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Resumo

A administracdo € operacionalizada de acordo com politicas, que buscam
compreender o fendmeno em sua totalidade, configurando a préatica administrativa
conforme suas interpretacfes da realidade. Assim temos na geréncia e na lideranca,
duas abordagens relevantes para a atualidade. A geréncia € a abordagem dominante,
seu modo operante, centrado na racionalidade legal (WEBER, 1982), é identificado
nas mais diversas organizacgoes, podendo ser entendida como um modelo totalizante,
gue acaba por cooptar todas as demais manifestagdes administrativas. Por outro lado,
a lideranca, centrada na dominacao carismatica (WEBER, 1982), pode ser vista como
uma resposta para a geréncia e sua forte hierarquia, principalmente no que tange a
“motivacdo” do trabalhador. Assim, o fomento para desenvolvimento de liderancas,
figura como meta na maioria das empresas. Contudo, as politicas que desenvolvem,
sustentam e possibilitam a manutencéo de cada abordagem sao distintas e, em certo
ponto, antagbnicas. Desta forma, nos questionamos, se a formacgdo proposta pela
Universidade Corporativa dos Correios, busca formar lideres — conforme discurso —
ou, formar gerentes, como o modelo hegemobnico. Para verificar a hipotese,
selecionamos a trilha de conhecimento Lideranga, da qual uma amostragem,
composta por trés cursos, foi analisada a luz do conhecimento teérico das abordagens
gerencialista e lideracionista. Desse modo, podemos confirmar que os programas de
educacdo da UniCorreios estdo em acordo com as politicas gerenciais e,

consequentemente, formando gerentes.

Palavras-chaves: Administragdo. Geréncia. Liderancga. Correios.



Abstract

The administration is operationalized according to policies, which seek to understand
the phenomenon in its entirety, configuring the administrative practice according to its
interpretations of reality. Thus, in management and leadership, we have two relevant
approaches for today. The management is the dominant approach, its mode of
operation, centered on legal rationality (WEBER, 1982), it is identified in the most
diverse organizations and can be understood as a totalizing model, which ends up
coopting all other administrative manifestations. On the other hand, leadership,
centered on charismatic domination (WEBER, 1982), can be seen as a response to
management and its strong hierarchy, especially with regard to the "motivation” of the
worker. Thus, the promotion of leadership development figures as a goal in most
companies. However, the policies that develop, sustain and enable the maintenance
of each approach are distinct and, at a certain point, antagonistic. Thus we question
whether the training proposed by the Corporate University of Posts, seeks to train
leaders - according to speech - or, to train managers, such as the hegemonic model.
To verify the hypothesis we selected the Leadership knowledge track, from which a
sample, composed of three courses, was analyzed in light of the theoretical knowledge
of the managerialist and leadership approaches. In this way, we can confirm that
UniCorreios' education programs are in accordance with the management policies and,

consequently, training managers.

Keywords: Administration. Management. Leadership. Post office.
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1. INTRODUCAO

O pensamento administrativo no Brasil esta diretamente ligado ao
gerencialismo. Em verdade, os termos administracdo (administration) e geréncia
(management) sdo, muitas vezes, utilizados como sinbénimos, embora tenham,
originalmente, significados inteiramente distintos. Essa confusdo terminoldgica e
conceitual ocorre com frequéncia, tanto na pratica administrativa como no campo
tedrico, bem como no meio educacional. Tal fato pode ser explicado pela trajetoria
histérica do campo de estudo, mas principalmente pelo fato de o gerencialismo ser a
abordagem hegemadnica na préatica administrativa.

Contudo, apesar de o gerencialismo ter ganho ao longo do século passado o
estatuto de abordagem explicativa por exceléncia do fenbmeno administrativo, sendo,
nesse sentido, uma explicacdo totalizante, ha autores que questionam essa
explicacéo e tentam “separar o joio do trigo”, como é o caso de Crubellate et al (1999)
e Azevedo e Grave (2014), que defendem a ideia de que o fenbmeno administrativo
tem sido explicado por meio de trés conceitos nucleares, no caso, geréncia, lideranca
e politica. Outro autor que também procura destacar essa diferenca € Warren Bennis
(1996), que defende a ideia de que gerentes e lideres sdo agentes de praticas
administrativas diferentes. Para a presente pesquisa, assumiremos tais distin¢coes,
embora saibamos que a questdo nao esta de todo solucionada.

Para o contexto introdutdrio, tecemos algumas relacdes entre as abordagens e
seus elementos caracterizantes, para o encaminhamento inicial do leitor. Assim, nos
termos de Weber (1994), temos que o gerencialismo pode ser caracterizado pelo
estabelecimento da dominagdo racional-legal e seus consequentes modos
operacionais, ao passo que a lideranca se institui pela dominagéo carismatica. Em
nosso entendimento, tanto uma quanto a outra podem ser consideradas como modos
politicos de organizagdo da vida humana produtiva (AZEVEDO; GRAVE, 2014).

Acreditamos que a administragdo, suas abordagens e, porventura, ideologias
sdo “interiorizadas” pelos sujeitos quando de sua socializag&do, seja na educagéo
formal, seja em sua vida cotidiana de cidadao e profissional, conforme aquele
processo de construcdo da realidade social que descrevem os autores Bergman e

Luckman (1998, p. 173-195) e que denominam de socializacdo secundaria.
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No que diz respeito a educacgéo para o trabalho, as universidades corporativas,
veem em uma crescente ascenséo, exercendo assim uma atuagdo sem precedentes
nesse processo. Uma vez que, desde os anos 50 e, em especial, a partir da década de
90 as universidades corporativas se posicionaram como atores importantes na educacao
dos trabalhadores, galgando uma posicdo de destaque para o seu fazer instrutivo.

Assim, em alinhamento com o cenario descrito e em decorréncia de ser a autora
funcionéaria da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (Correios), teremos como
objeto de andlise da pesquisa a Universidade Corporativa dos Correios (UniCorreios).
Com o objetivo de confrontar o fen6meno administrativo, configurado nos modos
operativos do gerencialismo e lideracionismo e seus, respectivos, modos préprios de
abordar a realidade organizacional nos cursos de formacéo da UniCorreios.

Diante da percepcdo dos autores, de que o gerencialismo é uma visado
globalizante da administracdo e os Correios, através de sua universidade corporativa,
se posicionam como formadores de lideres, a hipotese de pesquisa aqui sustentada,
objetiva averiguar se tal processo se destina ndo a formacao de lideres, como anuncia,
mas a formar e reforcar caracteristicas gerencialistas nos funcionarios em
treinamento. Assim, ao final da pesquisa, esperamos responder a pergunta:

Os programas de formacao de administradores da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos formam lideres ou gerentes?

