteristica do
administrador, semelhante ao pensamento de ter a organizagdo como base, 0s gestores definem
0 conhecimento associado a alguma acdo que complementa a caracteristica de um bom
administrador. Para o gestor EM04 “tem que ter motivagdo propria”, ou seja, é preciso estar
motivado ao desenvolver suas atividades. Essa motivagdo, para o gestor, deve associada a outras
caracteristicas, “Tem que ter o espirito do empreendedor... conhecimento. O CHA, o
conhecimento, habilidades, atitudes” (EM04). Para o gestor EMO05, ter conhecimento do seu
trabalho é fundamental, porém é necessario aliar esse conhecimento com outras caracteristicas,
definidas pelo gestor como coragem e humildade. “Acredito que as caracteristicas sdo sobre
coragem, sobre ouvir, sobre humildade. Mas também... além do ser humilde, também ter uma
profundidade sobre seu trabalho. Entender o seu trabalho com uma profundidade” (EMO05).

Para a gestora EF03, o administrador precisa ter visao, uma boa nogdo do que faz e visao
para o futuro, tanto para identificar possiveis problemas quanto para definir caminhos corretos
para seguir. “E ter uma boa noc¢do do que tu estas fazendo, uma visdo de futuro que possa
prever alguns resultados negativos para amenizar... E é isso, acho que uma viséo do futuro

seria uma caracteristica principal” (EF03).
4.2.  DISCUSSAO E ANALISE DE CONTEUDO
Para discussao e analise dos dados, a técnica de analise de contetdo de Bardin (1977),

demonstrou a formacdo de categorias iniciais codificadas. Essa codificagdo surge a partir das

palavras-chave de cada entrevista agrupadas e associadas entre si.
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Ap0s identificar as categorias iniciais a partir do agrupamento das palavras-chave, foi
possivel agrupar essas categorias por alinhamento para identificar categorias intermediarias.
Cada uma das categorias iniciais possui um conceito norteador que identifica a associacdo e a
formacéo de uma categoria intermediéria.

No Quadro 02, é possivel vislumbrar o panorama da formacdo das categorias. Neste
panorama, € interessante observar que, apesar da pesquisa ter a formacdo das categorias a
posteriori, fica evidente a relacdo entre a politica (a¢bes fora do cotidiano) e a administracao

(acdes cotidianas) da forma que Guerreiro Ramos as associa.

Categorias

Categorias Iniciais .
Intermediarias

Categorias Finais

Experiéncia como preparo e
aprendizado

Preparacdo continua .
parac Base de conhecimento

Experiéncia como credibilidade

Experiéncia como exemplo de sucesso

o Gestdo dos aspectos fora do
Cautela no processo de proposi¢ao cotidiano

Argumentacéo e

Autoanalise e revisdo de propostas
preparo

Entendimento do processo de mudanca

Seguranga para inovar
Resisténcia a mudanca

Inseguranca como fator de resisténcia

Organizacéo e controle

. . Atividades rotineiras
Planejamento estratégico e

orcamentario

Suporte de equipe Gestdo dos aspectos rotineiros

Reconhecimento de potencialidades e

méritos Gestéo de pessoas

Envolvimento a partir da lideranca

Quadro 02: Categorias iniciais, intermediarias e finais
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.1. Categorias iniciais

As categorias iniciais formam-se a partir da analise de pontos chave das entrevistas e

foram agrupados em ordem estabelecida a partir da associacao entre os temas.

Categorias Iniciais

1. Experiéncia como preparo e aprendizado

2. Preparacéo continua

3. Experiéncia como credibilidade

4. Experiéncia como exemplo de sucesso

5. Cautela no processo de proposicéo

6. Autoanalise e revisdo de propostas

7. Entendimento do processo de mudanca

8. Seguranca para inovar

9. Inseguranca como fator de resisténcia

10. Organizacao e controle

11. Planejamento estratégico e orcamentario

12. Suporte de equipe

13. Reconhecimento de potencialidades e méritos

14. Envolvimento a partir da lideranca

Quadro 03: Categorias iniciais
Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.1.1 Experiéncia como preparo e aprendizado

Na primeira categoria, 0s gestores entrevistados revelam sua visdo de uma preparacao a
partir da experiencia ja obtida em outros projetos. Na seguinte fala, o gestor evidencia que o
preparo para assumir cargos de gerenciamento surge com o conhecimento e a experiéncia em
outros setores da organizacdo: “para o dia a dia da empresa, o que eu fiz na minha preparacao
foi, quando eu entrei, passar por todos os setores, ficar um tempo em cada setor aprendendo,

para depois ter um padréo em geral. Conhecer cada parte” (EM02).
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Para a gestora EF03, 0 seu preparo veio com a experiéncia ao longo do tempo que ela
associa a expressdo ‘com o andar da carruagem’: “quando a gente soma isso, a gestéo de uma
empresa, Como € 0 meu caso, acaba que a gente se prepara com a... com o andar da carruagem,
né?”. Essa expressdo denota que a experiéncia surge como aprendizado, invertendo o conceito
comum de que a teoria surge antes da préatica. A experiéncia na atividade surge como base de
construcdo de uma teoria ou de processos que poderdo ser utilizados para outras acoes futuras
que exijam esse conhecimento. Isso vem ao encontro do que Cruz (2006) afirma sobre a
metodologizacao do trabalho. Insere o contexto de uma atividade ja realizada para a criacao de

novos processos e metodologias na gestéo.

4.2.1.2 Preparacdo continua

A preparacdo continua amplia a fonte de aprendizado do gestor, associa-se a experiéncia
como base, mas busca alimentar-se de outras formas, mais tedricas, para construir sua base de
conhecimento: “Entdo, eu diria que a... a preparacdo, ela vem do dia a dia e também nas
entidades empresariais, na cidade, sempre tem a participacdo em eventos, participacdo em
seminarios, a busca pelo conhecimento autodidata, leitura” (EM 06).

A ampliagdo de fontes para adquirir conhecimento evidencia que 0S gestores
compreendem que € preciso atualizacdo constante, uma preparagdo continua e oxigenacgdo de
conceitos. Segundo o gestor EMO04, “além da formacdo, né, eu me dedico muito a leitura.
Entdo, tive épocas de ler bastante sobre marketing, tive épocas de ler bastante sobre
planejamento, tive épocas de ler e participar de congresso de recursos humanos”, evidenciando
que a busca pela formacdo continuada, mesmo ap6s conclusdo de cursos e seminarios, € uma
de suas formas de ampliacdo do conhecimento.

Isso posto, vem ao encontro do que referencia Oliveira et al. (2012), inserindo a no¢édo
de uma busca sempre renovada por novos processos de gestdo. Na anélise do autor, essa
constante modificacdo dos processos foi vista como fator que inviabilizou o seguimento e
desenvolvimento da teoria burocratica de Weber. Martins (2007) traz essa caracteristica de
preparacdo continua como efeito do surgimento de tedricos pos-burocraticos, como Peter
Drucker, que influenciam os gestores a busca por uma exceléncia utopica na gestdo das

organizagoes.
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4.2.1.3 Experiéncia como credibilidade

Assim como a experiéncia em determinadas acOes traz ao gestor uma forma de
aprendizado, esta podera servir como crédito para que o gestor se torne modelo para acdes ou

atividades futuras.

Bom, primeiramente, uma das coisas que eu coloco é que assim, quando eu cheguei
até o posto que eu exerco, algo que me foi colocado muito claro, ndo da confianca,
mas da credibilidade no trabalho. Entdo... é... Eu vou com essa credibilidade para
daqui a pouco falar com as pessoas que precisam falar para buscar apoio (EMO05).

Nossa credibilidade vale ouro. Eu tenho propaganda, tudo que eu vejo ai. Mas nao
adianta tu fazer propaganda, se 14 dentro tu age diferente. N&o adianta mostrar pra fora

uma coisa e ali dentro... Outra atitude (EMO01).
A credibilidade € uma forma de experiéncia e uma forma de construir conhecimento
dentro da organizacéo, tanto para a equipe quanto para experiéncias futuras. A credibilidade é
sugerida a partir da implementacéo de processos e a adequagdo dos processos ao mercado que
a empresa se insere, vindo de encontro ao que diz Correia (2001), para quem o trabalho é tido
como o processo de produzir algo, sendo este algo a credibilidade da organizacdo do

entrevistado.

4.2.1.4 Experiéncia como exemplo de sucesso

Aqui volto a focar no tema da experiéncia como uma formacdo de conhecimentos
futuros, compreendendo que exemplos de sucesso no passado da gestdo de uma organizagado
imprimem no futuro a facilidade de aceitacdo de ideias novas. Conforme é ressaltado pelo
gestor EMO04, a visdo de futuro dentro da organizacdo pode ndo ser a mesma para todas as
pessoas envolvidas ou até mesmo possuir distor¢cdes de acordo com a forma como se constroi
essa experiéncia, e fica evidente na fala do gestor que essa construcao tem influéncia de acGes

anteriores.

Porque ja teve vérias experiéncias que foram de sucesso. Entdo eu tenho varios
exemplos, mas eu tenho um grupo de produtos aqui que a gente ndo trabalhava, que
comecamos a trabalhar talvez 8 anos atras, que comecou a dar resultado ha 4 anos
atrds. Comecou a ficar representativo em vendas. Mas era uma visao de futuro, que
eu diria, esse € um mercado bom, esse é um mercado que nés precisamos atuar, um
mercado complementar, todos 0s nossos clientes consomem esse tipo de produto, mas
nos ndo temos nada, ndo sabemos nada. E no comeco foi dificil, o pessoal ficou meio
assim e tal, ndo acreditava muito. E sdo produtos de sazonais também de quatro meses
no ano, hoje o pessoal percebe como vale a pena ter aqueles produtos naqueles quatro
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meses do ano, pode ser que o resto do ano nao seja tdo valoroso, porque vende pouco,
mas naqueles quatro meses o pessoal ja percebe. Entdo quando ta chegando aquela
época eles ja estdo comentando: ndo pode esquecer, nGs precisamos aumentar o
estoque de tal produto, t& chegando a época. (EM04).

