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RESUMO

GARNIER, L. Pistas da concepcédo de trabalho no Fayolismo: reflexdes em dialogo com a
Ergologia e a Clinica da Atividade. 2024. 109 f. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas e
Formacdo Humana) — Centro de Educacdo e Humanidades, Universidade do Estado do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2024.

Este estudo tem como objeto a problematizacdo das concepgdes de trabalho na Teoria
Cléassica da Administracdo desenvolvida por Henri Fayol, conhecida por fayolismo. O objetivo
é analisar, em didlogo com a Clinica da Atividade e a Ergologia, pistas sobre como a nogdo de
trabalho, subjacente ao trabalho da administracéo, se apresenta no fayolismo. Este estudo de
investigacao tedrica utiliza a revisao integrativa da literatura para identificar as pistas sobre as
concepcdes de trabalho presentes na teoria de Henri Fayol, colocando-as em didlogo com o
referencial das Clinicas do Trabalho, especificamente com a Clinica da Atividade e a Ergologia,
campo esse que tem como foco principal de estudo as relacGes entre o trabalho e a subjetividade.
Os resultados nos indicam pistas de que, no fayolismo, o trabalho é concebido sob uma
perspectiva genérica e desvitalizada baseada principalmente na perseguicao pela previsibilidade
total, colocando os trabalhadores e trabalhadoras em um lugar de obediéncia e passividade.
Dessa maneira, tal posicdo epistemologica desconsidera as micro gestbes operadas pelos
trabalhadores no fazer cotidiano das situacdes concretas de trabalho. As clinicas do trabalho
oferecem contrapontos conceituais e metodologicos a essa perspectiva, propiciando vias de
acesso a complexidade do trabalho, aos investimentos e contribuicdes dos sujeitos para efetiva-
lo. A teoria de Fayol é uma das bases da Escola Classica da Administracdo e esta presente na
formacdo, em nivel de graduacéo, dessa categoria profissional, fato que pode contribuir para
disseminar certos modos de pensar e de interrogar o trabalho. Por isso, é imperativo
problematizar a concepcdo de trabalho que orienta o trabalho de administradores e
administradoras, a fim de tecer algumas reflexdes sobre a relacdo entre salde e trabalho e
também sobre a formacdo, em nivel de graduagdo, em administracdo de empresas.

Palavras-chave: Trabalho. Administracdo. Fayolismo. Ergologia. Clinica da Atividade.



ABSTRACT

GARNIER, L. Clues to the conception of work in Fayolism: reflections in dialogue with
Ergology and Activity Clinic. 2024. 109 f. Dissertagdo (Mestrado em Politicas Publicas e
Formacdo Humana) — Centro de Educacdo e Humanidades, Universidade do Estado do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2024.

This study focuses on the problematization of work conceptions in the Classical Theory
of Management developed by Henri Fayol, known as Fayolism. The objective is to analyze, in
dialogue with Activity Clinic and Ergology, clues about how the notion of work, underlying
the work of management, is presented in Fayolism. This theoretical research study uses an
integrative literature review to identify clues about the conceptions of work present in Henri
Fayol's theory, placing them in dialogue with the framework of Work Clinics, specifically with
Activity Clinic and Ergology, a field that focuses mainly on the relationships between work and
subjectivity. The results indicate that, in Fayolism, work is conceived from a generic and
devitalized perspective, primarily based on the pursuit of total predictability, placing workers
in a position of obedience and passivity. In this way, such an epistemological position
disregards the micro-managements operated by workers in the daily tasks of concrete work
situations. The Work Clinics offer conceptual and methodological counterpoints to this
perspective, providing access to the complexity of work, as well as to the investments and
contributions of individuals to its realization. Fayol’s theory is one of the foundations of the
Classical School of Management and is present in undergraduate education in this professional
field, a fact that may contribute to the dissemination of certain ways of thinking and questioning
work. Therefore, it is imperative to problematize the conception of work that guides the work
of managers, in order to reflect on the relationship between health and work, as well as on
undergraduate education in business administration.

Keywords: Work. Management. Fayolism. Ergology. Activity Clinic.
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INTRODUCAO

Nesta pesquisa temos como objeto a problematizagdo das concepgdes de trabalho na
Teoria Cléssica da Administracdo desenvolvida por Henri Fayol, denominada fayolismo. Nos
interessa discutir as possiveis repercussdes acerca da compreensdo dessa categoria conceitual
no trabalho dos administradores e administradoras. A proposta é colocar esses constructos
tedricos em dialogo com o referencial da Clinica da Atividade e da Ergologia® a fim de tecer
algumas reflexdes sobre a relagdo entre satde e trabalho e tambem sobre a formacao, em nivel

de graduacéo, em administracdo de empresas?.

Henri Fayol é considerado um dos nomes mais importantes para a ciéncia da
administracao e sua Teoria Classica € um dos pilares que orientam a formagdo em administracédo
de empresas no Brasil (NICOLINI, 2003). A vista disso, ha de se considerar que essa formag&o
pode ter um papel importante e decisivo na disseminacéo de determinados modos de pensar e
padrdes de comportamento (PETINELLI-SOUZA e BARROS DE BARROS, 2010).
Entendemos que é na formacdo que os administradores e administradoras tém contato com o
conjunto de ideias de Henri Fayol e é por isso que se torna imperativo problematizar as
concepcOes de trabalho no fayolismo pois elas nos indicam pistas sobre o trabalho da

administracao.

A intencdo de colocar em dialogo dois referenciais, com concepcdes de trabalho
completamente diferentes, nos permitiu discutir sobre os possiveis efeitos para a saude dos
trabalhadores e trabalhadoras, refletindo também sobre a salde dos administradores e
administradoras. Nesse sentido, esta pesquisa tem como objetivo principal analisar, em dialogo
com a Clinica da Atividade e com a Ergologia, pistas sobre as no¢des de trabalho subjacentes

ao trabalho da administragdo. Por meio de uma revisdo de literatura integrativa®, buscamos

1 O referencial tedrico das clinicas do trabalho retine um conjunto de teorias com o foco de estudo na relagdo entre
trabalho e subjetividade. Por mais que elas apresentem diversidades teéricas, epistemoldgicas e metodolégicas,
todas possuem um cerne de andlise em comum: a situacdo de trabalho. Nesta pesquisa serdo mobilizados os
referenciais de duas clinicas do trabalho: a Clinica da Atividade e a Ergologia (BENDASSOLLI e SOBOLL,
2011). No capitulo do Referencial Tedrico desta pesquisa esses dois referenciais sdo mais detalhados.

2 Esta pesquisa se restringe a problematizar a formag&o em administracio de empresas, isto ¢, aquela que néo tem
nenhum vinculo com a administragdo publica. E importante demarcar essa questio pois entendemos que essas
formacBes possuem objetivos diferentes e podem ter detalhes que as unem, e a0 mesmo tempo, as afastam. Os
aspectos centrais de andlise estardo pautados no contexto capitalista de manutencdo dos lucros e da logica de
mercado presentes na formagdo em administracdo de empresas privadas.

3 A revisdo de literatura integrativa é a mais abrangente metodologia de revisdo de literatura, considerando as
diferentes abordagens metodoldgicas. Ela permite a inclusdo de estudos experimentais e ndo experimentais, dados
de literatura teérica e empirica, bem como definicdes e revisGes de conceitos e teorias (SOUZA, SILVA e
CARVALHO, 2010). O processo da realizacdo da revisdo de literatura integrativa esta detalhado no capitulo da
Metodologia desta pesquisa.
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subsidios sobre as concepcdes de trabalho presentes no fayolismo que possam fornecer pistas

valiosas para a discussao sobre o trabalho da Administracéo.

Sobre o contexto de emergéncia da problemaética abordada nesta pesquisa cabe destacar
a implicacdo do pesquisador, atravessada por uma inquietacdo e descontentamento com 0s
rumos de sua propria formacao em administracdo. Nesse cenario, consideramos a administracdo
como uma ciéncia e profissdo que opera uma funcao estratégica, pois se solidificou como um
dos cursos de graduagdo que mais crescem no Brasil, de acordo com os dados do CENSO 2021
da Educacéo Superior, divulgados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - INEP (BRASIL, 2022). Esse € um dos cenarios que compdem a caracterizacao

do campo desta pesquisa, apresentada no primeiro capitulo desta dissertagéo.

Primeiramente, abordamos a situacdo do campo do trabalho no Brasil em um contexto
mais ampliado, focado principalmente no desmonte de politicas publicas* como consequéncia
do avanco do Neoliberalismo® no pais, colocando o trabalho como elemento central de disputa
nessa sombria realidade (SANTORUM e MUNIZ, 2019). Os sucessivos atagques a esse campo,
no ambito dos direitos e da saude publica, contribuiram para encadeamentos que associam o
trabalho a dendncia de diversas manifestagdes de sofrimento (MANCEBO, 2019). Nesse
contexto, € apresentada a analise de implicacdo que une dois cenérios: a degradacdo da situacédo
do trabalho no Brasil e 0 adoecimento do pesquisador vinculado a sua formacéo profissional.
No entanto, a descoberta do referencial das Clinicas do Trabalho, durante o mestrado, expandiu
os horizontes de conhecimento do pesquisador e trouxe poténcia para esta pesquisa: a
possibilidade de interrogar o trabalho, ndo somente como fonte de adoecimento, mas como

potencial recurso para a saude (CLOT, 2013).

Nesse sentido, o segundo capitulo desta dissertacdo apresenta o Referencial Tedrico que
nos serve como lupa para a analise e discussao dos dados obtidos na revisdo de literatura. Uma
das bases tedricas € a perspectiva ética-epistemologica da Ergologia, representada por Yves

Schwartz e fundamentada na filosofia da vida de Canguilhem e na Ergonomia da Atividade de

# O contexto histrico marcado, a partir de 2013 com as Jornadas de Junho, e agravado em 2016 com o golpe que
depds, a até entdo, presidenta Dilma Rousseff, abriu portas para um fortalecimento dos ideais neoliberais e de
direita no pais, traduzidos em aprovacdes de legislacGes e contrarreformas — como a trabalhista e previdenciaria —
que retroagiram uma dindmica de expansdo de direitos advinda de lutas sindicais e trabalhistas.

> O neoliberalismo é uma forma de governanca que estende os principios do mercado a todos os aspectos da
sociedade e da vida individual. Essa racionalidade transforma o sujeito em um empreendedor de si mesmo,
impondo a l6gica da competicdo e da eficiéncia em éreas tradicionalmente regidas por valores diferentes, como a
educacdo, a salde e as relagdes sociais. Ele redefine o papel do Estado e do individuo, subordinando-os as
exigéncias do mercado (DARDOT e LAVAL, 2016).
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Alan Wisner. A outra é a abordagem tedrico-metodoldgica da Clinica da Atividade,
representada por Yves Clot e Daniel Faita e fundamentada na teoria de Vygostky, Leontiev e
Bakhtin (BENDASSOLLI e SOBOLL, 2011). Acreditamos que, ao mobilizar em conjunto o0s
referenciais dessas duas Clinicas do Trabalho, ampliamos a discussdo sobre o conceito de

trabalho, principalmente, com o desenvolvimento da nogéo de atividade (SANTORUM, 2006).

Na sequéncia sdo apresentados o problema de pesquisa e 0s objetivos geral e
especificos. O quarto capitulo desta dissertagcdo aborda a Metodologia, destacando que o estudo
consiste em uma investigacdo teorica conduzida por meio de uma revisao integrativa da
literatura. Este capitulo inclui o percurso até o recorte da pesquisa e a definicdo de seu corpus,
bem como as estratégias adotadas na inclusao e exclusdo do material e a na categorizacao dos
estudos incluidos. No Anexo B esta disponibilizada uma tabela que organiza os estudos

selecionados para analise e discussao.

O quinto e ultimo capitulo desta dissertacdo é dedicado a anélise e discussdo dos
resultados. Neste capitulo, os resultados apresentados sdo discutidos a luz do referencial da
Clinica da Atividade e da Ergologia, visando ampliar a compreenséo sobre a nocao de trabalho
em um didlogo com as concepc¢des de um dos referenciais hegemonicamente adotados na
formacdo em administracdo: o Fayolismo. Seguindo os ensinamentos de Yves Clot (2013),
autor da clinica da atividade, a andlise do trabalho nunca tem fim, por isso, a Ultima palavra
jamais sera dita. Portanto, uma aposta que moveu esta pesquisa, mesmo que complexa, foi
plantar alguma semente que possibilite subsidiar a problematizacdo do modo como o trabalho
é apreendido pela administracdo, tendo como base um dos referenciais centrais dessa formacéo.
Na sequéncia desse capitulo sdo apresentadas algumas consideracdes finais sobre a discussao

proposta.
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1. O CONTEXTO DE EMERGENCIA DA PESQUISA: DA AUSENCIA DE
PERSPECTIVAS A POTENCIA DE UMA DESCOBERTA

1.1. O desmonte de politicas publicas: um cenario nada animador sobre o trabalho

no Brasil

Trabalhador brasileiro [...]

E sem dinheiro, vai dar um jeito, vai pro servico
E compromisso, vai ter problema se ele faltar
Salario é pouco, ndo da pra nada

Desempregado também nédo da

E desse jeito a vida segue sem melhorar

Seu Jorge, Trabalhador.

Este primeiro capitulo tem por objetivo apresentar o contexto de emergéncia desta
pesquisa. Nesta primeira secdo, apresentamos o contexto historico sobre o campo do trabalho
no Brasil discutindo os efeitos do avanco do Neoliberalismo, principalmente a partir de 2013.
Nesse sentido, colocamos uma lupa nos efeitos do desmonte das politicas publicas e os impactos
na salde e educacdo diante dos (des)governos Temer-Bolsonaro, bem como nas repercussoes

para os trabalhadores e trabalhadoras.

O trabalho, no decorrer do percurso da existéncia humana, assumiu uma dimensao
central e decisiva na vida das pessoas. Da Grécia Antiga até os tempos atuais, € impossivel
prescindir dessa atividade vital. A luta pela dignidade e pelo sentido no trabalho é uma
caracteristica que esta presente nas diversas formas em que ele se apresentou na sociedade ao
longo do tempo, seja no trabalho compulsorio, na escraviddo, no trabalho livre, na servidao,
entre outras. Com a modernizacdo capitalista, 0 niUmero de pessoas que viviam exclusivamente
do trabalho manual e pesado no Brasil aumentou gradativamente e, somente em 1930, ap0s
décadas de lutas operérias, surgiu um movimento que culminou na promulgacdo da
Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), em 1943, no governo de Getulio Vargas
(ANTUNES, 2015).

Silva (2017) explica que as relacdes trabalhistas no Brasil, durante o século XX, foram
marcadas principalmente por uma cultura de direitos. Paulatinamente, a sociedade brasileira foi
encontrando possibilidades na luta pela conquista de direitos, fato que interferiu na formacao
politica da classe trabalhadora brasileira nesse periodo, pois fortaleceu 0 movimento operario e
as lutas sindicais dos trabalhadores. Braga (2017) complementa explicando que a CLT e a

Constituicdo Federal de 1988, deram inicio, no Brasil, a uma dindmica de universalizagdo, isto
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é, a ideia era que os direitos apropriados coletivamente fossem oferecidos a todas as pessoas,

independentemente de suas condi¢des sociais ou econdmicas.

A implementacdo da CLT foi de extrema importancia para a ampliacdo de direitos
sociais e trabalhistas que vinham sendo requisitados pelos trabalhadores e trabalhadoras.
Antunes (2015) destaca que ela foi resultado de muitas lutas desde os primeiros anos do século
XX, em especial com a greve geral de 1917, que tinha como objetivo a reivindicagdo de direitos,
como por exemplo: melhores salarios, descanso semanal, salario-minimo, igualdade de salarios

entre homens e mulheres, entre outros.

O autor explica que, depois de quase uma década e meia, algumas dessas reivindicacbes
foram outorgadas no Governo Vargas por meio da CLT, que, inicialmente, foi criticada pela
esquerda pois acreditava-se que existiam muitas outras demandas dos trabalhadores naquela
época, as quais ficaram de fora deste marco legal. De certa forma, a sociedade brasileira se
aproximava de um processo de ampliacdo de direitos que ia ao encontro da efetivacdo da
democracia. Em contrapartida, a partir dos anos 2013 e 2014, no Brasil, ela passou a ser de
extrema importancia para a manutencdo dos direitos trabalhistas conquistados ao longo do
tempo diante dos ataques que o campo do trabalho sofreu a partir desse periodo (ANTUNES,
2015).

Contudo, Pompéo (2019) explica que, durante o Estado Novo (1937-1945), a concepcao
de que Getulio Vargas foi o principal responsavel pelo reconhecimento dos direitos trabalhistas
é um equivoco. Embora Vargas tenha promovido um discurso de protecdo e concessdo de
direitos a classe trabalhadora, a verdadeira protagonista foi a classe operaria, que enfrentou
repressao e violéncia durante décadas de luta por melhores condicdes de vida e trabalho. Mesmo
sob a ditadura de Vargas a partir de 1937, as mobilizacGes trabalhistas persistiram, desmentindo

a ideia de que o governo ditatorial limitou completamente sua atuagao.

O autor complementa que a visdo da classe operaria era de que seus direitos foram
conquistados ndo como uma dadiva de Vargas, mas como resultado de suas préprias
mobilizagbes. Mesmo vigiados e controlados pelo governo, os trabalhadores encontraram
formas possiveis de reivindicar seus direitos, adaptando-se ao contexto politico da época.
Qualquer interpretacdo contraria, que sugira uma passividade dos trabalhadores durante o
Estado Novo, seria simplista e ignoraria o continuo engajamento da classe operaria na busca

por melhores condicdes de vida e na resisténcia & opresséo do regime vigente (POMPEO, 2019).
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Ainda sobre a promulgacao da CLT, Druck (2015) constata que o empresariado reagiu
fortemente contra e resistiu & sua aplicacdo. A autora acrescenta que a implementagdo da
Consolidagdo das Leis Trabalhistas implicou no fim dos sindicatos-livres e obrigou que os
mesmos fossem atrelados ao governo como condigédo para que os trabalhadores e trabalhadoras
pudessem gozar dos direitos definidos neste conjunto de leis, por mais que houvesse resisténcia

dos operarios perante essa regulacao.

Entretanto, Cattani (1993, 2002) explica que, até 1930, as instituicdes e iniciativas
sindicais possuiam determinada condicdo de autonomia e liberdade frente ao patronato e ao
Estado. Com o Golpe de 1930, os sindicatos foram colocados em uma “camisa de for¢a” e
enquadrados no modelo corporativo das relagdes de trabalho, o que corrobora o carater
intervencionista da implementacdo do Estado Novo no Governo de Getulio Vargas. O autor
destaca que, a0 mesmo tempo em que Vargas se aproximou dos trabalhadores e trabalhadoras
com a implementacdo da CLT, ele também transformou os sindicatos, que até entdo eram
instituicdes autbnomas representativas dos interesses operarios, em reparticdes publicas. Isso
culminou na retirada dos sindicatos dos locais de trabalho, inviabilizando algumas acdes

conjuntas de negociacdes diretas.

Todo esse movimento e construgdo social dos trabalhadores e trabalhadoras na luta
continua e na conquista para manter uma dinamica de expansdo de direitos passou a ser
gravemente atacada, principalmente a partir de 2013. Alves (2015) explica que o Brasil viveu
tempos sombrios a partir desse periodo, que foi marcado por algumas vitdrias politicas
importantes das forcas reacionarias e neoliberais que emergiram no pais. O autor enfatiza que
esse cenario so foi possivel por conta de uma maioria eleita no Congresso Nacional favoravel

as pautas politicas do empresariado.

De certa forma, o autor elucida que esse movimento de crescimento dos ideais
neoliberais era uma tendéncia mundial que enquadrou o Brasil em uma ldgica global, sob forte
influéncia das grandes empresas, de retomada do crescimento econdmico atrelada a
flexibilizac&o do trabalho e as préaticas de terceirizagdo. Druck (2015) destaca que se consagrou
no Brasil uma desigualdade de forcas politicas, motivada principalmente pela fragilizacéo e
fragmentacéo da classe dos trabalhadores e trabalhadoras, acirrando a disparidade entre capital

e trabalho presente na sociedade capitalista brasileira.
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O cenério se degradou ainda mais com as manifestacdes de junho de 20138, pois esse
periodo escancarou de vez uma hegemonia de direita neoliberal e conservadora refletida na
Céamara dos Deputados e no Senado. Costa (2019) relata que o panorama era de um
enfraquecimento da esquerda, especialmente, a partir do segundo mandato de Dilma Rousseff,
o qual findou em seu impeachment em 31 de agosto de 2016, sob acusac¢des de pedaladas fiscais
e sem nenhuma comprovacdo de crime de improbidade administrativa ou de qualquer outra
ordem. Com o golpe, Michel Temer, até entdo vice-presidente, assumiu o poder e, naquele
momento, encontrou um terreno politico favoravel para a implementacdo de medidas e
aprovacoes legislativas que culminaram no desmonte de politicas publicas, escancarando a

forca dos ideais neoliberais no Brasil.

Dardot e Laval (2016) explicam que o neoliberalismo é mais do que uma simples
doutrina econdmica ou politica, € uma racionalidade abrangente que permeia todas as esferas
da vida social. Os autores argumentam que o Neoliberalismo constitui uma nova forma de
racionalidade que reconfigura a maneira como as pessoas pensam e agem. Essa racionalidade é
baseada na I6gica da concorréncia e ha maximizacdo do desempenho individual e institucional,

que envolve uma transformacéo profunda das relacdes sociais e dos modos de governanca.

O neoliberalismo, segundo esses autores , ndo enfraquece o Estado, mas o reconfigura
para servir os interesses do mercado. O Estado Neoliberal promove politicas que incentivam a
competitividade, tratando os cidaddos e cidadds como empreendedores de si mesmos. 1sso
culmina no fomento a individualizacdo das responsabilidades, isto é, as pessoas Sao
responsabilizadas pelo seu préprio sucesso ou fracasso, desconsiderando, muitas vezes, 0S
fatores estruturais que influenciam suas vidas. Os autores complementam que o neoliberalismo
promove a ideia de uma mercantilizacdo global de todas as esferas da vida, incluindo saude,
educacdo e seguranca social. Tudo é transformado em mercadoria, sujeita as leis de oferta e
demanda. A governanca neoliberal se estende para além do econdmico, influenciando
instituicdes e préaticas sociais. As organizacbes sdo geridas de acordo com principios

empresariais, e as métricas de desempenho se tornam predominantes em todas as areas.

® As manifestagdes de junho de 2013 sdo denominadas como “Jornadas de Junho” e fazem referéncia ao momento
pelo qual o Brasil vivenciou em seus 26 estados e no Distrito Federal uma série de reivindicacfes e protestos
populares, durante os dias 17 e 30 de junho de 2013. Em sua maioria, a motivacdo desses movimentos, liderados
pelo MPL — Movimento Passe Livre, estava diretamente ligada ao aumento da tarifa do transporte publico. Os atos
foram registrados em 538 municipios entre cidades de pequeno, médio e grande porte, e tiveram um carater
midiatico, ganhando muita for¢a nas redes sociais (SANTOS, 2022).
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Nesse sentido, Santorum e Muniz (2019) evidenciam que, de fato, a conjuntura da
sociedade brasileira, ap6és o ano de 2016, € marcada por uma grande dificuldade no
enfrentamento ao avango desses ideais neoliberais, colocando o trabalho como um dos
elementos centrais de disputa nessa obscura realidade. O golpe foi um ataque ao trabalho, tanto
no sentido da distribuicdo de renda quanto para a organizacdo dos movimentos sociais dos
trabalhadores e das trabalhadoras. O panorama da sociedade brasileira de instabilidade politico-
econdmica é oriundo da crise estrutural do capitalismo, que teve seu estopim na crise econémica
internacional alavancada em 2008 e que intensificou a concorréncia entre as grandes
corporacdes (MANCEBO, SANTORUM, RIBEIRO e LEDA, 2020).

A partir disso, as autoras explicam que os ideais neoliberais se consolidaram em uma
dindmica que buscava reduzir as politicas publicas para o beneficiamento do sistema financeiro.
A hipotese central dos defensores desse modelo é que se gasta muito dinheiro com as politicas
publicas, fazendo-se necessario um equilibrio financeiro por meio de cortes publicos, isto é,
menos investimento do Estado em setores de extrema importancia para a sociedade brasileira,

como por exemplo, nos setores da satde e educacao.

Castelo (2015) ja identificava, na primeira década dos anos 2000, que o Brasil vivia
pelo menos ha 20 anos uma politica de austeridade econdmica, ou seja, sistematicos cortes no
orcamento publico sdo usualmente realizados pelos governos, fato que dificulta o
desenvolvimento e a ampliacdo de direitos sociais e a longevidade de politicas publicas. 1sso
porque, ao longo desse periodo, os avangos juridico-legislativos ndo concretizaram politicas
sociais, visto que elas foram sequencialmente privatizadas. Dessa forma, o autor destaca que a
responsabilidade e a gestdo dos direitos sociais passaram a ser atravessadas por interesses
individuais, transformando as politicas publicas em mercadorias, fato que contribui para a
degradacédo dos servicos. Ele reforca ainda a ideia de que os trabalhadores e trabalhadoras
acabam “pagando a conta” da crise por meio desses planos e politicas de austeridade que

objetivam, na realidade, a reducéo do déficit orcamentario.

Diante desse cenario, algumas implementacfes marcantes desse periodo pos-golpe de
2016 chamam ateng@o no que concerne aos ataques aos trabalhadores e trabalhadoras, além do
desmonte de politicas publicas que tinham sido construidas por meio de lutas coletivas. A
primeira importante legislagdo aprovada durante esse periodo conturbado foi a Lei 13.429, de
31 de marco de 2017, também conhecida como “Lei das Terceirizagdes”. Mancebo (2019),
explica que essa lei tinha como primeiro regramento a permissao para as empresas terceirizarem

quaisquer atividades, ampliando-a, inclusive, para suas atividades fins.
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Até entdo, as empresas poderiam terceirizar as atividades-meio, que séo atividades
necessarias no processo de producdo da atividade-fim. Por outro lado, as atividades-fim s&o as
atividades principais da empresa, ou seja, aquela que foi 0 motivo de abertura da empresa. Por
exemplo, uma Instituicdo de Ensino Superior tem como atividades-fim o ensino, a iniciagdo
cientifica e a extensdo, tanto na graduacdo quanto na pos-graduacdo. Uma atividade-meio que
faz parte de uma IES pode ser o servico de limpeza, de vigilancia, manutencdo de equipamentos,
entre outras (MANCEBO, 2019).

Para Antunes (2015) a aprovacdo da Lei das Terceirizacdes € reflexo da terceirizacéo
global do trabalho, isto é, o Brasil acompanhou uma estratégia capitalista de reducéo de salarios,
reducdo de direitos, aumento da rotatividade e uma maior facilidade para demitir a classe
trabalhadora. O argumento central do empresariado e dos politicos favoraveis a aprovacao dessa
legislacdo é que a terceirizacdo garantiria o trabalhador e a trabalhadora no mercado de trabalho
e diminuiria os indices de desemprego. Entretanto, o autor explica que essa ideologia é
enganosa, Vvisto que acarreta, na verdade, a longo prazo, a diminuicdo do salario dos
trabalhadores e trabalhadoras terceirizados e 0s expem a uma instabilidade generalizada, seja
na precarizacdo do seu posto de trabalho, como também, na durabilidade de seu contrato de

trabalho.

Nesse sentido, € importante destacar que, para Druck (2015), a terceirizacdo deve ser
entendida através do bindomio “terceirizagdo-precariza¢do”, pois a terceirizagdo ¢ a principal
forma de flexibilizag&o e precarizagéo do trabalho no mundo atual. A precarizagéo de atividades
terceirizadas pode ser manifestada nas formas de contrato, na remuneragéo, nas condi¢des de
trabalho e também na representacéo sindical. Mancebo (2019) complementa dizendo que a lei
em questdo, que da mais margem para a aplicacdo préatica da terceirizacdo, também discorre
sobre o trabalho temporéario e sua extensao de contrato de trabalho de trés para até nove meses
de duracdo, ou seja, colaborando para a criacdo de empregos cada vez mais informais e

precarizados.

Druck (2015) evidencia que a implementagdo da Lei 13.429 de 2017 foi muito
ameacadora no que tange a democracia e aos direitos constitucionais desde o golpe de 1964. O
contexto politico dificil contribuiu para a desmoralizacdo de instituicbes simbdlicas da
democracia, como o Congresso Nacional e o Ministério do Trabalho. Com esse modismo
global, os interesses dos empresarios se sobressaem perante os dos trabalhadores e das
trabalhadoras, acentuando a desigualdade social, além de determinar, de certa forma, a vitéria

do empresariado para precarizar legalmente o trabalho.
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Neste contexto, Alves (2015), acentua o fato de que o Brasil proporcionou condigdes
para a construgdo de uma conjuntura favordvel para as grandes empresas. Fato é que a China,
nesse periodo, passou a ser exemplo em taxas de exploracdo de mao-de-obra e, no momento de
crise estrutural do sistema capitalista e de ampla concorréncia internacional, cresce uma pressao
do mercado para que as taxas de exploracdo sejam equiparadas, por exemplo, com as dos paises
do Sudeste Asiatico. Para o autor, essa legislacdo, somada a resisténcia em expandir direitos
trabalhistas e jornadas de trabalho, é um exemplo desse fendmeno mundial que ocorre no pais.
Em suma, o autor elucida que o Brasil cedeu as condicdes solicitadas pelo capital e abriu portas
para uma maior exploracao dos trabalhadores e das trabalhadoras, adequando-se a um processo

que é incapaz de cumprir promessas civilizatorias.

Como decorréncia, Alves (2015) explica que desde os governos de Fernando Collor e
Fernando Henrique Cardoso ocorre um movimento crescente para desmantelar a Consolidacdo
das Leis Trabalhistas. A aprovagao da Lei da Terceirizagdo foi um “tiro de misericérdia”, ou
seja, um dltimo ato para que as condicGes de trabalho se adequassem de vez ao modelo de
acumulacao capitalista flexivel presente no mercado mundial. Antunes (2015) atesta que essa
implementacdo significa o primeiro e mais virulento ataque do empresariado aos direitos

trabalhistas obtidos desde meados do século XIX.

Contudo, a implementacao desta lei ndo foi o Gnico ato que contribuiu para o desmonte
dos direitos trabalhistas nesse periodo, visto que a aprovacdo da Lei 13.467 de 13 de julho de
2017, denominada pelo governo como “Reforma”’ Trabalhista escancara mais um ataque ao
trabalho apds o fatidico golpe parlamentar, juridico e midiatico de 2016. Mancebo (2019)
explica que ela alterou as leis trabalhistas, até entdo reunidas na Consolidacdo das Leis do

Trabalho (CLT) e reduziu direitos presentes também na Constituicdo Federal de 1988.