1.1 OBJETIVO

Para operacionalizar a resposta da questao problema apresentada, definimos

0s objetivo geral e objetivos especificos da pesquisa.

1.1.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar se os programas de formacao de
administradores dos Correios — através da Universidade Corporativa (UniCorreios) —

formam lideres ou gerentes.



1.1.2. Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral adotaremos 0s seguintes objetivos especificos:
e Identificar o conjunto geral de cursos ofertados pela UniCorreios;

e Selecionar, do rol dos cursos, uma amostra para avaliacao;

e Analisar os cursos selecionados para identificar se seus respectivos

conteudos apontam para a formacéo de lideres ou formacao de gerentes.

1.1.3. Justificativa

Acreditamos que o presente trabalho se justifica, teoricamente, devido a
promocdo da ampliagdo da discussao critica a respeito da hegemonia do
gerencialismo, na pratica e no campo tedrico da administracdo. Ponto crucial, na
opinido dos autores dos quais nos valemos, para o desenvolvimento e fortalecimento
de uma administracao responsavel, ética e com capacidade inovadora. Do mesmo
modo, vai ao encontro do posicionamento defendido por Severino (2007) para a

formacao académica de maneira geral:

Quando a formagéo universitaria se limita ao ensino como mero repasse de
informagdes ou conhecimentos esta colocando o saber a servigo apenas do
fazer. Eis ai a ideia implicita quando se vé seu objetivo apenas como
profissionalizacdo. Por melhor que seja o dominio que se repassara ao
universitario dos conhecimentos cientificos e das habilidades técnicas,
gualificando-o para ser um competente profissional, isso ndo é suficiente. Ele
nunca saira da Universidade apenas como um profissional, como um puro
agente técnico. Ele serd necessariamente um agente politico, um cidad&o
critco ou dogmaticamente, consciente ou alienadamente formado
(SEVERINO, 2007, p. 32-33).

Ainda no campo tedrico, ao caracterizarmos e aprofundarmos o entendimento
das abordagens que tentam explicar o fendbmeno da administracdo, estaremos
contribuindo para uma visdo mais esclarecedora e critica a respeito da formacao de
administradores.

Em relacédo a justificativa no campo pratico, primeiramente, ressaltamos o
importante entrelacamento entre 0 campo tedrico e o pratico. Para tanto, nos valemos

do posicionamento de educador Paulo Freire:
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Os livros em verdade refletem o enfrentamento de seus autores com o
mundo. Expressam este enfrentamento. E ainda quando os autores fujam da
realidade concreta estardo expressando a sua maneira deforma de enfrenta-
la. Estudar é também e sobretudo pensar a pratica e pensar a pratica é a
melhor maneira de pensar certo (FREIRE, 1979, p. 11).

Assim, buscamos que, nosso desenvolvimento tedrico, ndo se descole da
pratica. Nesse sentido, nosso objetivo é que o enfrentamento tedrico, realmente, seja
um estudo também da pratica administrativa e das relacbes estabelecidas nas
organizacdes. Objetivamente, acreditamos que o desenvolvimento de um
entendimento claro da administracdo no campo tedrico reverbera pela pratica, sendo
possivel compreender as politicas administrativas defendidas, praticadas e
promovidas realmente pela empresa, de modo que percebé-las tal qual sdo é
fundamental para o posicionamento critico dos profissionais.

Por fim, confiamos que o presente trabalho pode ser uma ferramenta para as
universidades, os Correios e a Universidade Corporativa dos Correios avaliarem sua
postura, repensarem ou ampliarem certas posi¢des politicas a respeito da formacao

dos administradores.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica tera duas divisbes principais. Na primeira,
enfocaremos a administracdo e suas abordagens: a vertente politica gerencialista e
a vertente politica lideracionista. Nessa primeira discussdo, além dos autores
anteriormente citados, nos apoiaremos nos conceitos fundamentais de Weber (1982,
1999) e Drucker (1975, 1989). De igual importancia, a dissertacdo de Dorival
Stefanini (2010), que por meio da andlise das ideias de autores como Drucker,
Bennis e Follett, situa as abordagens gerencialista (Drucker), lideracionista (Bennis)
e politica (Follett), no ambito do pensamento administrativo.

Ainda, de modo a melhor caracterizar a abordagem lideracionista, utilizaremos
0 autor Buckard Sievers (1996, 1997), que, em nosso entender, de forma singular
caracteriza o fendbmeno da lideranca e o discute no ambito da administracdo, assim
como Bergamini (1994).

Na segunda divisdo, nos dedicaremos a formacédo de administradores, com
destaque as Universidades Corporativas e a UniCorreios. Na qual, nos apoiaremos
no livro de Quartiero e Bianchetti (2005) e autores participantes. Para o
desenvolvimento a respeito das Universidades Corporativas, além do citado,

trabalharemos também com a dissertacao de Rubia Liudke (2017).

2.1. ADMINISTRACAO E AS ABORDAGENS POLITICAS GERENCIALISTA E
LIDERACIONISTA

Iniciamos a caracterizacdo da administragcdo reconhecendo sua dimensao

politica e, para tanto, trazemos Jodo Ubaldo Ribeiro:

Enquanto poucos cidadaos se dedicam ao exercicio direto daquilo que se
pode chamar “atividade politica”, todo homem, mesmo na abstengédo ou
indiferenca, tem comportamento politico, porque o governo da comunidade
onde vive nunca ¢é indiferente ao seu destino e porque o pluralismo da
sociedade de que € membro ndo permite que os seus interesses — de classe
ou individuais — sejam partilhados por todos os outros homens. A neutralidade
ndo existe; o apolitico apenas julga existir, pois, em ultima analise, o
fenbmeno politico é abrangente e globalizante (1969, p. 185).
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Ribeiro (1969), elucida, de forma certeira, o (des)entendimento sobre a questao
da politica em nossa sociedade, pois, muitas vezes, ela € vista como uma pratica
apartada da vida comum, das decisdes locais e ordinarias, de modo que sua pratica
é relegada a um espaco muito especifico, ao qual poucos tém acesso ou interesse em
acessar. Contudo, o autor também ja afirma que a neutralidade néo existe e que a
politica € globalizante. Sendo a afirmac¢éo verdadeira, estaria a politica em todas as
esferas da vida, seja ela na esfera privada ou publica, logo, na profissional. Nesse
sentido, a pratica administrativa precisa ser reconhecida como uma pratica politica.
Corroborando com a centralidade da politica para a administragdo, trazemos Handy:

O discurso atual consiste em ‘adhocracial’, federalismo, aliancas, equipes,
delegacdo de poderes e espacgo para a iniciativa. As palavras-chave séo
alternativas, ndo planos; possivel em lugar de perfeito; envolvimento, em vez
de obediéncia. Esta é a linguagem da politica, ndo da tecnocracia; da
lideranca, ndo da geréncia. (...) Em breve, veremos a teoria politica tomar seu
lugar de direito como uma disciplina bésica em nossas escolas de
administragdo. Finalmente, sera um reconhecimento de que as organizacdes

sdo comunidades de pessoas e ndo conjuntos de recursos humanos (1996,
p. 30, grifo do autor).