Assim, a experiéncia se alia ao aprimoramento da técnica como havia discutido
Heidegger (1995). Para o autor, a técnica estd relacionada ao saber, podendo dialogar as
contribuicdes do autor com a reflexdo ocasionada nesta categoria analitica em que a experiéncia
relatada € direcionada ao aprendizado, em que o conhecimento dos processos e aprimoramento
destes é considerado um exemplo para futuras acoes.

Além disso, Weber (2006) traz uma reflexdo acerca da extrema racionalizacdo do
trabalho, manifestada pelos entrevistados e vista como uma tendéncia positiva. Logo, a
racionalizacdo se veste como uma dedicacdo funcionalista e determinante para o futuro da
organizacdo, utilizando exemplos passados para exercer motivacdo ou direcdo sobre 0s

funcionérios.

4.2.1.5 Cautela no processo de proposi¢ao

Ao se deparar com atividades novas, mudancas que precisam ser aplicadas ou
proposicOes de novidades, os gestores entendem que € preciso ter cautela durante o processo,
avaliar e analisar cada passo preparados para a possibilidade de alteracdo da proposicao inicial

para adequar a0 momento da organizacao.

Eu sempre procuro trabalhar com um pouco de prazo, né? Entdo, pegar o assunto...
levar para a diretoria de uma forma, com pouca profundidade inicialmente, apresentar:
olha, esse tema existe, também tem essas possibilidades... ¢ algo interessante
conversar agora. (EMO04).

Essa fala evidencia que a proposta em um grupo que exige certo nivel de argumentacéo,
deve ser levada em partes, com prazo para ser assimilada e dialogada. Para o gestor (EMO01)
“Dentro da empresa quando é preciso fazer algo, primeiro ndés vamos sentar e conversar entre
0s socios, e ali também é sempre um olhar racional sobre a situacdo que a gente precisa
atualizar”, isso reflete a necessidade de estar pronto para abrir-se a novas ideias que possam

atualizar a proposi¢do. O mesmo gestor ainda complementa da seguinte forma:

Digamos que eu chegue la com uma ideia, mas o presidente tem uma pauta diferente
pra reunido do dia, entdo eu ndo vou pedir a palavra e colocar algo sendo que o
presidente j& impds outra pauta, entdo ndo. Mas eu sempre vou... sentindo como esté
o clima. (EMO01).
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Isso demonstra que a cautela acompanha as proposi¢des, tanto na empresa quanto na
entidade empresarial, de forma subjetiva ao proprio ato de gerir essas mudancas. Fica implicito
nos relatos que é preciso agir de forma racional e sem distin¢des, tendo abertura para novas
ideias assim como gostaria que suas proposic¢des fossem recebidas de forma positiva, ainda que
sofram alteracdes ou sugestdes de melhoria.

Em paralelo as ideias de Maquiavel (1994), nesta pesquisa, 0s resultados apontam que
os lideres necessitam encontrar bases de conhecimento e métodos pragmaticos para manter a
organizacéo, vindo de encontro a ideia de que proposi¢des precisam estar embasadas e serem
pensadas levando em consideracdo o objetivo do proponente e os desejos daqueles a quem a

proposta devera impactar.

4.2.1.6 Autoandlise e revisao de propostas

Quando ¢é preciso indicar mudancas ou lidar com novos processos, sempre acompanha
a preocupacdo com o recebimento negativo da proposicao. Essa preocupacdo faz com que os
gestores realizem revisdes dos projetos e autoanalise das proposicoes e da forma como estéo
propondo algo. Para o gestor EMOL1 as proposi¢fes surgem para o proponente de uma forma, e
essa forma deve ser repassada aos demais sécios ou pares, quando algo nao é recebido da forma

como imagina que deva ser, ressalta que busca identificar onde esta o erro da sua apresentacao.

Eu vou revisar onde estd 0 meu erro. Porque se eu expliquei, se eu tive uma visdo
daquela situacdo e na minha cabeca era uma ideia interessante, eu ndo consegui
demonstrar para aqueles que estdo ali como a ideia estava apresentada para mim
(EMO01).

A autoanalise engloba 0 momento da organizacéo e a forma como se apresenta diante
das necessidades daquele recorte temporal em que € sugerida, ou seja, algumas proposicdes
podem sofrer com a recusa devido a0 momento em que se esta vivendo. “Até tem uma proposta
que eu fiz seis anos atras, com outro presidente. A presidente, na hora, disse: olha, legal, mas
agora ndo. Se passaram os dois anos, ela me chamou: vamos tocar aquele assunto?” (EM04).
Isto evidencia que fatores externos também influenciam na decisdo de aceitar ou ndo uma
proposi¢éo sem excluir a possibilidade de se revisar e atualizar a proposta.

Essa categoria vem ao encontro do que Morgan (2006) analisa quanto aos interesses que

envolvem propostas. Os gestores dedicam certa atencao aos interesses que podem ser utilizados
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como troca e podem reduzir a possibilidade de haver resisténcia. Os objetivos e metas que

circulam em torno de trocas expdem as relagdes politicas dentro das organizacdes.

4.2.1.7 Entendimento do processo de mudanca

Para os gestores é importante conhecer os processos da mudanca com profundidade para
ndo correr o risco de desconhecer fatores importantes do processo que serdo evidenciados por
seus pares ou equipe e deixa-los sem a resposta para essa lacuna. Fica claro que aquele que

instiga a mudanca devera ter a capacidade de gerir e coordenar o que é proposto.

Para convencer 0s empresarios, para convencer os colegas, diretores, é preciso ter
dominio daquilo que esta se propondo. Se ndo ha o dominio daquele projeto se ndo ha
a vontade de liderar aquele projeto que esta se propondo, entdo nao vale a pena propor
(EMO06).

Eu tenho que mostrar a mudanca na pratica. Tem que mostrar que isso funciona,
mostrar para elas vivenciar isso eu tenho que fazer acontecer eu ndo posso fazer uma
forma s tedrica tem que fazer uma forma prética e facil (EFQ07).

A participacdo ativa no processo de mudanga é evidenciada como forma de
argumentacao positiva para aceitagdo da proposi¢cdo em frente aos pares e a empresa. Conhecer
0 processo de mudanca ou estabelecer um novo modelo a partir de algo que 0 mercado impde
¢ um fator que consagra o gestor como lider daquela proposicdo. Entender que é preciso
identificar as varidveis da mudanca durante o processo de implementacdo de uma nova ideia ou
acOes torna-se uma caracteristica pessoal que coloca o gestor a frente no debate argumentativo.

O entendimento do processo se corrobora com o explicitado por Fialho (2014) quanto a
materialidade das relacGes sociais. Nela € possivel identificar que a compreensdo do processo
da mudanca é parte da gestdo dessa materialidade, vindo ao encontro da ideia de que 0 processo
de mudanca dentro da organizacgdo € visto na fronteira entre a gestdo da mudanca e a utilizacao

da retdérica como forma de convencer a mudar.

4.2.1.8 Seguranca para inovar

Durante o processo de entendimento de novas acgdes, independente se estas surgem
externa ou internamente, o gestor precisa sentir-se seguro para implementar suas proposic¢oes
ou formular argumentos para demonstrar que tais acdes poderdo ser benéficas para sua

organizacdo. A seguranca do gestor enquanto pioneiro nas movimentacdes que realizardo
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modifica¢fes processuais na organizagdo é fator que sugere diminuicdo da resisténcia sobre

suas proposicoes.

Ah, eu quero fazer isso? E porque eu quero fazer isso. Ent&o eu sou super segura. Eu
ndo tenho... Acho que pelo fato de eu ter passado por algumas experiéncias que eu
achava que ndo iriam dar certo e foi tudo como eu pensava, hoje eu sou mais segura
e eu propor. E se tiver que receber um ndo? Ta tudo bem! Mas eu t6 ali pra expor a
minha ideia, pra passar 0 que eu penso, pra expor novas ideias, novos caminhos.
(EF07).

A seguranca acompanha os gestores como uma agéo motivacional. Estar segura do que
se propBe ou demonstrar que ha seguranga no processo, ndo estanca a resisténcia, mas aumenta
a aceitabilidade.

A metodologia de um grupo também evidencia que a seguranca pode ser fator de
abertura, de maior didlogo entre os pares e equipe que trabalham junto aos gestores
entrevistados. A participacdo em grupos abertos a novas propostas configura uma importante

base para trazer seguranca ao gestor.

Quando alguém tem alguma novidade, que alguém quer expor essa novidade, ou quer
propor essa novidade, n6s damos toda a atengdo e buscamos sempre entender de que
forma que aquilo vai ser bom pra gente.

Mesmo que seja algo um pouco mais dificil, entdo nds nos unimos para que aquilo
seja bom. Claro que hé algumas situagdes que ndo, né, que sdo mais dificeis assim, de
se propor e tal, mas a gente sempre busca ter essa visdo de apoio. Entdo, por mais
dificil que seja, de alguém colocar uma ideia nova, a gente ja tem essa dificuldade nas
nossas empresas, na nossa casa. Entao ali é um espaco de aceitacdo, € um espago onde
as ideias s@o sempre bem-vindas e isso nos coloca huma posi¢cdo muito... muito segura
para fazer essas propostas. (EF03).