A autora conta que a ideia do governo de Michel Temer era que a contrarreforma fosse
uma resposta a conjuntura de crise estabelecida no Brasil. A primeira alteracdo proposta foi a
prevaléncia do negociado sobre o legislado, isto &, o que fosse acordado entre o empregador ou
empregadora e 0 empregado ou empregada estaria acima do que era previsto pela lei. Esse fato
pode determinar, por exemplo, o tempo de férias, o tempo de descanso durante a jornada de

70 termo ‘reforma’ esta usado entre aspas e, depois, é substituido por ‘contrarreforma’ para significar a restrigio
de direitos, demarcando a concretizacdo avangada, no campo do trabalho, que busca regredir a dinamica de
expansdo de direitos previstos na Constitui¢do Federal de 1988, na CLT e no Cddigo Civil Brasileiro de 1916. Ha
o entendimento de que o termo ‘reforma’ esteve ligado a ampliagdo de direitos e prote¢do social e que apos a
expansao do neoliberalismo, essa conotagdo se perdeu e € invertida a uma l6gica de retrocesso dessa dinamica de
ampliacdo dos direitos sociais, civis e trabalhistas (COUTINHO, 2010).
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trabalho, a propria duracéo da jornada de trabalho, além de aprovar o trabalho intermitente, sem
a obrigacdo do empregador ou empregadora se comprometer com o pagamento de um salério
fixo pré-estabelecido.

Além disso, a autora evidencia que a contrarreforma incentiva o fendmeno da
“pejotizacdo™, visto que, a permissdo para a contratacio de pessoas fisicas como pessoas
juridicas ou microempreendedores sem que isso, de fato, se configure como uma relacdo
empregaticia, € uma das alteracdes promovidas por esse conjunto de alteracdes das leis
trabalhistas. Com isso, 0s empregos informais e intermitentes acabam ganhando mais espaco
no mercado de trabalho, fazendo com que os trabalhadores e trabalhadoras sejam remunerados
de acordo com o servico que eles realizam e ndo por sua jornada de trabalho.

Braga (2017) complementa dizendo que a aprovacdo da contrarreforma trabalhista, é
considerada um outro golpe, ou seja, uma imposicao de forga. Isso devido ao fato de que a
Cémara dos Deputados votou em regime de urgéncia um projeto que alterava 130 artigos da
CLT, desmontando a Consolidacdo das Leis Trabalhistas e impulsionando o movimento de
direita no Brasil. Uma das instituicbes do estado democratico de direito que também foi
fortemente atacada com a implementacédo da contrarreforma trabalhista é a Justica do Trabalho.
Silva (2017) assinala a inseguranga juridica historica vivida pela classe trabalhadora pelo fato
dos empregadores e empregadoras ndo cumprirem assiduamente a lei no momento da demisséo
do trabalhador e da trabalhadora, como por exemplo, 0 ndo pagamento das verbas rescisorias.
Isso contribuiu para 0 aumento do nimero de ac¢des trabalhistas e, consequentemente, para um

enorme gargalo no campo do Direito do Trabalho no Brasil.

O autor explica que os idealizadores dessa nova legislacdo, motivados pelo fato de que
anteriormente o trabalhador e a trabalhadora eram isentos de pagar os custos financeiros do
processo, atacam diretamente o principio de gratuidade do processo trabalhista. Isto significa
que, em caso de perda do processo, o trabalhador e a trabalhadora passam a ter que arcar com
a integra dos custos processuais da sua parte e também da empresa que foi processada. Outra

dificuldade imposta aos trabalhadores e trabalhadoras, no que tange a Justica do Trabalho é o

8 O fenémeno denominado por “pejotizagdo” se apresenta como uma nova modalidade que ganhou forga para
atender as necessidades da acumulagdo capitalista em tempos de reorganizagdo da forca de trabalho, visando a
minimizacdo de custos trabalhistas para as empresas. Refere-se a contratacdo de trabalhadores e trabalhadoras
através de um contrato de prestacdo de servicos, isto é, a empresa firma contrato com a pessoa juridica do
trabalhador/a, sem que haja a necessidade de garantias de direitos trabalhistas. O nome faz alusdo ao fato de que
o/a trabalhador/a, pessoa fisica, precisa se constituir em uma pessoa juridica, isto é, cadastrar seu préprio CNPJ
(Cadastro Nacional da Pessoa Juridica). Como essa modalidade ganhou forga, a ideia de “pejotizar” faz referéncia
ao crescimento dos nimeros de CNPJs cadastrados (ORBEM, 2016).
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fato de que as empresas terceirizadas, corriqueiramente, declaram faléncia e dificultam ainda
mais o seu acionamento junto a Justica, fato que amplia a diferenca do nivel de protecédo e de
condi¢Oes de trabalho entre os trabalhadores e trabalhadoras contratados via CLT e os
trabalhadores e trabalhadoras terceirizados (MANCEBO, SANTORUM, RIBEIRO e LEDA,
2020).

Além disso, ha de se ressaltar que, com a terceirizacdo, os acidentes de trabalho acabam
por ser ampliados, tendo em vista 0 aumento da jornada de trabalho, da precarizacdo dos
ambientes de trabalho e auséncia de dispositivos de fiscalizacdo. A terceirizacéo, segundo Silva
(2017), propde um cenério de precariedade generalizada, contribuindo para uma reducéo geral
dos salarios. O autor acrescenta outra alteracdo proposta pela contrarreforma trabalhista: o

imposto ou contribuicdo sindical passou a ser facultativo, ou seja, deixou de ser obrigatorio.

Esse fato contribui ainda mais para o enfragquecimento dos sindicatos, tendo em vista
que, com a baixa dos salarios, os trabalhadores e as trabalhadoras passam a optar por ndo serem
descontados da contribuicdo. Alves (2015) explica que isso pode acarretar implicacdes diretas
na acdo dos sindicatos, pois, com isso, terdo que voltar suas atencdes mais fortemente para
estratégias que visem a reorganizacdo da classe trabalhadora, tendo em vista que o desconto da
contribuicg&o sindical pode ser recusado pelos trabalhadores e trabalhadoras.

De maneira geral, a contrarreforma trabalhista, que teoricamente seria um recurso do
governo Temer para que o Brasil pudesse reduzir os alarmantes niveis de desemprego e retomar
sua economia, acabou por inserir os trabalhadores e trabalhadoras brasileiras em uma
perspectiva de maior inseguranca, vulnerabilidade e grave risco, com sérias implicacdes em sua
vida pessoal, familiar e social. O aumento do desemprego, a alta rotatividade no mercado de
trabalho, a reducéo salarial, aampliacdo de acidentes de trabalho, a restricdo do recurso a Justica
do Trabalho sdo algumas das consequéncias mais palpaveis dessa legislacio (MANCEBO,
SANTORUM, RIBEIRO e LEDA, 2020).

Contudo, as autoras destacam que, também sdo muito preocupantes 0s impactos na
desigualdade social, no aumento de doencas ocupacionais e no aumento de transtornos mentais
relacionados ao trabalho. A Contrarreforma trabalhista fere ainda a dignidade dos trabalhadores
e das trabalhadoras em uma sociedade estruturalmente racista, miségina, violenta e autoritaria.
Determinados grupos da sociedade, como mulheres e pessoas negras, S0 mais expostos por
esse impulsionamento de um conjunto de ideologias conservadoras e antidemocraticas. As

autoras evidenciam que o ideario neoliberal e conservador ganhou ainda mais espago no Brasil
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quando, em 7 de abril de 2018, o ex-presidente da Republica, Luiz Indcio Lula da Silva foi
condenado, preso e, consequentemente, retirado do processo eleitoral que elegeu Jair Messias
Bolsonaro presidente no mesmo ano. E, € em seu governo que mais uma contrarreforma foi

desengavetada as pressas: a Contrarreforma da Previdéncia Social, registrada na PEC 06/2019.

Silva e Jesus (2017) destacam que, anteriormente a essa implementacao, como primeira
afronta a previdéncia social no Brasil e ainda no governo de Michel Temer, o Ministério da
Previdéncia Social foi extinto e, na sequéncia, abriu-se portas para a aprovacdo desse novo
conjunto de leis que deixou a previdéncia social sem nenhuma referéncia administrativa no
contexto nacional. Os autores complementam destacando que a PEC 287/2016, que continha o
planejamento original e que se transformou na aprovada PEC 06/2019, tinha como principal
proposta a exigéncia de uma idade minima de 65 anos para homens e 62 anos para mulheres,
além da contribuicdo de 25 anos para fins de aposentadoria para trabalhadores e trabalhadoras
de quaisquer setores produtivos, extinguindo a aposentadoria somente por tempo de
contribuicéo.

Em resumo, para muitos trabalhadores a possibilidade da aposentadoria ndo sera mais
viavel, pois com os niveis elevados de desemprego e com a alta rotatividade presente no atual
mercado de trabalho, os trabalhadores e trabalhadoras ou ndo terdo como contribuir por falta de
renda ou entdo ndo conseguirdo alcancar o tempo de contribuicdo minimo exigido. Silva e Jesus
(2017) destacam que isso ainda pode se agravar se forem levadas em consideracdo as inimeras
possibilidades de trabalhadores e trabalhadoras com menos especializacdo e mais idade
somente conseguirem se estabelecer em trabalhos que sejam terceirizados, intermitentes e
informais, tendo em vista o desmonte da CLT e o incentivo a flexibilizacdo dos contratos de

trabalho.

Neste sentido, Fleury (2019) destaca que, dentre as mudangas propostas nessa
contrarreforma previdenciaria, a instauracdo de um regime de capitalizacdo é a mais agravante,
isto é, com a fixacdo de uma idade minima para a aposentadoria, escancara-se que a
preocupacdo passa a ser com 0 maior tempo e a maior contribui¢do dos trabalhadores e ndo
mais com 0s seus beneficios, como pautado pelo regime da seguridade social. Essa medida tem
impacto direto na qualidade de vida da populacéo e na defini¢do do tipo de sociedade que esta

sendo construida.

A autora explica também que os trabalhadores e trabalhadoras agora contribuem com

depdsitos mensais determinados sem saber quanto - e se - recebera algum valor referente a sua
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aposentadoria no futuro. Silva e Jesus (2017) complementam que a contrarreforma
previdenciaria amplia também a desigualdade social, visto que as camadas de trabalhadores e
trabalhadoras com menos rendimentos ficardo mais expostos a ndo-protecdo enquanto as
camadas com rendas mais elevadas poderdo optar por uma previdéncia complementar e privada,
fato que acirra ainda mais as desigualdades sociais e a l0gica segregadora presente nesse regime

de capitalizagéo.

Mantendo a narrativa ideoldgica de acumulacgdo, flexibilizacdo, de valorizagdo dos
interesses do empresariado e da reducdo dos gastos publicos, o governo de Jair Bolsonaro
prop0s, na sequéncia, uma contrarreforma administrativa em setembro de 2020, através da PEC
32/2020. Dessa vez, o foco era o setor publico brasileiro e os objetivos eram combater os
supostos “privilégios” dos servidores e servidoras publicas, flexibilizar as formas de
contratacdo e retirar a estabilidade dos trabalhadores e trabalhadoras desse setor. No que
concerne as formas de contratacdo, a contrarreforma administrativa se parece com a
contrarreforma trabalhista no que tange as relagdes de trabalho, pois também objetiva
flexibilizar os vinculos empregaticios, s6 que no setor publico. A ideia por tras desse ataque ao
servico publico é de alterar as formas de contratacdo dos servidores e das servidoras
contribuindo para a diminui¢cdo do numero de trabalhadores e trabalhadoras com estabilidade
e, consequentemente, para 0 aumento dos vinculos instaveis e temporarios (BRAUNERT,
BERNARDO e BRIDI, 2021).

Braunert, Bernardo e Bridi (2021) atestam que essa proposta de emenda a Constituicao
seria um retrocesso no Estado democratico de direito, visto que a estabilidade no servigo
publico esta prevista em lei desde a Constituicdo Federal de 1934. Essa medida, no longo prazo,
pode afetar a continuidade e a qualidade das politicas publicas além de desmoralizar os valores
republicanos e 0s servigos publicos. Além disso, 0s autores acrescentam que essa dindmica pode
favorecer uma possivel utilizagdo politica no preenchimento dos cargos publicos. Ao renunciar
a estabilidade, por meio da flexibilizacdo da contratacdo para os cargos publicos, 0 servico
publico pode passar a priorizar os interesses particulares do governo em detrimento dos

interesses do povo, o que colocaria em xeque a propria efetivacdo da democracia.

Os autores ainda evidenciam que o governo de Jair Bolsonaro enquadrou o Brasil em
uma realidade que ndo s6 precarizou o trabalho dos trabalhadores e das trabalhadoras, mas
também ndo demonstrou compromisso com a continuidade das politicas publicas permanentes,

como a assisténcia e previdéncia social, a satide e a educacio. E importante demarcar que, por
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mais que ndo tenha saido da pauta, o (des)governo de Bolsonaro ndo conseguiu aprovar essa
medida (BRAUNERT, BERNARDO e BRIDI, 2021).°

Diante do exposto até aqui, é notorio que o Brasil, um pouco antes do golpe de 2016,
enfrentava diversas mudancas constitucionais e legais efetivadas pelo Poder Executivo e pelo
Congresso Nacional. O governo de Jair Bolsonaro intensificou ainda mais as tensdes nas
relacbes de trabalho e ampliou os danos para a classe trabalhadora. Se a proposta da PEC
32/2020 buscava reestruturar o servi¢o publico, isso se agrava ainda mais quando a andlise
passa a ser do ponto de vista da educacdo superior no Brasil (MANCEBO, SANTORUM,
RIBEIRO e LEDA, 2020).

As autoras destacam o contingenciamento de 30% da verba prevista para a rede federal
de educacéo superior, feito pelo governo em maio de 2019 , bem como a dréstica redugdo das
despesas com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacdes (MCTI). Esse é
um ataque ao desenvolvimento da ciéncia e tecnologia no Brasil, assim como ao ensino publico
na formacdo superior que afeta diretamente os servidores e servidoras, professores e professoras

dessas redes de ensino.

Mancebo, Santorum, Ribeiro e Léda (2020) complementam dizendo que,
indubitavelmente, as acdes do governo de Jair Bolsonaro agravam ainda mais esse setor que ja
¢ fortemente “financeirizado” desde 2007, quando algumas empresas educacionais negociaram
parte de suas acdes na Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Um dos reflexos disso é que as
InstituicGes de Ensino Superior (IES) se alinharam a logica capitalista dos negocios na qual o

principal objetivo € atingir os interesses dos acionistas, que é a maximizacao dos lucros.

O trabalhador e a trabalhadora, nesse contexto, sdo considerados um custo e o0 objetivo
das “empresas educacionais” nao estd engajado com a qualidade do ensino e com a formacao
profissional. A educacéo, entdo, passa a ser tratada como mercadoria e desperta 0s interesses
do capital para um novo mercado. Esse fato corrobora a expansdo das redes de educacao
superior, que se dd em uma cultura de produtivismo académico, estendendo as implicagdes para

aléem da graduagdo, mas também para os programas de pos-graduacdo. Dessa forma, a

9 Durante os anos de 2020 até 2022, o Brasil vivenciou a pandemia do Covid-19, Viana (2020) acrescenta que a
precarizacdo do trabalho se agravou nesse periodo. Fato é que a disseminagdo global do virus acelerou a
flexibilizagdo do trabalho, aumentou as taxas de desemprego e, consequentemente, expandiu o nimero de
trabalhadores e trabalhadoras informais que ndo possuiam garantias de direitos trabalhistas. Além disso, cresceu o
movimento de flexibilizacdo das regras trabalhistas como solucdo para a continuidade de atividades empresariais
e manutengdo dos empregos no Brasil, 0 que é controverso, pois, a0 mesmo tempo, a demissdo em massa foi uma

das caracteristicas mais marcantes do momento de pandemia no Brasil e no mundo (PAULA e OLIVEIRA, 2020).
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disseminacéo das IES esta atrelada principalmente a uma postura de competitividade em escala
mundial, demandada pelo préprio mercado e pelas suas sisteméaticas alteracGes e
flexibilizagOes. A especializagdo e 0 modelo das competéncias ganha ainda mais forga com esse
viés competitivo no qual os trabalhadores e trabalhadoras sdo obrigados a se “diferenciar” dos
outros como fator primordial nos critérios de permanéncia ou até mesmo acesso a um
determinado emprego (MANCEBO, SANTORUM, RIBEIRO e LEDA, 2020).

Neste sentido, essa primeira secdo objetivou a apresentacdo e compreensdo de um
panorama macropolitico no Brasil, demonstrando que o crescimento dos ideais neoliberais na
sociedade brasileira culminou em uma série de ataques ao campo do trabalho. Além disso, o
periodo pés-golpe de 2016, contribuiu ainda mais para o desmonte de politicas publicas e,
principalmente, para a reducdo de uma dindmica de expansao de direitos. A apresentacdo de
alguns efeitos dos (des)governos Temer-Bolsonaro para a Educagdo Superior, neste topico, se
relaciona com os aspectos que serdo discutidos na préxima secdo. Esses sucessivos ataques
contribuiram para encadeamentos que associam diretamente o trabalho & dendncia de diversas

manifestacdes de sofrimento.

1.2. Pane no sistema, o administrador adoeceu! Quando a implicacdo impde a

confrontagdo com seus referenciais

Pane no sistema, alguém me desconfigurou [...]
Eu ndo sabia, eu ndo tinha percebido

Eu sempre achei que era vivo [...]

Até achava que aqui batia um coragao

Nada é organico, é tudo programado

E eu achando que tinha me libertado

Mas 14 vém eles novamente

Eu sei 0 que vdo fazer

Reinstalar o sistema

Pitty, Admiravel Chip Novo.

Esta segunda secdo objetiva elaborar um breve panorama sobre o cenario no qual a
implicacdo desta pesquisa se da. Se torna relevante apresentar o contexto mais especifico que
considera a vivéncia do pesquisador, bacharel em administracdo, sobre os rumos de sua
formac&o e seu adoecimento perante o contexto histérico do campo do trabalho no Brasil. E
inevitavel considerar que os aspectos da formacdo em administracdo de empresas no pais

atravessam e implicam o pesquisador, a0 mesmo tempo que justificam esta pesquisa.
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Dessa forma, é importante demarcar o conceito de implicacdo que nos serve nesta

pesquisa, tomando como base a Analise Institucional. Segundo Lourau (1993):

A Anadlise Institucional tenta, timidamente, ser um pouco mais cientifica. Quer dizer,
tenta ndo fazer um isolamento entre o ato de pesquisar e 0 momento em que a pesquisa
acontece na construcdo do conhecimento. Quando falamos em implicacdo com uma
pesquisa, nos referimos ao conjunto de condic¢des da pesquisa (LOURAU, 1993, p. 16).

O autor elucida que as implicacdes sempre constituem o processo de pesquisa, fugindo
de qualquer vinculo com a neutralidade e a objetividade advindas do sentido “positivo” ou
“positivista” de ciéncia (p. 17). Ao assumir essa premissa, fazemos também uma escolha

politica nesta pesquisa, isto &, consideramos as condi¢des pelas quais ela surge e se desenvolve:

Sabe-se, hoje, que o cientista confere a ciéncia os seus proprios valores, independente
da posicao ideoldgica que possui (seja esquerda, direita ou centro). Logo, a neutralidade
axioldgica, a decantada "objetividade", ndo existe (LOURAU, 1993, p. 16).

Assim, 0 contexto sobre a educacdo superior no Brasil atravessa diretamente a
implicacdo do pesquisador. Tendo em vista que no periodo apés 2016 o fomento a
financeirizacdo da Educacdo no Brasil aumentou, acirrando ainda mais a concorréncia. As
Instituicbes de Ensino Superior (IES) se proliferaram e, assim como as organizacdes que
vendem servigos, passaram a disputar alunos-clientes'®. Impulsionado pelo modelo das
competéncias!!, o mercado de trabalho transformou as InstituicGes de Ensino Superior em um
novo nicho de comercializacdo. Os trabalhadores e as trabalhadoras passaram a buscar - seja
para uma promocao ou principalmente para tentar evitar o desemprego - uma qualificacdo para
se diferenciar no mercado de trabalho (PETINELLI-SOUZA e BARROS DE BARROS, 2010).

Esse contexto mais amplo sobre a Educacdo Superior no Brasil se entrelaca com o
periodo da minha formacdo em Administracdo, com énfase em Administracdo Publica pela

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO). O periodo da minha graduacédo

19 Tendo em vista que o ensino de administracio no Brasil é baseado na ldgica de mercado que cerca a educagio
brasileira, Nicolini (2023) explicita que a preocupac¢éo com a qualidade do curso acaba por nao ser uma prioridade
para as IES e seus acionistas. Isso porque o0 curso ndo exige muito investimento financeiro por ndo haver custos
com laboratdrios, pesquisa e tecnologias. Sendo assim, com baixo custo de implementacdo e uma demanda muito
grande do mercado, o cenario multiplicador desse curso e suas especializa¢gdes acaba por ser facilitado. Esse fato
demonstra, de certa forma, a precarizacdo dessa formacao na atual conjuntura brasileira.

11 Zarifian (1997) explica que o modelo das competéncias visa modernizar o ideal dos postos de trabalho. Ou seja,
entende-se por gestdo de competéncia a definicdo das capacidades que o trabalhador deve ter para ocupar um posto
de trabalho. Esse modelo ganhou destaque nos anos de 1985/86, justamente por conta da crise econémica dos anos
70. Nesse periodo, marcado por perdas relevantes e por fragilidade dos vinculos empregaticios, os trabalhadores
se depararam com uma demanda mais precaria vinculada as suas competéncias. Fato que é muito similar ao que
se estabeleceu no mundo com a crise estrutural do capitalismo de 2008 e que contribuiu para o atual contexto
brasileiro sobre o trabalho. O autor explica que a questdo da competéncia - ou a falta dela — € tida, pela
administracdo, como capacidade de realizar determinadas fungBes e, caso contrario o sujeito é tido como
“incompetente”.
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(2014-2017), acompanhou 0 momento pos-Jornadas de Junho de 2013, passando pelo golpe de
2016 e teve seu apice na aprovacdo da contrarreforma trabalhista de 2017, ano da minha
formatura. Ao longo do tempo, minha trajetdria na universidade acompanhou a construgdo de
uma sombria conjuntura que se estabeleceu na sociedade brasileira. Dessa maneira, a0 mesmo
tempo que estudava as teorias e praticas da Administracdo, experimentava o ser trabalhador-
administrador no Brasil, vivenciando as consequéncias do desmonte das politicas publicas e as

especulagdes que surgiram sobre o campo do trabalho, diante desse panorama.

Um dos dilemas enfrentados pelo autor desta dissertacdo durante a graduacéo era, por
um lado, ter sido apresentado as teorias da administracdo, isto é, as bases tedricas que compdem
as disciplinas do curso, bem como sua aplicacdo nas empresas privadas, como por exemplo, na
realizacdo do estagio supervisionado na area. Por outro lado, também foi apresentado ao
funcionamento da administracdo publica, as suas bases, a ideia de constituicdo e expansao de
direitos e a importancia das politicas e servicos publicos no direcionamento da efetiva
democratizacdo da sociedade brasileira. Isto €, uma formacéo que proporcionou, a0 mesmo
tempo, conhecimentos no campo da administracédo voltada para o &mbito privado, mas também,

para 0 ambito pablico.*?

Enquanto estudante de administracdo aprendi principios e estratégias para que uma
empresa privada mantenha seus lucros — elemento central da ciéncia da administracdo — e para
que os stakeholders — ou acionistas — sejam sempre beneficiados. Isto €, como conta Nicolini

(2003), eu estava sendo formado em uma linha tradicionalista®® para atuar de acordo com a

12 Sobre esse aspecto, de uma confusdo na minha experiéncia de formago em administragio na UNIRIO, durante
o0 periodo dos anos 2014-2017,em um momento de transi¢do curricular do curso de Administracdo da UNIRIO, é
interessante mencionar que o surgimento da formagdo em Administracdo Privada e Publica no Brasil também se
confundem. O ensino de administragdo se tornou mais forte no pais ainda no p6s-Segunda Guerra Mundial quando,
como resultado da cooperagao técnica Brasil-Estados Unidos, alguns representantes da Fundacao Getulio Vargas
(FGV) fizeram um intercambio para conhecer os cursos de Administracdo Publica das universidades norte-
americanas, o0 que resultou na criacdo da Escola Brasileira de Administragdo Publica - EBAP, no Rio de Janeiro,
e na Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo - EAESP (NICOLINI, 2003).

13 De acordo com Nicolini (2003), o curso de administracio no Brasil se desenvolveu por uma trilha tradicionalista.
Esse fato demonstra que o ensino da Administracdo de Empresas e Administracdo Publica , na graduacéo, é
baseado nos pressupostos da logica capitalista de mercado e na aplicagdo dos principios e teorias classicas da
administracdo. O objetivo era formar trabalhadores e trabalhadoras especialistas nas modernas técnicas de geréncia
empresarial, visando atender as expectativas do empresariado.
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l6gica capitalista flexivel** de manutencdo e expansdo dos lucros. E, a0 mesmo tempo, pelo
curso da UNIRIO ter tido um aprofundamento na administracdo publica, também fez parte da
minha formacdo um olhar para o interesse publico, ou seja, para 0 melhor funcionamento dos
servigos publicos e para o melhor aproveitamento do orcamento para a efetivacdo e

continuidade das politicas publicas ao longo do tempo.

Durante o percurso na faculdade, cursei disciplinas como: Administracdo da Producéo,
Teoria Geral da Administracdo, Contabilidade Publica e Empresarial, Matematica Financeira,
Introducdo a Politica, Introducdo ao Direito, Sociologia, Economia Politica, entre outras. O
curso esta perfeitamente enquadrado no perfil tradicionalista do ensino em administracéo, tendo
disciplinas basicas e instrumentais que sdo apresentadas aos alunos, futuros administradores,
assim como as ciéncias sociais, que sdo a base da Administracdo®®, como observa Nicolini
(2003).

O curso da UNIRIO também contava, na época da minha formacdo, com a disciplina de
Estagio Supervisionado como interligacao entre os conhecimentos aprendidos na formacéo e a
experiéncia pratica no mercado de trabalho, seja em empresas privadas ou pablicas. Entretanto,
0 curso ndo tinha as matérias eletivas, isto €, toda a grade curricular era composta por disciplinas

obrigatorias, 0 que também aponta para a ideia de que os cursos de administracdo,

140 ideal de “administracdo flexivel”, segundo Pinto (2010), surge como uma evolucio do modelo de producio
tipico do taylorismo/fordismo. A ascensdo do Toyotismo, em 1950, no Japdo, buscava por novas formas de
organizacdo do trabalho. Esse modelo focava em entregas rapidas e precisas, mantendo a empresa enxuta e flexivel,
com uma producéo desverticalizada e a subcontratagdo de empresas. Os trabalhadores e trabalhadoras deveriam
ser polivalentes e preparados para assumir varias fung@es. Pinheiro (2001) complementa que a administragao
flexivel, ao contrario do modelo racional de trabalho que desprezava capacidades intelectuais, buscava desenvolver
o0 raciocinio légico e criativo por meio de trabalho em equipe com mais autonomia. Essa abordagem exigia
trabalhadores qualificados e multifuncionais, promovendo um ambiente de controle sutil e produtivo. Com
mudancas na economia global, a administracdo flexivel ganhou forga como um novo regime de acumulacdo de
capital, propondo a flexibilizagdo dos mercados de trabalho, das relagdes de trabalho, dos mercados de consumo
e das barreiras comerciais.

1> para Nicolini (2003), € comum no campo da graduacio em administracéo a pratica de repetir o curriculo minimo
apresentando no Conselho Federal de Educacdo, facilitando a producdo em massa de bacharéis. Dessa forma, o
curso é composto, nos primeiros periodos, por disciplinas basicas e instrumentais sobre aspectos mais amplos
como: economia, matematica, contabilidade, filosofia, psicologia, sociologia e informatica. O intuito inicial €
apresentar ao aluno bases matematicas e as ciéncias sociais que também sustentam a Administracdo, buscando seu
entendimento e aplicagdo, para além das Teorias da Administragdo. Por ser um curso amplo, o autor explica que
as disciplinas dos periodos seguintes sdo do grupo da formagéao profissional, sendo apresentadas diversas areas de
atuacdo aos futuros administradores, tais como: Administracdo da Producdo, Administracdo Financeira e
Orcamentaria, Administragdo de Recursos Materiais, Administragdo de Recursos Humanos, entre outros.
Seguindo essa sequéncia, nos periodos finais, em algumas instituicdes, sdo oferecidas disciplinas eletivas e/ou
complementares podendo ser instrumentos de contato com novas &reas ou com &reas ja apresentadas durante o
curso. Por fim, o Gltimo elemento é o estagio supervisionado, que permite ao aluno uma vivéncia de aplicacdo dos
conhecimentos e que pode contribuir para que o/a profissional tenha seu primeiro contato com o mercado de
trabalho.
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historicamente, contribuem para a formagio de um padrio de administradores generalistas:®,
mesmo nos cursos que oferecem disciplinas eletivas que contemplem uma possivel énfase em
setor especifico da administragdo, como por exemplo, marketing, comercial, financeiro, RH,
entre outros (NICOLINI, 2003).

Na graduacdo pude encontrar professores que ensinavam mais do que o0s temas de suas
disciplinas no espaco da sala de aula. Eles proporcionaram algumas reflexdes para além do
ensino das bases que a profissdo exigia. No segundo periodo da minha formagéo, tive uma
disciplina intitulada “Psicologia nas Organizagdes” que teve um papel decisivo na primeira
virada de chave diante desse processo que tanto me implica e que contribuiu para o inicio de

uma trajetoria que culminou na entrada no mestrado.

A disciplina, em sua ementa oficial, tinha alguns objetivos voltados para a compreenséo
da importancia da Psicologia Organizacional e da Psicologia do Trabalho e suas aplica¢fes a
Administracdo, além de ter o objetivo de proporcionar um aprendizado sobre motivacao,
lideranca nas organizag6es, gestdo das relacGes de trabalho, cultura e poder nas organizacgdes,
dentre outros temas obrigatorios para os administradores e administradoras. Entretanto, essa
disciplina foi acolhida como uma possibilidade de analisar criticamente alguns aspectos
relacionados ao trabalho e a administracao.

Isso foi uma grande oportunidade oferecida em um curso onde a pesquisa e a analise
critica ndo se faz tdo presente. Foi proporcionado um novo olhar sobre a administracao e sobre
o trabalho, isto €, a apresentacdo de um novo caminho para os alunos e alunas que se
interessassem por essa tematica. Reconheco que a oferta dessa disciplina, com esse enfoque,
foi um posicionamento politico, visto que, esse Viés critico, em uma disciplina obrigatéria, ndo
estava previsto na emental’. Ao cursar essa disciplina, novas reflexdes foram possiveis, mas,

de certa forma, encarar esse conhecimento alterou algumas rotas importantes.

Durante minha formacdo em administracdo, compreendia as alteracdes que estavam

sendo propostas e efetivadas na dinamica sobre o trabalho no Brasil, nas quais o aniquilamento

16 O curso de administragio de empresas teve seu primeiro curriculo especializado baseado no referencial tedrico
das bibliografias norte-americanas, inspirado nos modelos de business schools. Motta (1983) explica que, além
disso, o objetivo do curso era formar administradores e administradoras generalistas, isto é, profissionais que
detivessem capacidades sociais, conceituais e técnicas baseadas nas nogoes basicas de mercadologia, finangas,
producdo e relagbes humanas. Nessa época, na qual o curso de administracdo de empresas surgiu no Brasil,
pensava-se a administracdo a partir de uma coordenacdo de conhecimentos parcelados, tendo definidos os
conceitos fundamentais de organizacéao, planejamento, coordenacéo e controle.