E simbdlico que o autor reconheca a necessidade de se estudar politica na
formacdo em administracdo, porém, concomitantemente, faca uma distincdo entre
linguagem politica, lideracionista e gerencialista, como se essas abordagens
administrativas ndo fossem também politicas. Independente de nossa discordancia,
acreditamos que a fala reforca, de forma singular, a necessidade desse debate para
nossa formacao.

Dessa forma, a reafirmacéo da administracdo como politica, assim como cada
uma das abordagens que apresentaremos a seguir, traz luz a esse fato historicamente
invisibilizado nas organizacfes, sejam elas publicas, privadas ou do terceiro setor. A
valoracdo positiva de posturas ditas apoliticas e formalmente neutras, traz
consequéncias nefastas para o desenvolvimento critico, em todas as esferas sociais.
Assim, buscaremos, ao longo do trabalho, reafirmar as posturas politicas que
interferem, moldam e sustentam as ac¢0es sociais, especificamente, no campo da

administragao.

1 Termo cunhado por Warren Bennis em 1968, em seu livro “A sociedade temporaria”. Deriva da
expressao latina ad hoc, com tradugao livre, de “para este”. Adhocracia pode ser entendida como um
ambiente sem hierarquias definidas, onde cargos e liderancas seriam fluidas. Disponivel em:
https://conceito.de/adocracia. Acesso em: 20 nov. 2018
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Ressaltamos, ainda, que a caracterizacédo das abordagens administrativa, que
apresentaremos nessa pesquisa, deve ser interpretada como um recurso analitico,
indispensavel para os estudos tedricos. Contudo, ndo nos esquivaremos das
limitacbes e caracteristicas tipicos desse método, assim citamos Crubellate e co-
autores:

(...) tipologias ou classificagdes, enquanto esforgos conscientes para delimitar
determinada realidade, podem ter dois efeitos opostos: podem, por um lado,
facilitar a percepgado de aspectos semelhantes e aspectos dessemelhantes
entre certos objetos (...) procedimentos [que] facilitam conhecer aspectos
comuns ou diferentes entre varios elementos que se esta abordando. Por
outro lado, o esforgo (...) pode resultar em simplificagdo demasiada da
realidade com que se lida (...) A tipologia ou a classificagdo, contudo,
enquanto artificio para facilitar a apreensao cognitiva do objeto, dificiimente
consegue contemplar mais do que poucas de suas dimensoes, resultando em
tipos puros, (...) Esses esforcos s&o, desta forma, resultado em grande
medida da percepgéo dos autores que os implementam, ndo devendo ser
tomados e nem ensinados como expressoes exatas da realidade, (...) Se é
assim, cada classificagdo ndo sera mais correta ou incorreta que as outras,

mas implicarda em revelar determinados aspectos e dissimular outros,
conforme a percepgao e as intengdes de cada autor (1999, p. 2).

Assim, nos comprometemos em realizar um esfor¢o consciente para que as
simplificacbes aqui realizadas sejam ferramentas para instigar a critica e o0s
guestionamentos necessarios para o desenvolvimento da area.

Por fim, e em acordo com o exposto, informamos que nas subsecdes a seguir,
apresentaremos as abordagens gerencialista e lideracionista, respectivamente. Nosso
objetivo é tracar uma delimitacdo de cada linha de pensamento e atuacéo, de modo a

extrair as principais caracteristicas que definem suas singularidades.

2.1.1. Abordagem gerencialista

A reviséo bibliografica a respeito do gerencialismo busca trazer os conceitos
gue permeiam este campo de conhecimento para compor uma base que sustente uma
posicdo critica sobre o tema. Além disso, essa literatura intenta posicionar a
abordagem gerencialista como politica, e como tal possuindo mecanismos especificos
para sua expressao e dominacao.

Importante ressaltarmos, ja nesse principio, que o gerencialismo alcangcou um

patamar de prestigio tdo grande dentro da administracdo e do sistema econdémico
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capitalista, que seus pressupostos sdo comumente vistos como a prépria
administracdo ou tdo essenciais que acabam por cooptar todas as demais formas de
expressdo da administracdo. Assim, ao longo do texto, iremos pontuar essa Visédo
totalizante do gerencialismo e suas consequéncias. Contudo, primeiramente, vamos
buscar uma sintese do surgimento e desenvolvimento do gerencialismo.

Ressaltamos que, historicamente, a ampliagéo da teorizagcdo da administracao
esta imbricada com o surgimento e teorizacdo do gerencialismo, corroborando para
uma visdo pouco dissociada entre um conceito e 0 outro, ou como sabemos, a
interpretacdo desses como sinGnimos.

Certo é que os registros dos campos de conhecimento se fortalecem no
comeco do século XX, em consonancia com a busca de “respostas mais contundentes
(...) para o problema da sistematizacdo do trabalho, (...) em contraposi¢cao a forma
empirica predominante” (CRUBELLATE et al, 1999, p. 5). Essa busca por ultrapassar
0 que se classificava como empirico irA fomentar a valorizacdo de conceitos
interpretados como objetivos, racionais e eficientes. Ou seja, uma retomada dos
conceitos ligados a burocracia weberiana e sua expressdo através da dominacéo
legal, conceituada no:

(...) carater racional: baseada na crenca na legitimidade das ordens

estatuidas e do direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens,
estdo nomeados para exercer a dominagao (...).

No caso de dominagdo baseada em estatutos, obedece-se a ordem
impessoal, objetiva e legalmente estatuidas e aos superiores por ela
determinados, em virtude da legalidade formal de suas disposi¢cfes e dentro
do ambito da vigéncia destas (WEBER, 1999, p. 141, grifo do autor).