Para Guerreiro Ramos ([1946] 2012), ha uma busca constante para a racionalizacdo,
vindo ao encontro da necessidade constante de inovar dentro das organizac@es, evidenciando
uma ldgica funcionalista na gestdo das empresas. A tendéncia de aprimoramento constante
evidencia aos gestores que em determinados pontos é necessario assegurar-se de que a sua
proposta serd bem recebida, sendo uma caracteristica comportamental evidenciada por Robbins
(2018) como uma forma de utilizacdo da politica dentro das empresas. Todavia, pelo relato de
EF03, vé-se que nas entidades empresariais a logica da inovagdo € nutrida por relacbes de
confianca que permitem a criacdo de um espaco de seguranca para propor ideias, escapando de
uma légica funcional-comportamentalista, pois as interacGes ndo sdo mediadas por estimulos e

respostas, como se fossem relagGes de causa e efeito.
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4.2.1.9 Inseguranca como fator de resisténcia

A inseguranca é vista pelos gestores como fator que influencia na resisténcia ao novo.
A visdo de uma novidade pode acarretar medo e inseguranca, tornando a resisténcia maior em
relacdo ao que se pretende modificar. Tanto em relagédo as agdes que surgem como uma resposta
ao campo de atuacdo de cada gestor quanto ao posicionamento frente a necessidade de
adaptacdo a inovagdes, a inseguranca faz-se presente sempre que 0 processo que se pretende
implementar ndo € relacionado ao que ja se percebe como atividade dominante do grupo. Uma
das funcgdes dos gestores de empresas privadas € prever as mudangas que o seu mercado de
atuacdo ird impor como adaptacdo, sempre que ha necessidade de estabelecer novos
procedimentos que exigem da equipe de trabalho (tanto na empresa quanto na relacdo entre
pares) novas atitudes frente ao desenvolvimento de atividades antes ndo praticadas, surge a
inseguranca com a capacidade de realizacdo do que é proposto. Essa inseguranca envolve desde
ndo saber lidar com tecnologias até a incapacidade de adaptagdo de colegas com o procedimento
gue € necessario.

Quando questionado sobre as principais dificuldades encontradas na promoc¢édo de
mudangas, o gestor EM02 coloca a resisténcia a mudangas como principal, mas essa resisténcia
esta associada a inseguranga sobre aquela mudanga. “Resisténcia, resisténcia a mudanca, € o
principal, como eu falei, tudo esta ligado a inseguranca” (EM02), resistir se relaciona a ndo
compreender ou ndo querer sair de uma situacdo que para a organizacgdo € algo ja confortavel.
O gestor EMO02 expBe um pequeno relato que transmite a relacdo entre a seguranca e a
inseguranca de sua equipe, evidenciando que a solucdo de transmitir seguranga tornou-se,

naquele momento, uma alternativa a resisténcia. Segundo o gestor:

A gente viu que ele [funcionério] tinha perfil de vendas. N&o queria ser vendedor. E
dai, [foi proposto] fazer um teste. Vai para I8, banco de teu salario de comprador aqui.
Se tu vender menos, eu mantenho o salario. Hoje é o melhor vendedor. Tudo tu tem
que dar uma seguranca para eles e mostrar que eles vao ganhar. Agora vamos pegar
um cenario semelhante. Se eu simplesmente quisesse botar o cara, falar: vai para la
agora. O cara ja ia vir mais apavorado, ja ia vir mais inseguro, de repente ndo ia
entregar porque ele ndo ia se sentir com a seguranca financeira por tras, de repente
ndo ia estar certo, entendeu? entdo € como eu te falei, o que tem que fazer é mostrar
pra eles que vai ter um beneficio proprio pra eles e que a empresa vai dar o suporte
que ele ndo vai ficar solto ali nesse sentido a gente entende? Vem pra c4, faz um teste,
ndo deu certo, tu volta pra onde estava. (EM02).

A inseguranca também surge como fator de resisténcia para o proprio gestor, ao nao se
considerar capaz de realizar propostas de mudanca ou ndo se entender como o0 agente principal

daquela alteragdo, mesmo que sua capacidade e experiéncia ja tenham sido comprovadas em
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outros projetos. “A maior dificuldade mesmo é aquela ansiedade, aquele receio de que as coisas
ndo sejam daquele jeito, ou que deem errado, enfim, mas de resto eu acredito que nds estamos
ali sempre para aprender, e aprender inclusive com os nossos erros.” (EF03), a fala torna
evidente que ha certo receio que permeia 0 que € novo, sugerindo que a ndo aceitagdo da
proposta, ainda que necessaria e urgente, podera acarretar medo de que outras proposicoes
futuras sofram da mesma negativa, ainda que o ambiente seja propicio para a aceitagéo.

Essa resisténcia surgida da inseguranca por parte da equipe sugere que o0s objetivos ndo
estdo na mesma sintonia, ou seja, surge quando ha distanciamento entre o que se pretende como
objetivo da organizagdo e o0s objetivos individuais. Para minimizar essa resisténcia, Morgan
(2006) teoriza que a utilizacdo da politica dentro das organizaces deve pretender amarrar tais

objetivos organizacionais com os individuais, minimizando os pontos contrarios as propostas.

4.2.1.10 Organizagéo e controle

Para os gestores, as atividades que determinam sua relacdo didria com a empresa
estabelecem forte relacdo com a organizacdo e o controle dos processos internos da sua
empresa. Porém é observado que nas atividades politicas dos gestores surgem caracteristicas de
organizacéo e controle de processos, como a revisdo de atividades e determinacao dos passos a
seguir em determinada acdo. Essas atividades, ainda que possam ser interpretadas como novas
proposicdes, seguem rotinas onde é possivel observar uma atuacdo mais focada nas atividades
de rotina.

Os aspectos relacionados a organizagéo e controle surgem quando os gestores indicam
a forma como gerenciam suas atividades mais rotineiras. “0 que mais eu sou exigida sao
pagamentos, investimentos, alguma obra, algum conserto do espaco, algum conserto do prédio
aqui, de algum equipamento” (EF03), a gestdo é um aspecto entendido pelos gestores como um
processo diario de buscar solugdes para pequenos problemas. “Como gestor eu fago
planejamento, finanga toda a minha, coordenacéo de vendas, gestdo de vendas, compras de
grandes volumes, grandes fornecedores, a parte da supervisao da parte de comunicagao, isso
ai basicamente” (EM04), o controle surge como uma forma dos gestores manterem seus
negocios com a sua ordem determinada, ou seja, como 0s gestores atuam para que a empresa
esteja sempre em suas maos.

E possivel observar que ha bastante entendimento sobre inovagdo, melhorias e

desenvolvimento de novos processos de gestdo e controle empresarial, porém, ainda que
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aparentemente abertos a mudangas mais radicais, 0s gestores ndo abrem méo de algumas ac¢oes
conservadoras dentro das suas organizagoes.

A organizacdo, como acao diaria, torna o planejamento da empresa viavel, o ambiente
que ndo se mantem organizado dificulta a aplicacdo do que é plancjado. ““A organizacdo, em
primeiro lugar, precisa ter tudo em dia, precisa ter conhecimento, precisa saber como que a
empresa esta funcionando, como que a... que a organizacdo esta funcionando, precisa dominar
todos os detalhes da empresa” (EM02), organizar, para 0s gestores, pode ser levado para as
empresas como sinénimo de controlar.

Isso vem de encontro ao que diz Arendt (2007), em que a gestdo se torna unificada a
partir da instrumentalizacdo dos processos, sendo a pratica relatada uma forma evidente de que
o controle é uma instrumentalizacdo para unificar a gestdo. Durkheim (1999) colabora com essa
critica quando estabelece que a divisdo do trabalho tende a exercer no individuo um foco sobre
suas atribuicbes e ndo reflete sobre as funcbes que exerce, colocando o controle dessas

atribuic6es como ferramenta utilizada na gestéo das empresas.

4.2.1.11 Planejamento estratégico e orcamentario

Essa categoria coloca em evidencia mais uma atividade que permeia diariamente sobre
as acoes dos gestores privados. “Muitas coisas que eu faco no meu dia a dia eu ndo faco
pensando pra hoje, eu pensando mais la na frente, em coisas que a gente ja vai estudando
agora pra praticar na frente” (EM02), o pensamento estratégico, ainda que ndo foque em
atividades diarias operacionais, passa a fazer parte do contexto de atividades diarias do gestor,
é visto como ac¢Ges tomadas no dia a dia que fardo parte de uma estratégia pensada e planejada.
Ainda que o planejamento estratégico seja uma expressao presente diariamente nas atividades
dos gestores, essas acGes focam, basicamente, na administracdo do processo com foco no
aumento do patrimonio, deixando de lado, muitas vezes, acdes que fazem parte de um
planejamento estratégico estruturado e pensado para o desenvolvimento da organiza¢cdo como

um todo.

E acho que numa sintese, as a¢Ges mais adequadas, planejamento... um bom
planejamento estratégico, um plano or¢camentério, porque o dinheiro, apesar de ndo
ser, de a gente ter varios departamentos dentro da empresa, o departamento financeiro
é 0 mais importante. (EM06).

Pensar no futuro, fazer as coisas pensando no futuro, ndo pensando s6 em hoje porque
se ndao é muito complicado. Basicamente isso, estar bem planejado, saber para onde
quer ir, saber qual é o seu status, qual a tua condicdo. (EMO04).
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Ainda é possivel identificar que sobre o planejamento, este encontra lugar de prioridade
nas atividades dos gestores, apesar das atividades que dispensam das acdes planejadas. Fica
claro que o ato de pensar para além da atividade do dia esta constantemente presente.

Por conseguinte, o foco relatado pelos gestores em questbes diretamente ligadas a
posicao financeira das organizacdes sugere que qualquer planejamento deve focar sempre em
aumento de capital. Assim, 0s processos estabelecidos para planejamento estratégico ou
financeiro vem de encontro ao que diz Weber (2004), em que o salario se torna ferramenta de
controle do empresario sobre aqueles que exercem as atividades na empresa, logo, para exercer

tal influéncia é necessario aumentar cada vez mais a capacidade financeira da organizacao.