17 As disciplinas de Psicologia nas Organizagdes (2° periodo), Administracdo de Recursos Humanos | (4° periodo)
e Administracdo de Recursos Humanos 11 (5° periodo) foram ministradas pela Prof.2 Dr.2 Raquel Moratori.
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das politicas publicas em curso contraria 0 principio basico da Administracdo Publica: a
manutenc¢édo do interesse do povo. Ao mesmo tempo em que eu me enxergava ao lado dos
trabalhadores e trabalhadoras que sofriam os impactos alarmantes desse processo — em um
contexto de ataque aos direitos trabalhistas — também experimentava o amargor de identificar
que a légica que se sobrepunha aos interesses publicos era a mesma a qual eu tinha sido
apresentado e formado para manter: a I6gica capitalista de producdo. Tomar consciéncia dessa
dualidade, em determinado momento, foi adoecedor.

Era um conflito para além da confusdo entre o que é privado e o que € publico. Era um
dilema entre ser administrador e ser cidadao-trabalhador, se é que é possivel colocar os dois
em pontas diferentes dessa corda. Era um constante debate de normas*®. O que esperavam de
mim diante desse cenario enquanto profissional atuante na area? Que interesses, de fato, eu
defendia? Que lugar é possivel ocupar no mercado para um administrador com tais reflexdes?
Em determinado momento, as coisas passaram a nédo fazer mais sentido, ndo conseguia mais

me reconhecer e me identificar com a minha formacéo.

O mercado de trabalho, centrado nos ideais neoliberais, baseado em uma racionalidade
que coloca os trabalhadores e trabalhadoras como empreendedores de si mesmo, dissemina uma
ideia de que tanto o sucesso quanto o fracasso sdo de responsabilidade de cada individuo
(DARDOT e LAVAL, 2016). Esse panorama se agrava ainda mais tendo em vista o cenario
brasileiro de desprotecdo a classe trabalhadora. Se o “sucesso” depende de cada um de nos, o
que € preciso ser feito? O que é sucesso dentro dessa ldgica? Essa dinamica, baseada nos pilares
das competéncias, imp6s uma especializacdo curricular cada vez mais acirrada para a

continuidade e o crescimento profissional em uma organizacado privada.

Ndo por coincidéncia, os cursos de administracio estdo se proliferando®®,
principalmente no setor privado, e sendo procurados por trabalhadores e trabalhadoras que

18 Yves Schwartz (2021) elabora sobre a dramatica que caracteriza o trabalho em que esta permanentemente
presente o debate de normas atravessado por um mundo de valores.

19 Os dados do CENSO 2021 ilustram os cursos com maior nimero de alunos nos Gltimos 10 anos. Nesse periodo,
trés cursos de graduagdo se mantém no topo, sdo eles: Administracdo, Direito e Pedagogia. Em 2011, o ranking
era exatamente nessa ordem. Contudo, em 2021, houve uma alternancia sendo atualmente liderado pela Pedagogia,
seguido pelo Direito e na sequéncia, pela Administragdo. O que pode ser observado também é que a diferenca
entre esses trés cursos para o quarto colocado, nesse mesmo periodo, é bem grande. O curso de Administracao,
atual terceiro colocado, possui 620.966 alunos, enquanto Enfermagem, quarto colocado, possui 388.266 alunos.
Ainda sobre 0 CENSO 2021, considerando a Rede Federal e os cursos presenciais, a formacdo em administracéo
recebe o maior nimero de matriculas no Brasil. Ainda na Rede Federal, entretanto, analisando os dados de cursos
a distancia, a Administracdo € a quarta colocada, ficando atras dos cursos de Pedagogia, Matematica (formagé&o de
professores) e Letras (formacdo de professores). Por outro lado, os dados da Rede Privada, apontam que o curso
de Administracdo é o segundo mais escolhido nos cursos a distancia e o quarto nos cursos presenciais (BRASIL,
2022).
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precisam estar cada vez mais capacitados para exercer multiplas funcdes em um ambiente cada
vez mais conturbado e dindmico proposto por essa demanda (PETINELLI-SOUZA e BARROS
DE BARROS, 2010). Diante desse cenério, a duvida que persiste é: o que fazer com a minha
carreira? Como ser bem sucedido diante desse panorama? Terminar a faculdade e buscar uma
especializacdo? Mas qual especializacdo? O que serd que o mercado quer de mim? Muitos

questionamentos surgiram.

Esse quadro se agravou, mais precisamente entre os anos de 2015 e 2016, por conta de
uma vivéncia particular com um familiar, que me fez perceber e sentir na pele os ideais que
comecavam a surgir no mercado de trabalho e que, de certa forma, passaram a afetar
diretamente os trabalhadores e trabalhadoras. Nessa conjuntura, minha familia sofreu bastante
com perdas sucessivas relacionadas ao trabalho e, consequentemente, isso teve ressonancia em
mim. A estabilidade e a possibilidade de construir novamente uma carreira, em um cenario
marcado pela terceirizacdo, parece ser inalcancavel. Sera que esperam que eu seja mais um
administrador que desenvolva e propague essa logica da administracdo flexivel? Como eu

deveria me adaptar a isso?

E, como se nédo bastasse tamanho impasse, em 2016, com o golpe sofrido pela presidenta
Dilma Rousseff e com a aprovacdo da contrarreforma trabalhista, o caos, de fato, se instaura.
Como estudante de administracdo publica e trabalhador, encarar essa contrarreforma, que
desmantelava quaisquer possibilidades desse cenario melhorar, foi uma grande frustracdo, tanto
no ambito micro, pessoal e familiar, quanto em nivel macro enquanto trabalhador, profissional
da administracdo e cidaddo. Esse fato mexeu com as minhas expectativas, com minha visdo de

futuro e com a minha esperanca.

Foi nesse momento que, de certa forma, esse cenario me afetou tdo profundamente e se
tornou urgente para mim. A implicacdo foi tamanha que se manifestou na tematica da minha
monografia de conclusdo do curso de graduacdo em administragdo intitulada: “Administracao
Flexivel: implicagdes das aprovacgdes da Lei da Terceirizagdo e da Reforma Trabalhista para o
trabalhador contemporaneo”. Na constru¢do do trabalho de conclusdao de curso, encontrei
algumas projec0es feitas por estudiosos e pesquisadores em economia politica sobre possiveis
resultados esperados para os trabalhadores e trabalhadoras com a recente aprovacdo dessas
legislagdes, como por exemplo, o fomento a terceirizacdo e ao trabalho intermitente. O intuito
da minha monografia foi chamar atencédo para o adoecimento dos trabalhadores e trabalhadoras
diante dessa légica e desse contexto.
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Fato é que o meu maior sentimento durante esses anos era medo. Medo do desemprego,
medo de n&o realizar meus sonhos, medo do que estava por vir, medo de ndo conseguir construir
relagdes de longo prazo na minha profisséo. Hoje, com um pouco mais de clareza das coisas,
entendo que isso refletiu significativamente na minha vida profissional. Meu primeiro estagio,
ainda em 2014, ¢ meu atual emprego. De certa forma, eu nao queria “me entregar” a logica de
mercado baseada nas especializagdes. A minha vivéncia particular, com as mudancas
estruturais em minha familia nesse periodo também me fizeram assumir responsabilidades que

iam para além de mim. E tudo isso me gerava medo.

O ambiente competitivo do mercado global e nacional, que impulsiona o modelo das
competéncias e acirra a competicdo entre os trabalhadores e trabalhadoras me travava. Para um
administrador, as especializacdes sdo demandas quase que obrigatorias - pés-graduacdo, MBA,
cursos técnicos, cursos de idiomas, entre outros. A comparacao e a competicdo me confundiam
e, de fato, uma pane se instaurou e todos esses conflitos internos me adoeceram. Eu ndo me via
mais sendo um administrador - ou pelo menos ndo o administrador que queriam que eu fosse -
e ndo me enxergava cedendo ao que o mercado solicitava de mim, sabendo que esses titulos
ndo necessariamente diriam sobre as minhas capacidades e sé incentivam uma diferenciacao

nos processos seletivos cada vez mais impessoais.

Com isso, eu sentia que chegaria um momento no qual eu precisaria me especializar e
encarar essa dindmica das competéncias para me “valorizar profissionalmente” diante do
mercado e dos processos seletivos das empresas. Até que, quando eu decidi me entregar e
investir nas demandas do mercado, a pandemia do coronavirus chegou ao Brasil e fez com que

a minha histéria tomasse um rumo diferente.

1.2.1. A poténcia do encontro com um novo referencial: quando as coisas voltam a fazer

sentido

O contexto da pandemia foi um agravante para 0 meu adoecimento perante o trabalho.
O medo voltou a tomar conta. O medo da morte, 0 medo do desemprego, 0 medo do futuro.
Mas, foi também durante a pandemia que a retomada aos estudos sobre o trabalho ganhou forca.
Durante a minha graduacdo, a minha experiéncia familiar e os dilemas da minha formacéo
impulsionam a entrada, mesmo que superficial, no campo do trabalho, pesquisando o contexto

centrado no desmonte de politicas publicas e na dentncia do adoecimento dos trabalhadores e
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trabalhadoras. De certa forma, novamente, minha vivéncia enquanto profissional adoecido da
area da administracdo despertou em mim a necessidade de torna-la objeto de andlise. Surgiu,
entdo, pela primeira vez a hipotese de cursar 0 mestrado, primeiramente como forma de voltar
a pesquisar sobre esse campo, mas também como uma possibilidade de ampliacdo de

horizontes.

Foi nesse contexto que surgiu um pré-projeto de mestrado, construido inicialmente
como uma continuagdo da minha pesquisa da monografia. O objetivo inicial era analisar as
implicacdes das atuais politicas publicas acerca do trabalho na subjetividade do trabalhador
brasileiro contemporéneo. De certa forma, minha experiéncia enquanto profissional formado
em administragdo ainda me tomava pela vontade de denunciar o que estava acontecendo com
a formacéo em administracdo, bem como o que isso poderia acarretar para a satde dos futuros

administradores e administradoras.

A ideia de cursar o mestrado ganhou mais forca ap6s a participacdo em um projeto com
alunos e ex-alunos da UNIRIO, a fim de estabelecer um dialogo sobre a formacéo e o mercado
de trabalho com os estudantes. Nesse projeto - denominado Bussola - pude conversar com
alunos do 4° periodo (denominados pelo Projeto como viajantes) e identificar entre eles uma
imensa ansiedade sobre o futuro e o desejo por uma “formula do sucesso”. Eu, colocado no
lugar de um dos guias (denominacdo dada ao projeto para 0s ex-alunos) reconheci que existia
uma forte demanda dos estudantes - viajantes - de respostas sobre o que eles deveriam fazer,
quais os cursos de idiomas deveriam cursar e qual seria a melhor pés-graduacdo ou MBA. As
idealizadoras do projeto determinaram os temas e assuntos de cada encontro e 0s guias tinham
o papel de “fazer os estudantes encontrarem seu proposito” durante o periodo do projeto,
entretanto, ndo foi dessa maneira que eu consegui levar a dindmica. Essa participacdo foi um
dos maiores sinais de que eu queria contribuir com o campo do trabalho, mas, principalmente
poder gerar subsidios para pensar essa profissdo que ja dava indicios de adoecimento dos

futuros profissionais, ainda na graduacao.

O trabalho que eu conhecia e experimentava, tanto na vivéncia enquanto trabalhador,
mas como pesquisador iniciante sobre o campo do trabalho no Brasil, era um caminho sem
volta para o adoecimento. De fato, o atual cenario brasileiro se configura por um alarmante
problema de satde publica. Diversas formas de sofrimento no trabalho ganham cada vez mais
destaque, como por exemplo, o burnout, o estresse, a depressdo, a ansiedade, sindrome do
panico, esgotamento, entre outras. S&o configurados quadros que aumentam cada vez mais 0

surgimento desse sofrimento psiquico relacionado ao trabalho (MANCEBO, 2019). O meu
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primeiro objetivo era demonstrar que, diante da conjuntura estabelecida sobre essa tematica no
Brasil, os trabalhadores estariam fadados a adoecer, isto é, que o adoecimento chegaria em
determinado momento para todos os trabalhadores e trabalhadoras e seria preciso muita luta

para reverter esse cenario.

Entretanto, minha trajetéria no mestrado é marcada por dois bons encontros: o primeiro
deles com a minha orientadora, que apostou na minha pesquisa e enxergou potencial de
desenvolvimento da minha ideia inicial apresentada no pré-projeto para a selecdo do PPFH
(Programa de Pos-Graduacdo em Politicas Publicas e Formagcdo Humana) no campo da saude
do trabalhador e, o segundo deles com o referencial das Clinicas do Trabalho. Encontros esses
que ampliaram meus conhecimentos, provocando deslocamentos como a saida do campo

exclusivo da denlncia e adentrando no campo da compreensdo-transformacéo.

Uma primeira compreensdo possivel foi que, na atual conjuntura mundial, as tensées
politicas desencadeiam consequéncias diversas aos trabalhadores e trabalhadoras e também
acirram os impactos na micropolitica do cotidiano, ou seja, os conflitos e degradacdes se
estendem as relacdes entre as pessoas no trabalho. Esse aspecto esta intrinsecamente ligado ao
fato de que a partir de determinado entendimento sobre o que é trabalho, podemos aborda-lo de
diferentes perspectivas (SANTORUM e MUNIZ, 2019).

Analisando o conjunto de a¢des que acontecem em um cenario macro, pode-se observar
diversos desdobramentos no campo das patologias que sdo oriundas da precarizacdo do
trabalho, enfatizando os efeitos nocivos do trabalho. Por outro lado, ao colocar em analise o
“micro”, isto é, a situacao concreta de trabalho, pode-se desenvolver um enorme potencial de
transformac&o, que interroga o trabalho como propagador de satde, mobilizando perspectivas
e abordagens que buscam o aumento do poder de agir dos trabalhadores e das trabalhadoras e
da reflexd@o sobre as praticas no trabalho (SANTORUM e MUNIZ, 2019). Essa possibilidade

era totalmente desconhecida por mim.

Conhecer o referencial das Clinicas do Trabalho trouxe poténcia para esta pesquisa e
me proporcionou retomar a minha sadde, pois, me fez enxergar possibilidades em um caminho
que até entdo era obscuro. Outra compreensdo importante na aproximagdo com esse referencial
foi justamente o conceito de saude para Canguilhem (2009), entendendo-a ndo somente como
0 ndo adoecimento de um individuo, mas, principalmente, como a possibilidade de encontrar
meios para estabelecer novas formas de vida, tanto para viabilizar a recuperacdo de sua satde

quanto para protegé-la. Além disso, me abriu um mundo de possibilidades acerca do
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entendimento sobre esse conceito tdo complexo quanto multifacetado que é o conceito de

trabalho.

A aproximacao do referencial das Clinicas do Trabalho também proporcionou alguns
guestionamentos sobre a necessidade, que tanto me afligia, de busca constante de producao de
provas (cursos, diplomas, titulos) que atestassem uma competéncia, mesmo que elas nao
tenham necessariamente qualquer relagdo com as competéncias que 0s contextos especificos de
trabalho irdo convocar, mobilizar ou mesmo impedir de se desenvolverem. Essa exigéncia de
produtivismo de si, uma aposta numa perspectiva “quantitativista” de formacdo, como se o
sujeito inteiro fosse o resultado do nimero de aquisi¢des e indice de acimulo de conhecimentos
e competéncias, essas supostamente adquiridas nos cursos ou eventos realizados e atestados,

pode nos indicar pistas de um género profissional? nesse oficio?

A formacdo em administragdo em 2021, “ganhou” uma resolucdo®! que institui as
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduagdo em Administracdo (BRASIL, 2021),
tendo como um dos aspectos a definicdo de um perfil de aluno egresso, que deve estar apto para
lidar com as questdes que envolvem o saber, o saber fazer, o saber fazer bem e o querer fazer.
O que este perfil nos indica em termos de pistas sobre o tipo de prescrigdes estabelecidas para
os futuros administradores e administradoras? As bases tedricas que compdem a formagédo em
administracdo poderiam estar disseminando ideias sobre uma determinada concepcdo de
trabalho que vai orientar a conduta profissional dos futuros administradores e administradoras?
Qual seria essa concepcdo? Até que ponto a concepcado de trabalho apresentada na formacao
pode repercutir nas praticas dos administradores e administradoras?

Esses questionamentos s6 foram possiveis com a apreensao de novos conhecimentos e
com a confrontacao de referenciais - 0s que eu ja tinha como administrador e 0s que eu conheci
na descoberta do oficio de pesquisador. O maior entendimento é o de considerar o trabalho em

sua maxima complexidade, buscando transformar, por meio do cuidado, aquilo que parece ser

200 conceito de género profissional € proveniente da abordagem da Clinica da Atividade que remete a dimens&o
coletiva do trabalho. Ele remarca, de certa forma, os tragos da historia de um oficio.

21 A Resolugdo n° 5, de 14 de outubro de 2021, estabelece as Diretrizes Nacionais do Curso de Graduagio em
Administragdo. Destacamos o Artigo 2°, que versa sobre a definicdo de um perfil de aluno, denominado: “Do perfil
e competéncias esperadas do egresso; o Artigo 3°, onde estdo listadas as competéncias gerais que devem ser
passadas ao longo da formacdo para os alunos; o Artigo 9°, no qual constam os métodos que precisam estar
subordinados ao desenvolvimento das competéncias e o Artigo 10° onde estdo as premissas do ensino-
aprendizagem. Essa resolugdo obriga os cursos de Administracdo em funcionamento a implementarem esse
conjunto de diretrizes no prazo de 3 (trés) anos a partir da data de sua publicacdo, isto é, até 2024. O conteldo
completo desta Resolugdo esta disponivel no Anexo A desta presente dissertacdo (BRASIL, 2021).
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somente fonte de doenca em um potencial recurso para a saude (CLOT, 2013). Afinal, eu
comecava a compreender que ao cuidar do trabalho, cuida-se dos trabalhadores (SANTORUM
e MUNIZ, 2019).

Com isso, esta pesquisa aposta em um didlogo entre concepgdes de trabalho de
“mundos” completamente diferentes: a Administra¢ao, enquanto ciéncia, profissao e formagao,
e as Clinicas do Trabalho, campo do qual nos aproximamos nesta pesquisa, nomeadamente com
contribui¢cdes da Clinica da Atividade e da Ergologia. Dessa forma, esse capitulo objetivou
apresentar dois cendrios - um amplo e um especifico - que contribuiam para que o pesquisador,
até a entrada no mestrado, interrogasse o trabalho exclusivamente do ponto de vista dos seus
efeitos nefastos, isto €, do adoecimento. E, ao final do capitulo, é abordado o movimento que
levou a ampliacdo do olhar, propiciando a mudanca de rota e 0 nascimento desta pesquisa: 0
potente encontro com o referencial das Clinicas do Trabalho. As reflexdes disparadas no
didlogo com esse referencial inspiram o vislumbrar de alternativas para compreender e
interrogar o trabalho por uma via alternativa a do adoecimento. Abre-se assim, um caminho
para considerar a relacdo do sujeito com o trabalho pelo seu potencial de desenvolvimento e de

recurso para a salde.
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2. PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA:
2.1. Problema de Pesquisa:

Como a nocdo de trabalho, enquanto categoria conceitual, é abordada no fayolismo?

2.2. Objetivos:

2.2.1. Objetivo Geral:

Analisar, em didlogo com a Clinica da Atividade e a Ergologia, pistas sobre como a

nocao de trabalho, subjacente ao trabalho da administracao, se apresenta no fayolismo.

2.2.2. Objetivos Especificos:

a) Realizar revisdo de literatura integrativa sobre as concepcbes de trabalho
presentes no Fayolismo;

b) Identificar na literatura pistas sobre as concepgOes de trabalho presentes no
Fayolismo;

c) Analisar as pistas sobre as concep¢des de trabalho presente no pensamento
fayolista a luz do conceito de atividade desenvolvido pelas clinicas do trabalho;

d) Identificar na literatura lacunas, avancos e desafios na producgéo de saberes sobre
esse tema, buscando contribuir assim, para a ampliacdo do debate e das
possibilidades/recursos de saude dos trabalhadores e trabalhadoras desta

categoria profissional.

3. REFERENCIAL TEORICO: TATEANDO UM NOVO TERRITORIO

Coisas que eu sei

As noites ficam claras no raiar do dia

Coisas que eu sei

S0 coisas que antes eu somente ndo sabia (agora eu sei)
Danni Carlos, Coisas Que Eu Sei.

Neste capitulo sdo apresentados brevemente os elementos conceituais do referencial
tedrico adotados neste estudo, 0s quais apresentam ferramentas que nos pareceram muito
pertinentes, tanto para as elabora¢es que tornaram possivel a formulagdo do problema de

pesquisa, quanto para a analise e discussdo dos resultados desta dissertacdo. Com o intuito de
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contextualizar o referencial adotado nesta pesquisa, considerando o contexto nacional, a
contribuigdo de Santorum e Muniz (2019) nos permite uma compreensdo do panorama sobre 0
campo do trabalho no Brasil, compartilhando a proposta de analisa-lo do ponto de vista da
atividade do trabalho. Os autores discorrem sobre a urgéncia de responder aos desafios
impostos por todo o retrocesso civilizatério vivido no pais nos ultimos anos e que “atingiram
em cheio” o trabalho, apontando que a resposta esta na efetiva democratizagdo da sociedade
brasileira. Contudo, eles destacam que essa luta acontece também no front das situacdes de
trabalho, propondo analiséa-las a partir da via que considera o trabalho como uma reserva vasta

de alternativas possiveis para afirmacéo e producéo de vida.

Santorum e Muniz (2019) destacam que o referencial tedrico aqui apresentado como
norteador das reflexdes que dao contorno a esta dissertacdo, ndo pretende ser indiferente a
nocividade do trabalho, pelo contrario, eles alertam que € necessério “olhar para elas e agir”,
agucando um olhar para os microenfrentamentos. Acompanhamos as clinicas do trabalho,
assumindo como nossa também sua premissa: a de que ha muito mais no trabalho do que uma
relacdo contratual e instituida de emprego. Ao mesmo tempo, apresentar contributos desse
referencial para uma pesquisa no campo da administracdo, é desafiador uma vez que isso requer

uma contextualizagéo.

E necessario demarcar que, se atualmente a presente pesquisa pode se servir desses
contributos, desenvolvidos na Europa a partir da década de 1990 isso se deve ao processo
histérico complexo que caracteriza a psicologia do trabalho no territério brasileiro, com suas
controvérsias e seus modos de apropriacdo. Seguindo esse pensamento, Bendassolli e Soboll
(2011) evidenciam uma diversidade®? de posicionamentos, abordagens e filiagdes quando se
trata da psicologia voltada para a analise do trabalho. Sem desconsiderar a existéncia dessa
diversidade, sua complexidade e constituicdo histérica, e, a0 mesmo tempo, assumindo 0s
limites do presente texto, nos cabe aqui apenas sinalizar que é justamente no processo histérico

envolvendo as controvérsias no campo da psicologia do trabalho no Brasil, que um outro

22 Tal diversidade, efeito de um longo processo historico que marca a entrada da psicologia nos contextos do
trabalho, traduz-se, por exemplo, em diferentes modos de denominar o campo no Brasil (PTO, POT, Psicologia
Social do Trabalho, entre outras.), correspondendo a diferentes linhagens epistemoldgicas. Esta tematica nos
interessa particularmente pela relacdo que se estabelece entre Psicologia e Administracdo desde a Revolucéo
Industrial até a contemporaneidade. No entanto, ndo faz parte do escopo desta dissertacdo discorrer sobre essa
histéria que precisa ser abordada com todo cuidado. Por isso nos limitamos a sugerir algumas das leituras que, no
nosso entendimento, contribuem para uma compreensdo histérica e critica sobre os modos de pensar e fazer
psicologia nos mundos do trabalho no Brasil. Schwartz e Durrive (2021); Santorum e Muniz (2019); Sampaio
(1998); Coutinho, Bernardo e Sato (2017); Figueiredo (2022); Leéo (2012).
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campo, o das clinicas do trabalho, encontra em solo brasileiro um terreno fértil que continua

em plena expanséo, a partir dos anos 2000.

Nesse contexto, o campo das Clinicas do Trabalho, conforme explicam Santorum e
Muniz (2019), teve, entre varias outras que poderiam ser citadas, forte influéncia do Modelo
Operério Italiano (MOI) de producéo de conhecimentos e de luta pela satde no trabalho, com
as contribuicdes de lvar Oddone e seus colaboradores. O legado de Oddone, que liderou um
coletivo profissional de saide militante das causas politicas e sindicais na Italia, teve papel
importante no desenvolvimento do campo da Saude dos Trabalhadores no Brasil e gerou
encadeamentos importantes na Franca, principalmente na constru¢do de uma cartografia de
riscos industriais na regido de Bouches-du-Rhone que era marcada pela centralizagdo da
atividade industrial (MUNIZ et al., 2013).

No contexto brasileiro, apds a década de 1980, os ideais do MOI demonstraram certa
influéncia nas a¢0es sindicais, principalmente quando os aspectos das condi¢des dos ambientes
de trabalho e da salde dos trabalhadores e trabalhadoras tornaram-se pontos de interesse
sindical. Ainda na década de 1970, depois de muita disputa politica, os sindicatos no Brasil
sairam da clandestinidade e puderam aliar-se ao movimento de reconstrucdo democratica, o que
reforca a importancia das ideias do MOI no contexto histérico de construgdo do direito a saude
no Brasil (MUNIZ et al., 2013). Os autores ainda ressaltam que as contribui¢des desse Modelo
sdo marcadas pelo objetivo de transformar o meio de trabalho em beneficio do homem?2 (p.
282), colocando os trabalhadores e trabalhadoras como portadores de um conhecimento

validado coletivamente.

Além disso, pode-se citar sua contribuicdo no sentido tedrico-metodoldgico com

intervencdes que propdem que a classe trabalhadora esteja em lugar de protagonismo em uma

23 E jmportante demarcar que nesta nota abordaremos a questdo de género que ndo tem nenhuma relagdo com o
conceito de género mobilizado pela clinica da atividade: o conceito de género profissional. Nesse sentido, somos
provocados também a refletir sobre os processos de outras esferas da producdo da vida social. Dois conceitos nos
vém a mente: género e divisdo sexual do trabalho. Baseados em Joan Scott (2019) entendemos género como
elemento constitutivo de relagfes sociais fundadas sobre diferencas socialmente percebidas entre os sexos. A
categoria analitica nos remete aos simbolos culturalmente disponiveis, as defini¢des construidas, historica e
socialmente, sobre masculino e feminino, a acéo politica que organiza instituicbes e a formagdo da identidade
subjetiva dos sujeitos constituida na vida social. Com Daniele Kergoat (2009) somos apresentados ao conceito de
divisdo sexual do trabalho, a partir do qual a autora analisa que as condi¢des de vida de homens e mulheres ndo
sdo produtos da biologia mas, sobretudo, das construgdes sociais. As relagdes sociais de sexo possuem uma base
material: o trabalho. A divisdo sexual do trabalho é a forma de divisdo do trabalho social decorrente das relages
sociais de sexo; essa forma é historicamente adaptada a cada sociedade. Nas situacfes concretas e reais de trabalho
e de formacdo para o trabalho, os processos de diferenciacdo, definicdo e hierarquizacdo de papéis entre homens
e mulheres se formam e legitimam, em articulacdo com outras esferas da vida social.
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alianca com os profissionais da salde, tornando o local de trabalho um espaco relevante de luta
pela saude e de novas relagbes sociais. Os autores explicam que ndo se trata de incorporar
completamente a experiéncia do MOI na Italia, mas de honrar o legado que reafirma a producéo
de acdes e mobilizacbes coletivas. Os principios e experimentacGes de Ivar Oddone, na
atualidade, servem como heranca e inspiracdo para reforcar a aposta no potencial de recriacao
dos trabalhadores e trabalhadoras, premissa fundamental para o referencial das Clinicas do
Trabalho (MUNIZ et al., 2013).

O arcabouco tedrico das Clinicas do Trabalho, segundo Bendassolli e Soboll (2011), é
representado por quatro teorias clinicas - a Psicodindmica do Trabalho, a Clinica da Atividade,
a Psicossociologia e a Ergologia - que, por mais que tenham pontos de convergéncia e de
divergéncia, estdo centradas na relacéo entre a subjetividade e o trabalho, tendo como objeto
comum a todas elas, a situacdo de trabalho. A ideia central é direcionar o olhar para os
processos criativos e construtivos do sujeito. E uma aposta na capacidade do sujeito de se
mobilizar e agir perante o real do trabalho. Cada uma delas parte de um conceito de
subjetividade e de trabalho, isto é, cada uma aposta em uma via diferente para compreender e

apreender as situacdes de trabalho e os processos de subjetivacao.

Um ponto importante de destaque nesse referencial € o significado do termo “clinica”,
principalmente dentro de um campo que centra seus estudos na salde dos trabalhadores e
trabalhadoras. Essa palavra ndo possui qualquer relagdo com uma “clinica de consultério”, que
acaba pressupondo a atencdo centrada em problematicas singulares dos individuos. Um
caminho de formulacéo desse conceito vem sendo trilhado em contexto brasileiro. Bendassolli
e Soboll (2011) elucidam que esse termo é entendido por meio da articulacdo entre 0 mundo
psiquico e o mundo social, considerando o trabalho como uma esfera social de vivéncias. Para
0s autores, esse termo contempla as experiéncias subjetivas e objetivas dos trabalhadores e

trabalhadoras, inclusive as de sofrimento, porém as transcendem.

Souza, Athayde e Santorum (2018) ressaltam que o termo “clinica” ndo tem relacao
nenhuma com um suposto objetivo de identificar, diagnosticar e tratar individualmente algum
sujeito que sofra com algum transtorno relacionado ao trabalho. O termo, segundo os autores,
possui estrita relacdo com a orientacdo desse referencial, qual seja, cuidar do trabalho para
desenvolvé-lo e transforma-lo. Santorum e Muniz (2019) acrescentam que a ideia central é

cuidar do trabalho, para, assim, cuidar de quem trabalha. Dessa maneira, o clinico do trabalho
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tem uma participacdo nesse processo, entretanto, sdo o0s proprios trabalhadores que

protagonizam e assumem o cuidado com seu préprio trabalhar.

Os autores explicam também que o ato clinico pode ser compreendido como o0 meio de
producdo de um desvio, baseando-se na filosofia atomista de Epicuro. Ao abordar o ato clinico,
os autores evocam do latim a palavra clinamen, em referéncia aos pequenos movimentos de
desvio dos 4tomos que, ao cairem no vazio, se chocam, resultando na geragdo do mundo. Com
isso, é possivel compreender o contexto no qual a clinica se faz, isto é, 0s desvios representam
“os movimentos em diregao a liberdade, a autonomia, a afirmagéo da vida ¢ da saade” que serdo
compreendidos, generosa e atenciosamente, por meio dos olhares e escuta clinicos, situados em
uma atividade de trabalho (p. 102). Por meio dessa formulacdo, os autores enaltecem uma
premissa das Clinicas do Trabalho: o compromisso de analisar o trabalho por meio da
configuracdo de um contexto dialdgico entre pesquisadores (clinicos do trabalho) e os
protagonistas do trabalho, que s@o os trabalhadores e as trabalhadoras de um oficio em analise
(SOUZA, ATHAYDE e SANTORUM, 2018).