Verifica-se que, por meio da dominacao legal e sua expresséo na autoridade
racional-legal, teremos instituido um meio que se autodeclara impessoal, objetivo e
legal, ou seja, moralmente incontestavel. Propicio assim, a um ambiente em que a
l6gica operacional sera dada da forma que segue: “Os principios da hierarquia dos
postos e dos niveis de autoridades significam um sistema firmemente ordenado de
mando e subordinagdo, no qual h4 uma supervisdo dos postos inferiores pelos
superiores” (WEBER, 1982, p. 230).

Nesse sentido, vemos que o gerencialismo buscou na burocracia, originalmente
limitada ao setor publico, os conceitos para legitimar a implementacdo, em todas as
organizacdes, dos ideais da autoridade racional-legal e seu modo operante. Insta
também dizer que, para Weber (1982), o capitalismo encontrou na burocracia a
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superioridade técnica, e com ela as principais vantagens de que necessitava para
fazer valer suas finalidades acumulativas.
Esses pressupostos gerencialistas sdo identificaveis tanto na Administracao
Cientifica, como na Administracdo Classica:
A “engenharia organizacional” das escolas de administracao cientifica (norte-
americana) e da administracdo classica (europeia), como bem se pode notar,
evidencia exatamente a génese gerencialista do pensamento administrativo,
cuja expressdo maxima naqueles primordios talvez tenha sido a conhecida (e
ainda hoje, a despeito de possiveis negac¢des, bastante difundida) divisao
entre o pensar e o fazer como atribui¢cdes proprias de classes especificas de

trabalhadores: o pensar sendo responsabilidade dos gerentes, e o fazer
responsabilidade dos operérios (CRUBELLATE et al, 1999, p. 5).

Nesse sentido, é importante ressaltar essa génese comum, nao s6 entre as
escolas Cientifica e Classica, como do gerencialismo e a burocracia, para que
entendamos criticamente o paradoxo que é o gerencialismo se colocar, muitas vezes,
como uma alternativa a burocracia.

A despeito das semelhancas explanadas, podemos afirmar que a grande
inovagao do gerencialismo se operacionaliza na citada divisdo entre o pensar e 0
executar, legitimado através dos pressupostos da autoridade racional-legal. E néo
mais, através das dominacdes tradicionais, patriarcais e monarquicas ou dominacoes
carismaticas, como a dos lideres religiosos, por exemplo.

Assim, a partir da implementacéo do sistema de poder gerencialista, temos um
novo modo operativo nas organizacdes, no qual:

A funcdo do administrador, entdo, era estabelecer da forma mais rigorosa
possivel os indices 6timos a serem perseguidos pelos operarios e,
obviamente, se tais indices eram rigorosamente estabelecidos e se eram os
‘indices 6timos”, ndo haveria margem para negociacdo; cabia aos

administradores estabelecé-los, e aos operarios cumpri-los (CRUBELLATE
etal, 1999, p. 7).

Essa concepcéo, nao so da divisao do trabalho, mas de um ambiente contrario
a conflitos e negociacdes, onde uns determinam e outros executam, sera o pilar de
sustentacdo do gerencialismo. Colocando a geréncia como a parte visionaria das
organizacoes, e, consequentemente, delimitando o papel dos demais individuos nas
organizacdes, como 0s que executam e nao contestam.

A implementacéo desta logica hierarquica deixa claro que o gerencialismo néo
prevé negociacdes e os conflitos sdo negados, na medida que essa abordagem se
baseie na racionalidade legal, ou seja, serd sempre objetiva e, portanto, correta.

Assim, por ser a expressdo dessa racionalidade, é exaltada como uma forma de
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atuacdo moralmente elevada e justa, onde a contestacdo aos métodos empregados
pela geréncia € praticamente nula, ou deslegitimada nas organizacdes, que:
(...) atribuem a defeitos na estrutura da organizacdo os comportamentos
percebidos como inadequados e ndo decorrentes de resultados da
irracionalidade do comportamento dos individuos — o comportamento humano

nao constitui um problema em si (MOTTA; VASCONCELOS, 2006 apud
STEFANINI, 2011, p. 41).

Sendo assim, fica evidente que a estrutura organizacional tem um grande papel
na abordagem gerencialista. Nao seria suficiente apenas a definigdo concreta da
posicdo da geréncia no organismo, € preciso que todos 0s componentes da
organizacao tenham posicfes delimitadas, com um certo nivel de rigidez, largamente
disseminado e assimilado como correto e desejavel.

Nesse sentido, Stefanini, ao analisar a geréncia e seu expoente teorico, Peter
Drucker, afirma que, para esse autor, a “autoridade e a responsabilidade [do gerente]
sdo concedidas e legitimadas pela sociedade e consolidadas na estrutura
organizacional” (STEFANINI, 2011, p. 86). Assim sendo, € preciso a unido dos dois
elementos para a perfeita legitimidade do gerencialismo, sendo (1) legitimacao pela
sociedade — alcancada através da autoridade racional-legal, e (2) consolidacéo pela
estrutura — alcancada através da hierarquia e cargos formais.

Essa legitimidade vinda da sociedade e das estruturas organizacionais,
também se manifesta na obrigagao da geréncia como responsavel por “tornar a forca
de trabalho capaz de produzir cada vez mais ou melhor” (STEFANINI, 2011, p. 86).
Essa obrigacdo, que condiciona uma maximizacado dos resultados e, que em algum
momento, sera através do estrangulamento dos recursos — inclusive humanos —, ira
necessitar de um componente forte para a manutencdo da legitimidade da politica
gerencialista. Nesse sentido, a comunicacdo na abordagem é extremamente
importante e, como os demais elementos, rigidamente definida:

(...) usa a linguagem de maneira convencional, isto &, o ato de fala é realizado
em circunstancias apropriadas, legitimadas pela responsabilidade que Ihe é
atribuida no contexto organizacional, respaldada em regras convencionais de

autoridade pela posicdo que ocupa e pelo conhecimento que aplica
(STEFANINI, 2011, p. 85-86).

Observando que o formalismo é o centro da a¢cdo, a comunicacao na geréncia
nao deve ser espontanea. Tanto que, para Drucker (1975), a comunicacao possui

qguatro pontos fundamentais, que normalmente sao identificados no erro: (a) ela é
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percepcao, (b) é expectativa, (c) faz exigéncias e (d) difere, ou até mesmo se opde, a
informagao, embora sejam interdependentes.