4.2.1.12 Suporte de equipe

A equipe torna-se parte do processo que envolve a gestdo de um processo ou uma
atividade. E possivel identificar que o tratamento com a equipe de trabalho se torna parte de
uma rotina que envolve a manutencdo da motivacao e o direcionamento para o0 objetivo que se
quer atingir. E importante manter a equipe coesa e eficiente, juntamente a isso é preciso

compreender que a equipe se torna parte do requisito para desenvolver uma atividade.

Como é que tu faz pra ter uma equipe tdo motivada? Eu contrato pessoas motivadas.
Né&o é? Porque ndo da pra motivar todo mundo todo dia. Nem com dez, nem com mil
funcionérios. Entdo, a gente tem que ter um brilho préprio, tem que ter vontade, tem
que acordar com vontade (EM04).

eu trabalho dessa seguinte maneira, assim: @, se eu tenho uma funcéo... Eu pego a
minha funcdo que eu tenho que fazer e trabalho em cima daquela fungdo. Tem que
fazer isso, isso, iss0, iss0, isso, daquela fungdo. Ai eu vou fazer o meu... eu vou criar
0 meu... a minha forma de trabalhar, o meu plano de trabalho em cima daquela fungéo.
E vou desenvolver juntamente e normalmente com mais outras e que outras pessoas.
Eu sozinho, eu ndo consigo nada. (EMO1).

O gestor compreende que nao desenvolve o trabalho de maneira autbnoma, necessitando
do suporte que a equipe pode proporcionar. Esse suporte ndo se limita somente a entrega da
equipe para o gestor, mas do gestor para a sua equipe, a troca se torna eficiente quando o gestor
compreende que sua equipe é seu suporte de trabalho e vice-versa. Para o gestor EM02, ¢ “dar
0 suporte, escutar a pessoa e prestar o suporte... € chamar pra conversar e escutar,

principalmente escutar e se colocar a disposicdo para ajudar ai, pra dar esse suporte”. O
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trabalho em grupo é visto como uma troca, 0 gestor passa a liderar e indicar o caminho e,
durante o processo, 0 gestor se coloca como alicerce para a equipe.

Essa relagdo aproxima-se do que diz Dardot e Laval (2016, p. 322) em que a “gestdo do
novo sujeito é fazer com que o individuo trabalhe para a empresa como se trabalhasse para si
mesmo e, assim, eliminar qualquer sentimento de alienacdo e até mesmo qualquer distancia
entre o individuo e a empresa que o emprega”. Assim, € de interesse do gestor sempre mostrar-
se disposto a plena doacdo para a equipe e agir como alicerce, ainda que, na prética, a base que

sustenta a organizacao seja o proprio individuo que forma a equipe.

4.2.1.13 Reconhecimento de potencialidades e méritos

O reconhecimento é fundamental para o desenvolvimento pessoal e profissional, essa
pratica denota que o gestor esta atento a forma como cada um se desenvolve dentro da equipe
de trabalho. cada membro de uma equipe possui habilidades e caracteristicas distintas, dessa
forma é preciso compreender a forma como cada um percebe o ambiente que esta inserido e de
que forma é possivel motiva-los a aperfeicoar sempre suas atividades.

Observa-se que 0s gestores possuem a preocupacao de incentivar o desenvolvimento
individual para atingir um cenério de colaboracdo interna e simetria para encaminhar a equipe
na direcdo do objetivo. Este desenvolvimento focado na criagdo de um melhorias, precisa ser
reconhecido em cada etapa de sua trajetoria. Nas empresas, 0s gestores buscam manter suas
equipes motivadas com os reconhecimentos dos seus trabalhos e a gratificacdo pelos méritos

individuais e coletivos.

A, vamos falar: pessoal, vamos fazer isso aqui, a empresa tem dinheiro para investir
nesse aqui, € s6 vocés quererem, entendeu? E s6 vocés quererem, entdo..., mas se
vocés ndo quiserem, ai... Nao vai dar certo, porque quem faz acontecer é as pessoas,
é a equipe. Se eles ndo comprar a ideia ndo vai dar certo, porque quem faz ¢ eles.
(EMO02).

O reconhecimento dentro das organiza¢Ges confirma o que Dardot e Laval (2016)
trazem sobre a relacdo entre os individuos e as organizagdes. Reconhecer e incentivar a compra
da ideia do gestor se relaciona com a acdo de tornar os objetivos da organizagdo como sendo

objetivos do proprio individuo, e vice-versa.
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4.2.1.14 Envolvimento a partir da lideranca

O envolvimento do grupo em torno de um projeto ou de a¢Bes que a organizagdo deve
realizar busca como base as atitudes do gestor, este é o espelho que leva o grupo a se envolver
nos processos. Para isso 0s gestores compreendem que a lideranga em qualquer aspecto, seja na
proposicao de novas ideias ou nas atividades diarias, surge como estopim para melhor aceitacdo
de sua equipe ou colegas. “Se ndo ha o dominio daquele projeto se ndo ha a vontade de liderar
aquele projeto que esta se propondo, entdo nédo vale a pena propor” (EM06), a motivagdo dos
colegas surge quando estes conseguem perceber no gestor a capacidade e a vontade de tomar a
frente de uma atividade.

Para o gestor EMO04 a busca pela motivagdo parte de encontrar pessoas ja motivadas,

mas inclui a sua propria motivacao para lideranca das suas atividades e de sua equipe.

Como é que tu faz pra ter uma equipe tdo motivada? Eu contrato pessoas motivadas.
Né&o é? Porque ndo da pra motivar todo mundo todo dia. Nem com dez, nem com mil
funcionarios. Entdo, a gente tem que ter um brilho préprio, tem que ter vontade, tem
que acordar com vontade. (EMO04).

Praticar a lideranca é compreendido como o direcionamento do caminho a ser seguido
e 0 acompanhamento da equipe nesse caminho, tendo empatia para entender como as pessoas
a sua volta interpretam as situagdes que estdo colocadas. “Ser mais proximo das pessoas que tu
convive, escutar elas, jogar uma conversa fora, as vezes nem conversa formal, o cara te conta
um pouco da vida dele, de alguma forma, vocé entendeu 0s motivos” (EM02).

O envolvimento é tratado como reflexo de um exemplo que o lider exerce sobre a
equipe, vindo ao encontro do que Aristételes (2007) explicita quanto a retdrica, sendo aqui
tratado como uma forma ndo-verbal de convencimento, a lideranca surge como uma forma de
envolver os trabalhadores e direciona-los ao cumprimento de metas e alcance de objetivos

organizacionais.
4.2.2. Categorias intermediarias
Ap0s a criacao das categorias iniciais, foram estabelecidos conceitos norteadores para

cada categoria, a partir destes conceitos foram definidas categorias intermediarias. Para as

categorias intermediarias foram agrupados conjuntos de categorias inicias que possuissem
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semelhanca de ideias e conceitos. No quadro 04, é possivel identificar cada uma das categorias

iniciais e a quais categorias intermediarias elas se derivam.

Categorias Iniciais Categorias Intermediarias

Experiéncia como preparo e aprendizado

Preparacdo continua
Base de conhecimento

Experiéncia como credibilidade

Experiéncia como exemplo de sucesso

Cautela no processo de proposigao

Autoanalise e revisdo de propostas Argumentacéo e preparo

Entendimento do processo de mudanca

Seguranca para inovar

Resisténcia a mudanga
Inseguranca como fator de resisténcia

Organizacéo e controle

. . ) Atividades rotineiras
Planejamento estratégico e orcamentario

Suporte de equipe

Gestdo de equipe e lideranga Gestdo de pessoas

Envolvimento a partir da lideranca

Quadro 04: Processo de derivagdo de categorias iniciais para intermediarias
Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.2.1 Base de conhecimento

A primeira derivagdo possui o foco na experiéncia como forma de obtencdo de
conhecimento do gestor. A categoria “base de conhecimento” deriva das categorias: experiéncia
como preparo e aprendizado; preparacdo continua; experiéncia como credibilidade e

experiéncia como exemplo de sucesso.
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Categorias Iniciais Conceito Norteador Categoria Intermediaria
Experiéncia como preparo e Evidencia conhecimento obtido em
aprendizado outras acdes

Indica atualizacdo constante de

Preparacdo continua .
parag conhecimento

Base de conhecimento
Denota agOes anteriores que trazem

Experiéncia como credibilidade credibilidade para novas propostas

Experiéncia como exemplo de | Referencia projetos anteriores como
sucesso forma de obtencdo de experiencia

Quadro 05: Processo de derivagdo da categoria intermediaria “Base de conhecimento”
Fonte: elaborado pelo autor.

Para o0s gestores, a base de conhecimento est4 associada a experiéncia adquirida durante
a trajetoria de vida profissional. Essa experiéncia é tida como base para levar a cabo novas
acOes e gerir 0s projetos que podem ser na empresa ou nas entidades empresariais. “Isso tudo
SO € possivel quando se tem alguma experiencia ja, quer dizer, se ndo fossem outros tantos
projetos que fiz parte ndo seria facil este de agora” (EMO01), essa fala torna evidente que a
experiéncia é, na visdo dos gestores privados, uma parte da formacdo do conhecimento.

Como conhecimento 0s gestores comparam sua formacdo com a préatica de gerir 0s
negocios, para eles é importante ter a formacao tedrica, mas € preciso agregar com a pratica e

0 aprendizado das atividades diarias para implementar novos projetos.

Entdo essa preparacdo vem muito da experiéncia, mas também vem muito da teoria,
e acredito que o segredo t4 em alinhar a teoria e a pratica. Filtrar da teoria aquilo que
as coisas, aquilo que a gente pode aplicar e colocar em pratica nos nossos negécios,
sempre calculando certinho onde vai por o pé, sempre focando nas decisfes que sdo...
que sdo para o beneficio do nosso negécio. (EMO06).

S&o coisas que... vem muito da unido entre teoria, 0s estudos que a gente tem, e a
pratica que nés temos dentro do nosso neg6cio. S&o muitos anos de atuagéo, entdo ndo
tem como fazer algo novo sem lembrar de situa¢fes passadas, sem associar essa
novidade a coisas que a forma propostas, erros cometidos, acertos cometidos, enfim,
isso demanda experiencia e também atualizacdo, teoria, estudo, sdo esses apoios que
a gente busca. (EM06).