As contribui¢des das Clinicas do Trabalho vém sendo paulatinamente apropriadas no
Brasil ha quase 20 anos, mas, esse referencial surge ao longo do desenvolvimento da histéria
da Psicologia do Trabalho na Franga, no final dos anos de 1980, sendo identificadas por Clot
(2010) trés grandes geracOes de analistas do trabalho. A primeira delas foi marcada pelos
trabalhos de Suzanne Pacaud e Jean Maurice Lahy e teve inicio no século XX, nos anos 1900,
momento que precedeu a chegada do taylorismo e da chamada OCT (Organizacdo Cientifica
do Trabalho) a Franca. Os dois desenvolveram a denominada Psicotécnica do Trabalho, que
demarca a primeira geracdo de analistas do trabalho ou da Psicologia do Trabalho na Franca
(CLOT, 2010). O autor explica que a Psicotécnica do trabalho foi, de certa forma,
revolucionaria para aquele periodo, pois, os psicdlogos de laboratorio conseguiram, motivados
por suas preocupacdes sociais, desenvolver um pensamento de que o melhor laboratério
possivel para analisar o trabalho seria a propria indastria. Com a industria em constante
ascensdo devido a Revolugdo Industrial no inicio do século XX, milhares de trabalhadores
estavam expostos a condigdes de trabalho que eram multiplicadoras de acidentes e problemas
de saude.

Com isso, o entendimento dessa geragdo de que era preciso sair dos laboratérios e se
situar no interior dessas fabricas para que pudessem compreender o comportamento do
trabalhador e da trabalhadora na situacdo de trabalho foi revolucionario a época. Isso porque a

psicotécnica foi desenvolvida como uma psicologia situada, contudo, esta acabou por colocar
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como seu objetivo a apreensdo daquilo que hoje se entende por competéncias (CLOT, 2010).
A Psicotécnica do trabalho desenvolveu um método, um tanto quanto particular, que consistia
em o pesquisador assumir o posto de trabalho e fazer um estagio de seis meses para praticar o
oficio daqueles trabalhadores que eram observados. Ao assumir o posto de trabalho, o analista
cometia alguns erros pela falta de dominio das tarefas, que eram identificados e comentados

pelos proprios trabalhadores e trabalhadoras que exerciam originalmente aquele oficio.

No entanto, segundo o autor, a psicotécnica do trabalho se perdeu quando buscou
encontrar uma relagéo direta entre a definicdo das necessidades do posto de trabalho e as
aptiddes, compreendidas como sendo passiveis de serem encontradas nos sujeitos. Dessa forma,
0 método desenvolvido inicialmente como técnica de analise situada do trabalho foi substituido
pela tecnologia psicodiagnostica dos testes. A psicotécnica transformou-se assim em um
instrumento de selegdo, partindo do principio de que é possivel, primeiro prever a fim de
controlar para depois agir. E, dessa maneira, ao longo do tempo, acabou virando uma ferramenta
que transformou os sujeitos da acdo em objeto de selecdo, se voltando contra os proprios
trabalhadores e trabalhadoras (CLOT, 2010).

Apesar desse desvio lamentavel da psicotécnica para um caminho que ele chama de
“testomania”, o autor destaca algumas contribuigdes importantes que a psicotécnica do trabalho
forneceu para a Psicologia do trabalho na Franga. Uma delas seria o fato de que a atividade
humana ndo é jamais exatamente aquilo que foi previsto a ela, dizendo de outra forma, o
trabalho real ndo é nunca a projecdo do trabalho prescrito. Além disso, outra contribuicdo da
psicotécnica do trabalho para a psicologia do trabalho francéfona foi o entendimento de que a
observacdo direta ndo da conta de apreender a atividade humana. Essas questBes serdo

desenvolvidas mais detalhadamente no decorrer deste capitulo.

A partir disso, Clot (2010) conta que a segunda geracao da psicologia do trabalho na
Franca teve como base principalmente a critica a primeira geracdo de analistas que
desenvolveram a psicotécnica do trabalho. A primeira corrente dessa critica surge no auge da
taylorizacdo na Franga, no pds-Segunda Guerra Mundial, e é intitulada como Psicologia
cognitiva do trabalho. Entre os principais nomes dessa corrente estdo os psicologos Faverge e
Leplat. A principal contribui¢do da psicologia cognitiva do trabalho é que ela retomou a ideia
de que as aptiddes dos trabalhadores estdo na situacdo de trabalho e se tornava necessario voltar

a levar esse entendimento para o cerne da analise.
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Os psicologos da psicologia cognitiva do trabalho entenderam que as aptidfes nao estéo
no sujeito, mas nos problemas que sdo impostos pela situagéo de trabalho. Assim, quando se
emprega alguém em um posto de trabalho ndo se pode prever exatamente como essa pessoa vai
trabalhar, pois, na situacao de trabalho o sujeito sera convocado a reinventar suas aptiddes, isto
é, entre o que deve ser feito e aquilo que se faz ha um mundo de possibilidades. E na situagéo
de trabalho que estdo os recursos para o desenvolvimento dessas aptiddes (CLOT, 2010).
Entretanto, nessa perspectiva, o sujeito passou a ser entendido como um sistema de tratamento
de informacdes capaz de capta-las, demonstrando o carater cognitivo e limitador dessa corrente
fortemente atravessada por elementos da tecnologia da informatica. O autor explica que a partir
dessa premissa, 0 sujeito foi limitado a um instrumento de conhecimento, sendo reduzido a uma
concepcao desencarnada de sujeito, corroborando a ideia de sujeito desencarnado, sem corpo e

que ndo é afetado pelas situacdes.

A segunda corrente de criticos da psicotécnica ficou conhecida como ergonomia
franc6fona. O nome de referéncia dessa corrente € 0 médico Alain Wisner, o qual destaca a
salde como centro de suas preocupacOes. Ele se propbs a pensar estratégias para 0S
trabalhadores e trabalhadoras em sofrimento psiquico, buscando que eles fizessem seu trabalho
de uma outra forma, pois ndo ha razéo para suportar o que é insuportavel. Diferentemente da
Psicologia cognitiva do trabalho, o sujeito aqui ndo é um sujeito epistémico, intelectual ou
cognitivo, mas sim um sujeito social que esta, também, exposto ao sofrimento de sua condi¢do
social na situacdo real de trabalho (CLOT, 2010). Para Wisner, as aptidfes do trabalhador
dependem da condicdo e da situacdo de trabalho que Ihe sdo oferecidas. Se o objetivo é mudar
as aptiddes deve-se transformar a situacdo de trabalho, ou seja, é a transformacéo da situacdo
de trabalho que coloca em curso o desenvolvimento das aptiddes - é o trabalho que mobiliza as

aptiddes e ndo somente as consome e utiliza.

Uma das grandes contribuicGes da Ergonomia francofona (Guerin, Laville, Daniellou,
Duraffourg e Kerguelen, 2001; Duraffourg, 2010), também conhecida como ergonomia da
atividade, ¢ o desenvolvimento da dupla conceitual “trabalho prescrito” e “trabalho real”. Em
resumo, o trabalho prescrito € tudo aquilo que indica o que se deve fazer em um determinado
processo de trabalho especifico, ou seja, aquilo que é esperado pela geréncia e que é vinculado
a regras e objetivos previamente determinados pela organizacao do trabalho. Por outro lado, o
trabalho real é aquilo que é posto em jogo pelos trabalhadores e trabalhadoras para realizar uma

tarefa, como uma resposta aquilo que foi imposto, ao que foi proposto e prescrito aos
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trabalhadores, em um contexto especifico de trabalho e que nédo é diretamente observavel
(BRITO, 2008).

Sobre o trabalho prescrito, Telles e Alvarez (2004) acrescentam que ele possui dois
componentes basicos: um deles sdo as condi¢des determinadas de uma situacao de trabalho,
como por exemplo, os recursos de matéria-prima, o ambiente de trabalho etc., e 0 outro séo as
prescricOes, isto é, as normas, regras, procedimentos e resultados a serem atingidos. Brito
(2008) elucida que:

O trabalho prescrito é vinculado, de um lado, a regras e objetivos fixados pela
organizacao do trabalho e, de outro, as condi¢fes dadas. Pode-se dizer, de forma
sucinta, que indica aquilo que ‘se deve fazer’ em um determinado processo de
trabalho (BRITO, 2008, p. 284, grifos nossos).

Telles e Alvarez (2004) complementam que as prescrigdes sao as normas emitidas pela
hierarquia de uma organizagéo para os trabalhadores e trabalhadoras, oralmente ou por escrito.
Elas compreendem um acUmulo de conhecimento, como por exemplo, dos procedimentos
definidos para a realizacdo de um trabalho, as normas técnicas e de seguranca e os objetivos
impostos ao trabalhador e trabalhadora em questdes que envolvem os prazos, metas e a
produtividade. Nesse sentido, Brito (2008) destaca que as prescricOes, até determinado ponto,
sdo importantes para o desenvolvimento das atividades, entendendo que sua auséncia ou sua

ndo definicdo clara pode comprometer significativamente a realizacdo de um trabalho.

Na tentativa de realizar o que foi determinado pelas prescri¢des, os trabalhadores e as
trabalhadoras se encontram com diversas fontes de variabilidade. Nesse sentido, encontramos
em Canguilhem (2009) o conceito de infidelidades do meio, considerado pelo fato de “o ser
vivo qualificado viver no meio de um mundo de objetos qualificados, ele vive no meio de um
mundo de acidentes possiveis. Nada acontece por acaso, mas tudo ocorre sob a forma de
acontecimentos. E nisso que o meio é infiel. Sua infidelidade é exatamente seu devir, sua
historia” (p. 64). Por meio dessa importante nogdo, o autor demarca que a existéncia das
variagdes e inconsisténcias do ambiente impactam significativamente os seres humanos,
exigindo deles uma capacidade de resposta e adaptacdo continuas: “o ser vivo ndo vive entre
leis, mas entre seres e acontecimentos que diversificam essas leis” (Idem, p. 64). E uma aposta
na construcdo da vida em sua complexidade, considerando a natureza dos viventes de lidarem

e enfrentarem as incertezas na relagédo entre eles e seus ambientes.

Além da contribuicdo do desenvolvimento desse do par conceitual, - prescrito e

realizado - Clot (2010) explica que uma outra importante herancga da ergonomia da atividade é
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a visdo positiva do trabalho. O autor destaca que essa no¢do nada tem a ver com a visao da
ciéncia positivista, pelo contréario, ela faz alusdo a retomada da analise do trabalho que se
maravilha com o que as pessoas podem fazer apesar das dificuldades. O intuito é considerar,
na andlise do trabalho, a criatividade pratica na intervencdo, a inteligéncia da situacdo, a

invencdo e desenvolvimento de uma pratica potente de transformacao.

A terceira corrente da segunda geracdo de analistas do trabalho na Franca é marcada
pelo trabalho do psiquiatra Louis Le Guillant e ficou conhecida como Psicopatologia do
trabalho. Clot (2010) explica que a Psicopatologia ficou caracterizada por uma visdo negativa
do trabalho, isto é, uma visdo de que o trabalho faz mal e torna as pessoas doentes e loucas,
voltada principalmente para os sintomas e patologias vinculadas ao trabalho. A Psicopatologia
se baseia na palavra dos trabalhadores e trabalhadoras, isto €, na escuta para chegar as
significacOes. Essa abordagem pode inadvertidamente desconsiderar as dimens@es sociais mais
amplas que contribuem para essas condi¢cfes, resultando em intervencGes que tratam o0s

sintomas individuais dos trabalhadores e trabalhadoras (CLOT, 2010).

Por sua vez, a terceira geracao de analistas do trabalho ou da Psicologia do Trabalho na
Franca tem, entre suas contribui¢des, as Clinicas do Trabalho. Yves Clot (2010) destaca que
essa geracao é numerosa, mas que um dos pressupostos que unem esses estudiosos € que eles
querem transformar alguma coisa no trabalho: “[...] como agir para transformar o trabalho,
porque o que faz a forca dessa tradicdo francofona do trabalho é que ela quer mudar alguma
coisa no trabalho, ela quer transformar, € o que nos une nessa terceira geracao (CLOT, 2010,

p. 221, grifos nossos).

Respeitando toda a histéria da Psicologia do Trabalho na Franca, Yves Clot (2010) tenta
produzir um caminho nessa heranca ao se apropriar dela, - fazendo-a viver - situando a clinica
da atividade que ele pratica nesta geracdo: “evidentemente, a analise do trabalho continuara
viva depois de nos, a Ultima palavra ndo sera jamais dita” (p. 220). Uma questdo importante
para a clinica da atividade € a questdo dos métodos da acéo, na qual Clot (2010) recorre ao
trabalho do psiquiatra Tosquelles e da sua definicdo de ergoterapia, que por muitas vezes era
definida pela premissa incompleta de “fazer trabalhar os doentes nos hospitais psiquiatricos”.
Entretanto, Tosquelles inverte essa logica ao definir que “ndo se trata de fazer os doentes
trabalharem, e sim de fazer trabalhar os doentes e o pessoal que os cuida, para cuidar da
instituicdo” (p. 221). Essa ideia, ao ser considerada no contexto da analise do trabalho,

contribuiu com elementos interessantes sobre 0 método da acao: “isso significa que ndo se trata,
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em matéria de anéalise do trabalho, de cuidar do trabalhador, trata-se de, no método de acéo,
fazer trabalhar os trabalhadores para cuidarem do trabalho. N&o cuidar das pessoas, mas
cuidar do trabalho (CLOT, 2010, p. 221, grifos nossos).

Além disso, € importante a contribuicdo de Tosquelles de que a instituicdo e o pessoal
da satde “capte no vivo que os doentes sdo seres humanos responsaveis por aquilo que fazem,
0 que sO pode ser colocado em evidéncia na condicdo de fazer alguma coisa” (p. 201). Clot
(2010) explica que fazer as organizacGes entenderem esse pressuposto é uma tarefa dificil e,
para que seja apreendida essa importante contribuicdo, é necessario a fabricacdo de métodos
que evidenciem isso:

De modo que cuidar do trabalho é transformar a organizacdo do trabalho. Essa é uma
forma de abordagem de agdo. Criar situacfes e encontrar técnicas nas quais se
transformem os trabalhadores em sujeitos da situacdo, fazendo-os protagonistas da

transformacédo. Eles é que sdo os autores da transformacdo e ndo os especialistas
(CLOT, 2010, p. 221, grifos nossos).

A questdo dos métodos da acdo possui uma problematica vinculada a questdo da
observacao. Para desenvolver a ideia da observacao na clinica da atividade, Clot (2010) recorre
a contribuicdo do psicélogo francés Wallon e seu desenvolvimento sobre uma observacéo que
incita uma observacao propria, isto €, o sujeito quando é observado por outrem, € incitado a
uma observagao de si mesmo. Nesse sentido, desperta nesse sujeito uma necessidade, quase que
como uma inquietacdo, de se adaptar a essa presenca exterior. Por isso, Clot (2010) explica que
a gquestdo da observacdo em uma situacao de trabalho pode oferecer dois caminhos distintos. O
primeiro deles é, de fato, que a observacdo pode contribuir na descri¢cdo de uma atividade de
trabalho, produzindo determinado conhecimento sobre ela. Entretanto, hd um segundo percurso
que amplia o entendimento para um conhecimento para além do observador e que diz respeito
a producdo de uma atividade no observado. O autor explica que dessa maneira o sujeito acaba
por se “apresentar da melhor maneira possivel” e acaba representando, em sua agdo, uma

projecao daquilo que o outro gostaria de ver:

E isso provoca alguma coisa que ndo se vé, que é o dialogo interior do trabalhador, se
observando no momento mesmo em que os outros o observam [...] 1sso quer dizer que
0 observador e os trabalhadores observados se pdem a pensar, a refletir sobre sua
prépria atividade e, entdo, tornam-se sujeitos da observacdo, ndo sdo mais
simplesmente objetos da observacdo (CLOT, 2010, p. 224).

Além disso, ele menciona que:

A atividade é uma provacgdo subjetiva mediante a qual o individuo se avalia a si
proprio e aos outros para ter a oportunidade de vir a realizar o que deve ser feito.
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As atividades suspensas, contrariadas ou impedidas - até mesmo, as contra atividades -
devem ser incluidas na analise (CLOT, 1997a apud CLOT, 2010, p. 104).

Nesse sentido, a clinica da atividade se afilia a ergonomia — com a observacéo — e a
psicopatologia do trabalho — com a palavra — entendendo que a observacéo € dialdgica, isto €,
a observacao é fonte do dialogo interior. Esses constructos permitiram o desenvolvimento de
dois métodos em clinica da atividade: instrucdes ao sésia e a autoconfrontacéo cruzada (CLOT,
2010). Entendendo os limites do texto, acreditamos que aqui ndo cabe um detalhamento dos
dois métodos, mas esse aspecto € uma contribuicdo importante para o campo da Psicologia do
Trabalho, tendo em vista o desenvolvimento dos métodos da acdo para aumentar o poder de
agir dos trabalhadores e trabalhadoras em uma situacgéo real de trabalho.

A clinica da atividade também investiu esforcos na questdo que envolve o conceito de
atividade. Para isso, Clot (2010) recorreu a critica do que ele entende como um fetichismo da
palavra “atividade” o qual foi mencionado por Tosquelles, que vincula esse termo a ideia de
uma atividade de movimentos, de esforcos. Entretanto, a atividade ndo é simplesmente o que
move. Se assim fosse, a atividade poderia ser entendida como uma atividade observavel e é
esse o fetiche, pois: “a atividade ndo é simplesmente aquilo que se V&, ndo é 0 que se pode
descrever, aquilo que se pode observar diretamente. Portanto, a atividade ndo é simplesmente a
atividade realizada” (CLOT, 2010, 226, grifos nossos).

Nesse sentido, a clinica da atividade propde uma distingdo entre a atividade realizada e
0 que se entende por real da atividade, tendo em vista que a atividade realizada é aquela que se
pode observar, ver e descrever. Clot (2010), tomando como ponto de partida a ideia de Suzanne
Pacaud de que “o homem se manifesta frequentemente pelo que faz e sobretudo pelo que ele
ndo faz (p. 226) ”, destaca que o real da atividade € mais vasto que a atividade realizada. Com
iSs0, é preciso considerar que atividade: “[...] ¢ aquilo também que ndo se pode fazer, aquilo
que ndo se faz, que gostariamos de ter feito, é aquilo que guardamos no estbmago, € a atividade
(re)engolida, impossivel, as atividades suspensas, as atividades impedidas. N&o foi realizado,
mas faz parte da atividade” (CLOT, 2010, p. 226, grifos nossos).

A partir disso, entendemos a afirmacgédo desse autor quando ele assevera que a atividade

realizada ndo tem monopdlio do real da atividade:

Compreende-se melhor, nesse caso, 0 motivo pelo qual a atividade realizada nos objetos
ndo tem o monopolio do real da atividade: ela é sempre enderegada, incluindo o possivel
e o impossivel, no plano tanto social quanto subjetivo. Assim, a atividade impedida,
assim como a atividade sonhada, ndo podem ser descartadas do campo da atividade real
(CLOT, 2003a apud CLOT, 2010, p. 76).
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A abordagem tedrico-metodologica da clinica da atividade fundamenta-se também nas
contribuicdes de Vygotsky na qual ele afirma que “o homem ¢ pleno, a cada minuto, de
possibilidades nao realizadas” (p. 227). E, para Yves Clot (2010) essas possibilidades nao
realizadas sdo fonte do desenvolvimento da propria atividade, pois: “a atividade realizada € a
atividade que venceu entre muitas outras atividades possiveis, a atividade que venceu é uma

das possibilidades” (p. 227, grifos nossos).

Ao lado dessas contribuicbes e fazendo parte da historia recuperada até aqui,
encontramos também na Ergologia, desenvolvida pelo filésofo Yves Schwartz, contribuicfes
que nos auxiliaram no didlogo com nosso objeto de pesquisa. A perspectiva ética e
epistemoldgica da ergologia tem como objetivo melhor conhecer o trabalho para intervir e
transforma-lo, considerando a atividade humana em todas suas dimensdes. Uma de suas bases
é a concepc¢do de saude de Canguilhnem (2009) que a considera como uma possibilidade de
ultrapassar a norma que define um normal momentaneo, isto €, a possibilidade de tolerar
infracdes a norma habitual e de instituir novas normas em novas situagoes: “a saude ¢ uma
margem de tolerancia as infidelidades do meio” (p. 64). Nesse sentido, a ideia de
“normatividade” estd associada a premissa da filosofia vitalista de Canguilhem de que a vida ¢
atividade em oposicdo a inércia e a indiferenca (SANTORUM e MUNIZ, 2019) e, por isso, a
atividade humana se desenvolve em um constante debate entre normas antecedentes e

renormatizaces.

Compreendemos assim o fato de que, ao lidar com aspectos do prescrito que ndo déo
conta da situacdo real de trabalho, os trabalhadores renormartizam, isto é, criam novas normas,
colocando-se objetivos para dar conta de fazer aquilo que precisa ser feito, servindo-se de
determinados meios e inventando outros (SANTORUM e MUNIZ, 2019). Schwartz (2004)
afirma que o trabalho é lugar do inédito, ou seja, nunca é totalmente expectativa do mesmo e
repeticao, configurando-se como um verdadeiro enigma. Reduzir a atividade de trabalho a mera
execucdo e aderir a concepgdo de que as prescricdes sdo perfeitas e infaliveis, fato que
desconsidera as infidelidades do meio e as variabilidades do mundo, algo que contraria o que é

préprio da vida.

A Ergologia também desenvolveu o conceito normas antecedentes (TELLES e
ALVAREZ, 2004) sinalizando a necessidade de ampliacdo do conceito de trabalho prescrito.
As prescrigOes estdo expressas mais diretamente aos trabalhadores e trabalhadoras e indicam

algo prévio a realizacdo do trabalho que interfere diretamente sobre o fazer. Por outro lado, as
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normas antecedentes indicam aspectos mais amplos, como por exemplo, construgdes historicas
que podem ser reputadas como patrimoénio da humanidade (p. 73), mas que também influenciam
diretamente as situacbes de trabalho. As autoras explicam que as normas antecedentes
compreendem um patriménio conceitual, cientifico e cultural, representando uma experiéncia
acumulada sobre o saber-fazer constituido historicamente e os modos de vida que se constroem
em determinadas sociedades ao longo do tempo. Santorum e Muniz (2019) destacam que néo é
tarefa simples conhecer a atividade de trabalho, mesmo para quem a realiza, por ndo ser possivel
conceber a atividade humana sem levar em consideracéo as contribuices e efeitos das questes

politicas, econémicas, culturais e etc.

A Ergologia ndo objetiva um método especifico de intervencdo, mas apresenta
importantes principios éticos e epistemologicos que devem guiar a intervencao e analise de uma
situacdo de trabalho nesse campo. Assim, Schwartz (2000) prop6e o dispositivo de 3 p6los para
pesquisa e intervencdo sobre o trabalho humano, como um dispositivo dialdgico. O primeiro
polo é o das disciplinas instituidas, isto €, dos saberes instituidos na academia que relne
conceitos e préaticas de estudo sobre o trabalho em diversas ciéncias. O segundo polo é
constituido pelas forcas de convocacdo e reconvocacdo, sdo 0s saberes investidos na
experiéncia e produzidos no cotidiano de trabalho — sdo forcas que convocam um debate
desconfortavel sobre o trabalho entre as experiéncias e 0s conceitos cientificos. O terceiro polo
é 0 das exigéncias éticas e epistemoldgicas, que S&0 0S COMPromissos que se assumem nesse
processo de construcdo de conhecimentos sobre o trabalho - uma espécie de “estatuto ético”
que orienta a producdo de um novo saber a partir dos dois primeiros polos (SANTORUM e
MUNIZ, 2019).

Ao definir os principios éticos de uma intervencdo que considera o trabalhador e a
trabalhadora como protagonistas da transformacdo, Schwartz (2021) explica que é preciso ser
prudente pois 0 que estd em anélise é a atividade humana. Nesse sentido, ser prudente “é
reconhecer alguma coisa que é um tipo de recriagdo permanente” (p. 37) , € preciso ter toda
modéstia possivel pois geralmente ofuscamos a possibilidade de recriagdo de um sujeito na
histéria ou no meio no qual ele vive, ignorando muitas vezes o potencial dela de contribuigéo a
vida das pessoas. E, para o autor é preciso prudéncia, pois isso nos coloca em uma posicao de
desconforto intelectual permanente (p. 37). Nenhuma racionalidade orientada por conceitos ou
teorias, desenvolvidos pela academia em determinada area do saber, serd capaz de preceder
totalmente o conhecimento advindo das experiéncias da classe trabalhadora (SANTORUM e

MUNIZ, 2019). Os trabalhadores e trabalhadoras geralmente ndo entendem que ocupam esse
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lugar de saber, desse modo, a Ergologia propde essa légica de subversdo do conhecimento,
tornando-se imprescindivel a desconstrugdo da ideia do/da “especialista” de superioridade de
um saber, objetivando prevalecer o potencial conhecimento advindo do debate de normas para

uma nova producéo de saberes.

Schwartz (2021) diz que trabalhar é viver e, para a melhor compreensédo dessa forma de
vida - que é a vida no trabalho - é preciso compreender como nos constituimos, nos fazemos e
refazemos. Schwartz desenvolve o conceito das ECRP (Entidades Coletivas Relativamente
Pertinentes), observando que essas entidades funcionam por meio de uma dindmica de transicao
entre o individualizado e o universalizavel. O primeiro pdlo seria aquilo que é construido pelo
debate de valores globalmente politizados — universalizdvel —, enquanto o outro se da pelo
processamento e reprocessamento desses valores na situacdo concreta de trabalho —
individualizado. Ao mesmo tempo em que os valores constituidos em um campo global politico
incidem diretamente nas atividades, eles sdo processados e, nos meios de trabalho, séo
reprocessados e os remetem ao campo do politico. Schwartz (2021) destaca que: “as ECRP
reprocessam valores que estdo em jogo, local e globalmente, contribuindo, dessa forma, para
fazer historia” (p. 162). O autor aposta que 0 que Se passa nessas entidades sdo matrizes

fundamentais da nossa historia.

Schwartz (2021) explica que as ECRP possuem duas caracteristicas principais: a
primeira delas é que elas fogem completamente daquilo que se denomina organograma, no
sentido de predefinir os postos, o0s lugares e as responsabilidades em determinada atividade de
trabalho. O segundo é o reconhecimento de que esse conceito é muito peculiar do campo
ergoldgico, aquele que diz respeito a analise da atividade humana em todas as dimensdes. As
entidades existem em todas as organizac¢des humanas que fixam objetivos de transformacdo em
seu ambiente, visando conhecé-las, compreendé-las e transforméa-Ilas. De certa forma, as ECRP
se referem a dimensédo coletiva de trabalho, mas ndo em um coletivo predefinido, mas aquele
que ndo esta previsto nas antecipacdes das tarefas - mas que se definem pela atividade, em um

momento especifico.

Dessa forma, o termo “entidade” esta relacionado ao fato de que existem barreiras
invisiveis que englobam pessoas de setores, departamentos e servigos diferentes, mas que
precisam uma das outras para dar conta de seu fazer. “Coletivas” no sentido de que transitam
informacdes entre essas pessoas, de diferentes maneiras durante a realizacdo do trabalho; Elas

sdo pertinentes pelo reconhecimento de que nesse coletivo é possivel compreender como as
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coisas funcionam. O termo “relativamente” faz alusao ao fato de que as fronteiras sdo variaveis,
isto é, elas mudam em funcgdo das pessoas que compdem esse coletivo, ou seja, ao trocar uma

pessoa de determinado setor que compde essa entidade “invisivel ”, esse coletivo é impactado.

Schwartz (2021) explica que a ideia de globalidade se relaciona aos valores que norteiam
a antecipacdo da divisdo de tarefas, que tem sua importancia e € indispensavel, mas, para
encontrar a eficicia, uma organizacao precisa ser plastica. Isso quer dizer que, ao se constituir
coletivos (ECRP) que ultrapassam (“dilatam’) a geometria de um organograma (no sentido de
coletivos de geometria varidvel), eles se tornam indispensaveis para dar conta daquilo que se
espera pela légica de producdo (volume, qualidade, prazo, seguranca e custo). As ECRP sdo a
criagdo em si, uma criacdo dos protagonistas da situacdo de trabalho de um modo de viver a
vida no trabalho (p. 166). As ECRP sdo identificadas no funcionamento real das pessoas que
tecem lagos ao trabalhar, é como uma “orquestra sem maestro” (p. 173). E a amplia¢do do
coletivo, é nela que se aloja a eficacia coletiva no trabalho, como também a partilha de valores
sociais. Dessa maneira, Schwartz explica que o trabalho, enquanto atividade, é uma dramatica

dos usos de si que implicam um debate de normas em um mundo de valores.

Santorum e Muniz (2019) explicam que é efetivamente na atividade de trabalho que se
manifesta uma dialética do uso de si por si proprio e do uso de si pelos outros. Os autores
explicam que Schwartz, procurando evitar o uso reducionista ou idealista do termo

LT3

subjetividade, que para ele ja esta “poluida” de significados, propde o uso do termo COrpo-si
para essa dimensdo. Dessa maneira, € pretendida, pelo uso da palavra “corpo” uma maior énfase
para a dimensdo da corporeidade, que ndo deveria ser desconectada daquilo que é humano no
trabalho. Também é uma forma de problematizar os sinais de que algo ndo vai bem no trabalho,
pois é o corpo que sente e sofre as patologias e sintomas deletérios do mesmo, bem como o
esforco no trabalho é produzido também por esse corpo vivo e, por isso, ndo pode ser expulso
dessa dimensdo. Os autores explicam que esse conceito esta centrado na formulacdo de
Canguilhem (2005) que considera que os humanos sdo compostos por um corpo dado, como

heranca genética, e outro que é um corpo produzido pelas experiéncias da vida.

Schwartz (2021) explica que nessa dindmica existe um drama ou uma dramatica, no
sentido de que sempre acontece algo no trabalho. Tendo como premissa a questao que envolve
as infidelidades do meio, o autor explica que elas sdo geridas pelos usos de si dos sujeitos em
uma situacdo de trabalho, ou seja, os trabalhadores e trabalhadoras fazem um uso de suas

“proprias capacidades, de seus proprios recursos e de suas proprias escolhas para gerir essa
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infidelidade, para fazer alguma coisa” (p. 204). O desenvolvimento do conceito das dramaticas

do uso de si, para Schwartz (2021) tem por objetivo colocar grandeza em algo que é

negligenciado ou esquecido quando o assunto é trabalho:
E verdade que, no trabalho, ha sempre uma espécie de destino a viver. N&o ha outro
jeito, sempre é necessario fazer escolhas. Se fazemos escolhas, por um lado elas séo
feitas em funcdo de valores — mas, por outro, essas escolhas sdo um risco, ja que,
justamente, é preciso suprir os "vazios de normas", as deficiéncias de orientacdes, de
conselhos, de experiéncias adquiridas registradas nas regras ou nos procedimentos.
Portanto, sim, corremos riscos. Antecipamos solugdes possiveis sabendo que

efetivamente ha o risco de falhar, de criar dificuldades novas, de desagradar... E ao
mesmo tempo, escolhe-se a si mesmo (SCHWARTZ, 2021, p. 205, grifos nossos)

Schwartz (2021) explica que, além do uso de si por si, hd também o uso de si pelos
outros que diz respeito ao uso de si que é exigido diante de um universo de normas de todos 0s
tipos (cientificas, técnicas, organizacionais, gestionrias, hierarquicas, etc.) e que remetem as
relacBes de poder, subordinacdo e desigualdade. Nesse sentido, uma atividade de trabalho
convoca sempre um debate continuo de valores pessoais e externos que exigem dos
trabalhadores e trabalhadoras um uso continuo de si, por si, e de si pelos outros para dar conta
das deficiéncias das normas, da defasagem entre o prescrito e o realizado em uma situagéo real
de trabalho.