Vemos que os trés primeiros pontos elencados da comunicacéo séo adjetivos
subjetivos: percepcao, expectativa e exigéncias. Em um sistema pautado pela logica
da racionalidade, espera-se que esses sejam itens nao desejados. Ainda, o quarto
ponto, ndo nos parece bem uma caracteristica, mas a afirmagédo a qual ndo cabe
oposicado — a informacdo como oposta, apesar de interdependente da comunicacao.
Para embasar essa tese, Ducker ressalta as seguintes relacdes entre as acoes:

Enquanto a comunicacdo € percepgao, a informagéo € logica. Assim sendo,
a informacdo é estritamente formal e ndo tem sentido. E impessoal e nédo
interpessoal. Quanto mais puder se libertar do componente humano, isto é de
coisas como emocdes e valores, expectativas e percepc¢des, tanto mais valida

e de maior confiabilidade ela se torna. Na verdade, ela se torna cada vez mais
informativa (1975, p. 536).

Sendo a comunicagédo, para o autor, algo tdo humana, e por isso com alto nivel
de irracionalidade, o gerencialismo limita essa comunicacdo no que conceitua como
informacé&o. A restricdo busca trazer novamente racionalidade e objetividade para a
acdo, eliminando assim tudo o que nao for objetivo e Gtil para uma determinada tarefa,
estabelecendo um cenério onde:

A organizacdo baseada na informacdo ndo é permissiva: € disciplinada.
Requer lideranca decisiva e forte; (...) O que a organizacdo baseada na
informacdo exige (...) € uma lideranca que respeite o desempenho, mas
requeira autodisciplina e responsabilidade vertical para cima, desde o

supervisor de primeira linha até a alta administracdo (DRUCKER, 1989, p.
201).

Ou seja, a comunicacdo gerencialista retroalimenta o seu proprio sistema de
legitimidade. O discurso gerencial se da em sentido vertical, através dos canais
formais e, consequentemente, refor¢a o sistema.

Ainda, a forma de interacéo oficial € exaltada ndo so6 por ser a manifestacéo do
que se considera racional e legal, mas por que, para a geréncia, a comunicacao €
incapaz de alcancar os objetivos das organizacbes, uma vez que: “Nao se pode
comunicar para baixo nada que esteja ligado a compreensdao, e menos ainda a
motivagdo. Isso exige comunicagao para cima, “no sentido ascendente” no sentido
daqueles que percebem para aqueles que desejam atingir a sua percepgao”
(DRUCKER, 1989, p. 539). Vemos que, novamente, temos a delimitacdo de uma
verdade racional e objetiva, na qual a comunicacéo é reduzida a informacdao, atraves

de parametros racionais e l6gicos, ou seja, sem espago para contestacoes.
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Assim, uma visdo politica centrada na abordagem gerencialista prima pela
racionalidade, pelo conhecimento formal e pela postura tecnicista, onde a geréncia e
0s gerentes sdo dotados de poder intervencionista. A geréncia é sustentada pela
crenca na dominacdo racional e na legitimidade da autoridade racional-legal. A
centralidade na hierarquia e na divisao entre gerentes e trabalhadores fornece a
estrutura necesséria para a sistematizacdo do gerencialismo. Por fim, a negacao de
conflitos, quer dizer, da necessidade de negociacéo, possibilita que a comunicacéo
seja substituida pela informacéo, vertical e formal. Assim, acredita-se que atraves
dessas estruturas que os individuos sao guiados, objetivamente para a eficiéncia e

eficacia de seu trabalho.

Em suma, o que caracteriza a geréncia, seriam:

Tabela 1 - Caracteristicas Abordagem Gerencialista

Caracteristicas
Dominagéo Racional — Autoridade racional-legal
Diviséo entre Planejamento (gerentes) e execuc¢do (trabalhadores)
Estrutura organizacional hierarquica
Negacédo do conflito e negociagdes
Comunicacao formal — Informagéo

2.1.2. Abordagem lideracionista

Igualmente a abordagem gerencialista, a revisdo bibliografica a respeito da
lideranca busca trazer os conceitos que permeiam esse campo de conhecimento a fim
de compor uma base que sustente uma posi¢ao critica sobre o tema. Além disso, essa
literatura intenta posicionar a abordagem lideracionista como politica, possuindo
mecanismos especificos para alcancar o poder e o dominio pretendido.

Originalmente, a abordagem lideracionista esta ligada a autoridade carismatica
descrita por Max Weber. O carisma, ponto central da concepg¢éo de lider weberiano,
foi conceituado pelo autor como sendo o “contrario a todo dominio (...) o oposto de
toda economia ordenada” (1982, p. 286). Assim, para Weber, o lider estaria muito
mais proximo de um revolucionario do que de um burocrata, ou, mais especificamente,

de um administrador em acdo em prol de uma organizagao:
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A dominagdo carismatica significa uma rejeicdo de todos os lagos com
gualguer ordem externa, em favor da glorificacdo exclusiva da mentalidade
genuina do profeta e heréi. Dai, sua atitude ser revolucionaria e transpor
todos os valores; faz com que um soberano rompa todas as normas
tradicionais ou racionais: ‘Esta escrito, mas eu vos digo’ (1982, p. 288).

Dessa forma, podemos afirmar que a postura do lider weberiano € libertaria por
exceléncia. A priori, o lider baseia-se nas suas crencas para buscar a mudanca radical
de um sistema e/ou situacdo. Ou seja, sua acao possui profunda ligagdo com seus
ideais, suas crencas e seus objetivos como individuo, motivo pelo qual, originalmente
as liderancas carismaticas eram entendidas como personalidades marcantes nas
religides ou na arena politica.

Contudo, € preciso compreender que a lideranca, exaltada nas organizacdes
burocréticas, esta inserida no modelo gerencialista e assim, muitas vezes, acaba por
estar mais de acordo com o modo operante do gerencialismo do que do ideal da
lideranca. Afirmamos que a lideranca esta inserida no modelo gerencialista, porque a
politica gerencialista forma um arcabouco, de certa forma globalizante, na qual todas
as organizacdes estdo imersas, independente da consciéncia ou nédo desse fato.
Trazendo assim, varias implicacdes para a teoria e a pratica da lideranca, as quais
iremos pontuando na medida em que avancamos no estudo bibliografico.

Retomando a discussédo a respeito do carisma, temos em Cecilia Bergamini a
insercdo da visdo dos liderados para a formacgao do conceito da lideranca carismatica:

(...) a lideranga carismatica é entendida muito mais como o resultado das
percepc¢des que os seguidores possuem sobre o lider (...) essas percepcdes
o descrevem como alguém que consegue mudar aquilo que é convencional,
influenciando os demais pelo fato de conseguir articular suas préprias
motivacBes com as necessidades dos demais (...) seguindo essa linha de

raciocinio, ao exercer seu poder, o lider esta utilizando sua habilidade de
conseguir influenciar a cultura das organizag6es (1994, p. 125).