Os gestores compreendem a importancia de uma formacéo tedrica para dar o norte de
como poderdo lidar com as dificuldades que se apresentam. A base de conhecimento gira em
torno de aspectos diarios e aspectos inéditos na gestdo, onde é possivel compreender que a
experiéncia é evidenciada como uma forma de se preparar para lidar com ambas atividades,

tanto na proposicdo de novidades quanto na gestao diaria.
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O conhecimento como base € sugerido pelos gestores como uma forma de legitimar a
relacdo de lideranca dentro da organizagdo e em junto com seus pares, tanto pela experiencia
quanto pela formacéo académica. O dominio dos processos vem ao encontro do que diz Souza
(2020), compreendendo que a legitimacdo a partir do conhecimento avancado dos processos
administrativos o aproxima da poieses, ou seja, 0 conhecimento, aqui, exercido a partir de
aprendizagem tedrica ou pratica, pode ser aplicado em diferentes casos, evidenciando a sua
durabilidade.

Para Arendt (2007), a labor é algo que se expressa além da producado, além do que é
produzido pelo trabalho. O conhecimento, como um resultado intangivel da experiéncia vem
tornar-se resultado do labor, que ao contréario do trabalho produzird independente de haver
meios de producdo ou ndo. A legitimacéo parte de uma ideia em que 0 gestor exerce sua posi¢ao

compreendendo-a como labor, ndo como trabalho.
4.2.2.2 Argumentacdo e preparo
A categoria intermediaria “Argumentacdo e preparo” foi definida a partir da juncéo das

categorias: cautela no processo de proposicdo; autoandlise e revisdo das propostas;
entendimento do processo de mudanga.

Categorias Iniciais Conceito Norteador Categorias Intermediarias
Cautela no processo de Denota a necessidade de realizar
proposi¢éo propostas de forma cautelosa

Indica preocupacdo do gestor com a
possibilidade de negacdo de sua
proposta

Autoanélise e revisdo de

propostas Argumentagao e preparo

Evidencia a necessidade de
compreender todo 0 processo
proposto

Entendimento do processo de
mudanga

Quadro 06: Processo de derivagio da categoria “Argumentacio e preparo”
Fonte: elaborado pelo autor.

A argumentacdo € um ponto importante para a proposicdo e adequacéo a Nnovos cenarios
dentro das organizacGes. A argumentagdo para implementacdo de alguma proposicao evidencia
preparacdo dos gestores para tal, esse preparo utiliza-se da experiencia ja mencionada e das

teorias que baseiam o conhecimento.
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Para os gestores privados ndo basta compreender a necessidade de argumentar, mas de
se preparar para gque esta acao ndo resulte em impasses e conflitos. Para tanto, fica evidente que
héa diferentes formas de se planejar mudancas dentro das organizacdes, levando o processo de
implementacao a ser um processo de aceitacdo de mudancas e assimilacdo das possibilidades
que podem surgir com essas modificagdes.

N&o apenas € possivel compreender a argumentacdo como ponto importante de
proposicdo como de aceitacdo de uma realidade que sugere precisa ser atualizada por diversos

motivos.

[...] é preciso ter uma base muito boa de argumentacdo e de conhecimento de cada
ideia a fundo para ndo chegar la na entidade e propor olha, queremos fazer tal projeto
e ai alguém pergunta quanto que vai custar esse projeto e ai 0 proponente ndo sabe
quanto que custou. Ou entdo alguém pergunta algo que ndo foi pensado durante a
elaboragdo da ideia. Ai entdo, o proponente precisa ter humildade de reconhecer que
ele precisa aprofundar melhor, se aprofundar mais no assunto para propor algo mais
tangivel da préxima vez. (EM06).

A fala do gestor EMO6 sintetiza a ideia de formacédo desta categoria. Ele expde que a
argumentacao precisa estar associada ao conhecimento do projeto que se pretende apresentar.
Isso vem ao encontro da nog&o de retérica abordada por Mintzberg (1985).

Para o autor, a retorica € a baliza que define o tom das discussdes dentro das arenas
politicas, criando aliancas e fortalecendo elos que facilitem o caminho das decisdes. O preparo
surge como base para uma argumentacdo mais convincente e que eleve o nivel dessas
discussbes tendo como eixo central a proposta que se pretende colocar em andamento. Os
resultados também se coadunam com as analises de Leonel Junior, Silva e Azevedo (2009),
para quem a retdrica é uma virtude inerente ao bom administrador, levando o gestor ao dominio
de argumentos plausiveis e determinantes muitas vezes frente ao debate entre pares e no

contorno de situacdes de resisténcia.

4.2.2.3 Resisténcia & mudanca

O processo de derivagdo da categoria “Resisténcia @ mudanga” se da a partir da unido

das categorias iniciais: seguranca para inovar; inseguranca como fator de resisténcia.
Esta categoria intermediaria possui uma caracteristica distinta no processo de derivacéao,
pois traz duas categoriais iniciais que se direcionam de forma contraria uma da outra. A

resisténcia a mudanca surge, para 0s gestores, como sendo fator derivado de outras
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caracteristicas que a organizacao possui. O fato que mais surge durante os questionamentos
sobre resisténcia as mudancas € o sentimento de inseguranga dos demais para com a novidade,

“é a inseguranca de mudar.” (EM02).

Categorias Iniciais Conceito Norteador Categorias Intermediarias

Referencia a segurancga do gestor como

Seguranca para inovar fator de geracdo de confianca

. Resisténcia @ mudanca
Denota a inseguranga de pares ou ¢

equipe de trabalho como fato de
resisténcia a mudancas necessarias.

Insegurancga como fator de
resisténcia

Quadro 07: Processo de derivag¢io da categoria intermediaria “Resisténcia & mudanga”
Fonte: elaborado pelo autor.

Qualquer processo de mudanca do status quo sugere inseguranca quando ndo se possuli
conhecimento pleno no que que poderia vir a partir daguela modificacdo, daquela novidade
dentro da organizagdo. “Essa resisténcia, muitas vezes a mudanca, ela so é... ela sé aparece
guando a pessoa tem inseguranca, quando a pessoa acha que nao vai ter capacidade para fazer
aquela nova atividade ou lidar com aquilo que é novo” (EF03).

Por outro lado, é possivel observar que ao encontrar-se em um ambiente que transmite

seguranca, a resisténcia aos novos processos diminui.

Acho que pelo fato de eu ter passado por algumas experiéncias que eu achava que ndo
iriam dar certo e foi tudo como o que eu pensava, hoje eu sou mais segura em eu
propor. E se tiver que receber ou ndo, t& tudo bem, mas eu td ali pra expor a minha
ideia, pra passar 0 que eu penso, pra expor novas ideias, novos caminhos. (EF07).

O contato com projetos anteriores € visto como base de conhecimento da primeira
categoria intermediaria, o que sugere, aqui, a preparacdo a partir da experiencia como uma
forma de reducéo da resisténcia que decorre do preparo do gestor. A facilidade de argumentacéo
se alicerca no conteido que o proponente extrai e consegue transmitir aos demais.

A resisténcia a propostas que inserem mudangas surge a partir de diversos fatores,
podendo ser atenuada quando se estabelece relagdes seguras, partindo da confian¢a dos demais
para com o lider proponente. Isso se corrobora com os dizeres de Leonel Junior, Silva e
Azevedo (2009), para quem a retorica é o resultado de uma virtude do bom gestor que transmite

aos pares e sua equipe certo conforto em acatar o que é desconhecido.
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4.2.2.4 Atividades rotineiras

As atividades diarias dos gestores que formam a categoria intermediaria sdo derivadas

das categorias inicias: organizacao e controle; planejamento estratégico e orcamentario.

Categorias Iniciais Conceito Norteador Categoria Intermediaria

Referencia formas de gerir atividades

Organizacao e controle .
g ¢ diarias do gestor

R ~ L Atividades rotineiras
llustra agdes para gestdo e criagdo de

estratégias a partir da posigdo atual
de entidades e empresas

Planejamento estratégico e
orcamentario

Quadro 08: Processo de derivagio da categoria intermediaria “Atividades rotineiras”
Fonte: elaborado pelo autor.

As atividades diarias tomam do gestor a maior parte do tempo que dedica a sua
organizacdo ou as atividades relacionadas ao grupo de empresarios que faz parte. Tais
atividades giram em torno do que, para eles, € visto como administracdo do seu negécio.

A base para o desenvolvimento desse pensamento dos gestores em respeito as suas
atividades podem ser identificadas como a¢Bes que monitoram as atividades diarias e acdes que

pensam quais atividades serdo desenvolvidas no futuro da organizacéo.

Diariamente... Eu preciso lidar com situages que requerem atencéo, que requerem...
requerem a presenca do proprietario dentro da empresa. E as decisdes sdo basicamente
de cunho financeiro, planejamento, o orcamento da empresa. se precisa se gastar um
valor a mais, como que a gente vai fazer? Ou decisdes que requerem a participacao da
empresa em algo como um novo investimento ou até a participagdo da empresa em
patrocinios, em divulgaces, enfim, em varias questdes. (EMO06).

eu tomo mais decisdes relativas a investimento, a contratos, contratar ou ndo um novo
profissional, a gente tem o setor da academia, a gente tem o setor da piscina, entdo
cada um desses setores tem alguém que fica ali, que traz informacg0es, que traz algum
problema e ai a gente tem que solucionar. (EF03).

As atividades de controle e gestdo da organizacéo estdo focadas em agdes de decisdo do
gestor sobre alguma questdo que foge da funcdo de sua equipe. Decisbes e investimentos,
contratacdo, demissdo e caminhos que a empresa podera tomar para sua continuidade sao vistos
como fungdes da administragéo diaria.