4. METODOLOGIA

Este é um estudo de investigacdo tedrica e, para tanto, foi escolhida como metodologia
a revisao de literatura integrativa. Segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011), pode-se gerar
novos conhecimentos com esse tipo de revisdo a partir de uma analise de estudos ja publicados
anteriormente a respeito de determinada tematica. Além disso, pode-se acrescentar que essa é
a forma de revisdo mais ampla, no que concerne as revisdes como abordagens metodolégicas,
e que permite incluir dados da literatura tedrica e empirica, defini¢des e revisdes de conceitos
e teorias e estudos experimentais e ndo experimentais. As caracteristicas deste tipo de revisao
de literatura contribuem para que se construa uma investigacdo acerca de uma tematica e/ou
conceitos complexos (SOUZA, SILVA e CARVALHO, 2010).

A proposta desta revisao é gerar novos conhecimentos a partir da anélise de publicacdes
cientificas, identificando pistas sobre as concep¢des de trabalho que permeiam uma das bases
teoricas da formacdo em administracdo de empresas: a Teoria de Henri Fayol ou Fayolismo. O
caminho percorrido na busca pela definicdo da delimitacdo desta pesquisa configurou trilhas
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cheias de bifurcacdes, nada faceis de serem trilhadas, que optamos por apresentar neste topico
na expectativa de que, ao cartografar esse caminho, tornemos um pouco mais contextualizadas
as principais decisdes que foram tomadas durante a construgdo e desenvolvimento desta

pesquisa.

A primeira etapa de uma revisdo de literatura integrativa é a defini¢cdo de um problema
de pesquisa, isto é, a pergunta que orienta a busca e analise do material incluido neste estudo.
A proposta é determinar uma questdo que seja clara, objetiva e especifica e que esteja
interligada a um raciocinio tedrico (SOUZA, SILVA, CARVALHO, 2010). Apos diferentes
tentativas de formulacéo, o problema de pesquisa ganhou corpo. Com uma percepcao diferente
de abordagem sobre o trabalho, propiciada pelo referencial teérico, foi possivel sondar a
probleméatica em torno da concepcao de trabalho sob outra perspectiva, propiciando um
deslocamento no modo de interroga-lo. O surgimento de uma questdo norteadora foi assim se
delineando durante os encontros de orientacdo. Entre as diversas questdes que orbitam a
inquietagdo do pesquisador destaca-se: a manutengdo de uma logica do fazer do administrador,
perpetuada na formagdo em administracdo, poderia se efetivar, entre outros dispositivos, pela
adocdo de determinada abordagem do conceito de trabalho? E ainda: isso poderia ocorrer

mesmo que essa abordagem ndo seja apresentada de modo explicito?

A problematizacdo em torno das concepgdes de trabalho presentes no trabalho da
administracao passou, assim, a ser objeto desta pesquisa. O intuito foi o de fazé-lo seguindo as
pistas da concepcao de trabalho presentes nas ideias de Henri Fayol e colocéa-las em didlogo
com as concepgdes de trabalho presentes nas Clinicas do Trabalho, em especial, na Ergologia

e na Clinica da Atividade.

4.1. Tateando um universo controverso: a fase da colheita e preparacéo de dados

Durante o percurso deste estudo, alguns desafios surgiram no momento do planejamento
e organizacao dos rumos da revisdo. O primeiro deles foi quando o pesquisador se deu conta de
que, ao propor o dialogo entre as Clinicas do Trabalho e as Teorias da Administracdo, tendo
como cerne a concepcao de trabalho, uma gama muito grande de possibilidades poderiam
aparecer nas bases de dados. A ideia inicial era tomar como campo de analise as teorias que
compBem a Escola Cléssica da Administracdo, isto €, buscar pistas sobre as concepcdes de
trabalho presentes nas teorias da Escola Cléssica da Administracéo, - centradas nos estudos de

Taylor, Ford e Fayol - principalmente porque essas teorias influenciam diretamente a pratica da
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administracao, isto é, a administracdo dos dias atuais € uma atualizacdo desses conjuntos de
ideias (MAXIMIANO, 2011).

Em um segundo momento, ja na fase de defini¢do dos descritores mais adequados para
a continuidade do estudo, foram realizados alguns testes - na base Scielo - com descritores
muito amplos que contribuiram para um impasse na realiza¢do da coleta de dados adequada e,
consequentemente, criou-se um gargalo na pesquisa. Foram encontrados muitos artigos na
busca inicial, utilizando determinados descritores e considerando o periodo de 10 anos. Para
ilustrar um pouco essa questdo, quando foram utilizados como filtros o periodo entre 0s anos
2012 e 2022 (10 anos) e o idioma portugués, foram encontrados 6.570 artigos na plataforma
Scielo, utilizando os descritores “forma¢do em administra¢do; trabalho; teorias da
administragdo”. Além disso, 4.819 publicacdes foram disponibilizadas por meio dos descritores
“trabalho; organizacdo cientifica do trabalho; administragdo”. A partir disso, entendemos que
esses eram descritores muito amplos e algumas outras opc¢des mais especificas também foram
testadas, como por exemplo, os descritores “trabalho; fordismo” e “trabalho; taylorismo” que

apresentaram 414 e 628 publicages, respectivamente.

Nesse sentido, a revisao se tornaria inviavel de ser feita no limite de tempo do mestrado,
tendo em vista o enorme volume de publicacBes. Além de demandar muito tempo para ser
realizada, por exigir uma leitura de todos os resumos para definir os critérios de inclusdo e
exclusdo dos materiais para compor o corpus da pesquisa, ela poderia ser considerada muito
ampla. Dessa forma, o pesquisador percebeu que alguma estratégia precisaria ser pensada para

delimitar melhor a pesquisa e fortalecer o didlogo proposto.

Ao realizar algumas pesquisas em algumas bases de dados, - Scielo e Google Académico
- notou-se um volume maior de publicacGes e estudos, que tratam da analise critica da Escola
Classica, sobre o taylorismo e o fordismo. Além disso, durante a apropriacdo do referencial
tedrico das Clinicas do Trabalho, pode-se observar que as teorias de Taylor e Ford sdo mais
lembradas na discussdo sobre a andlise do trabalho. Isso acontece, por exemplo, no texto “A
psicologia do trabalho na Franca e a perspectiva da Clinica da Atividade”, de Yves Clot e no
Capitulo 1 do Livro “Labirintos do trabalho: interrogagdes e olhares sobre o trabalho vivo” de
autoria de Yves Schwartz, denominado “Trabalho e gestao: niveis, critérios e instancias, entre

outros”.
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Diante desse panorama, um outro possivel recorte para a pesquisa passou a ser
vislumbrado, pois diferentemente de Taylor, que se preocupou com o desenvolvimento das
atividades operacionais, Fayol pensou a administragdo como uma empresa, ele desenvolveu
um conjunto de ideias sobre o trabalho da administracdo (MAXIMIANO, 2011 - grifos
nossos). O engenheiro francés Henri Fayol, é usualmente apresentado aos estudantes de
Administracdo como o Pai da Escola Classica de Administracdo, o que, de certa forma
corrobora uma representacdo importante de sua contribuigéo para a evolugdo do pensamento e
da ciéncia da administracdo. Fayol desenvolveu teorias e praticas administrativas e definiu os
principios gerais da Administracdo (SOUZA e AGUIAR, 2011).

Sendo assim, nesse percurso, algumas premissas deram o norte de um caminho para a
decisdo sobre o recorte a ser feito no universo disponivel. Uma delas é a de que Fayol é um dos
mais importantes nomes para a as bases da Administracdo que compdem a Escola Classica,
cujo esforgo de definicdo do trabalho da administragdo configura sua singularidade. Conforme
Nicolini (2003) todo o curso de Administracdo passa pelas Teorias Classicas no ensino e
formacdo de profissionais administradores. Com isso, outra premissa passa pelo fato de que
Fayol foi o primeiro autor que se ocupou de definir a administracéo e o papel do administrador
e da administradora (MAXIMIANO, 2011).

Assim, o recorte definido para este estudo de revisdo foi o de buscar publicacdes
cientificas que analisam e/ou dialogam com a Teoria Administrativa de Fayol, em sua
fundamentacéo tedrica. Além disso, apostamos na originalidade de discutir as ideias de Fayol,
como representante da Administracdo, tendo em vista a menor aparicdo deste estudioso em
nossas buscas. Dessa forma, encontramos na Clinica da Atividade e na Ergologia recursos que
fortalecem o dialogo sobre a analise do trabalho, além de encontrar subsidios para fortalecer as

reflexdes sobre as concepgdes em torno de um conceito tdo complexo como o trabalho.

4.2. Detalhes sobre o corpus da pesquisa

Buscando identificar pistas sobre as concepcdes de trabalho subjacente ao trabalho da
administracao, a partir das ideias de Henri Fayol ou do fayolismo, foi utilizada, em um primeiro
momento, como base de buscas a plataforma Scielo. Nesse primeiro momento, foi identificada

uma lacuna importante, pois, com os descritores listados abaixo, um volume muito pequeno de
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publicacBes apareceu, sem que nenhum filtro (como periodo, tipo de publicacéo, etc.) fosse

previamente selecionado.

Tabela I - Resultado de buscas na plataforma Scielo

Plataforma: Descritores: PublicacGes:
Scielo “Fayol”; “Administragdo” 1
Scielo “Fayolismo” 1
Scielo “Fayol”; “Trabalho” 3
Scielo “Fayol”; “Teoria classica da Administragdo” 2
Scielo “Fayol”; “Trabalho”; “Administragdo” 3
Scielo “Fayol” 5
Scielo “Henri Fayol” 2

A busca por meio de descritores com o0 nome do autor é condizente com a ideia de
utilizar como recurso as publicacdes que consideram as ideias de Henri Fayol como centrais na
discussdo, para que, dessa forma, seja possivel identificar pistas sobre concepcbes de trabalho
nas teorias do engenheiro francés. Dessa maneira, com as combinagdes entre os descritores
acima listados, foram selecionados 5 artigos nessa plataforma, levando em consideracdo o
descarte de artigos e publicacBes repetidas que apareceram nas buscas. A segunda etapa
realizada foi a leitura dos resumos desses artigos para identificar se obedeciam ao critério de
utilizar Henri Fayol como um dos autores da fundamentagcdo tedrica ou como
discusséo/tematica central do estudo e, com isso, 0s 5 artigos foram incluidos no corpus desta

pesquisa.

Outra plataforma utilizada como base para a busca de dados foi 0 Google Académico.
Vejamos primeiro abaixo a tabela, que considera a busca com 0s mesmos descritores, sem

nenhum filtro pré-selecionado, para posterior discussao:
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Tabela Il - Resultados da primeira busca na plataforma Google Académico

Plataforma: Descritores: Resultados de Busca:
Google Académico “Fayol”; “Administragdo” 16.200
Google Académico “Fayolismo” 18.300
Google Académico “Fayol”; “Trabalho” 17.200
Google Académico “Fayol”; “Teoria classica da

Administragdo” 2170
Google Académico “Fayol”; “Trabalho”; “Administragdo” 15.300
Google Académico “Fayol” 112.000
Google Académico “Henri Fayol” 29.900

A tabela acima demonstra algumas desvantagens da utilizacdo do Google Académico,
como por exemplo, os algoritmos que consideram alguns resultados mais informais, fazendo
uma busca muito amplificada, com apresentacdo de contetidos mais acessados ou com maior
namero de downloads, por exemplo. Entretanto, mesmo com essa dificuldade, indicando um
volume extremamente grande de resultados, consideramos essa plataforma importante na busca
por identificar em quais bases e em quais fontes se encontram publicac@es e estudos que possam
incrementar o corpus desta pesquisa. Um possivel indicador para essa amplitude € que o grande
namero de publicacBes ndo académicas pode indicar algo sobre o campo da administracao,
como por exemplo, desenvolver-se cientificamente ndo parece uma prioridade nesse meio

profissional.

Foi determinado como critério crucial para a viabilidade deste estudo a consideragdo
somente dos resultados que apareceram até a terceira pagina, pois foi identificado que a partir
dai, muitas producBes passavam a ser incoerentes com a busca, como por exemplo, a
discrepancia entre o titulo das publicacGes e o que estava sendo procurado. Dessa forma, foram
utilizados como critérios: publicagdes em portugués até a terceira pagina, ou seja, considerando
que cada pagina apresenta 10 resultados, foram consideradas, inicialmente, 30 publicacGes para

cada conjunto de descritores. Abaixo, uma tabela sintese:
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Tabela I11 - Resultados da busca na plataforma Google Académico, apos estabelecimentos

de critérios para o rigor da pesquisa

Plataforma: Descritores: Resultados de Busca:
Google Académico “Fayol”; “Administragdo” 30
Google Académico “Fayolismo” 30
Google Académico “Fayol”; “Trabalho” 30
Google Académico “Fayol”; “Teoria classica da
Administragdo” %0
Google Académico “Fayol”; “Trabalho”; “Administragdo” 30
Google Académico “Fayol” 30
Google Académico “Henri Fayol” 30

Os 30 resultados de cada busca foram analisados, mantendo os mesmos critérios de

inclusdo acima descritos. Foram excluidos da analise dos resumos os resultados que ndo eram

artigos publicados, como por exemplo, ementa de disciplinas e trabalhos de disciplinas de

cursos que aparecem como resultados das buscas. Com isso, ap0s esse primeiro filtro, foram

lidos os resumos dos artigos, excluindo também aqueles que ja tinham sido incluidos pela

plataforma Scielo e apareceram repetidos nessa etapa ou que foram incluidos anteriormente na

busca com outros descritores. Com isso, por meio da plataforma do Google Académico, foi

possivel incluir um total de 13 estudos no corpus desta pesquisa. Abaixo segue a Tabela Il que

considera os estudos incluidos pela plataforma do Google Académico:

Tabela IV - Resultados da busca na plataforma Google Académico (artigos incluidos)

Plataforma: Descritores: Estudos Selecionados:
Google Académico “Fayol”; “Administragdo” 7
Google Académico “Fayolismo” 3
Google Académico “Fayol”; “Trabalho” 2
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Google Académico “Fayol”; “Teoria classica da

Administragdo” °
Google Académico “Fayol”; “Trabalho”; “Administragdo” 1
Google Académico “Fayol” 0
Google Académico “Henri Fayol” 0

Ap0s a busca na literatura, o corpus da pesquisa se consolidou com 18 artigos, sendo
13 artigos selecionados pela plataforma Google Académico e 5 pela plataforma Scielo.
Contudo, considerado como indispensavel para a busca de pistas sobre as concepcbes de
trabalho da administracdo na perspectiva do Fayolismo, a principal obra de Henri Fayol, seu
livro intitulado: “Administragdo Industrial e Geral” , também foi incluido no corpus como via
de acesso direto as ideias do engenheiro francés. As informacGes detalhadas sobre os artigos

selecionados constam no Anexo B desta dissertacéo.

4.3. Seguindo as pistas do objeto: a fase de analise dos dados

Conforme exposto anteriormente, a revisao de literatura integrativa € uma metodologia
de pesquisa que visa sintetizar e analisar de forma abrangente a literatura existente sobre um
determinado topico ou problema de pesquisa. Esse tipo de revisdo proporciona uma andlise
robusta do tema investigado, além de objetivar a identificagdo de lacunas, tendéncias e areas de
consenso ou controvérsia na literatura. Um dos aspectos fundamentais para a realizacdo de uma
revisdo de literatura integrativa eficaz € a categorizacdo dos artigos selecionados (BOTELHO,
CUNHA e MACEDO, 2011).

Os autores complementam que a etapa da categorizacdo possui o objetivo de sumarizar
e documentar as informacdes extraidas dos artigos selecionados de forma a tornar a disposi¢ado
dos dados mais concisa. Este processo envolve a organizagéo sistematica dos estudos conforme
critérios especificos, que podem incluir a tematica abordada, o tipo de metodologia empregada,
os resultados obtidos, entre outros. Esses critérios sdo denominados como categorias de analise
e sdo definidas pelo pesquisador, tornando essa etapa muito particular, variando de pesquisa

para pesquisa.
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Botelho, Cunha e Macedo (2011), explicam que, para analisar as informacdes coletadas
nos artigos cientificos, é necessario que o pesquisador crie essas categorias de analise para
facilitar a ordenacdo e a sumarizacao de cada estudo. A categorizacdo adequada dos artigos é
crucial para garantir que a revisao seja estruturada, permitindo aos pesquisadores sintetizarem

as informacdes encontradas, organizando os dados mais relevantes de cada estudo analisado.

Dessa forma, os resultados apresentados e analisados nesta secéo da dissertagdo foram
organizados por meio de categorias de analise previamente estabelecidas. De inicio, algumas
categorias foram estabelecidas tendo em vista o problema de pesquisa e 0s objetivos geral e
especificos deste estudo. Entretanto, é preciso destacar que durante o processo de analise, a
leitura critica e cuidadosa de cada material selecionado contribuiu para que outras categorias
de analise emergissem da propria revisao, fortalecendo ainda mais o dialogo proposto na

discussdo dos resultados.

Com isso, os autores explicam que a categorizagdo dos artigos em uma revisao de
literatura integrativa ndo € apenas um processo técnico, mas também interpretativo, exigindo
critério e atencdo do pesquisador. Esse processo deve ser dindmico e interativo, permitindo
ajustes conforme a compreensao do tema se aprofunda, fato que pode ser valioso para 0 avango
do campo de estudo em analise. Assim, a categorizacdo bem executada é um passo essencial

para a realizacdo de uma revisdo de literatura integrativa que seja rigorosa e relevante.

Para realizar a categorizacdo ¢ comum utilizar ferramentas e técnicas de analise de
conteudo, que auxiliam na codificacdo e organizacdo das informacdes extraidas dos artigos
(BOTELHO, CUNHA e MACEDO, 2011). Para essa pesquisa, por exemplo, confeccionamos
uma tabela que lista e organiza as categorias de analise pré-definidas e que guiaram a
sumarizacdo dos artigos selecionados nesta revisdo. A tabela completa esta disponivel no
Anexo C desta dissertagéo.

E importante destacar que, durante a categorizagdo dos estudos, foi primordial “manter
por perto” o problema de pesquisa, pois, dessa forma, a interpretacdo do material foi facilitada,
trazendo ainda mais rigor para as analises. Em todo o tempo, a leitura foi direcionada para a
pergunta: “esse trecho sugere pistas para compreender como a nogdo de trabalho, enquanto
categoria conceitual, ¢ abordada no Fayolismo”? E, com isso, as categorias de analise
previamente estabelecidas se tornavam mais pertinentes, outras novas categorias emergiram e
outros tantos temas importantes que sdo abrangidos nos artigos eram desconsiderados por néo

corresponder a analise proposta.
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Um primeiro resultado que pode ser apresentado, levando em consideracéo os estudos

selecionados, sdo as areas de interesse nas quais estdo centradas as tematicas dos artigos e as

metodologias de pesquisa adotadas em cada um deles. Na Tabela V abaixo, estdo listados os

nomes dos artigos e as informacdes que abrangem essas questdes.

Tabela V — Andlise de Resultados: Metodologia e Areas de Interesse

Método funcional na administracdo em
enfermagem: Relato de experiéncia

Empirica (Relato

de Experiéncia)

Titulo do Artigo Selecionado: Metodologia: Areas de Interesse:
Publicagdes pdstumas de Henri Fayol: Reviséo de Administracdo de
revisitando sua teoria administrativa Literatura Empresas e Educacgéo
Henri Fayol e o método experimental de Revisdo de Administracdo de
Claude Bernard Literatura Empresas
Influéncia das escolas de administracéo - Administragéo de
e . a o E Revisdo de
cientifica e classica na producdo cientifica . Empresas e
> Literatura
da enfermagem brasileira Enfermagem
Recepgoes do |_d<_aar|0_ma.rX|sta pel_o~ Revisdo de Administragdo de
pensamento administrativo: da oposi¢ao . . .
. T . Literatura Empresas e Sociologia
indireta a assimilacao relativa
Observacao

Enfermagem

Administragdo cientifica e cléssica:

trabalho de Enfermagem

descritiva e
exploratdria.

o~ . Revisdo de Administragdo de
A visdo dos homens que construiram a base .
« T Literatura Empresas
da gestdo organizacional moderna.
O trabalho dos executivos: A mudanca que Reviséo de Administracdo de
ndo ocorreu Literatura Empresas
Teste no tempo: da teoria classica da Estudo qualitativo
. .y . de natureza
administracdo a organizacdo atual do Enfermagem

dominacdo dos individuos.

O mundo fabril nas concepcdes de Taylor, Reviséo de Administracédo de
Fayol e Ford Literatura Empresas
Psicologia Aplicada ao trabalho e formacao .
o . - . Analises - x
do individuo na sociedade administrada: . Administracdo de
L estatisticas : ;
contribuigdes das obras de F.W.Taylor, . Empresas, Psicologia e
. . (Pesquisa <
Henri Fayol e Leon Walter para o controle e Empirica) Educacao.

Empresas familiares e as dificuldades
encontradas para a adogédo de principios
organizacionais, segundo Fayol.

Quali Quantitativa

(Entrevistas e
Questionarios)

Administracédo de
Empresas




64

(Re)formulacédo do conceito de pratica

eficiéncia dos servicos educacionais

administrativa: algumas reflexdes sobre as Reviséo Administracédo de
funcBes administrativas propostas por Henri Bibliografica Empresas
Fayol
Jose Qu_ermoNRlbelro: o fayolismo na Revisdo Administragdo Publica
administracdo escolar e a defesa da Lo «
Bibliografica e Educacéao

Henri Fayol na encruzilhada da terceira via:
organizacédo da grande corporacdo e conflito

Pesquisa teorico-

Administracdo de

bibliografias)

social na forja do ideario fayolista historica Empresas
Epistemologia e Sociologia da Ciéncia da Revisdo de Administragéo de
Administracdo Literatura Empresas e Sociologia
Pesquisa
Da teoria cléassica a administragdo moderna: Blblloqra_tflca, - «
MR . exploratdria e de Administragéo de
0s 14 principios gerais de Fayol comparados
s I Ao S abordagem Empresas
a administracédo publica brasileira e .
qualitativa (Analise
de Conteudo)
O método de Henri Fayol: contribuicGes Revisdo de Administragéo de
para administracdo gerencial Literatura Empresas
Pesquisa
Teoria classica da administracdo e sua (CE(’)'E]“Z?;&Q;ZE Administracdo de
utilizacdo na Administracdo moderna dilc\)/ers%s Empresas

Administragdo Geral e Industrial

Livro

Administracdo de
Empresas

As informacOes da tabela acima, evidenciam que a maior parte das publicacdes esta

voltada para a Administracdo de Empresas, sendo bem mais raros possiveis dialogos com a

Administracdo Publica. Entretanto, além dessa grande area de interesse, os estudos também

estdo voltados para os campos da Sociologia, Educacdo, Psicologia e Enfermagem, essa Gltima

tendo 3 artigos que englobam as pesquisas sobre o pensamento de Henri Fayol no material

selecionado.

A Tabela V também apresenta as metodologias adotadas nos estudos incluidos nesta

pesquisa. A maior parte das publicacfes utilizam a Revisdo de Literatura como metodologia,

isto €, ha o predominio na mobilizacao dos recursos bibliograficos disponiveis na literatura para

0 avanco do conhecimento e o desenvolvimento de pesquisas sobre Henri Fayol. Essa tendéncia

contrasta com o que se encontra nos estudos da area de Enfermagem, em que 0s pesquisadores
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utilizam como metodologia os estudos de caso/relatos de experiéncias, optando por uma analise

qualitativa dos dados apresentados em seus artigos.

E curioso que haja essa preferéncia pela revisdo de literatura para avangar no
conhecimento da ciéncia da administragdo que é extremamente voltada para a pratica dos
administradores, justamente em torno de uma teoria de um autor cuja obra tem a observacéo e
a experiéncia entre os pilares da sua “ciéncia positiva”. Além disso, ¢ importante destacar que
das 19 publicagdes selecionadas e analisadas, pelo menos 5 objetivam “checar” se os principios
da administracdo desenvolvidos por Henri Fayol de fato estdo sendo cumpridos em um caso
especifico de um setor ou empresa. Isso pode indicar a presenca de uma apreensdo prescritivista
das ideias de Henri Fayol, levando em consideracdo que o autor criou uma espécie de manual
a ser seguido pela Administracdo e pelos administradores e administradoras. Essas ideias estao

mais detalhadas na discussdo dos resultados desta dissertacéo.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados obtidos neste estudo em torno das
pistas da nocéo de trabalho presente na teoria administrativa proposta por Henri Fayol, que
ficou conhecida como fayolismo?*. Cabe recuperar aqui que a escolha por este autor n&o
aconteceu sem debates, foi orientada, entre outros elementos, pelo fato dele ser considerado um
dos mais importantes tedricos do campo da administracdo classica. A relevancia da teoria
classica de Henri Fayol na atualidade é destacada no estudo de Michel (2003) demonstrando
que “o modelo criado por Henri Fayol pode ser utilizado até os dias atuais em empresas de
qualquer segmento” (p. 1). Maia (2010) acrescenta que o fayolismo vai além de uma teoria
administrativa, ele representa uma das ideologias que regem o mundo capitalista moderno.
Nesse sentido, Neto (2008) complementa que “as teorias da ciéncia da administragdo se
entrecruzam e se atualizam sob a égide do capitalismo” (p. 188), enfatizando a pertinéncia dos

estudos sobre essa tematica no contexto atual do mundo moderno.

Dada a significativa relevancia dos estudos de Henri Fayol neste campo, o0 objetivo

principal desta pesquisa é analisar, em dialogo com a Clinica da Atividade e a Ergologia, pistas

24 Entendemos por fayolismo o conjunto de ideias desenvolvidas por Henri Fayol em sua teoria administrativa,
englobando os elementos e principios da administracdo. Essas ideias ganharam notoriedade ao longo da histéria e
influenciam a formacéo e a producdo de conhecimento no campo da administracéo.
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sobre como a nocdo de trabalho subjacente ao trabalho da administracdo, se apresenta no
fayolismo. Com a andlise cuidadosa dessa teoria, nosso intuito foi tecer, a partir das pistas
encontradas, algumas reflexdes sobre como ela pode repercutir na pratica dos administradores
e administradoras, especialmente na relagéo entre trabalho e saide. Além disso, sdo importantes
para este estudo os encadeamentos dessa teoria na formacdo em administracdo de empresas,
pois a consideramos uma via de perpetuacdo desse conjunto de ideias na atualidade, podendo

influenciar nos modos de pensar e fazer dos administradores e administradoras.

Iniciamos, entdo, a apresentacdo desta se¢cdo compartilhando aquele que talvez seja o
achado mais curioso e desafiador deste estudo: a nocdo de trabalho, enquanto uma categoria
tedrica e conceitual, ndo esté expressa direta ou explicitamente na principal obra de Henri Fayol,
intitulada: Administration Industrielle et Générale (AIG) — Administracdo Geral e Industrial,
nem no conjunto dos artigos analisados. E curioso porque a Teoria Classica da Administracio
de Fayol estabelece principios e elementos que influenciam diretamente a pratica dos
administradores e administradoras, isto é, que incidem justamente sobre o trabalho dessa
categoria profissional. Ao mesmo tempo, é desafiador, pois implica um olhar ainda mais
acurado, contando de modo especial com a lupa do referencial teérico para tentar encontrar
concepcdes que sao expressas implicitamente - nas entrelinhas - por meio do que foi formulado
e para além do formulado. Por isso, a ideia de pistas, no nosso entendimento, traduz mais
fielmente o que se pode pretender na apresentacdo da discussdo empreendida numa tal

condicdo.

Uma primeira pista decorrente dessa constatacdo € que Fayol ndo se ocupou da
conceitualizagdo do trabalho em sua teoria administrativa, podendo indicar uma auséncia de
rigor e de pretensdo cientifica nas suas elaboracdes. Isso nos chama atencdo pois, segundo
Godoy (2010), Henri Fayol faz parte de um contexto histérico no qual o trabalho era um ponto
de referéncia que permitia distinguir “os homens que trabalham e os homens cujo trabalho é o
controle do trabalho de outros homens” (p. 38, grifos nossos). Nesse sentido, percebemos uma
prescricdo ampla ao trabalho do administrador, a de controle do trabalho de outros homens.
Mas, como é esse controle do trabalho? O que é esse trabalho que precisa ser controlado? A
partir desses questionamentos identificamos uma lacuna que é a falta de uma conceitualizagdo

sobre o que &, afinal, o trabalho. E nessa lacuna que essa pesquisa se entranha.

Ao analisar as referéncias bibliogréaficas dos artigos selecionados para esta revisao,

podemos identificar uma unanimidade: todos os artigos utilizam como referéncia a principal
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obra de Henri Fayol - Administracdo Geral e Industrial. Souza e Aguiar (2011) indicam a
existéncia de uma certa dificuldade - uma escassez - no contexto brasileiro, de acesso a outros
materiais sobre Henri Fayol, mesmo que usualmente seja lembrado como o “Pai da Escola
Classica de Administragdo”. Uma das contribui¢des do estudo realizado pelos autores € voltada
aos docentes e estudantes de lingua portuguesa proporcionando o “acesso a escritos e palestras
de sua autoria que, até entdo, permaneciam desconhecidos” (p. 206). Nesse contexto, Souza e
Aguiar (2011) afirmam que Fayol parece ter sido “uma vitima da cronologia e da historia” (p.
206), fato que se deu, principalmente, pela publicacdo de suas ideias terem ocorrido
concomitantemente as de Frederick Taylor. Os autores constatam que néo € a toa que a maioria
dos estudos relacionam e/ou apresentam a Teoria de Henri Fayol junto & teoria de Taylor. Os
artigos selecionados para andlise nesta pesquisa corroboram essa premissa dos autores, tendo
como exemplo os estudos de Calderon e Fedre (2016), Carrasco (1993), Collet et al. (1994),
Cunha (2021), Cunha e Guedes (2017), Godoy (2010), Guimardes (2011), Maia (2010), Neto
(2008), Rocha, Correia, Costa, Vieira e Macedo (2014), Serva (2013) que discutem sobre a
Teoria de Fayol, mencionando, de alguma maneira, as ideias de Taylor.

Antes de entrar a fundo nos resultados, ¢ importante demarcar que as discussdes
apresentadas nesta pesquisa possuem uma limitacdo, isto €, ndo dao conta de todos os dialogos
e aprofundamentos que pretendemos no inicio do percurso. O caminho é repleto de maravilhas
e adversidades e € preciso reconhecer que aqui sdo apresentadas as discussdes possiveis dentro
do tempo de apropriacdo de um novo referencial e de descoberta de uma nova atividade: a de
fazer pesquisa, que muitas vezes foi atravessada pela divisdo de espaco-tempo com outra

atividade, a de ser administrador-trabalhador em uma empresa capitalista.