O entendimento da liderangca como uma via de méo dupla nos direciona para
um entendimento menos limitante dos demais individuos que compde uma
organizacdo, que passam a ocupar, assim, uma posi¢cao ativa. Entretanto, a autora
destaca que a incluséo dos liderados, como parte fundamental do estudo da lideranca,
nao € consenso entre o0s teodricos:

(...) a maioria dos trabalhos publicados continua considerando o liderado
como tipicamente passivo diante da acdo consciente e racional do seu
superior. No geral, omite-se o fato de que o vinculo da lideranga possa seguir

um processo de direcdo dupla tanto descendente como ascendente
(BERGAMINI, 1994, p.156).
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Nesse sentido, a invisibilidade dos trabalhadores que ndo compfe a cupula
administrativa também pode ser considerada um efeito do pensamento gerencialista,
tendo em vista que é uma expressao de organizacOes fortemente hierarquizadas.
Burkard Sievers, ao criticar essa realidade, define como o resultado da “(...) ficcao,
segundo a qual os trabalhadores ndo sabem administrar e os administradores n&o
precisam trabalhar” (1996, p. 43). Contudo, é preciso ressaltar que a predominancia
de dogmas gerenciais na lideranca tende a ser camuflada ou negada no discurso
empresarial, tendo em vista que h4 uma tendéncia, ou um objetivo, de separar
assepticamente os conceitos de lideranca e geréncia. O que nos faz compreender que
socialmente a lideranca é valorizada mais positivamente que a geréncia, assim,
mesmo que apenas no discurso, as organizacdes primam por serem vistas como
lideracionista, embora estejam totalmente submetidas a um tipo de ldgica
gerencialista.

Acreditamos que precisamos reconhecer que as relacdes sdo mais complexas,
gue nossa realidade é fruto de embates politicos, sociais e econémicos. Como
informado na abertura desse capitulo, as simplificacbes podem tornar-se limitacdes
exacerbadas (CRUBELLATE et al, 1999). No estudo das teorias gerais da
administragao, por exemplo, temos essa tendéncia, interpretando, muitas vezes, cada
escola como um novo degrau histérico, separado profundamente do anterior e do
seguinte. Contudo, o desenvolvimento € mais intrincado do que uma linha temporal,
na qual avancamos de uma classificagdo para outra. Temos muito mais coexisténcia
na realidade do que d& conta a teoria, assim como em determinados periodos temos
predominéncia tdo grande de certos pensamentos que esses penetram em todas as
outras formas de expressdes, como 0 sistema econdmico capitalista atual e sua
expressao no gerencialismo empresarial.

Assim, nos parece reducionista tratar a figura do lider, persona da lideranca,
como uma alternativa oposta ao gerente, persona do gerencialismo. Negando as
influéncias gerenciais no conceito de lideranca empresarial. No entanto, esse discurso
é fortemente defendido por autores da area, sendo frequente encontrar em diversas
literaturas listas que colocam lideres e gerentes como opostos, a partir de
caracteristicas primordialmente comportamentais. Para exemplificar, trazemos um

fragmento do conceituado autor lideracionista Warren Bennis:
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LIDERES, NAO GERENTES!
Tendo a considerar as diferencas entre lideres e gerentes como diferengas
entre aqueles que dominam o contexto e aqueles que se rendem a ele (...)

- O gerente administra, o lider inova.

- O gerente é uma copia, o lider um original (...) (1996, p. 42, grifo do autor).

Entretanto, reconhecemos que conceituacdes sao importantes. Nesse sentido,
o citado autor afirma que os lideres possuem trés qualidades basicas: a clareza de
objetivos, a confianca e a esperanca. Caracteristicas essas fundamentais para "criar
a arquitetura social na qual ideias, relacdes e aventura podem florescer" (BENNIS,
1996, p. 11), sendo a arquitetura social o conjunto dos principais elementos de uma
organizacgao: “suas origens; seu principio operativo basico; a natureza de seu trabalho;
a administracdo de informacéo, tomada de decisdo e poder; influéncia; e status”
(BENNIS; NANUS, 1988, p. 99, grifo dos autores). Como néo é factivel esperar que
cada lideranca ira criar um novo conjunto base para as organizacles,
compreendemos que eles também trabalhardo com a manutencdo desse conjunto de
caracteristicas denominadas, pelos autores, como arquitetura social.

Como objetivo final para os lideres, Bennis (1996) define o florescimento de
relacfes e aventuras, que interpretamos como um conceito mais ludico, que trava uma
conexdo com o conceito do lider carismético weberiano e, novamente, como aquele
personagem oOposto ao gerente, ao passo que nNao se espera que gerentes criem
aventuras, nem mesmo relacbes. Em verdade, as estruturas hierarquicas servem para
invalidar essas necessidades.

Assim, pensando em uma ordenacao que corrobore para os fins de analise
tedrica, podemos colocar a geréncia e a lideranca como pontos equidistantes entre si
e, para fins puramente conceituais, conseguimos posicionar 0s autores em pontos
entre as extremidades. Em nossa analise, as teses defendidas por Warren Bennis
(1988, 1996) e Burt Nanus (1988) aproximam-se da visdo gerencialista, chegando
mesmo a quase confundir-se, enquanto Bergamini (1994) e, especialmente, Sievers
(1996, 1997), aproximam-se expressivamente de uma concepcéao de lideranca mais
puramente definida.

Dando sequéncia a nosso estudo, Bergamini (1994) e Sievers (1997) teceram
diversas criticas que objetivaram dar suporte para a superacéo da hegemonia da visdo
gerencialista e o avanco da abordagem lideracionista, como possibilidade para

mudanc¢as organizacionais. Sievers, em sua critica contundente a conversao da
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lideranca em uma tecnologia de manipulacdo no ambito das organizagbes
econdmicas, afirma:
Comparar os conceitos de lideranca com a troca de marcha (...) pode parecer
em principio por demais pejorativo e cinico, mas minha revisao da literatura
logo revelou que a rigor era esta a imagem oferecida seriamente para se

descrever o que alguns autores, sem duvida, julgam ser a realidade da
lideranca (1997, p. 18).

Para o autor, o conceito de lideranca foi sendo reduzido ao longo do tempo,
trazendo sérias consequéncias para o entendimento do proprio fenbmeno da
lideranca. Nesse sentido, o autor retoma a critica de Dickson, que afirmava que o
papel dos cientistas sociais foi “redefinida ‘para que eles expliquem por que é ‘natural’
gue as coisas devam ser como sao e assim permanecam’ (DICKSON, 1974 apud
SIEVERS, 1997, p. 18). Pensamos que o mesmo paralelo feito pelos autores sobre os
cientistas sociais, pode ser aplicado a lideranga no contexto gerencialista, uma vez
gue nesse ambiente sua natureza revoluciondria e libertaria € usurpada, tornando-se
mais um elo para justificar o status quo.