Juntamente as atividades de controle e manutencdo, o pensamento no futuro da

organizacdo se faz presente de forma diaria. O planejamento de atividades futuras estd
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diretamente ligado a acdo do gestor dentro da empresa, evidenciando que o direcionamento do
negocio estd a cargo daquele gestor, que pouco transmite a responsabilidade para terceiros.
“Como gestor eu fagco planejamento, financa toda a minha, coordenacéo de vendas, gestao de
vendas, compras de grandes volumes, grandes fornecedores, a parte da supervisdo da parte de
comunicacao” (EMO04). A transmissdo de alguma responsabilidade sobre a gestdo sempre é

baseada no controle ou limitagéo da autonomia.

Nos temos gerentes, entdo esses gerentes dos negdécios eles ficam limitados, com a
sua responsabilidade limitada a algumas atividades e as atividades que envolvem a
empresa de modo mais direto, ai entdo eu preciso agir. Questdes mais corriqueiras,
questdo de negocia¢des com um valor mais baixo, uma questéo financeira até um certo
valor, esses gerentes que ficam departamentalizados conseguem agir e eles tém
autonomia para isso, para agir. (EMO06).

As funcgbes de planejamento estratégico sdo vistas como atividades exclusivas, como se
0 pensar no futuro da empresa passe apenas pelo gestor, sem que este precise compartilhar tais
intengdes com os demais participantes da organizacdao. Assim, a evidéncia das agdes rotineiras
dentro da organizagdo em que o gestor exerce a administracdo quanto nas associagdes e grupos
juntamente com seus pares vem ao encontro do que diz Guerreiro Ramos (1946) quando define
tais acGes como sendo atividades proprias da administracao.

E possivel identificar a repercussdo ainda presente do que Heidegger (1995) descreve
sobre a técnica moderna, em que as organizacGes vivenciam diariamente questdes que criam
divisdes entre aqueles responsaveis pelo desenvolvimento das ideias e tomada de decisdo e
aqueles gue exercem apenas a execucao direcionada das atividades do processo empresarial.

H& nessa estrutura subjetiva uma caracteristica fortemente influenciada pelo
pensamento neoclassico, instigando uma ideia de poés-burocracia, na qual os dominios e as
decisbes adquirem ares de maior ou menor liberdade administrativa dentro da organizagéo
(Martins, 1997). A influéncia neoclassica também se torna evidente quando os lideres figuram
como comandantes dos demais, algo ja caracterizado pela teoria classica nos modelos taylorista

e fordista.

4.2.25 Gestdo de pessoas

A categoria intermediaria “Gestdo de pessoas” da-se pela derivacdo das categorias

iniciais: suporte de equipe; gestao de equipe e liderancga; envolvimento a partir da lideranca.
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Categorias Iniciais Conceito Norteador Categorias Intermediarias

Denota a atividade do gestor em dar
Suporte de equipe 0 suporte necessario para sua equipe
de trabalho

Referencia o reconhecimento de Gestdo de pessoas
Gestdo de equipe e lideranca | potencialidades e méritos como fator
de motivacao

Envolvimento a partir da Evidencia a lideranca do gestor como
lideranca parte do processo de motivacao

Quadro 09: Processo de derivagédo da categoria intermediaria “Gestdo de pessoas”
Fonte: elaborado pelo autor.

A gestdo de pessoas é evidenciada como a relacdo do gestor com sua equipe, a forma
como ele gere as atividades e delega as acbes que cada um ira executar dentro da organizacéo.
A gestdo de pessoas, nesse contexto, foi identificada nas entrevistas a partir da visdo do gestor
e da ideia de que gerir uma equipe dentro de uma empresa ou enquanto participante de conjunto
de pares, € uma atividade que se renova diariamente a partir da lideranca destes gestores.

Como um estudo fenomenoldgico, foi observado a maneira como ocorre a gestao dessas
equipes e a formacdo de um contexto que explora a forma como os gestores administram as
acles que sdo necessarias para que atinjam os objetivos da organizacdo. N4o se trata de estudar
ou aprofundar em caracteristicas trabalhistas, fiscais ou técnicas da forma como a gestdo se
coloca para estes administradores, mas conciliar a epistemologia fenomenoldgica e
compreender como, para 0s empresarios, € fundamentada a gestdo de seus colaboradores.

Se torna evidente que o fendmeno que engloba a gestdo de equipes parte da lideranca
do gestor e da visdo que os subordinados possuem dele. “Nunca esquecendo que os diretores
da empresa sé@o os exemplos” (EMO1), ser exemplo é compreender que a equipe vai seguir 0
caminho que gestor apresentar e da forma como ele mesmo trilha esse processo dentro da
organizacdo. Parte desse processo esta em demonstrar para as pessoas 0 Seu pensamento e
utilizar isso como argumentacdo para motivar os colegas e subordinados. “Entdo, como eu te
falei, ter a convecgao do que tu té fazendo, os porqués do que tu ta fazendo, e ter os argumentos
de: 0, a gente ta fazendo isso porque ta errado assim, isso aqui ndo td bom, e porque a gente
acredita que vai dar certo por esses motivos” (EM02). O fendmeno se concentra em levar aos pares
e equipe uma visdo de que é possivel e que aquelas acdes serao efetivamente melhores futuramente,
ainda que sua equipe ndo compreenda o todo do processo, as partes devem ser claras para conseguir

maior aderéncia e melhorar a gestdo dessas equipes.
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Descrever o lider como um exemplo transmite a ideia de que este precisa inspirar e
motivar sua equipe de trabalho. Leva a compreensdo de que o gestor necessita desenvolver
virtudes e capacidades para inspirar e convencer os demais, vindo ao encontro do que descreve
Apolinario (2011) sobre as caracteristicas da poieses, sendo esta motivacdo algo que
necessariamente surge holisticamente no gestor, ainda que adquirida através de técnicas e
desenvolvida teoricamente. O status de exemplo exige uma relacdo mais intima entre o que se
interpreta das técnicas e o que se apreende das agdes de seus pares ou subordinados.

Para tanto, compreendendo as teorizacdes de Arendt (2007), para quem o exercicio da
politica exige a igualdade entre os homens, vemos de maneira oposta esse exercicio politico nas
organizagdes privadas, nas quais sempre havera incentivo a competicdo entre os pares. O Ser
enquanto exemplo exige uma visdo perfeccionista do gestor e impBGe sobre ele a
responsabilidade de sempre manter-se acima dos demais em suas qualidades.

Segundo Tabosa (2019), no que tange a sua descricdo sobre a Grécia de Aristoteles,
encontramos semelhanca quanto a divisdo entre aqueles que devem ser seguidos e 0s que
deverdo seguir os exemplos de forma a criar uma ilusdo quase divina do modelo que deve
seguir. Tal interpretacdo retorna ao ponto de analise em que Dardot e Laval (2016) explicitam
a maneira como as organizac@es se valem de caracteristicas pessoais para criar a no¢ao de que

o trabalho devera estabelecer fortes relagdes com todas as outras partes da vida do individuo.

4.2.3. Categorias finais

As categorias finais das entrevistas foram obtidas a partir da derivagdo das categorias
intermediarias, utilizando o mesmo processo de derivacdo das categorias iniciais para
intermediarias. O Quadro 10 representa o processo de derivacdo que surge das categorias
intermedidrias para as categorias finais.

Categorias Intermediarias Categorias Finais

Base de conhecimento

Gestéo dos aspectos

Argumentacao e preparo fora do cotidiano

Resisténcia & mudanga

Atividades rotineiras Gestao dos aspectos

rotineiros

Gestdo de pessoas

Quadro 10: Processo de derivagdo das categorias finais
Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.3.1 Gestédo dos aspectos fora do cotidiano

A categoria de gestdo dos aspectos fora do cotidiano surge da derivacdo das categorias

intermedidrias: base de conhecimento; argumentacédo e preparo; resisténcia a mudanca.

Categorias Intermediarias Conceito Norteador Categoria Final

Indica a experiéncia em diversas
Base de conhecimento areas como preparacdo para lidar
com mudancas

Evidencia os aspectos necessarios| Gestdo dos aspectos

Argumentagao € preparo para persuaséo fora dO COtidianO

Evidencia fatores basilares e
Resisténcia & mudanga obstaculos a serem superados para
inserir mudancas

Quadro 11: Processo de derivagio da categoria final “Gestio dos aspectos fora do cotidiano”
Fonte: elaborado pelo autor.

Seguindo a ideia proposta por Guerreiro Ramos (2012) de diferenciacdo das acdes que
sdo politicas e administrativas, a gestdo dos aspectos fora do cotidiano surge como sendo as
atividades que os gestores precisam gerir e que ainda ndo fazem parte do rol de processos que
j& esté estabelecido na organizagéo.

Para administrar essas acdes que fogem da alcada cotidiana os gestores encontram
balizamento nas experiencias que foram vivenciadas anteriormente. Do mesmo modo, ao passo
que necessitam estimular mudancas dentro de suas organizacOes, estes encontram diversas
barreiras que precisam ser ultrapassadas para seguir a diante com suas proposicoes.

Esta categoria final representa a acdo politica do gestor dentro a organizacdo, ainda que
determinada a posteriori, a formulacdo das perguntas das entrevistas estabelece uma
diferenciacdo entre as atividades diarias e as agdes de mudanca e proposicéo dos gestores.

Nesse aspecto, a gestdo dos processos politicos das empresas e entidades empresariais
é vista pelos gestores como sendo fortemente ligada a criacdo de contetido e conhecimento
profundo do que quer se propor, argumentacdo com preparo e projecdo de agOes para sanar as
resisténcias que possam surgir.