Posto isso, da totalidade dos elementos identificados na fase de anélise e categorizagdo
do material de pesquisa, foram retidas para esta secdo de discussdo dos resultados algumas
tematicas que consideramos pertinentes. Cada uma delas foi construida no dialogo com o
corpus, algumas sendo pré-definidas a partir do referencial tedrico, outras emanando do proprio
material analisado durante o processo de identificacdo de pistas sobre a concepgéo de trabalho
no fayolismo. Essa construcéo, nos proporcionou algumas linhas de reflexdo importantes sobre
inquietacOes que permeiam este estudo. Desde a contextualizagdo do surgimento desta teoria
até a analise do método de Fayol, fundamentado na observacdo, passando pela definicdo da
administracdo, que estabelece funcGes e prescricdes para o administrador. Além disso,

discutimos a previséo, elemento central na doutrina administrativa do engenheiro francés.
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Sendo assim, iniciamos essa analise adentrando o contexto historico no qual Henri Fayol
popularizou suas ideias e instituiu sua doutrina administrativa. Na abertura de sua obra mais
relevante - AIG - ha um pouco sobre a histéria de Henri Fayol, engenheiro, nascido em
Constantinopla na Turquia, em 1841, e naturalizado francés. Ele estudou na Escola de Minas
em Saint-Etienne e foi diretor de algumas empresas dessa area, especialmente na Société
Anonyme de Commentry-Fourchambault et Decazeville, onde foi diretor durante o periodo de
1888 e 1918 (FAYOL, 1990). O estudo de Souza e Aguiar (2011) destaca alguns aspectos sobre
o discurso que Henri Fayol fez em 1908 sobre a Administracdo Industrial na Conferéncia de
Engenheiros de Minas na Franca. O engenheiro francés explicou que o desenvolvimento das
indUstrias metallrgicas no norte e no leste da Franca prejudicou a expansao de fabricas no
centro do pais, onde se localizava a empresa na qual ele trabalhava. Com tamanha dificuldade
geografica e com o fechamento das minas, a empresa mineradora de carvdo e metalurgia se viu,
em 1885, a beira da faléncia. Contudo, em 1888, ao assumir a presidéncia, Henri Fayol
apresentou resultados significativos e reverteu o quadro da organizagdo, que passou a ser
novamente lucrativa até o final de sua carreira em 1918 (SOUZA e AGUIAR, 2011).

Os autores explicam que, ainda no inicio de sua trajetéria como engenheiro de minas,
Fayol desenvolveu o habito de fazer anotagdes diarias sobre os fatos que chamavam sua atencéao
na organizacdo®é e, desde muito cedo, dedicou-se ao estudo sobre como organizar, de modo
racional, o pessoal das grandes empresas. Essa racionalizacdo, de acordo com Canguilhem
(2001), é pretendida a luz de uma iluséo tecnicista de que se pode deduzir e comandar todo o
progresso social a partir, principalmente, do progresso da produtividade industrial, isto é, um
racionalismo concebido de um método de matematizacdo da experiéncia. O empreendimento
do taylorismo — que tem seu contexto paralelo ao do fayolismo — concebe o homem tal qual
uma maguina que deve estar engatada a outras maquinas. Essa premissa evidencia que o ser
Vivo, nesse contexto, era simplificado em seus interesses e, principalmente, em suas reacées em
consideracdo com o meio. Dessa forma, o operario € concebido, em suas relagdes com o meio
fisico e social em uma organizagdo, como um ser que reage sem iniciativas pessoais a uma série
de estimulos, movimentos mecanicos e ordens sociais, como se o trabalho humano fosse um

jogo de mecanismos inanimados — sem vida.

25 Esse fato serd abordado com mais detalhes ao longo desta secdo, especialmente porque esse habito de realizar
observacdes e anota¢des nos indica um dos fundamentos de seu método.
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Entretanto, o autor diz que “ndo € razoavel querer ser, em qualquer sequéncia de
realidades, uniformemente racional” (p. 111), considerando o trabalho como a forma “que toma
para 0 homem o esfor¢o universal de solucdo do conflito” (p. 121). A racionaliza¢dao, na
tentativa de mecanizar o homem estabelece normas ao meio, que podem definir o como fazer,
0 que fazer, como por exemplo a defini¢cdo de uma norma de rendimento de um operario pela
medida do tempo minimo que ele precisa para realizar determinada tarefa (p. 118). Dessa
maneira, € desconsiderado que, cada vez que o sujeito € convocado a agir, ele confronta aquilo
que é exigido dele com o que ele exige de si mesmo, isto €, o debate de normas que acontece
na invisibilidade da atividade humana. Canguilhem (2001) evidencia que é caracteristica do
homem ser da norma, por isso, ele (re)propde, modificando 0 meio em que vive e trabalha (p.
109).

Durante o periodo da Primeira Guerra Mundial (1914-1918), Fayol (1990) explica que
se expandiu a necessidade de “bons chefes”?® em todas as atividades sociais: familia, oficina,
administracdo publica e privada. Nesse mesmo contexto, suas ideias ganharam popularidade e,
de suas anotac@es, nasceu seu livro, publicado em 1916, obtendo grande notoriedade. Apos a
publicagdo de sua obra, “sucederam-se as consultas, os pedidos de conferéncias, a solicitacdo
de criacdo de cursos para responder a tantos pedidos” (FAYOL, 1990, p. 10). Fayol estava
centrado na ideia generalista de que:

Todos tém necessidade, em maior ou menor grau, de nogdes administrativas. Na familia,
nos negocios do Estado, a necessidade de capacidade administrativa estad em relagao
com a importancia da empresa; para os individuos, essa necessidade é tanto maior
guanto mais elevada € a posicdo que ocupam (FAYOL, 1990, p. 39).

Por conta da retomada do crescimento da empresa onde trabalhava em 1918 como
diretor, o livro publicado por Henri Fayol chancelou suas experiéncias como um caso de
sucesso. O engenheiro francés criou o chamado Centro de Estudos Administrativos, onde,
semanalmente, se reuniam pessoas interessadas na administracdo de negocios comerciais,
governamentais e industriais. Desses encontros foram desenvolvidos varios estudos, cursos e
escolas que contribuiram para a expansdo de seus ideais pelo mundo dos negécios (FAYOL,
1990). A partir disso, motivado pela ideia de que era “necessario, pois, formular o mais

rapidamente possivel uma doutrina administrativa” (p. 38), Fayol pretendia que, de seus

26 Nesse momento, ainda ndo sdo aprofundadas as questdes sobre a significagdo e definigdo do que seria um “bom
chefe” para Henri Fayol. O foco neste ponto ¢ chamar atencdo para o contexto em que essas ideias se
desenvolveram. No decorrer desta se¢do, denominacfes como estas serdo problematizadas. Em resumo, essa
expressdo demarca que, em sua doutrina, Henri Fayol criou prescri¢cBes para o trabalho dos administradores e
administradoras, instituindo principios a serem seguidos para ser um “bom chefe” (FAYOL, 1990).
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estudos, pudessem surgir uma doutrina: “pode-se esperar que a corrente, uma vez estabelecida,
ndo se detenha jamais; trata-se de formar essa corrente [...]; € o que procuro fazer mediante a
publicacdo destes estudos. Espero que deles surja uma doutrina” (FAYOL, 1990, p. 39, grifos

N0SS0S).

Nesse sentido, Fayol detalha os objetivos dessa doutrina e, principalmente, 0s interesses

que ela deveria corresponder:

Minha doutrina administrativa [...] tem por objetivo facilitar a geréncia de empresas,
sejam industriais, militares ou de qualquer indole. Seus principios, suas regras e seus
processos devem, pois, corresponder tanto as necessidades do Exército como as da
industria (FAYOL, 1990, p. 10, grifos nossos).

Instigados pela adocdo que ele faz desse vocabulo para definir o conjunto de seus
principios, regras e procedimentos, fomos buscar o significado do termo doutrina. No
dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2015, p. 352), ela é definida como um conjunto de
ideias, principios (cientificos, religiosos, filosoficos etc.) a serem ensinados. A partir dessa
significacdo, considerando um contexto administrativo, podemos concluir que Fayol objetivou,
por meio de sua doutrina administrativa, instituir principios para facilitar a geréncia das
empresas de “qualquer indole”. O termo doutrina, vinculado ao objetivo estabelecido por Fayol,
também nos indica um possivel interesse de tornar esses principios em leis universais dentro do
campo da administracdo, tornando-os obrigatérios e dominantes no mundo das organizacdes.
Além disso, nos parece que Fayol enxergava a implementacao de uma doutrina administrativa
como um processo universalizador e generalista, ndo havendo limites para a aplicagao de seus
principios ja que podem ser aderidos por toda forma de institui¢do, sejam elas “empresariais,

governamentais ou de qualquer natureza”.

Guimaraes (2011) aponta que Fayol “desenvolve estudos e argumentos que expressam
claramente seus compromissos e 0s compromissos da ciéncia com o desenvolvimento do poder
economico” (p. 107). Nesse sentido, ao determinar que sua doutrina administrativa deve
corresponder “as necessidades do Exército e da IndUstria”, nos interessa saber quais s3o essas
necessidades. Ha de se considerar que o fayolismo se desenvolve em um contexto no qual as
organizacgOes precisavam dar conta das demandas advindas da expansao industrial no periodo
da Primeira Guerra Mundial e, consequentemente, da l6gica de acumulacdo proveniente do
sistema capitalista de produgédo (MAXIMIANO, 2011). A idealizacdo de uma doutrina que

influenciou as préaticas dos administradores e administradoras até os dias atuais, centrada em
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atender esse sistema, pode indicar que a administracdo, como ideologia disfarcada de ciéncia

(e formacdo), tem esse papel: perpetuar o sistema capitalista.

Seguindo esse fio podemos identificar uma pista de que o trabalho da administragdo —
e dos administradores e administradoras — para Fayol tem uma funcéo. Essa visao funcionalista
e instrumental do trabalho indica que ele é tido como o0 meio para alcancar um objetivo, isto €,
uma série de processos e atividades controladas e direcionadas para alcancar os objetivos
especificos de uma organizagdo. Nesse sentido, ao propor um conjunto de principios para
manter as necessidades do Exército e da Industria, é possivel afirmar que sua doutrina
administrativa faz parte de um sistema de criacdo e sustentacdo de uma ideologia de
manutenc&o e propagacéo dos interesses capitalistas. Santorum e Muniz (2019) explicitam que
essas forcgas politicas, mercantis e globais produzem normas antecedentes para a atividade (p.
311).

Com o auxilio de nosso referencial teérico, somos levados a refletir que a ideologia
capitalista produz valores na sociedade, como por exemplo, a logica da produtividade como
sendo central no trabalho, a manutencéo e valorizacdo do lucro, a aposta na competitividade
como forma de melhorar o desempenho individual e, consequentemente de um grupo de
trabalhadores e trabalhadoras, entre muitos outros. Esses valores politicos, econémicos, sociais,
etc. sdo redimensionados nas organizac@es, nos ambientes de trabalho e também na relacdo do
sujeito com o meio externo. Schwartz (2021) explica que esses valores permeiam as normas,
isto é, as normas representam um conjunto de saberes constituidos ou antecedentes — baseados
em valores — que buscam orientar e estabelecer parametros para o meio, anteriores a atividade.
Entretanto, héa de se considerar que no desencontro entre os valores que permeiam essas normas
antecedentes e os valores individuais dos trabalhadores e trabalhadoras estdo as
renormatizacdes, isto &, as tentativas do sujeito de recompor, em parte, 0 meio de trabalho.

Além de uma visdo funcionalista, a percep¢édo do trabalho com a finalidade de responder
a determinadas demandas, também nos da pistas de uma concepcédo simplista do trabalho, isto
é, uma perspectiva que despreza a complexidade do trabalho. O trabalho para Fayol, nesse
sentido, se confunde com realizacdo de uma tarefa de modo isolado e individual. Entretanto,
Schwartz (2021) destaca que a perspectiva das organizacgdes de abordar o trabalho como algo
simples, manifesta limites quando o colocamos em pratica. Isso ocorre principalmente se
considerarmos as contribuicdes dos ergonomistas sobre a defasagem entre o prescrito e 0

realizado, isto é, a distancia entre aquilo que foi pensado teoricamente e antecipadamente e
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aquilo que foi realizado por um sujeito em determinada situacéo de trabalho. Se por um lado, a
doutrina administrativa de Fayol considera os trabalhadores e trabalhadoras como simples
executores que obedecem a principios para a realizacdo de uma tarefa — colocando-os em um
lugar de passividade — Schwartz (2021) propde a reversdo dessa logica evidenciando que ha
uma complexidade no trabalho que incita a um permanente debate de normas por parte dos

trabalhadores e trabalhadoras que precisam constantemente fazer escolhas.

O autor explica que, consciente ou inconscientemente, 0s sujeitos no trabalho fazem
escolhas em funcdo de valores que as orientam, desencadeando esse debate de normas. Segundo
ele, esses debates quase nao sdo vistos (p. 53) mas sdo incontornaveis no trabalho, até mesmo
naqueles mais prescritivos e taylorizados. Esses debates acontecem simultaneamente,
demarcando uma reflexdo continua sobre o trabalho dirigida a sua melhor realizacéo dentro do
que é possivel. Por um lado, existem debates de normas em um mundo de valores que sao de
ordem social e influenciam, no caso dos trabalhadores, o que Schwartz (2021) chama de “bem
viver juntos” e que atuam em um fluxo continuo entre o global e o microscopico. Por outro
lado, existem os debates consigo mesmo que podem estar ligados a fatores como a economia

ou racionalidade do corpo:

Economizar-se, economizar a fadiga, manter os ritmos, manter as cadéncias...Sim, isso
faz parte dos valores em jogo. Existem também valores que séo ligados a outros debates.
Eu diria a mim mesmo, talvez “puxa, eu estou cansado, mas na empresa ¢ preciso manter
as cadéncias!” porque, esteja de acordo ou ndo com a maneira como a empresa ¢ gerida,
como ela me utiliza, isso ndo impede que aquele posto seja também meu trabalho, seja
também meu salario (SCHWARTZ, 2021, p. 53).

A perspectiva ergoldgica aborda o trabalho em sua maxima complexidade, colocando
os trabalhadores e trabalhadoras como agentes ativos em um constante dialogo entre o micro e
o macro, apontando que “toda atividade de trabalho encontra escolhas, debates de normas e
encontros de valores” (p. 39). Nesse sentido, a imposi¢ao de uma doutrina, nos termos sugeridos
por Fayol pode suscitar questdes praticas significativas, isto é, pode-se fortalecer uma crenga
em uma possivel limitacdo da liberdade de pensamento e da diversidade dos sujeitos,
contrariando a complexidade do trabalho. Ela nos remete também a uma ideia genérica sobre a
plausibilidade de se pretender controle total das pessoas, de suas crengas e comportamentos.
Uma consequéncia desse ideario € a asfixia desses debates, o que certamente vai ter
consequéncias desastrosas, tanto para os trabalhadores e trabalhadoras quanto para a
organizacdo. Nessa mesma linha Clot (2013, p. 5) observa que nés, os humanos, somos

menos adaptados a viver em um contexto ja dado do que para fabricar contextos para
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vivermos neles. O autor adverte: “uma vez que essa possibilidade esteja diminuida, e
principalmente se ela desaparece de modo continuado, ndo vivemos, apenas sobrevivemos,
submetidos que estamos aos contextos profissionais, sem poder verdadeiramente nos

reconhecer naquilo que fazemos”.

Guimarées (2011) ressalta que Fayol, ao instituir uma doutrina, perpetua os argumentos
que, de certa maneira, justificam “a necessidade de controle ¢ dominagdo dos diferentes
elementos que compdem a vida humana” (p. 102). Para a autora, isso resulta na construgdo de
uma “sociedade administrada” que perpetua um modo de pensar e de perceber a realidade. Para
ela esse fato impulsiona a ideia de que ¢é possivel uma “atrofia dos individuos” (p. 102) no
sentido em que percebem as contradicBes presentes na sociedade e sdo impelidos a um
conformismo, h& uma crenca de que a realidade seja racional. Além disso, podemos destacar,
nesse sentido, uma concepcgao que aposta no totalitarismo , isto é, em um controle total da
sociedade, tendo como caracteristica uma busca pela padronizacdo de pensamentos e
comportamentos. Essa reflexdo é pertinente tendo em vista que Fayol é apontado como o
pioneiro e grande defensor da possibilidade e da necessidade do ensino administrativo, isto é, a
perpetuacéo de sua doutrina administrativa na sociedade (SOUZA E AGUIAR, 2011). Em seu
livro — AIG — ele demonstra essa preocupacdo dedicando uma secdo somente para tratar dessa
tematica, defendendo principalmente a ideia de que a doutrina administrativa precisava ser

ensinada ainda nas escolas primarias.

Para fundamentar a urgéncia sobre o ensino administrativo, Henri Fayol (1990) discorre
que os dirigentes das empresas optaram por nao expor suas ideias, contribuindo para que o
didlogo sobre quais seriam os principios mais adequados para o0 avan¢o do mundo dos negocios
fosse enfraquecido. Além disso, ele atesta que a maior parte dos chefes das organizagdes ndo
tinham gosto pela escrita e acabavam “desaparecendo sem deixar doutrina ou discipulos” (p.
38). Fayol (1990) afirma que muitos esforcos estavam sendo praticados para ampliar e
aperfeicoar os conhecimentos técnicos e quase nada vinha sendo feito para preparar 0S
administradores e administradoras para a funcdo mais importante: a fungado administrativa. Ele
discorre que “a capacidade administrativa pode e deve adquirir-se, assim como a capacidade
técnica, primeiramente na escola e depois na oficina” (p. 38), acrescentando que o verdadeiro

problema que engloba a auséncia do ensino administrativo nas escolas ¢ a “falta de doutrina”
(p. 38):
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Sem doutrina ndo ha ensino possivel. Ora, ndo existe doutrina administrativa
consagrada [...] As doutrinas pessoais ndo faltam. Na falta de uma doutrina
consagrada, cada qual pode julgar possuir os melhores métodos; assim, € possivel
ver em toda parte, na industria, no exército, na familia, no Estado, as praticas mais
contraditérias colocadas sob a égide de um mesmo principio (FAYOL, 1990, pg. 38,
grifos nossos).

Nesse sentido, para Fayol a instituicdo de uma doutrina administrativa também tem o
objetivo de facilitar o ensino administrativo, pois, “sem doutrina, ndo ha ensino possivel”. Ele
complementa que “se existisse uma doutrina consagrada, isto ¢, um conjunto de principios, de
regras, de métodos, de procedimentos postos a prova e controlados pela experiéncia geral” (p.
38, grifos do autor) que sobressaisse as doutrinas pessoais de cada chefe, os problemas dos
resultados de uma organizacdo seriam mais facilmente relacionados com as causas que 0S
produziram. Essa passagem nos revela a aposta de Fayol em um total cumprimento do conjunto
que ele entende como sendo seus principios, regras, métodos e procedimentos, colocando-0s
como inegociaveis, isto €, acima de qualquer doutrina pessoal. Outro ponto de atengdo é a
preocupacdo com a correcdo de futuros problemas, buscando a identificacdo de causas para
agir, as gquais segundo esse pensamento, somente poderiam estar vinculadas a um possivel ndo

cumprimento de algo instituido previamente.

Guimardes (2011) atesta que a proposta de Fayol estd para além dos ambientes de
trabalho, isto é, ha uma aposta na via do ensino como multiplicador dessa racionalidade,
destacando que o ensino administrativo é apresentado por Fayol como uma necessidade social
e, por isso, deveria ser introduzido desde as escolas primarias até os cursos superiores. A autora
identifica uma outra concepgéo presente no fayolismo sobre a questao do ensino administrativo,
constatando que Fayol se aproxima de uma ideia de que “a formacdo do homem é equivalente
a formagdo para o trabalho”, atestando que os elementos da formacao para o trabalho devem
estar presentes nos mais diferentes aspectos da vida (p. 109). Ela ainda destaca o fragmento de
Fayol (1990, p.105) sobre a “formagdo dos agentes das empresas’:

Entretanto, seja qual for a dificuldade da escolha dos agentes, ela ndo é talvez tao
grande quanto a de sua formagdo. O bom agente — técnico, comercial, financeiro,
administrativo etc. — ndo é um produto espontaneo da natureza; para que ele exista é
preciso forma-lo, e essa formagao representa geralmente longos e laboriosos esforgos

de que participam a familia, a escola, a oficina e o Estado." (GUIMARAES, 2011,
p. 109)

Souza e Aguiar (2011) reforgam que:

Para o tedrico, na falta de ensino e de principios estabelecidos, cada um possui
apenas sua propria experiéncia e as licdes aprendidas com a pratica. Por isso,
[Fayol] enfatiza, que é necessario criar regras para fazer frente a problemas complexos,
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em meio a sistemas que sdo frequentemente contraditorios, evitando que cada um
utilize suas préprias regras (SOUZA e AGUIAR, 2013, pg. 213, grifos nossos).

Henri Fayol ndo d& muitos detalhes de como esse ensino administrativo deveria ocorrer,
mas demonstra uma fixacdo pela antecipacdo da aprendizagem, de forma que os individuos
conhecam os principios de sua doutrina administrativa ainda nas escolas primarias objetivando
que eles sejam ensinados, transmitidos e aceitos sem questionamento. Ao instituir uma doutrina
administrativa, Fayol (1990) despreza e descarta, como se fosse possivel, o que ele chama de
“doutrinas pessoais”. O que seriam e de onde seriam derivadas tais “doutrinas pessoais”? Nao
h& nenhum desenvolvimento sobre 0 que seria isso nos textos analisados. Poderiamos especular
gue uma parte seria advinda da experiéncia desses agentes? Ora, sendo esta doutrina fruto
justamente de uma experiéncia (de sucesso), ndo estariamos nos deparando com uma
contradicdo com os fundamentos dessa teoria? A conceitualizacdo sobre o que vem a ser uma

experiéncia de sucesso, parece ser substituida pela repeticdo de um case.

Na construgdo de seu argumento, ao afirmar que “na falta de uma doutrina consagrada,
cada qual pode julgar possuir os melhores métodos” e que “cada um possui apenas sua propria
experiéncia e licbes aprendidas com a préatica”, encontramos pistas que vao nos colocando no
encalco de uma concepcdo genérica de trabalho. A esse respeito, Brito (2004) adverte sobre o
risco de se desconsiderar o conhecimento advindo das experiéncias dos trabalhadores e
trabalhadoras, colocando-os em um lugar de obediéncia e passividade, como se fossem
realmente apenas executores de uma tarefa. Tudo indica, no entanto, que foi esse 0 caminho
seguido por Fayol. Numa outra perspectiva epistemoldgica, ao contrario de Fayol, Clot (2010),
explica que na analise do trabalho mobilizada pela clinica da atividade, o trabalhador e a
trabalhadora — e suas experiéncias — sdo colocados/as em um lugar de protagonismo. O autor
se distancia ainda de Fayol, ao problematizar a ideia de “especialistas” como detentores de todo
o conhecimento sobre uma atividade de trabalho. Para ele, o grande e importante desafio é fazer
entender as organizacOes que os trabalhadores e trabalhadoras sdo seres humanos responsaveis
por aquilo que fazem e sé&o capazes de transformar uma situacao de trabalho: “eles ¢ que sdo

os atores da transformacao e ndo os especialistas” (p. 222).

Guimarées (2011) destaca que Henri Fayol desenvolveu argumentacGes em sua obra
apontando que seus conhecimentos, guiados por suas experiéncias, foram desenvolvidos como
uma ciéncia, particularmente, com a instituicdo de sua doutrina administrativa. Nesse sentido,
€, no minimo, contraditorio o fato de Fayol ter construido sua doutrina desconsiderando as

experiéncias pessoais dos trabalhadores e trabalhadoras, ao mesmo tempo que desenvolveu um



76

método baseado em suas proprias experiéncias, ou seja, a sua experiéncia parece ser a unica
considerada valida. No que diz respeito ao seu método, o engenheiro francés explicita que se
inspirou no método experimental de Claude Bernard.

Cunha (2022) dedicou-se a realizar um estudo sobre a problematizacdo do método de
Henri Fayol, principalmente nas questdes que o vinculam ao fisiélogo francés Claude Bernard.
O autor chama atencéo para a importancia da biologia em sua principal obra: Administracdo
Geral e Industrial. Além disso, Fayol se declarou “discipulo fervoroso”, demonstrando profunda
admiracdo pelas ideias de Bernard. Ele se mostrou particularmente interessado pelo seu estudo
publicado em 1865, intitulado: Introduction a [’étude de la médecine expérimentale —
Introducéo ao estudo da medicina experimental — tendo em vista a evidente tentativa de

estabelecer uma “administracdo experimental” baseada na “medicina experimental”.

Souza e Aguiar (2011) corroboram o fato de que Fayol frequentemente utilizava as
metaforas bioldgicas para expressar suas ideias. Os autores destacam ainda que ele foi pioneiro
nessa tendéncia, pois, 0s demais tedricos da Administracdo passaram a utilizar a biologia como
inspiracdo somente a partir da década de 1930. Um dos exemplos destacados pelos autores que
demarcam esse traco do autor €, por exemplo, em sua explicacdo sobre a influéncia mutua entre
0 departamento administrativo de uma organizacdo e 0s outros departamentos, comparando
essa relagdo com o sistema nervoso e as demais funcgdes do corpo humano:

Né&o existe uma linha clara de demarcacgéo entre o departamento administrativo e os
outros departamentos; eles se entrelagcam, se interpenetram, se influenciam mutuamente,
ele interage com os outros apesar de manter-se distinto, como, por exemplo, o sistema
nervoso e as outras fungdes do corpo humano. O departamento administrativo, assim
como o departamento técnico, possui subsidiarias em todas as areas e até mesmo nas

mais detalhadas ramificacGes da organizacdo social (FAYOL, 2002, p. 911 apud
SOUZA e AGUIAR, 2011).

Nesse sentido, Cunha (2022) explicita que Fayol constantemente fazia analogias entre

a organizagao € um organismo vivo, reafirmando ideias como “o homem desempenha no corpo

social um papel analogo ao da célula animal” (Fayol, 1990, p. 85). Para o autor, isso reforca a
constante relacdo pretendida por Fayol com a medicina:

Administrador que lida com o corpo social tem as mesmas preocupacdes do médico que

lida com o corpo humano. Uma e outra procuram “constituir organismos saudaveis,

preservar a salde e curar doengas”. Nao ¢é de estranhar, entdo, que o método que

convém ao médico quando se trata de individuos, convém também ao administrador que
cuida dos corpos sociais (Fayol, 1927a, p. 2 apud Cunha, 2022).

No trecho acima podemos destacar que o termo “saude”, empregado por Fayol, segue

outra orientacdo epistemoldgica, diferente daquela que nos acompanha nesta pesquisa. A
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analogia com um organismo humano expressa uma visdo organicista de empresa e de sociedade.
Aqui, a inferéncia de que, em sendo assim, uma empresa estaria saudavel porque ndo ha algo
de errado com ela. Podemos inferir que saude, nesse sentido, transmite uma ideia de que o
objetivo de uma organizacdo estaria sendo cumprido, ou seja, estaria em pleno funcionamento.
E, em caso contrario, a empresa estaria doente, ou seja, ndo estaria em plena sadde. Cunha
(2022) destaca que Fayol introduziu, nesse contexto, um reconhecimento de ‘“doencas
administrativas” para as quais o administrador ¢ a administradora deveriam buscar remédio e

cura (p. 854).

Ao demonstrar que a responsabilidade de identificar essas “doencas” cabe ao
profissional da administracdo podemos dizer que Fayol instituiu uma prescricdo para essa
categoria profissional. O engenheiro francés contribuiu para que as organizacfes esperassem
desses profissionais que eles se comportem como médicos da organizagdo, isto €, como alguém
que deve identificar as doencas administrativas e cura-las ou remedia-las. A construcao dessa
ideologia possui grande influéncia nos encaminhamentos que sdo dados pela administracéo
quando um erro humano ¢ identificado em uma atividade de trabalho nas organizac@es, quando
sdo identificadas defasagens entre o prescrito e o realizado. Essa problematizagdo sobre as
prescricOes é mais elaborada no decorrer desta dissertacao, mas, neste momento, é importante
identificar que essa constante analogia com a medicina também incita alguns pontos de reflexdo

sobre o que se espera de um administrador ou administradora.

Aleém disso, nessa comparacédo entre o administrador e um médico, encontramos indicios
sobre o que Fayol chama de seu método, como se, para além de uma prescricdo aos
administradores e administradoras, essa premissa fosse suficiente para elucidar aspectos do
“como fazer” vinculados a aplicagdo dessas prescri¢oes. No entanto, no nosso entendimento,
essa comparacao € vazia em termos de recursos aos administradores. Nem uma unica linha é
dedicada a explicitar como os administradores podem chegar a cumprir tais prescricdes. A esse
respeito, lembramos o achado de Cunha (2022) de que o método proposto por Henri Fayol era
baseado principalmente em sua experiéncia pratica como diretor:

Sua experiéncia pessoal na empresa que geria, baseada na observacdo cotidiana,
serviu de base de um “reconhecimento”, para, digamos, inferéncias ao Estado, por
exemplo, no qual ndo teve observacdo direta e sisteméatica ou experiéncia pessoal
propriamente dita, como foi o caso do acimulo na corporacéo que geria. Nisso vemos
gue a inferéncia com base na observagéo equiparada a experiéncia pessoal é o

elemento mais constante. E tudo isso coloca Fayol muito genericamente associado ao
método experimental e de aderéncia discutivel” (CUNHA, 2022, p. 856, grifos nossos).
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Cunha (2022) destaca que Fayol € adepto a um método que se baseia “observagao,
experiéncia e raciocinio” (p. 856), com foco na “aplicacao imediata e rigorosa do raciocinio aos
fatos que a observagao e a experiéncia fornecem” (FAYOL apud CUNHA, 1927a, p. 3). A
questdo da aplicagdo imediata como sendo foco do método de Fayol, desconsidera a mediacao,
que é muito cara para a clinica da atividade, enquanto método para a anélise do trabalho. Essa
abordagem evidencia a importancia da mediacdo pois a analise sO sera possivel se a situacao
for dialégica. De maneira geral, ndo existe, de fato, um grande empenho de Fayol no
detalhamento de seu método (CUNHA, 2022). Entretanto, o trecho de seu livro — AIG — que
nos permite chegar mais préximo de uma defini¢do ¢: “o método consiste em observar,
recolher e classificar os fatos, interpreta-los, realizar experiéncias se preciso e tirar de todo
esse conjunto de estudos regras que, sob o impulso do chefe, entrardo na pratica dos
negécios” (FAYOL, 1990, p. 90, grifos nossos). Com isso, podemos identificar que existe uma
espécie de ordem idealizada por Fayol para estabelecer algum tipo de conhecimento sobre o
trabalho, quase como uma definicdo de etapas para a aplicacao e efetivacdo desse método. O
primeiro passo nesse sentido seria “observar”, mais precisamente observar para recolher e
classificar os fatos e na sequéncia interpreta-los. Sendo assim, identificamos que no método de
Fayol essa observacéo se apresenta como principal fonte de producéo de conhecimento sobre

a atividade de trabalho.