Seguindo na critica do reducionismo que a lideranca vem sendo submetida,
Sievers instiga a denuncia de que a lideranca esta sendo dilapidada, comprometendo
sua contribuicao para o desenvolvimento social do trabalho e, consequentemente, dos
trabalhadores. Afirma, ainda, que uma visdo limitante da lideranca estara fadada a
encontrar apenas um tipo especifico de interlocutor, ou grupo social:

(...) a lideranga, enquanto conceito cientifico e também enquanto fendbmeno
social, perdeu quaisquer implicaces holisticas. A lideranca foi reduzida a
uma categoria comportamental que se relaciona exclusivamente com diadas
ou pequenos grupos. Como tal, ela de algum modo reflete e confirma uma
das ficcbes contemporéneas de que nem as instituicbes em que vivemos e

trabalhamos nem a sociedade circundante séo suscetiveis de compreensao
(LAWRENCE, 1979 apud SIEVERS, 1997, p. 18).

Nesse fragmento, o autor avanga em sua critica de que a lideranga, tal qual
vem sendo usualmente caracterizada nas teorias organizacionais, nada mais € do que
um instrumento politico importantissimo para a manutencao dos poderes postos, pois
uma vez que acreditamos que a realidade é apenas fruto do caos, compreendé-la,
criticA-la ou buscar modifica-la sdo esfor¢cos sem sentido. William Bridges corrobora
com esse posicionamento de que a lideranca tem sido ferramenta para a manutengéo
do status quo:

A ideia que as pessoas tém sobre lideranca reflete os valores e as
preocupacdes mais gerais de sua época. Toda geracao se rebela ndo apenas
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contra determinados lideres, mas também contra o préprio estilo de lideranga
por eles adotado. Atualmente, estamos reagindo ao estilo ‘patriarcal’ (...) O
executivo de estilo militar ndo apenas predominava naquela época mas era
apropriado a ela. E evidente que tal lider nZo é tdo adequado hoje (BRIDGES,
1996, p. 37).

Contudo, nos concentrando na afirmacédo de que cada geracédo acaba por ter
as liderancas que refletem os valores de sua época, podemos refletir sobre quais
liderangcas seriam adequadas para o presente. Em certa medida, as estruturas
patriarcais realmente estdo sendo contestadas e enfraquecidas, assim entender qual
estrutura daria conta da sociedade contemporanea é um exercicio interessante para
elencar possibilidades. Brigdes complementa sua analise com uma constatacéo
bastante pertinente a respeito do desalinhamento entre discurso e prética: “Muitas
organizagbes estdo tentando se tornar flexiveis e ‘reativas’ em termos
comportamentais sem admitir quanta inflexibilidade e falta de reatividade sao geradas
em suas estruturas e sistemas” (1996, p. 39).

A forte hierarquia e, consequentemente, a inflexibilidade por ela gerada, é
caracteristica central do gerencialismo. Assim, € compreensivel que os individuos
mobilizados com a abordagem lideracionista irdo se posicionar contrarios, ao que na
pratica, € uma barreira para a implementacéo de sua politica organizacional. Contudo,
como as demais caracteristicas do gerencialismo, a sua superagao exige um caminho
arduo. Vejamos o paradoxo pontuado por Sally Helgesen, entre perceber um fato e
assimilar o contexto: “(...) o estilo de lideranca de cima para baixo, hierarquico, é
largamente percebido como fadado ao fracasso, mesmo por aqueles que néo estéao
absolutamente seguros do porqué disso” (1996, p. 47). Nesse sentido, o
desenvolvimento de liderancas figura no topo dos objetivos da maioria das
organizacdes e seus programas de treinamento. Contudo, ha muitos pontos de
conflitos entre o discurso, a pratica e entre o que as organiza¢gdes precisam e 0 que
suas estruturas ofertam de mobilidade. Culminando na dualidade entre o desejo das
organizacdes de formar lideres e sua necessidade de manter as estruturas vigentes,
diz Sievers:

O discurso essencial do administrador é dirigido a unidade das acdes e, este
fazer, é dirigido a reflexdo com apelos reciprocos de afetividade e de
emotividade. De um lado, o discurso tende a encorajar o surgimento de novas
liderangas, informais, em beneficio da unidade e, por outro, tende a

desencorajar e neutralizar liderangas que colocam em risco a unidade
pretendida (SIEVERS, 1997, p. 47).
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Ou seja, as liderangas sO sédo aceitas e incentivadas se embasarem a politica
da gestdo em exercicio, mostrando novamente como o0 modelo lideracionista,
valorizado atualmente, estd intrinsicamente ligado ao gerencialismo e sua
manutencdo da ordem social posta. Nesse sentido, também precisamos rever nossa
l6gica de acdo, uma vez que contestamos a postura gerencialista em funcionamento,
sempre vertical e em sentido descendente, percebendo-a como infactivel com as
relacBes que as organizacdes estabelecem. Ao mesmo tempo e, contraditoriamente,
buscamos a alteracdo da logica organizacional a partir da lideranca, ou seja, com o
mesmo Viés hierarquizado. Sendo que, enquanto predominar a visdo a respeito dos
trabalhadores em geral como incapazes, imaturos, passivos, entre outras
caracteristicas limitantes, possivelmente ndo se conseguira estabelecer novas
relacdes:

Desde os primérdios da industrializacdo, os trabalhadores, principalmente,
tem sido considerados ineducados, imotivados, e excessivamente imaturos
para administrarem-se em seus papéis de contribuidores para uma tarefa
comum: inventaram-se métodos de controle, de inicio bem concretos, e
depois cada vez mais abstratos e sofisticados, para impedir que a imaturidade

dos empregados interferisse demasiadamente no interesse dos
empregadores de ganhar e ou maximizar seu lucro (SIEVERS, 1997, p.23).

Assim, podemos pensar que, sem alterar o entendimento a respeito dos
trabalhadores, nunca estaremos aptos a praticar uma verdadeira lideranca, pois se
compreendemos que os trabalhadores nédo sdo capazes ou maduros o suficiente para
exercerem suas funcdes, necessariamente voltaremos aos mecanismos gerenciais de
controle.