A argumentacéo € vista pelos gestores de modo mais timido, deixando claro que para
ter aceitacdo do grupo é necessario estar a par profundamente daquilo que se quer propor, caso
contrario corre-se 0 risco de ser uma proposicéo vazia. Assim como é necessario compreender

0 que se quer propor, também é preciso compreender de que forma e para quem sera proposto,
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quais mudangas poderdo ser realizadas de imediato quais necessitardo de maior preparo. Neste
ponto, podemos interpretar que, para 0s gestores entrevistados, a argumentacéo faz parte de um
conjunto de acGes, mas apenas ela ndo é consistente suficiente para convencer os demais.

Nas suas atividades profissionais é possivel identificar maior facilidade de gestdo desses
aspectos, visto que a maioria dos entrevistados é composta por proprietéarios, tornando a agdo
de mudanga um processo facilitado pela autoridade hierarquica. “Eu acredito que dentro da
empresa nos temos o poder de decisdo. Entdo é muito mais facil convencer os funcionarios a
aderir a um novo modelo ou um novo processo dentro da empresa, que € diferente na entidade.”
(EMO6).

Ent&o tem que também fazer um convencimento para que a pessoa perceba. As vezes
vai igual, e ai leva um tempo a pessoa: realmente [o gestor] tinha razdo. Mas as vezes
tem que dar uma segurada, porque se depender muito dessa pessoa, a coisa ndo anda.
Entdo isso, funcionério também, né? Entdo, mas é mais, vamos dizer assim, entre
aspas, € um pouco mais facil o convencimento, né? Dentro da empresa. Dentro da
empresa. A gente consegue inovar mais rapido em geral. (EMO04).

Precisa ter a experiéncia e o conhecimento. A teoria e a pratica tém que se alinhar,
sendo a gente vai fazer uma proposta mal feita e ai ja, na proxima vez que alguém for
procurar alguma coisa, ja fica aquela ideia... aquela ideia de algo que ndo desenvolveu.
(EMO06).

Nas duas falas acima é possivel identificar as visbes relacionadas aos aspectos
propositivos, a geracao de mudancas e a forma como agem 0s gestores tanto nas suas empresas
qguanto nas suas entidades empresariais. Assim, podemos observar que esses resultados se
coadunam com os dizeres de Guerreiro Ramos (2012) quanto a sua interpretacdo da politica
como sendo uma atividade que devera encarregar-se de reconhecer as mudancas e inserir estas
dentro das organizaces. Tais aspectos fazem parte do processo politico que se apresenta como
uma novidade, mudanca ou necessidade de lidar com novas atividades.

Quando os gestores se veem diante de novos processos, da imposicdo ou desejo de
mudangas para o crescimento ou simples manutengdo dos objetivos da sua empresa, exercerao
a politica, que exige a unido das virtudes e alinhamento de acGes planejadas e estruturadas
conforme suas possibilidades. Tais virtudes se relacionam com a retorica, também analisada
por Leonel Junior, Silva, Azevedo (2009), com sua capacidade de argumentar e dialogar
buscando preparo e embasando suas acBes em experiencias préaticas e tedricas, sobretudo
exercendo influéncia sobre sua equipe para criar possibilidades de solugdo ou implementacdo,

como também abordado por Mintzberg (1985).
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4.2.3.2 Gestdo dos aspectos rotineiros

A categoria final “Gestdo dos aspectos rotineiros” surge do processo de derivagdo das

categorias intermediarias: atividades rotineiras; gestdo de pessoas.

Categorias Intermediarias Conceito Norteador Categoria Final

Evidencia formas de lidar com
Atividades rotineiras aspectos diarios da gestdio e

administracéo 3
Gestéo dos aspectos

rotineiros

Foca no processo cotidiano de suporte

Gestao de pessoas x ;
e gestdo de equipe

Quadro 12: Processos de derivacdo da categoria final “Gestdo dos aspectos rotineiros”
Fonte: elaborado pelo autor.

A gestdo do que € rotineiro vem ao encontro do que chamamos de administracdo no
inicio deste estudo. Gerir os aspectos do dia a dia da organizacdo € uma atividade que 0s
gestores veem como a rotina, 0 que ja esta instalado no processo da organiza¢do como sendo
de conhecimento comum, algo que ndo mudara de uma hora para outra e podera ser previsto e
realizado, atividades que estdo ligadas diretamente aos setores de planejamento, financeiro e

gestdo de pessoas. Podemos ver isso na seguinte fala:

Eu sou formado de Administragdo, isso ai dd uma boa base para nds, na parte da
gestdo, conhecimento tedrico, como seja, ja ajuda, mas eu acho que a preparagdo vem
muito da experiéncia, do dia a dia. De fazer, de estar presente, de aprender com 0s
desafios, de chamar a responsabilidade, de resolver problemas que aparecem, assim
tu aprende (EMO02).

Diariamente, os gestores encontram pequenos desafios, que poderiam ser interpretados
como aspectos fora do cotidiano, mas estes ja sdo esperados no decorrer da jornada do gestor
na sua organizacdo. Ao mesmo passo, é possivel encontrar esta mesma caracteristica quando se
trata de seus pares. Nesta area de suas relagOes ja € esperado alguns movimentos que s@o
considerados comuns, e por isso ja sdo parte das acdes de rotina da gestdo do grupo.

A unido com a gestdo das pessoas que fazem parte da equipe ou de projetos juntamente
com os gestores se da pela natureza da acdo. Em suas empresas a convivéncia diéria esta

diretamente ligada a lideranca da sua equipe, concomitantemente a isso, a convivéncia com
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seus pares se faz da mesma forma, ainda que com espacos de tempo maiores entre 0s encontros,
mas algo que ja estd programado e ndo sofre alterag&o.

Para suas atividades diarias, a administracdo, encontramos, a partir da fenomenologia,
atividades que sao desenvolvidas pelos gestores emergidas de vivéncias e analise de fenbmenos
comuns no seu trabalho diério. A percepcao do gestor se molda a sua necessidade, ao que mais
esta sendo demandado no momento. As demandas rotineiras ndo sdo diferentes entre os
gestores, baseiam-se em analisar cendrios, criar planos de acdes, gerir suas equipes e pensa

estrategicamente as atividades que permitirdo a continuidade dos seus negocios.

O vendedor vende, a expedicdo separa, caixa cobra, 0 estoque ela recebe, ndo depende
de mim estar aqui ou fazer alguma coisa, entendeu? Entéo, o que eu te digo assim,
minhas decisdes, € mais nessa parte estratégica, entendeu? (EM02).

Entdo eu tenho uma atividade diaria na empresa, mas tem coisas que nem passam por
mim, que eu nem fico sabendo, questdes que os responsaveis pelo setor tém autonomia
pra resolver eles véo resolver, ndo precisa passar por mim. (EMO01).

No dia a dia, 0 que é préatico, o que é mais usual, acaba sendo até automaético, algumas
questBes. Por exemplo, o horario de chegada na empresa acaba sendo automatico,
algumas questdes de agenda acabam sendo cumpridas de forma mais automatizada
até. Tenho que fazer, entdo faco o que tenho que fazer. E no dia a dia, como a gente
tem essa ideia de... de dividir a responsabilidade, uma parte da responsabilidade com
gestores da empresa. Entdo, o que eles me trazem eu acabo absorvendo e resolvendo.
N&o tem muito o que fazer. Pega toda essa bagagem da experiéncia, como comentei,
e acaba resolvendo o que da para resolver. Ou estudando melhor forma de resolver
essas situacdes (EM04).

As atividades rotineiras dos gestores acabam trazendo um paradoxo, no qual o senso
comum tem por rotina a repeticdo de atividades, para os gestores é identificado que a rotina €
justamente a auséncia de atividades operacionais, ampliando o foco da administracdo para a
gestdo de equipes e direcdo de ac¢Bes internas. Isso apenas ndo se torna um aspecto politico pois,
nessa visdo, o planejamento, gestao e tomada de decisOes para resolugéo de pequenos impasses,
ja estéa enraizado como uma atividade diaria, sendo esperado que o gestor atue dessa forma.

A caracteristica dos aspectos rotineiros da organizagdo vem ao encontro da ideia
principal do trabalho proposto, seguindo a caracterizacao de Guerreiro Ramos (2012) e descrita
por Azevedo e Grave (2014) com o mesmo sentido de acdo que exige do homem uma
predisposicdo a rotina, descrevendo a atividade ja assimilada pela organizacdo como sendo
administracdo. Martins (1997) propde que a dicotomia entre administracéo e politica surge ao
se priorizar as atividades de uma em detrimento da outra. De fato, a partir da analise, o que se

apresenta € uma divisdo clara entre esses dois aspectos, levando os gestores ao intento de
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equilibrar o que se deve realizar de forma repetitiva com as atividades que surgem
esporadicamente.

Por outro lado, é possivel incluir dentro do rol de aspectos rotineiros a propria lide com
0 que ndo faz parte do arcabouco de atividades administrativas, legando ao gestor a rotina de
n&o ter rotina, levando a crer que tais aspectos vistos dessa forma diminuem o distanciamento
entre administracao e politica. 1sso se coaduna com o que dizem Filippin e Azevédo (2016), em
que ndo haveria direcionamentos opostos, mas um entrelacamento entre as duas formas de atuar

na gestao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da investigacdo girou em torno da visao proposta por Guerreiro Ramos sobre
a separacao do que € administracao e do que € politica. Em torno dessa visdo encontrei na teoria
grande numero de artigos e pesquisas académicas que contemplam o contetido de forma ampla,
porém nesses estudos ha uma severa divisdo entre o ramo publico e privado. Para a
administracdo publica sd@o encontrados inUmeros estudos de associacdo entre a gestdo e a
politica e as aplicacdes da administracdo politica como forma de gerir 0 que é publico. No
campo das organizac¢Bes privadas poucos conteudos fazem vista ao estudo da politica dentro
das organizagdes, fato que me levou a compreender a administracdo politica de formas distintas
durante o processo de investigacao que esta pesquisa é resultante.