No que diz respeito aos métodos da acéo, a clinica da atividade desenvolve contribuicOes
importantes sobre a observacdo. Tendo como base a descoberta dos ergonomistas franc6fonos
sobre essa questdo, e entendendo que por meio da observacao é possivel descrever e identificar
aspectos da atividade, a clinica da atividade propde uma expansdo dessa premissa. De fato, é
possivel fazer inferéncias sobre uma atividade por meio da observacdo direta, entretanto,
sozinha ela ndo é suficiente. Clot (2010) explica que quando um sujeito € observado ele acaba
por se observar, de uma maneira que essa observacdo de si mesmo provoque um dialogo
interior, podendo contribuir para que o sujeito se molde aquilo que esperam que ele faca. Clot
(2010) ilustra uma possivel situagdo em um caso de um trabalhador sendo observado:

“Talvez eu ndo devesse fazer assim”. Ou entdo “Quando ele observou meu colega,
talvez meu colega tenha feito assim, tenha feito diferente” — essas sdo as discussdes
interiores que temos quando somos observados [...] A gente se coloca perguntas —
“Talvez quando eu volte amanhd eu faca de outra forma”. Isso quer dizer que o

observador e os trabalhadores observados se pdem a pensar, a refletir sobre sua prdpria
atividade (CLOT, 2010, p. 224).

Uma outra inferéncia que pode ser feita sobre o metodo de Fayol e que dialoga com essa

questdo da observagdo ¢ o tratamento dado a atividade de trabalho por meio do termo “fato”.
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Pelas entrelinhas dessas escolhas vamos encontrando também mais pistas sobre a concepcao de
trabalho presente nesse ideério. O trabalho seria, nessa perspectiva, um fato. No dicionario
Houaiss da Lingua Portuguesa (2015, p. 445) essa palavra indica uma “agd0 ou coisa feita; algo
cuja existéncia pode ser constatada de forma indiscutivel”. Nesse ponto, o referencial teérico
adotado nesta pesquisa se diferencia substancialmente dessa ideia, pois preza justamente pela
necessidade de discutir o trabalho — aquilo que se vé e que ndo se vé. No método de Fayol os
fatos séo colocados em analise. Nesse sentido, Fayol considera, em sua anélise de trabalho — se
é que podemos chamar dessa maneira — somente aquilo que, de fato, foi realizado e que para
ele é indiscutivel. Cunha (2022) adiciona ainda outros elementos confirmando essa constatacao:

Em contraste com Bernard, para quem o método experimental é decisivo, é o cerne da

cientificidade da fisiologia e da medicina, para Fayol, fica sugerido que a realizagéo de

experiéncias pode ocorrer sob certas circunstancias que as tornem necessarias. Nao é

pequena coisa. Fayol parece mais atento a observacdo, coleta, classificacdo e
interpretacdo dos fatos” (CUNHA, 2022, p. 856, grifos nossos).

Com isso, podemos inferir que Fayol evidencia em seu método aquilo que foi
efetivamente observado — fatos — para fazer interpretacbes e, posteriormente, desenvolver
algum conhecimento sobre o trabalho, buscando generalizd-lo com a instituicdo de novas
regras. Entretanto, Clot (2010) evidencia que: “a experiéncia vivida ndo € diretamente acessivel
pelo fato de que a acdo que se exerce sobre ela para alcan¢a-la acaba por afeta-la de volta”. Isto
é, ao considerar somente a experiéncia vivida, ndo se considera “que o vivido foi vivido depois
de uma luta, um conflito até a colisdo entre as vdrias atividades rivais” (p. 202). Clot (2010)
recupera em Vygotsky que a atividade realizada ndo da conta do real da atividade, pois o0
comportamento — aquele que é diretamente observavel — é um sistema de rea¢des vencedoras.
Em um mundo de possibilidades, a atividade realizada é aquela que venceu, € uma das
alternativas disponiveis — ¢ uma infima parcela do que é possivel (p. 202) e que ndo sdo
acessiveis diretamente:

Tais possibilidades descartadas — néo vividas — tdo importantes para compreender
aquelas que venceram e viveram, ndo sdo acessiveis diretamente. Mas, sdo despertadas

pela reflexdo sobre a agdo que, por isso, deixa de ser a mesma acao (CLOT, 2010, p.
202, grifos nossos)

A clinica da atividade, se diferenciando de Fayol ndo somente como um método — que
aposta em uma observacgéo direta — mas principalmente como linhagem retoma as ideias de
Vygotsky de uma necessidade de um “método indireto” que permita aos sujeitos
“transformarem a experiéncia vivida a fim de estudar a transferéncia de uma atividade para

outra” (p. 202). Nesse sentido, podemos dizer que os métodos objetivos, como o de Fayol, se
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restringem, isto é, se limitam somente aos dados imediatos da experiéncia, desconsiderando a
consciéncia ou o pensamento que o sujeito se solicita em uma situacdo real de trabalho. Além
disso, ele desconsidera os aspectos que ultrapassam a atividade realizada, ou seja, o real da
atividade que € manifestado por aquilo que também ndo se faz e que ndo se pode fazer. A clinica
da atividade se diferencia de uma concepcao simplista e superficial que atribui 0 monopolio do
real ao realizado (p. 203). O método da acdo, em clinica da atividade, objetiva duplicar o real
da atividade, isto é, transformar cada realizagdo em um recurso para uma nova realizagéo (p.
206).

Diferentemente disso, o0 método de Fayol objetiva fazer inferéncias a partir das suas
préprias experiéncias que sao tomadas como base para deducées generalizadoras. Um exemplo
disso pode ser encontrado em um extrato do seu livro, ao explicar seu procedimento geral: “os
principios e regras da administracdo podem ser deduzidos da observacédo e da experiéncia,
como principios e regras de qualquer outra ciéncia” (FAYOL, 1927c, p. 11 apud CUNHA,
2022). Fayol se refere neste ponto a administracdo como ciéncia que cria e transfere seus
principios e regras para qualquer outra, indicando uma possivel superioridade dela sobre as
demais. Além disso, destaca que esse compéndio de normas sdo aplicaveis a todos 0s negacios,

como ele mesmo diz:

Enguanto observava de perto a industria de mineracdo e metal, minha aten¢do também
foi atraida para neg6cios de todos os tipos, bem como para a familia e o Estado.
Gradualmente, fui reconhecendo que certos principios administrativos séo aplicaveis a
todos os empreendimentos, qualquer que seja sua natureza, finalidade e proporgdes. E
do agrupamento desses principios, dessas regras e desses produtos que emergiu a
doutrina exposta (Fayol, 1927a, p. 4 apud CUNHA, 2022).

Cunha (2022) explicita que a experiéncia pessoal de Fayol, baseada na observacao,
serviu de base para o conhecimento administrativo. A partir disso, o autor ainda destaca que “a
inferéncia com base na observacdo equiparada a experiéncia pessoal € o elemento mais
constante. E tudo isso coloca Fayol muito genericamente associado ao método experimental”
(p. 856). Além disso, ele ainda atesta que o engenheiro francés sofre muitas criticas sobre seu
método “cientifico”, principalmente sobre aspectos que sinalizam uma auséncia de rigor e o
excesso de empirismo. O autor questiona a adesdo de Fayol ao método experimental de Bernard,
explicitando que existem contradigdes principalmente porque o método de Bernard fazia
exigéncias cientificas que Fayol ndo apresentou, destacando especialmente a confuséo entre
experimento e experiéncia pessoal. A fragilidade do método de Fayol, no que concerne a
observacdo e as experiéncias pessoais como principais fontes de conhecimento nos indica uma

pista de uma concepgdo que permeia esse ideério: a de que o trabalho é totalmente antecipavel,
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considerando a possibilidade de, por meio da observacéo, preceder ou antecipar tudo sobre uma
atividade humana em determinada situacdo de trabalho. As questdes que envolvem Fayol e o
fascinio pela antecipagdo ficam mais evidentes quando ele desenvolve a defini¢do sobre o que

seria a administracgao.

Ainda no prefacio da sua principal obra - AIG - podemos ter contato com uma primeira
ideia ampla de administragdo do engenheiro, retomada também por Rocha, Correia, Costa,
Vieira ¢ Macedo (2014), para enfatizar a sua importancia no mundo organizacional: “a
administracao constitui um fator de grande importancia na direcdo dos negocios: de todos os
negocios, grandes ou pequenos, industriais, comerciais, politicos, religiosos ou de outra
qualquer indole” (FAYOL, 1989, p. 19). Calderon e Fedre (2016) e Michel (2003) explicam
que, para Fayol, a administracdo possui uma importancia para todos os tipos de organizacao

que possuam uma finalidade ou um objetivo, independentemente de seu porte ou natureza.

Ainda sobre uma defini¢cdo mais abrangente do que seria a administracdo no fayolismo,
Araujo e Filho (2017) recorrem a uma definicdo de Fayol (2002, p. 911) como o ato de
“governar ou gerenciar negdcio publico ou privado". Isto significa procurar fazer o melhor uso
possivel dos recursos disponiveis para atingir os objetivos da organiza¢do”. Contudo, os autores
explicam que, por mais que Fayol pudesse fazer uma correlacdo direta entre as duas, é
importante demarcar que a administracdo de negdcio privado possui objetivos totalmente
diferentes da administracéo publica.

Em seu livro, na primeira parte intitulada como “Necessidade e possibilidade do Ensino
Administrativo”, pode-se encontrar uma importante investida de Henri Fayol na defini¢do de
administracdo. Ele a define como:

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever
é perscrutar o futuro e tracar o plano de agdo. Organizar é constituir o duplo
organismo, material e social, da empresa. Comandar é dirigir o pessoal.
Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os reforcos.

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

Nessa passagem, podemos identificar os cinco elementos principais da administracao
para Fayol, que séo apresentados de forma muito simples e pouco detalhada pelo autor. A
importancia que da a eles € tdo grande que estampam a capa de sua principal obra. Ao definir
que “a previsdo, a organizacdo, a coordenacdo e o controle fazem parte, ndo ha duvida, da

administragdo”, Tonelli e Alcadipani (2004), enfatizam que Fayol, criador da Teoria Classica
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da Administracéo, foi o primeiro autor a prescrever (p. 101) essas fungdes aos administradores.
Por isso, acreditamos ser relevante dissecar esse trecho para uma melhor compressao do que
seria cada um desses elementos, tendo em vista que eles instituem prescrigdes ao trabalho dos

administradores e administradoras.

Uma dessas prescricdes entdo € a de controlar. Controle pode ser definido como
“monitoracdo ou fiscalizacdo minuciosa de acordo, padrdes, normas; poder, dominio ou
autoridade sobre alguém ou algo” (Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa, 2015, p. 256).
Controlar para Fayol é “velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e ordens
dadas”. O termo velar, associado ao controle por Fayol, nos indica “permanecer de guarda;
vigiar” (Ibidem, 2015, 961). Fayol, ao definir o controle como um dos elementos centrais da
administracdo, determina que deve ser realizada uma vigilancia, isto é, uma constante
fiscalizacdo dos trabalhadores e trabalhadoras para que as ordens e regras sejam cumpridas. Um
dos elementos da administracdo que corroboram essa ideia de controle é o comandar. Comando
pode ser definido por “controle, dominio”, enquanto comandar significa “ter autoridade sobre;
mandar; administrar, governar” (Ibidem, 2015, 228). Na visao de Fayol, “comandar ¢ dirigir o
pessoal”. Nos parece que o ato de comandar, que curiosamente aparece como sinonimo de

administrar, esta relacionado a uma postura do administrador na direcdo do “pessoal”.

Nesse sentido, ao esmiucar esses dois elementos, podemos destacar um carater
coercitivo, no que diz respeito a importancia dada a imposicdo de poder e dominio hierarquico
nessa proposta de relacdo de trabalho. De certa forma ha a convocacdo de uma postura de
comando, de imposicdo de autoridade. Nesse contexto, desponta uma pista sobre uma
concepcdo mecanicista do trabalho, que entende o trabalhno como uma série de atividades
mecanicas que, ao serem fiscalizadas — controladas/comandadas — podem ser efetivamente
realizadas tal como previsto e sem nenhum desvio. Essa € uma outra concepcdo gque nao
considera a complexidade do trabalho, isto €, ignora a multiplicidade de gestdes levadas a cabo
pelos trabalhadores e trabalhadoras.

Em contrapartida a essa concepgdo mecanicista, nos apoiamos em uma formulagéo de
Schwartz (2004), que ¢ particularmente cara para esta andlise, de que “trabalhar € gerir”. Nesse
sentido, o autor contrapde a administracdo a gestdo, explicando que erroneamente, ao longo do
tempo, a sociedade acabou confundindo esses termos. Isso porque ¢é preciso considerar “a
gestdo como verdadeiro problema humano, [que] advém por toda parte onde ha variabilidade,

histéria, onde é necessario dar conta de algo sem poder recorrer a procedimentos
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estereotipados” (p. 23). Na perspectiva ergologica, a gestao, diferentemente da administragao,
considera as micro gestes que operam no siléncio e na invisibilidade do cotidiano de trabalho.

Schwartz pontua que:

Toda gestdo supde escolhas, arbitragens, uma hierarquizacdo de atos e de objetivos,
portanto, de valores em nome dos quais essas decisdes se elaboram. Ora, o trabalho
nunca é totalmente - 0 que quer dizer que em parte ele 0 é - expectativa do mesmo
e repeticdo (SCHWARTZ, 2004, p. 23).

Com isso, podemos dizer que a concepgdo mecanicista do trabalho presente nas ideias
de Fayol, além de ndo considerar as escolhas e o debate de normas em uma atividade de
trabalho, considera a possibilidade de total realizacdo daquilo que foi antecipado sobre
determinada situacdo de trabalho. O autor usa a expressao "deserto de gestdo" como uma critica
as praticas da administracdo que negligenciam a complexidade envolvida no trabalhar humano.
Nessa perspectiva, ele entende que o trabalho da administragcdo deveria ser mais a de uma
“gestdo de gestdes”. Além disso, lembra que muitas organizagdes implementam “modelos de

gestdo” baseados em normas rigidas e procedimentos padronizados, sem levar em conta essas

constantes arbitragens presentes no saber-fazer dos trabalhadores.

Em vez de apoiar a autonomia e a criatividade, esses modelos criam ambientes
desumanizados, com praticas de trabalho excessivamente controladas por regras e processos
que ignoram a variabilidade e a adaptabilidade inerentes a atividade humana. Schwartz (2004)
argumenta que essa abordagem resulta em um ambiente de trabalho onde os funcionérios e
funcionarias sdo vistos como meros executores de tarefas, desprovidos de iniciativa. Este
cenario € marcado por uma falta de reconhecimento das competéncias individuais e da
capacidade dos trabalhadores e trabalhadoras de resolver problemas e inovar em suas funcées
diarias. A administracdo, ao ignorar essas dinamicas, determina o local de trabalho como um

espaco arido, comparavel a um deserto.

Outro elemento da administracdo, que de certa forma, se relaciona com o controlar e
com o comandar é o coordenar, tendo em vista que pode ser definida como “disposi¢do ou
funcionamento segundo uma certa ordem” (Diciondrio Houaiss da Lingua Portuguesa, 2015, p.
259). Além disso, o termo também pode ser entendido como “ato de conjugar um conjunto de
elementos, de atividades” (Ibidem, p. 259). Para Fayol, coordenar ¢é “ligar, unir, harmonizar
todos os atos e todos os refor¢cos”. Nesse sentido, ao determinar a coordenagédo como prescrigao
do administrador ou da administradora, ha uma percepcao de que uma Unica pessoa ou pequeno

grupo de pessoas pode dar conta de articular todas as outras atividades e elementos que
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compdem os processos de trabalho. I1sso nos remete a uma ideia de rigidez, isto é, de forte
hierarquia para coordenar todos os atos que respondam determinada ordem. Coordenar ¢é tido

como um processo de articulacdo para que os interesses de uma organizacao sejam alcancados.

Outro elemento que se relaciona com o coordenar é o organizar, que, para Fayol é
“constituir o duplo organismo, material e social, da empresa”. Além disso, organizar significa
“dar certa ordem ou forma regular; planejar e prover do necessario para a realizagdo; juntar
elementos, individuos para compor” (Ibidem, 2015, p. 689). Ao definir como premissa da
organizacdo o ato de organizar, ele faz referéncia a necessidade de dota-la de tudo que seja util
ao seu funcionamento, podendo dividir essa funcdo em dois organismos: o material (aquele que
se refere a matéria-prima, capital e utensilios) e o organismo ou corpo social (aquele que se
refere ao conjunto de pessoas que compdem uma organizagédo). Tonelli e Alcadipani (2004)
destacam que os administradores precisam lidar com atividades que s3o “fragmentadas,
intensas, superficiais”. Nesse sentido, podemos apontar na doutrina de Fayol, um conjunto de
prescricOes que nos indicam uma concepcao de trabalho organicista, que objetiva um Gnico
foco: 0 aumento da produtividade de uma organizacdo. Essa concepcao se baseia na divisao das
tarefas, na imposicdo de uma pressdo para lidar com muitas atividades ao mesmo tempo —

podendo afetar a satde fisica e mental dos individuos.

Outro elemento da administracdo para Fayol € o prever, que pode ser definido como “ter
ideia antecipada de; presumir; antever; perceber (fato futuro) por meios sobrenaturais;
adivinhar; fazer supor; subentender, pressupor” (2015, p. 763). A defini¢do de Fayol, associa o
verbo “perscrutar” a essa significacdo, que pode ser definido como: “investigar em detalhes,
com ateng¢do e rigor”’; “tentar conhecer (segredos e mistérios)”. A partir desse compilado de
definicdes sobre o verbo prever, podemos inferir que todas elas propdem e impdem ao
administrador ou a administradora uma prescri¢do diretamente relacionada com a antecipagao
do futuro, de forma que essa premissa seja perseguida ao maximo, como se fosse possivel, de
fato, prever exatamente o que acontecera no futuro. A ideia de Fayol é prever para agir. E fazer
adivinhacg0es, suposicdes e antecipacOes para tracar o plano de acdo de uma empresa tendo

como base as previsoes.

Os autores Tonelli e Alcadipani (2004) explicam que, dos cinco elementos apontados
por Fayol como sendo centrais para a administragdo, a previsdo ¢ “aquela que versa sobre o
calculo e a preparagédo para o futuro, ou seja, as acdes devem ser planejadas a partir de um

programa de acdo”, examinando o futuro para a acao (p.590). Nesse sentido, ¢ evidente uma
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aposta de Fayol na busca de uma previsibilidade total das coisas, como se ela pudesse ser
calculada para garantir o funcionamento de uma organizacao. Isso se estende para a ideia que
se tem de um administrador ou administradora, como se ele/a tivesse o “poder” de prever o
futuro. Dessa forma, ha um entendimento possivel de que a administracéo néo existiria sem a
previsao e que o administrador ¢ administradora tém “poderes” que lhe permitam isso — prever.
Nesse sentido, podemos especular que tal visdo tenha consequéncias para essa categoria
profissional no que concerne a sua subjetivacao e a relagdo entre salde e trabalho.

Podemos dizer que, no que diz respeito aos aspectos da previsdo, ha sempre uma
tentativa de antecipar alguma coisa sobre determinado processo de trabalho. O intuito da
administracdo ao perseguir a previsdo nos sinaliza pistas de uma concepcdo da ordem do
especialismo, que aposta em um conhecimento prévio para definir ou interferir no processo de
trabalho, como se fosse possivel acreditar em uma plena execuc¢do daquilo que é previsto sobre
determinada situacdo de trabalho. Dessa maneira, a previsdo esta relacionada diretamente a
crenca nas prescrigdes. E importante destacar a contribuico de Brito (2008) de que a instituic&o
das prescricdes para uma atividade de trabalho tem sua importancia, pois, de certo modo, elas
representam um acumulo de conhecimento sobre determinado processo de trabalho. Logo, a
problematica ndo esta na previsdo em si, mas na crenca e aposta em uma previsibilidade total
das coisas, isto €, a aposta de que as prescricbes podem dar conta de antecipar tudo que

acontece no trabalho, que € o que a teoria de Henri Fayol nos indica.

Além de acreditar fielmente na plena execucdo do prescrito, é preciso destacar que a
previsdo também impacta na instituicdo de novas prescricdes. Souza e Aguiar (2011)
explicitam que Fayol instituiu algumas prescri¢c@es para os administradores e administradoras,
com a premissa de que “o sucesso ou o fracasso de uma organizacao depende dos homens que

a dirigem” (SOUZA e AGUIAR, 2011):

Antecipar, decidir e agir. Conhega 0os homens e saiba utiliza-los. Alguém pode ser um
grande estudioso, conhecer a fundo mineracdo e metalurgia e ndo conhecer nada sobre
estas coisas [...] o valor de um homem depende, sobretudo, de sua habilidade
administrativa. Isto é verdade ndo somente para o diretor, mas para todos 0s
empregados que participam da administracdo de uma organiza¢do, do mais poderoso
ao mais modesto (FAYOL, 2002 p. 911-912; 2003b, p. 181 apud SOUZA e AGUIAR,
2011).

Nesta passagem, ha de se destacar a questdo que envolve, a relagdo de uso, ou seja, uma
relagéo instrumental focada no “conhecer para utilizar”, indicando possivelmente que essa seja

uma postura adotada pela administracdo em uma organizacdo, no sentido de que ha uma
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autorizacao velada para a manipulacao e alienacdo de um sujeito que esta sob as ordens de um
chefe. Além disso, novamente a previsdo surge aqui — dessa vez como antecipagdo — como
imperativa para dar conta de antecipar algo sobre o trabalho. Entretanto, cabe ressaltar que apds
essa antecipacao, a administracdo — os administradores e as administradoras — precisam decidir
e agir, isto €, interferir — fazer alguma coisa — em um determinado processo de trabalho, como

apresentado anteriormente no método de Fayol.

Essa construcéo de pensamento sobre o trabalho ndo considera o fato de que as situacfes
reais do cotidiano de trabalho sdo sempre dinamicas, instaveis e submetidas a imprevistos e
variabilidades. Clot (2010) reforca que a estrita execucao do trabalho prescrito é impossivel,
pois, considerando o sujeito como humano, hé de se considerar também, além das variabilidades
técnicas, as variabilidades humanas. E importante destacar que Fayol, considerando a
prescricdo de controlar o trabalho de outros trabalhadores, reforca a pista de uma concepcao de
trabalho para a administracdo: aquela que a acredita na plena execucéo do trabalho prescrito.
Isto é, a administracdo entende que, por mais que se considere a defasagem entre o prescrito e
o realizado, a estrita execugdo do prescrito é sim possivel e deve-se agir, isto é, se as prescri¢cdes
ou os modos de fazer instituidos ndo deram conta de determinado aspecto pré-estabelecido, ha

uma falha a ser corrigida pelos administradores e administradoras nesse processo de trabalho.

Na experiéncia empirica o0 que se observa € uma forte tendéncia de que uma forma de
“correcdo”, por parte dos profissionais tidos como “especialistas”, estd associada ao
encaminhamento para a demissao de um trabalhador ou trabalhadora que cometeu algum erro,
ao treinamento (ou retreinamento) de uma equipe ou profissional e, principalmente, ao
surgimento de novas prescricdes. E um circulo vicioso permanente de antecipar, decidir o
encaminhamento do que ndo deu certo e agir, no sentido de corrigir o problema com a
instituicdo de novas regras, desconsiderando nesta tomada de decisdo um nivel fundamental

que é a experiéncia dos trabalhadores e trabalhadoras participantes desse processo.

Uma pista vai surgindo assim mais claramente nesse caminho, que parece fundamentar
a doutrina administrativa de Henri Fayol, uma concepcéo de trabalho abstrata e genérica. Nos
parece que a nogdo de trabalho e de trabalhador que servem de referéncia ao fayolismo em nada
se difere daguela presente e desejada pelo taylorismo. Para este ideario, no plano da execugéo,
nada existe além de uma “mera” execugdo. Ou seja, por meio daquilo que foi identificado como
falha entre o prescrito e o realizado, novas regras serdo tidas como normas na tentativa de

corrigi-las e antecipa-las, via de regra, vindas do alto — da administracdo — sem necessariamente
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existir qualquer tipo de aproximacdo com o que se passa na situacdo concreta de trabalho. Por
outro lado, a clinica da atividade e a ergologia nos ensinam que as situa¢fes concretas de
trabalho exigem sempre dos trabalhadores e trabalhadoras que interfiram, que eles fagcam
regulacdes, considerando um processo de regulacdo constante, isto é, de gestdo das
variabilidades e do acaso (BRITO, 2008). A compreenséo da atividade de trabalho é também a
compreensdo dos compromissos que os proprios trabalhadores se colocam para atender as
exigéncias frequentemente conflitivas e, muitas vezes, contraditérias de quem pensou as
prescricdes. Quando acontece algum problema muito grave, o protocolo da administracdo de
uma organizagdo ¢ buscar o “erro humano”, porém o trabalho s6 acontece pois os trabalhadores

e trabalhadoras interferem no processo de trabalho, ou seja, porque s&o humanos!

E nesse sentido que Schwartz (2021), na linhagem de Canguilhem, afirma que em toda
atividade de trabalho ha sempre uso de si. Nesse sentido, é possivel dizer que esse tipo de
encaminhamento, proposto pela administracdo, manifesta uma concepcao desvitalizada. Essa
concepcgdo de trabalho desvitalizada e genérica (BRITO, 2004) é o oposto daquela que
fundamenta o que a ergologia e a clinica da atividade entendem que seja o trabalho enquanto
atividade e o processo de subjetivacdo que acontece nas situaces concretas de trabalho. Isto é,
o trabalho, enquanto atividade, compreende um universo de possibilidades, ndo acessiveis por
métodos diretos, entre o prescrito e o realizado. Um universo de conflitos, de davidas, paixdes,
preocupac0es, criacdes de solugdes e mobilizacdo de recursos. Yves Clot formula que entre o
trabalho prescrito e o realizado existe um “continente escondido da subjetividade” que é onde

acontece esse engajamento e mobilizacao dos sujeitos.

Ainda sobre a questdo do prever, em sua principal obra, Henri Fayol (1990) reserva uma
secdo somente para tratar sobre a tematica da previsdo. A maxima “governar ¢ prever” (p. 65)
demonstra a importancia dada a previsdo no mundo dos negocios, isto é, para a administracao
das empresas capitalistas. Fayol (1990) explica que a previsdo é de extrema importancia e
relevancia para a realizacao do programa de acdo de uma empresa: “¢, com efeito, para cumprir
sua funcdo de administrador que o chefe toma a iniciativa do programa de acdo, indica seu
objetivo e extensdo [...] decide, enfim, qual a linha de conduta a seguir” (p. 65). O engenheiro
francés também destaca que a confeccdo do programa de acéo é a etapa mais dificil do processo
de uma empresa, ¢ também a mais importante: “ela pde em jogo todos os servigos e todas as

fungdes, particularmente a fungdo administrativa” (p. 65).
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A partir disso, o proprio autor faz um reconhecimento sobre o qudo dificil é para o
administrador o ato de preparar um programa de acdo que pode colocar em risco a prépria
sobrevivéncia de uma organizacao. Para ele, essa é uma grande responsabilidade, ainda mais
quando se trata de lidar com “possibilidades futuras, possibilidades que dependem, em parte,
das condi¢des que ndo se podem determinar” (p. 65). Fayol (1990) deixa claro que ¢ inegociavel
pensar em ter sucesso em uma organizagdo sem que haja um programa de ac¢ao a ser cumprido:
“ninguém contesta a utilidade do programa de a¢do; ¢ indispensavel que antes de agir se saiba
0 que se pode e o que se quer fazer”. Souza e Aguiar (2011) também chamam aten¢ao para a
passagem do autor sobre essa tematica: “a questdo da necessidade do programa de ac¢do néo se
discute e eu creio exprimir a opinido geral ao dizer que o programa de a¢ao ¢ indispensavel” (p.
66). Esses excertos nos remetem aos argumentos de Fayol sobre seu método e a institui¢ao de
sua doutrina administrativa apresentados anteriormente, que também aparecem aqui na

descricdo da importancia do programa de acao.

Esse programa de acdo pode se dividir em muitas partes. Em grandes empresas, por
exemplo, existem o programa geral, o programa técnico, financeiro, comercial, entre outros,
dependendo das atividades de cada organizacdo. Mas, a tonica do planejamento que envolve a
preparagdo desses programas para Fayol (1990) ¢ que todos eles tenham “0 maximo de preciséo
compativel com o desconhecido que pesa sobre os destinos da empresa [...] tracar a linha de
conduta proxima com grande grau de precisdo”. Lidar com a previsdo com precisao €
caracteristica fundamental para uma organizagao capitalista, tendo em vista que “quando a parte
desconhecida é relativamente grande, o programa ndo pode ter precisdo alguma; o

empreendimento toma entdo, o nome de aventura” (p. 67).

Entretanto, Fayol (1990) em determinado momento de sua obra, considera que, por mais
que esse seja 0 grande objetivo por tras da prescricdo dos administradores e administradoras
“nem o melhor dos programas ndo pode prever com antecedéncia todos os acontecimentos
extraordinarios que podem surgir; mas ele - o programa de acdo - 0s considerou em parte e
preparou as armas de que se podera precisar no momento das surpresas” (p. 74). Isso nos indica
um fato curioso em seu pensamento, pois, ao definir essa prescricdo — de previsdo com precisao
— como norma instituida aos administradores e administradoras, ele estabelece, de fato, um
objetivo que nunca sera cumprido. E, isso, definitivamente, pode causar consequéncias cruéis

tanto para os trabalhadores e trabalhadoras desta categoria profissional quanto aquela que,
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apesar da distancia entre o que pensa fazer o administrador e aquilo que acontece na situacao

de trabalho, é aquela que faz o trabalho acontecer.

Ainda sobre isso, em uma se¢do denominada: “Condi¢des e Qualidades necessarias ao
estabelecimento de um bom programa de a¢do”, resume que o programa de agao “facilita a
utilizacao de recursos da empresa [...] suprime ou reduz as hesitagdes, as falsas manobras, as
mudangas injustificadas de orientacdo e contribui para a melhoria do pessoal”. Fayol (1990)
explica que o instrumento — programa de a¢do — s6 nao é levado ao seu maior grau de perfeicdo
pois exige do pessoal dirigente — os administradores e administradoras — um numero de
qualidades dificeis de reunir, contudo, uma delas, chama bastante atencéo: a coragem moral.
Ao definir o que seria essa “qualidade necessaria a classe dos administradores e
administradoras”, Fayol (1990) reconhece que as previsdes ndo sao profecias e, por isso, 0s
programas ndo sdo perfeitos, porém tendem a reduzir os imprevistos. Com isso, 0S
administradores devem ter uma postura perante os “interessados da empresa” — acionistas — de
que estdo comprometidos com o melhor resultado possivel: “os mais esclarecidos sobre a
marcha dos negocios ndo demonstram boa vontade para com o chefe que faz nascer ou deixa

nascer esperangas nao realizadas” (p.75).

Entdo, pode-se dizer que Fayol (1990) ao instituir a previsdo como principio
indispensavel a administracdo e definir a perseguicdo a uma previsao precisa das coisas aos
administradores e administradoras, de fato, cria um objetivo inalcancavel a partir de prescricdes
extremamente superficiais, imprecisas e vagas, como a prépria expressao que ele intitula de
“coragem moral”. Porém, nos parece que esse objetivo € instituido conscientemente pelo
engenheiro francés, isto €, em uma conjuntura capitalista, 0s acionistas — investidores e maiores
interessados pelo sucesso de uma organizacdo — jamais podem estar diante de uma
administracao - ou administradores e administradoras - que ndo possua como caracteristica uma
“coragem moral”, ou seja, que nao tenham uma postura que persiga essa prescricdo como se

fosse realmente possivel cumpri-la.