Foi preciso compreender de forma isolada os conceitos de administracao e de politica a
partir da viséo do Ser, onde o personagem principal sdo gestores da regido oeste do Rio Grande
do Sul. Estes, enquanto principais fontes de investigacdo, podem ser compreendidos como uma
figura fenomenoldgica definida pela impossibilidade de separar suas atividades profissionais
com suas atividades pessoais.

A compreensdo do que é administracdo em uma visdo que aprofunda a vivencia e
caracteriza-se pelo estudo dos fendmenos humanos, foge, em larga escala, aos conceitos
estaticos que se difundem a partir de uma visdo funcionalista e focada em uma estrutura
engessada e sem vida. A fenomenologia permite compreender a formacao da administracdo
como uma ciéncia de aprofundamento do que é o agente principal desta: o ser humano.

O mesmo ocorre para 0s conceitos que a politica adquiriu dentro do senso comum, que
parte do conhecimento limitado dos muitos conceitos e assimilacdes que a politica pode
encontrar ao longo da historia, para uma conceituacdo mediocre onde a politica se movimenta
rapidamente entre duas vers@es opostas. Ora surge como uma aparente necessidade subjetiva
que permeia todos os setores da vida humana, suas relacGes e a necessidade de domina-la para
que se tenha a expanséo da civilidade, ora como uma atividade elitizada e que ndo se enquadra
nos padrdes sociais que coordenam as relagdes entre os humanos, sendo referenciada como algo
supérfluo para aqueles que ndo participam dela. Ainda que a segunda ideia seja, aparentemente,
uma exclusdo da politica da vivencia em comunidade, realga, paradoxalmente, um conceito
politico dentro dessa relagao.

Para corroborar com a visdo que a politica e a administragdo possuem em Guerreiro
Ramos, Hannah Arendt surge como uma balizadora do sentido que buscamos para a politica

dentro da administragdo. Ainda que a visdo funcionalista seja largamente difundida colocando
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a relacdo politica nas organizagbes como uma disputa de poderes, a visdo fenomenoldgica
balizada pelo conceito de politica de Arendt, oportuniza investigar quais sao, realmente, as
acdes que os gestores desenvolvem para que suas atividades sejam fecundas. Compreender ndo
sO a relacdo que o gestor possui com sua empresa, mas também sua atua¢do em um capo onde
todos estdo na mesma posi¢do hierdrquica. Para isso busquei trazer como arena politica as
associacOes e entidades que reinem empresarios e gestores do setor privado. Essas entidades
podem ser visualizadas como o campo onde todos irdo participar de forma igualitaria e, ali,
desenvolverao suas acdes de forma a buscar a melhoria da propria associacdo e do mercado
para como um todo.

Durante a pesquisa, foi possivel ter contato com uma imagem sobre as a¢fes que foram
descritas na teoria sobre a identificacdo das atividades diarias dos gestores da regido. A
administracdo, vivenciada no cotidiano, surge para 0s gestores como a concretizacao de acdes
pontuais e diarias, corroborando para com a teoria que descreve a administra¢cdo como assuntos
rotineiros. Essa compreensédo é sugerida mais profundamente quando os gestores confirmam
que suas atividades envolvem sempre questdes associadas ao andamento e direcionamento das
suas organizacdes, com poucas variacdes entre as rotinas descritas. Ainda que as associagdes e
entidades possuam caracteristicas enraizadas no conhecimento popular de promotoras de
inovacdo e mudancas de mercado, as agdes dos gestores dentro das entidades também sugerem
rotinas estabelecidas de encontros e resolucdo de pequenos conflitos pontuais que ja séo
esperados pelas diretorias. Isso torna-se evidente pelos relatos e pela observacédo realizada
durante as entrevistas, onde pouca, ou nenhuma, acdo de grande impacto foi relatada pelos
gestores como advinda de projetos em pauta das suas entidades empresariais. Os relatos e agdes
que as entidades propde e que séo evidenciados pelos gestores estdo quase sempre associados
a eventos passados ou ap6s um hiato de tempo sem que as entidades se concentrem em
inovacoes.

Certamente que a pesquisa ora realizada ndo consegue abranger a totalidade de conceitos
de uma investigacdo aprofundada sobre o tema. Os caminhos para esclarecimentos envolvendo
a administragdo (e) politica no setor privado ainda necessitam de maiores e melhores pesquisas
que possam trazer ao centro das discussdes essa relagdo entre as duas teorias e sua unido dentro
de um conceito unico para os estudos sociais. O recorte realizado durante a pesquisa trouxe
evidencias de agfes pontuais inerentes ao tema e com a realidade de uma regido com
caracteristicas proprias, acredito que a continuidade de pesquisas sobre o estudo corrobore com

melhores nocdes sobre o quanto h& de influencia da politica nas organizagdes além da viséo
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funcionalista, alimentando os estudos sociais com visdes amplas e epistemologicamente
diversificadas.

O estudo realizado aqui, ainda que de forma embrionaria, demonstra que ha um campo
ainda ndo explorado sobre a relacdo entre a administracdo e a politica na visao fenomenoldgica.
Os vérios estudos que envolvem o tema séo caracterizados por acompanhar relacdes menos
aprofundadas sobre como essa relagdo se da a partir da humanizacao das atividades. A politica
dentro das organizaces privadas é entendida como uma batalha de poderes e influéncias, que,
acompanhando as criticas de Guerreiro Ramos ao funcionalismo, entendo fomentar a
maquinizacdo das atividades, sem entender o fendmeno de forma concreta, mas utilizando de
suas nogdes basicas para travestir a rivalidade interna como promogdo de crescimento a partir
das influencias e conflitos. A administracao politica dentro da esfera fenomenoldgica vai além
das no¢bes de uma relacdo de poder e hierarquia. Ndo se foca apenas nos resultados que a
politizagdo organizacional busca angariar de suas agdes, mas pretende evidenciar as muitas
formas que o fendmeno politico se apresenta dentro das organizagdes privadas.

Por fim, é possivel compreender que o fendmeno que envolve as relacdes entre gestores
e entre estes com suas organizacOes, possui diferencas tangentes a forma como se dao os
andamentos de projetos inovadores ou que promovem mudangas € 0S processos ja
caracteristicos de suas atividades diarias. Essas diferencas recaem, em muitos aspectos, da visao
que o gestor possui sobre as relacfes politicas das organizagdes que participa. Para os gestores
fica evidente que sua atuacdo no mercado ndo se limita a atividade empresarial, sendo esta sua
praxis, o gestor se envolve no processo de forma tdo profunda que torna a sua gestdo como
empresério uma poiesis denotada na forma como estes se envolvem nas atividades de suas
entidades empresariais.

Assim sendo, ainda que a pesquisa aqui demonstrada se alimente de poucos gestores,
fica o desejo de ampliacdo do estudo e que essa pesquisa permita levar a novos estudos sobre o
tema, fomentando a producgéo de conhecimento sobre a visao fenomenoldgica das organizacdes
privadas e afinando os conceitos sobre a administracdo, politica e sobre a administracdo

politica.
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APENDICE A - RELATO AUTOBIOGRAFICO

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA

MESTRADO EM ADMINIsTRACAO  UNIPAMPa

Universidade Federal do Pampa

RELATO AUTOBIOGRAFICO

O presente relato faz parte do estudo “ADMINISTRACAO (E) POLITICA: um
estudo fenomenolégico com gestores do setor privado”. O projeto busca a compreensao da
relacdo de gestores entre si e nas suas organizagoes.

O relato autobiogréafico tem por objetivo realizar uma lembranca as tuas vivéncias como
gestor, compreender a visdo da tua organizacdo e do ambiente externo a ela que faz parte,
também, de tuas relagfes cotidianas. A politica referida no estudo ndo se baseia na visdo
amplamente difundida sobre politica partidaria ou sobre grupos politicos, ideologias e/ou
atividades publicas de governo, mas uma visdo inspirada por Guerreiro Ramos e que
resumidamente pode ser compreendida como o ato de fazer acontecer atividades ora frequentes
ora infrequentes da organizacao.

Utilizaremos como direcionamento para o relato a questdo: “Relate sobre um caso
vivenciado em que tu tiveste que utilizar da tua persuasdo para conseguir convencer outros
colegas gestores de que sua ideia/proposta era mais adequada”.

Utilize a caixa de texto para o relato. O campo ira expandir automaticamente para a préxima pagina.




APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

1. Caracteristicas dos entrevistados

a.

=)

o o

@

Género

Idade

Tempo de atuagao

Quantos negdcios ja administrou
Formacéo

Porte da empresa

NuUmero de funcionarios

BLOCO 1 - FEEDBACK DO RELATO AUTOBIOGRAFICO

2. Relate como foi o exercicio de fazer o relato autobiogréfico.

3. Por que essa situacdo te marcou para escolher como o relato realizado?
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4. Apos esse exercicio alguma outra situacdo também te veio a mente? Poderia comentar mais

sobre essa situacao?

BLOCO 2 — QUESTOES SOBRE ADMINISTRACAO E POLITICA

5. No seu dia-a-dia as suas decisdes séo exigidas a que tipo de atividades?

6. Como vocé se prepara (ou se preparou) para conduzir as atividades mais rotineiras da sua

empresa?

7. Como vocé se sente demandado para administrar as atividades mais rotineiras?

8. E sobre agdes que envolvem ter que propor alguma novidade na empresa, como vocé se

sente demandado?

9. Como vocé se prepara (que apoio busca) para promover essas a¢es que envolvem mudanca

e novidade?



10.

11.

12.

13.

14.
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Quais as principais dificuldades que vocé encontra quando tem que promover alguma

mudanca ou novidade na empresa?

O que voceé procura fazer para conseguir convencer e implementar a mudanca ou novidade

na empresa?

Em algumas ocasides essas agcdes sofrem algum tipo de resisténcia? Como vocé lida para

reverter isso?

Em sintese, como vocé descreveria as a¢cBes mais adequadas para uma boa administracao?

Na sua opinido quais as caracteristicas que define o trabalho de um administrador?