Nesse sentido, considerando a defasagem entre o trabalho prescrito e o trabalho real e 0
fato de que as prescricOes, sozinhas, ndo retratam a realidade de uma situacéo de trabalho, ha
uma problematica quando elas podem, muitas vezes, ser insuficientes, antigas, genericas e até
mesmo nao existir. Neste caso, por exemplo, de uma prescricdo extremamente ampla dos
administradores e administradoras, como a de prever o futuro, tendo em vista a nocéo de que é

impossivel antecipar tudo em um meio infiel e de variabilidades, pode se caracterizar uma
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auséncia de normas e é por isso que o sujeito precisa, muitas vezes, improvisar em uma situacdo
de trabalho (BRITO, MUNIZ, SANTORUM e RAMMINGER, 2011).

Tendo em vista a importancia das prescrigdes em um caso de uma auséncia de normas
- quando elas ndo existem ou ndo estdo claras - ela pode impor aos trabalhadores e trabalhadoras
dificuldades no que diz respeito aos objetivos que eles se colocam para dar conta do trabalho.
Isto é, de fato, no cotidiano de trabalho, os trabalhadores e trabalhadoras inventam e reinventam
0 como fazer quando as prescri¢Ges sdo insuficientes e/ou ndo existem e/ou sdo desatualizadas.
Uma das problematicas que envolvem essa tematica € a questdo de que essa auséncia torna a
atividade dessa categoria profissional arriscada, tendo em vista que ha uma grande
responsabilidade envolvida em suas decisfes e escolhas para dar conta do trabalho. Abre-se
espacgo para a possibilidade de uma sobrecarga, de um uso exacerbado de si que pode ter

implicacdes na saude. Por isso, as questdes que cercam as prescri¢cdes sdo tdo complexas.

A propria prescricdo de previsibilidade para o administrador nos parece ser uma
prescricdo extremamente ampla. Os verbos utilizados para definir as prescricbes aos
administradores sdo agdes que possuem limites, ou seja, sdo prescricdes muito amplas e
complexas. Nesse sentido, poderiamos considerar a possibilidade de uma classe de
trabalhadores e trabalhadoras estdo diante de uma prescricdo impossivel, tendo em vista o
distanciamento dessa ideia com a concretude do fazer desses profissionais. Entendemos que as
prescricdes sdo necessarias, isto €, de certa forma, elas séo o retrato sobre um trabalho e, caso
ndo existam ou ndo estejam disponiveis, podem resultar em um custo subjetivo muito grande
aos trabalhadores e trabalhadoras. Um dos problemas que identificamos na teoria de Fayol,
ndo é a existéncia das prescri¢cdes, mas sim o lugar conferido a elas, que se pode depreender

como uma lei perfeita que ndo se pode rever, transgredir e problematizar.
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CONSIDERACOES FINAIS

No inicio desse percurso no mestrado, definitivamente, ndo poderia imaginar que a
proposta de colocar em didlogo dois referenciais completamente distintos sobre a concepgéo de
trabalho contribuiria para uma expansédo tdo significativa de possibilidades na minha vida.
Retornar ao estudo das teorias da administracdo me teletransportou algumas vezes para a minha
graduacdo e para algumas lembrangas que me permitiram perceber 0 meu importante
deslocamento do modo de pensar e interrogar o trabalho. Se, ainda na graduacdo, eu tanto me
guestionava e me sentia impedido, hoje posso dizer que ndo tenho as respostas, longe disso,
mas tenho alguns caminhos e perspectivas a seguir. O ser administrador que habita em mim

hoje é completamente diferente.

Inicialmente, a caracterizacdo do contexto de emergéncia dessa pesquisa atrelada ao
encontro com um referencial totalmente novo para um administrador, contribuiram para que 0s
questionamentos que permeavam esse pesquisador se concretizassem no problema de pesquisa
que guiou a andlise proposta nesta dissertacdo. Nesse sentido, o objetivo principal desta
dissertacdo foi analisar, em dialogo com a Clinica da Atividade e a Ergologia, pistas sobre como
a nocdo de trabalho subjacente ao trabalho da administracdo se apresenta no Fayolismo. Esse é
um estudo tedrico e durante a realiza¢do da revisdo de literatura identificou-se uma importante
lacuna a partir da analise quantitativa das publicacdes, na plataforma Scielo, com os filtros
utilizados e detalhados no capitulo da Metodologia desta dissertacdo. Esse fato se desenha como
um sinalizador de que fortalecer os estudos sobre a teoria da administracdo de Henri Fayol,
principalmente propondo um didlogo com o referencial das clinicas do trabalho, é algo de certa
originalidade. H& um terreno importante a ser explorado e acreditamos que além da proposta
de discutir as ideias de Fayol, outras teorias da administracdo poderiam ser analisadas a luz
desse referencial, pois consideramos que ha controvérsias importantes a serem desenvolvidas

sobre a concepcdo de trabalho.

A metodologia escolhida para esta pesquisa nos possibilitou também acesso a um
conjunto de artigos relevantes para a identificacdo de pistas sobre a nocédo de trabalho presente
no Fayolismo e contribuiram para que, durante a categorizacdo desses estudos, pudéssemos
identificar diferentes tematicas para serem abordadas na discussdo dos resultados. Entretanto,
é importante destacar que essa presente pesquisa se limitou em um contexto espago-tempo de

realizacdo deste mestrado e ndo deu conta de discutir todas as tematicas que emergiram da
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analise do material. Nesse sentido, acreditamos que ainda existem diversas possibilidades de
estudos futuros que farejem ainda mais os dialogos entre o fayolismo e o referencial adotado,
como por exemplo os pontos que aproximam as teorias de Fayol e Taylor, a anélise mais
detalhada de cada um dos principios da administracdo definidos por Fayol, a importante
discussdo sobre as competéncias técnicas e administrativas, além de outras discussdes mais

especificas sobre motivacgdo e cultura organizacional.

Além da limitacdo sobre as tematicas retidas para a discussao dos resultados, podemos
destacar também a lacuna sobre os conceitos mobilizados. Esse referencial nos proporciona
uma “caixa de ferramentas” repleta de conceitos importantes que poderiam ter sido também
mobilizados na analise dos resultados como por exemplo, o género profissional e estilo da acéo
da clinica da atividade e o conceito de entidades coletivas relativamente pertinentes da
ergologia. Esses conceitos dialogam com a dimensdo coletiva e podem contribuir
significativamente para o aprofundamento desse didlogo. Contudo, a anélise possivel dos
resultados nos permitiu identificar algumas pistas sobre questdes que nos parecem centrais,
sobre da nocédo de trabalho, na teoria administrativa de Henri Fayol e, de certa forma, para a

administracao enquanto ideologia, ciéncia e formacao.

Os resultados desta pesquisa nos possibilitaram algumas discussdes pertinentes sendo
destacadas, principalmente, as pistas que nos indicam que a nocdo de trabalho para o fayolismo
é concebida por uma via genérica e desvitalizada. Identifica-se que tal posicdo epistemoldgica
desconsidera fortemente as micro gestdes que sd@o operadas pelos trabalhadores e pelas
trabalhadoras no seu fazer cotidiano das situacdes concretas de trabalho. Podemos inferir que,
nas tematicas discutidas sobre a teoria administrativa de Fayol, as experiéncias — o saber — dos
trabalhadores e trabalhadoras sdo desconsideradas como fonte de producdo de conhecimento
sobre o trabalho, colocando-os em um lugar de obediéncia, submissdo e passividade, que
também aponta para uma concep¢do mecanicista, organicista e simplista. Essas concepc¢des de
trabalho se distanciam completamente do que a ergologia e a clinica da atividade entendem por
trabalho enquanto atividade, isto é, a compreensdo do processo de subjetivacdo e da
complexidade em uma situag@o concreta de trabalho, valorizando que o que esta em analise €

uma atividade humana.

Além disso, os resultados desta pesquisa também apresentam uma forte busca da teoria
administrativa de Fayol na previsibilidade precisa e total das coisas, demonstrando uma
perseguicdo pela antecipacdo da atividade e desconsiderando a defasagem entre o prescrito e 0

realizado, isto é, a distancia entre aquilo que foi pensado teoricamente e antecipadamente e
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aquilo que foi realizado por um sujeito em determinada situacdo de trabalho. Isso nos remete a
uma concepcao que acredita na perfeicdo das prescricdes, isto é, de que elas sozinhas d&o conta
da realidade de uma situacdo de trabalho. Além disso, descarta as infidelidades do meio e as
variabilidades do mundo, algo que é inconcebivel na dimensdo humana. A teoria de Fayol,
marcada por esse fascinio pela antecipacao, prescreveu aos administradores e administradoras
uma série de tarefas amplas e que possuem limites. Esse fato desencadeia um custo subjetivo
muito grande para essa categoria profissional e que pode impactar a satde desses trabalhadores

e trabalhadoras.

Quando as normas sdo amplas, a atividade do trabalhador e da trabalhadora, como é o
caso dos administradores e administradoras, se torna arriscada. Segundo Brito, Muniz,
Santorum e Ramminger (2011), é arriscada no sentido que existe um excesso de
responsabilizacdo do trabalhador por suas decisdes e escolhas, isto €, 0 risco esta justamente
nas escolhas que devem ser feitas, e que ndo estdo prescritas, carecendo de um amparo para
essa decisdo dos trabalhadores e trabalhadoras. Nesse sentido, podemos refletir sobre a
caracteristica da administracdo de frequente correcdo dos processos de trabalho, sempre com
a imposicao de novas regras e prescricdes quando algum erro humano é identificado. O erro
humano € tratado, por aqueles que concebem o trabalho em uma concepcdo genérica e
desvitalizada, como objeto de correcdo, ou seja, os fracassos e 0s erros dos profissionais sao
sempre individualizados, a fim de serem corrigidos. Ora, se 0 erro € humano, o problema esta
no humano! E a partir dessa l6gica sdo construidas estratégias e solucdes, por parte da

administracao para “dar conta” desses erros.

Quando refletimos sobre a administracdo enquanto formacdo, a partir desse Viés,
podemos dizer que ela busca formar profissionais que sejam aptos a intervir no processo de
trabalho de outros profissionais, isto é, o trabalho dos administradores e administradoras acaba
por determinar, de certa forma, como um processo de trabalho — ou parte dele — deve acontecer.
E os encaminhamentos quando algo ndo acontece como o previsto, sdo primordiais para o
cuidado com o proprio trabalho. E por isso que se fortalece o cuidado sob a perspectiva do
referencial das clinicas do trabalho: cuidar do trabalho para que possamos cuidar dos
trabalhadores e trabalhadoras.

Para expandir essa reflexdo, podemos considerar que a compreensdo dos erros como
parte inerente a condi¢cdo humana ndo deve servir apenas como justificativa, mas como um
ponto de partida para a construcdo de um ambiente de trabalho mais consciente e preparado.

Quando se entende que o erro esta, em grande parte, relacionado a complexidade do trabalho
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humano — que envolve tanto aspectos técnicos quanto emocionais — a administracdo deveria
ter a responsabilidade de desenvolver estratégias que ndo apenas visem eliminar ou reduzir
esses erros, mas que também promovam um espaco onde os trabalhadores e trabalhadoras sejam
parte ativa na solucdo de problemas. E esse é o ponto chave que pode determinar importantes
consequéncias para os trabalhadores e trabalhadores, incluindo os proprios administradores e
administradoras. Os impactos e danos podem ser diversos, ainda mais se tratando de uma
corregédo individual que pode, por exemplo, culminar em uma demissdo. De outro modo,
podemos refletir em encaminhamentos que indicam um novo treinamento para uma equipe,
uma adverténcia formal ou informal, além de tantas outras possibilidades. Fato é que podemos
apontar que tanto a salde mental quanto fisica de um trabalhador ou trabalhadora pode ser
afetada nesse contexto. E por isso que se faz necesséria a importante tentativa de interrogar o
trabalho em sua maxima complexidade, nos afastando de ideias hegemdnicas de que é possivel

preceder tudo sobre uma atividade humana.

A metafora de CLOT (2010, p. 207) — “um olho que fosse capaz de ver tudo, por essa
razo precisamente ndo conseguiria ver nada” — sublinha a “armadilha” dessa tentativa de
vigilancia absoluta. Quanto mais se busca controlar ou prever todos os aspectos de uma
atividade, mais se perde a capacidade de entender as sutilezas e as variaveis invisiveis. O ser
humano, em seu trabalho, ndo ¢ uma maquina previsivel, e essa imprevisibilidade deve ser
compreendida como parte integrante do processo de trabalho. Portanto, ao interrogar o trabalho
em sua maxima complexidade, estamos abrindo espaco para novas alternativas que reconhecem
a importancia da subjetividade e o protagonismo da experiéncia e da autonomia dos
trabalhadores e trabalhadoras. As abordagens hegemdnicas que perseguem a previsibilidade e
o controle absoluto sobre o trabalho ignoram o fato de que o desempenho humano néo pode ser

capturados por métricas ou padrdes rigidos pré-estabelecidos.

A semente plantada nessa pesquisa €, portanto, a de uma ampliar a viséo critica sobre o
trabalho. Ao nos afastarmos das visdes dominantes e limitadoras, abrimos a possibilidade de
expandir nosso entendimento sobre as dinamicas reais que influenciam o trabalho humano. Essa
expansdo ndo apenas beneficia a categoria profissional dos administradores e administradoras,
mas tambem pode reverberar em outros contextos organizacionais. Essa reflexdo também € um
convite para que, no futuro, continuemos a desafiar as concepcdes estabelecidas e a buscar

novas formas de cuidar dos trabalhadores e trabalhadoras.
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ANEXO A — Resolugido n° 5, de 14 de outubro de 2021

MINISTERIO DA EDUCACAO
CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO
CAMARA DE EDUCAGAO SUPERIOR

RESOLUCAO N° 5, DE 14 DE OUTUBRO DE 2021 ©

Institui as Diretrizes Curriculares Nacionais
do Curso de Graduagdo em Administracao.

O Presidente da Cimara de Educacio Superior do Conselho Nacional de
Educacio, no uso de suas atribuigdes legais, com fundamento no art. 9°, § 2°, alinea “c”, da
Lei n° 4.024, de 20 de dezembro de 1961, com a redagao dada pela Lei n° 9.131, de 25 de
novembro de 1995; e com fundamento no Parecer CNE/CES n° 438/2020, homologado por
Despacho do Senhor Ministro de Estado da Educagao, publicado no Diario Oficial da Unido,
de 13 de outubro de 2021, resolve:

CAPITULOI
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° A presente Resolugdo dispde sobre as Diretrizes Curriculares Nacionais
(DCNs) do Curso de Graduagao em Administragdo, que devem ser observadas pelas
Instituigoes de Educagdo Superior (IES) na organizagao, no desenvolvimento e na avaliagao
desse curso no ambito dos Sistemas de Educagao Superior do Pais.

CAPITULO IT
DO PERFIL E COMPETENCIAS ESPERADAS DO EGRESSO

Art. 2° O perfil do egresso do Curso de Graduagao em Administragao deve expressar
um conjunto coerente e integrado de contetidos (saber), competéncias (saber fazer),
habilidades (saber fazer bem) e atitudes (querer fazer), que inclua as capacidades
fundamentais descritas nestas Diretrizes e que seja coerente com o ambiente profissional para
o qual o egresso sera preparado, seja ele local, regional, nacional ou global.

Paragrafo Unico. O conjunto de contetidos, competéncias e habilidades que constituem
o perfil do egresso deve apresentar um equilibrio adequado de competéncias humanas,
analiticas e quantitativas.

Art. 3° O Curso de Graduagao em Administragdo deve proporcionar aos seus egressos,
ao longo da formagao, além dos conhecimentos, ao menos as seguintes competéncias gerais:

I - integrar conhecimentos fundamentais ao Administrador - Para além de apenas deter
conhecimentos fundamentais, o egresso deve ser capaz de integra-los para criar ou aprimorar
de forma inovadora os modelos de negdcios, de operacionais e organizacionais, para que
sejam sustentaveis nas dimensdes sociais, ambientais, econdmicas e culturais. Entre os
conhecimentos fundamentais incluem-se os de Economia, Finangas, Contabilidade,

() Resolugao CNE/CES 5/2021. Diério Oficial da Unido, Brasilia, 18 de outubro de 2021, Segdo 1, pp. 47 € 48.



Marketing, Operagdes e Cadeia de Suprimentos, Comportamento Humano e Organizacional,
Ciéncias Sociais e Humanas e outros que sirvam as especificidades do curso;

II - abordar problemas e oportunidades de forma sistémica - Compreender o ambiente,
modelar os processos com base em cenarios, analisando a interrelagdo entre as partes e os
impactos ao longo do tempo. Analisar problemas e oportunidades sob diferentes dimensdes
(humana, social, politica, ambiental, legal, ética, economico-financeira);

Il - analisar e resolver problemas - Formular problemas e/ou oportunidades,
utilizando empatia com os usuarios das solugodes, elaborar hipoteses, analisar evidéncias
disponiveis, diagnosticar causas provaveis e elaborar recomendagdes de solugdes e suas
meétricas de sucesso passiveis de testes;

IV - aplicar técnicas analiticas e quantitativas na analise de problemas e oportunidades
- Julgar a qualidade da informacao, diferenciando informagdes confiaveis de nao confiaveis, e
de que forma ela pode ser usada como balizadora na tomada de decisdo. Identificar,
sumarizar, analisar e interpretar informagoes qualitativas e/ou quantitativas necessarias para o
atingimento de um objetivo inicial. Julgar a relevancia de cada informagdo disponivel,
diferenciando meras associagdes de relagdes causais. Comunicar suas conclusoes a partir da
construgao e analise de graficos e de medidas descritivas. Identificar os contextos em que
técnicas de inferéncia estatistica possam ser utilizadas e, por meio delas, julgar até que ponto
os resultados obtidos em uma amostra podem ser extrapolados para uma populagao;

V - ter prontidao tecnologica e pensamento computacional - Compreender o potencial
das tecnologias e aplica-las na resolugao de problemas e aproveitamento de oportunidades.
Formular problemas e suas solucdes, de forma que as solugoes possam ser efetivamente
realizadas por um agente de processamento de informagdes, envolvendo as etapas de
decomposigdo dos problemas, identificagao de padrdes, abstragdo e elabora¢ao de sequéncia
de passos para a resolucao;

VI - gerenciar recursos - Estabelecer objetivos e metas, planejar e priorizar agoes,
controlar o desempenho, alocar responsabilidades, mobilizar as pessoas para o resultado;

VII - ter relacionamento interpessoal - Usar de empatia e outros elementos que
favoregam a construgao de relacionamentos colaborativos, que facilitem o trabalho em time e
a efetiva gestdo de conflitos;

VIII - comunicar-se de forma eficaz - Compartilhar ideias e conceitos de forma efetiva
e apropriada a audiéncia e a situagdo, usando argumentacgéo suportada por evidéncias e dados,
deixando claro quando suportada apenas por indicios, com a preocupagao ética de nao usar
dados para levar a interpretacoes equivocadas;

IX - aprender de forma autéonoma - Ser capaz de adquirir novos conhecimentos,
desenvolver habilidades e aplica-las em contextos novos, sem a mediagdo de professores,
tornando-se auténomo no desenvolvimento de novas competéncias ao longo de sua vida
profissional.

§ 1° Além das competéncias gerais, devem ser agregadas as competéncias especificas
em acordo com a especificidade do curso.

§ 2° As competéncias descritas no caput, assim como as competéncias especificas,
devem ser compreendidas como tendo seu desenvolvimento ao longo do curso, nao pela
simples exposi¢ao a uma disciplina ou componente curricular, requerendo que o estudante
pratique a capacidade em ambientes similares ao da futura realidade de atuagdo e receba
feedback construtivo em relagao ao seu desempenho.

§ 3° Os conhecimentos fundamentais de que trata o item I. do caput, ndo devem ser
necessariamente tratados como disciplinas do Curso, podendo ser trabalhados de forma
diferente, como atividades, servigos, praticas supervisionadas, areas de estudos, propostas e
justificadas no - Projeto Pedagogico do Curso (PPC).

N~
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i CAPITULOII )
DA ORGANIZACAO DO CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Art. 4° O Curso de Graduagao em Administragao deve possuir Projeto Pedagogico que
contemple todo o conjunto das atividades de aprendizagem que assegure o desenvolvimento
das competéncias estabelecidas no perfil do egresso. Os Projetos Pedagogicos dos Cursos de
Graduacao em Administragao devem especificar e descrever claramente:

I - o perfil do egresso e a descrigdo das competéncias que o Curso se propde a
desenvolver, tanto as de carater geral como as especificas, considerando a especificidade do
Ccurso;

II - o regime académico de oferta e a duragao do curso;

Il - as principais atividades de ensino-aprendizagem e os respectivos contetdos,
sejam elas de natureza basica, especifica, de pesquisa ou de extensdo, incluindo aquelas de
natureza pratica, entre outras, necessarias ao desenvolvimento de cada uma das competéncias
estabelecidas para o egresso;

IV - as atividades complementares alinhadas ao perfil do egresso e as competéncias
estabelecidas;

V - as atividades praticas supervisionadas obrigatorias, que devem ser coerentes com
os requisitos de formagao e do desenvolvimento das competéncias, sendo regidas por
regulamento proprio;

VI - a sistematica de avaliagao e feedback das atividades realizadas pelos estudantes;

VII - o processo de autoavaliagao e gestao de aprendizagem do curso, que contemple
instrumentos de avaliagao das competéncias desenvolvidas e respectivos conteudos, processo
de diagnostico e elaboragao de planos de agao para a melhoria da aprendizagem,
especificando responsabilidades e governanga do processo;

§ 1° Devem ser definidas agoes de acompanhamento dos egressos, visando a fornecer
informagdes para o aprimoramento do curso.

§ 2° Devem ser garantidos os principios de autonomia institucional e de flexibilidade.

§ 3° Os planos de atividades dos diversos componentes curriculares do curso,
especialmente em seus objetivos, devem demonstrar como contribuem para a adequada
formacao do graduando em face do perfil estabelecido do egresso, relacionando-os as
competéncias definidas.

§ 4° Recomenda-se estimular as atividades que articulem simultaneamente a teoria, a
pratica e o contexto de aplicagdao, necessarias para o desenvolvimento das competéncias
estabelecidas no perfil do egresso, incluindo agdes de extensao e integragao entre a instituigao
e o campo de atuagao dos egressos.

§ 5° Recomenda-se incentivar os trabalhos individuais e em grupo dos discentes
sempre sob a efetiva orientagao docente.

§ 6° Recomenda-se implementar, desde o inicio do curso, atividades que promovam a
integracdo e a interdisciplinaridade em coeréncia com o eixo de desenvolvimento curricular,
buscando integrar as dimensoes técnicas, cientificas, econdmicas, sociais, ambientais e éticas.

§ 7° Recomenda-se implementar atividades académicas de sintese de contetidos, de
integracao dos conhecimentos e de articulagao de competéncias.

§ 8° Recomenda-se estimular atividades académicas tais como trabalhos de iniciagao
cientifica, competi¢oes académicas, projetos interdisciplinares e transdisciplinares, projetos de
extensao, atividades de voluntariado, visitas técnicas, trabalhos em equipe, desenvolvimento
de prototipos, monitorias, participagao em empresas juniores, incubadoras e outras atividades
que desenvolvam a cultura empreendedora.

Art. 5° O Curso de Graduagao em Administragao deve ter carga horaria e tempo de
integralizagdo estabelecidos no Projeto Pedagogico do Curso, definidos de acordo com a
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Resolugao CNE/CES n° 2, de 18.06.2007 ou norma consequente aprovada pelo Conselho
Nacional de Educagao.

§ 1° As atividades do curso podem ser organizadas por disciplinas, modulos, blocos,
temas ou eixos de contetido, atividades praticas supervisionadas, projetos, atividades de
extensdo e pesquisa, entre outras.

§ 2° O PPC deve contemplar a distribui¢ao dos conteudos e demais atividades na carga
horaria, alinhados ao perfil do egresso e as respectivas competéncias estabelecidas, tendo
como base o disposto no caput deste artigo.

Art. 6° As atividades complementares, sejam elas realizadas dentro ou fora do
ambiente escolar, devem contribuir efetivamente para o desenvolvimento das competéncias
previstas para o egresso.

_ CAPITULOIV
DA GESTAO DA APRENDIZAGEM DO CURSO

Art. 7° O Curso de Graduacao em Administragio deve manter um sistema bem
documentado de Gestao da Aprendizagem com o objetivo principal de avaliar o curso, a partir
da verificagdo do efetivo desenvolvimento das competéncias definidas para os egressos e
garantir o aprimoramento continuo do curriculo e do Projeto Pedagogico do Curso visando a
atingir essas expectativas de aprendizagem.

§ 1° O sistema de Gestdo da Aprendizagem deve estar voltado aos objetivos amplos de
aprendizagem expressos pelas competéncias definidas no Projeto Pedagogico e resultantes do
processo de formagdo do Curso como um todo, ao invés dos objetivos especificos de
aprendizagem de disciplinas ou outros componentes curriculares isolados.

§ 2° O sistema de Gestao da Aprendizagem deve incluir:

I - mecanismos de avaliagao da aprendizagem dos estudantes, podendo utilizar
medidas diretas (conjunto de evidéncias de aprendizagem obtidas a partir de atividades
efetivas dos estudantes como testes, provas, projetos, relatorios de atividades praticas
supervisionadas, entre outros) ou indiretas (conjunto de evidéncias e indicios de
aprendizagem nao relacionadas diretamente ao efetivo trabalho do estudante como entrevistas
e pesquisas com egressos, com empregadores, acompanhamento dos egressos, entre outros);

II - processo de identificagao de lacunas de aprendizagem a partir das avaliagoes
realizada e diagndstico das causas de tais lacunas;

III - concepcao e implementagao de intervengdes no curriculo e no Projeto Pedagogico
do Curso visando a eliminar as lacunas de aprendizagem identificadas.

§ 3° O sistema de Gestao da Aprendizagem deve contar com ampla e relevante
participacao do corpo docente do Curso.

CAPITULO V
DA AVALIACAO DAS ATIVIDADES

Art. 8° A avaliagao da aprendizagem ao longo do curso, nos diversos componentes
curriculares, deve ser organizada como um refor¢o ao aprendizado e ao desenvolvimento das
competéncias.

§ 1° As avaliagoes da aprendizagem e das competéncias devem ser continuas e
previstas como parte indissociavel das atividades académicas.

§ 2° O processo avaliativo deve ser diversificado e adequado as etapas e atividades do
curso.

§ 3° O processo avaliativo pode se dar sob a forma de monografias, artigos cientificos,
resenhas criticas, planos de negodcios, exercicios ou provas dissertativas, apresentacao de
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seminarios e trabalhos orais, relatorios, projetos e atividades praticas, entre outros, que
revelem o aprendizado e promovam a produgao autoral dos estudantes, de forma individual e
em equipe.

CAPITULO VI
DA METODOLOGIA DE ENSINO

Art. 9° Os métodos de ensino-aprendizagem devem estar subordinados ao
desenvolvimento das competéncias, podendo incluir diferentes estratégias ao longo do curso,
sempre privilegiando o que for considerado, sempre que possivel baseado em evidéncias, o
mais adequado para favorecer o aprendizado dos estudantes nas competéncias definidas para
o0 egresso no Projeto Pedagogico.

Art. 10 Os métodos de ensino-aprendizagem, salvo melhor conhecimento produzido
pelo curso, devem se orientar nas premissas de que:

I - a aprendizagem é favorecida quando o estudante assume postura ativa no processo
de aprendizagem;

II - a aprendizagem € favorecida quando o estudante esta intrinsecamente motivado
para o aprendizado, condigdo que por sua vez é favorecida quando o estudante exerce sua
autonomia no processo de aprendizagem, percebe o proposito do que esta aprendendo e sente-
se capaz de aprender;

III - o desenvolvimento das competéncias requer que o estudante pratique a habilidade
em ambientes similares ao da futura realidade de atuagdo e recebam feedback construtivo em
relagdo ao seu desempenho;

X CAPITULO VII
DA INTERACAO COM O MERCADO DE TRABALHO

Art. 11 O Projeto Pedagogico do Curso (PPC) deve prever efetiva interagao com o
mercado de trabalho ou futura atuagao dos egressos.

§ 1° A interagao de que trata o caput deve ser coerente com o perfil desejado para o
egresso e seu foco principal de atuagao, quer seja local, regional, nacional ou global.

§ 2° A interagdo de que trata o caput deve ocorrer em diversas dimensoes:

I - na defini¢ao e revisao periodica das competéncias definidas para os egressos, por
meio de consultas e/ou participagao de atores do mercado em conselhos e colegiados;

II - na avaliagao das competéncias, por meio de participagdo de atores do mercado em
bancas de avaliagao;

I - na criagao de experiéncias de aprendizagem que simulem o ambiente real de
atuacao do egresso;

IV - em atividades praticas supervisionadas obrigatorias, que podem se configurar em
estagio supervisionado ou atividade similar que atenda aos objetivos de formacao;

V - em atividades de extensao.

CAPITULO VIII
DO CORPO DOCENTE

Art. 12 O corpo docente do Curso de Graduacao em Administracao deve ser alinhado
com o previsto no Projeto Pedagdgico do Curso, respeitada a legislagdo em vigor.

§ 1° O Curso de Graduagao em Administragdo deve manter permanente Programa de
Formagao e Desenvolvimento do seu corpo docente, com vistas a valorizagao da atividade de
ensino, ao maior envolvimento dos professores com o Projeto Pedagogico do Curso e a seu
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aprimoramento em relagdo a proposta formativa contida no Projeto Pedagogico, por meio do
dominio conceitual e pedagogico, que englobe estratégias de ensino de aprendizagem ativa,
pautadas em praticas interdisciplinares, de modo a assumirem maior COmMpromisso com o
desenvolvimento das competéncias definidas no Projeto Pedagogico.

§ 2° A instituicao deve definir indicadores de avaliagdo e valorizagdo do trabalho
docente nas atividades desenvolvidas no Curso.

CAPITULO IX )
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 13 A implantagdo e desenvolvimento das DCNs do Curso de Graduagdo em
Administragdo devem ser acompanhadas, monitoradas e avaliadas pelas mstituicdes de
educagao superior, bem como pelos processos externos de avaliagao e regulacao conduzidos
pelo Ministério da Educagao, visando ao seu aperfeigoamento.

Art. 14 Os cursos de Administragao em funcionamento tém o prazo de 3 (tr€s) anos a
partir da data de publicagao desta Resolugao para implementacao das presentes diretrizes.

Paragrafo tinico. A forma de implementacdo do novo Projeto Pedagogico alinhado as
presentes diretrizes podera ser gradual, avangando-se periodo por periodo, ou imediatamente,
com anuéncia dos estudantes.

Art. 15 Os instrumentos de avaliagdo de curso com vistas a autorizacao,
reconhecimento e renovagao de reconhecimento, devem ser adequados, no que couber, a estas
DCNs.

Art. 16 Fica revogada a Resolugao CNE/CES n° 4, de 13 de julho de 2005.

Art. 17 Esta Resolugao entrara em vigor em 1° de novembro de 2021.

JOAQUIM JOSE SOARES NETO
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