Do exposto, concluimos que lideranga precisa encontrar 0os meios para dar o
“salto” evolutivo necessario para sua independéncia do gerencialismo. Nesse sentido,
Sievers propde que tornemos “a lideranga de novo um mito para descobrir novos
sentidos de orientagdo” (1997, p. 19). Vislumbrando que assim sairemos desse
estagio mecanico — voltando a metéafora inicial do autor, de troca de marchas em um
automovel —, para um ambiente que nos permita uma visdo ampliada, que ndo negue
a complexidade das rela¢cdes humanas, em especial, no campo do trabalho do século
XXI. O autor também marca ser fundamental “lembrar que a lideranca € uma qualidade
humana mediante a qual as pessoas estabelecem relacdes entre o mundo interior e 0
mundo externo e a realidade dos outros, com o objetivo de realizar uma tarefa em
comum” (SIEVERS, 1997, p. 19).
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Tragando um paralelo entre as lutas no campo social, entendemos que 0s
avangos sociais, concretizado através das conquistas de direitos civis de grupos
marginalizados, a implementacao de acfes afirmativas, entre outros, sdo conquistas
das minorias. Ou seja, o elo mais fraco pressiona o poder instaurado para avancar em
suas conquistas. E nesse sentido que afirmamos que a lideranca precisa encontrar
frestas que permitam ultrapassar as barreiras do gerencialismo, que no mercado
organizacional representa o status quo. Ao mesmo tempo, ratificamos a importancia
de manter as posicles criticas, conforme o alerta de Sievers sobre a luta focada
apenas no avanco da participacédo nas esferas organizacionais: “metaforicamente, a
participagdo pode ser vista como uma discussdo sem fim sobre a qualidade e o
tamanho dos grilhdes dos trabalhadores, enquanto se negligencia a tragédia da prisdo

em si e de suas consequéncias” (1996, p. 39).

Em suma, as caracteristicas elencadas como basilares para classificarmos um

discurso como lideracionista, sdo:

Tabela 2 - Caracteristicas Abordagem Lideracionista

Caracteristicas
Autoridade Carismatica
Liderancas difusas
Estrutura horizontal ndo hierarquizada
Trabalhadores como capazes
Estabelecimento de relac6es e negociacdes

2.2.  AFORMACAO DOS ADMINISTRADORES

Compreendemos que o conjunto de acbes em prol da educacédo, do
treinamento e da formacao em geral ndo sé&o processos neutros. Ha sempre posi¢coes
politicas envolvidas, fato esse a qual ndo estamos valorando negativamente ou
positivamente, sendo simples constatacdo. Contudo, fundamental em uma sociedade
gue enaltece posicles ditas apoliticas e isentas, o que consideramos infactivel. Assim,
vemos como central entendermos que organizagcdes de ensino buscam desenvolver,
implementar, fomentar ou perpetuar posi¢goes e concepc¢des sociais, de forma mais ou

menos transparente, de acordo com a posi¢ao politica de cada instituicao.
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7

Entendemos, por exemplo, que essa posicdo € contraria a ideologia do
tecnicismo, apregoado pelo gerencialismo — p. ex. a educacédo eficiente para os
administradores —, que busca promover um politicidio na formacdo académica em
Administracdo. Entretanto, acreditamos ser preciso assimilar que a negacao do viés
politico ndo o impede de fazer parte da conjuntura social, em todas suas
manifestacdes, porém aniquila sua discussdo e compreensao. Ou seja, ndo fazemos
uso de um mecanismo poderoso para hossa formacéo como individuos e coletividade,
ao mesmo tempo em que esse ndo deixa de incidir sobre nos, influenciando e
moldando nossa realidade.

Em termos histérico, partimos de um cenario onde a educacdo era de
responsabilidade de instituicbes de ensino, basicamente religiosas, governamentais
ou de instituicBes filantropicas, para uma insercdo cada vez maior de instituicbes
privadas, culminando, na década de 50, com a abertura das Universidades
Corporativas, sendo talvez o marco mais contundente da presenca do mercado de
trabalho no setor educacional.

Assim, em nosso entender, esse desenrolar do sistema educativo esta,
intrinsicamente, conectado com o mercado de trabalho, dificultando a identificacéo de
guem serve a quem. Somos condicionados a acreditar que as organiza¢cdes de ensino
formam os individuos que entrardo no mercado de trabalho, invisibilizando que essa
relacdo é muito menos linear, onde forcas politicas estdo em constante conflito e
negociacao.

Fleury (1993 apud QUARTIERO; CERNY, 2005), ao comentar sobre o
paradigma emergente dos anos 90, da integracdo e flexibilidade, afirma que ser
flexivel &€ expresso através da capacidade de conduzir inovagdes tecnolégicas em um
meio de incertezas. Dessa forma, desde sua teorizagdo até a atualidade, a
problematica mercadoldgica gira em torno desse paradigma, em maior ou menor grau,
ser integrado e flexivel. Contudo, vamos retroceder um pouco na historia para uma
melhor compreensao da linha de raciocinio, vejamos:

Comparativamente, podemos dizer que o periodo aureo do modelo de
organizacdo do trabalho taylorista-fordista foi marcado pelo desprezo dos
dirigentes empresariais a educacdo, frente ao pouco conhecimento

necessario para o trabalhador exercer a sua funcdo (BIANCHETTI;
QUARTIERO, 2005, p. 26).

Enquanto o modelo de producdo ndo exigia trabalhadores com maior

conhecimento formal, a educagdo nao se mostrava uma preocupacgdo das
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organizagfes empresariais. Ao passo que, com o declinio do modelo taylorista-
fordista, mesmo que prioritariamente no campo discursivo, hd um movimento em prol
da valoracédo da educacéo e essa “torna-se o elemento central na discusséo sobre o
futuro do trabalho” (QUARTIERO; CERNY, 2005, p. 26-27, grifo nosso).

As mudancas no modo operante das industrias e mercado de trabalho em geral,

é expressa em imediatas demandas de mudancgas nos planos educacionais:

Esta nova configuracdo do mundo organizacional-produtivo vai apresentar
novas demandas, com énfase no papel da educagdo para 0 sucesso e
possivel inclusdo dos paises em desenvolvimento na economia globalizada,
visando torna-los competitivos frente a um mercado cada vez mais instavel e
exigente. Dito de outra forma, 0 aumento da escolaridade e das habilidades
bésicas dos trabalhadores parece se tornar a condicdo imprescindivel para a
inclusdo de inovagbes tecnoldgicas e organizacionais necesséarias para a
recuperacdo das economias nhacionais em desenvolvimento (CAMPOS;
SHIROMA, 1997 apud QUARTIERO; CERNY, 2005, p. 29-30).

Na citacdo, os autores, lancam mais um viés dessa equacéo, e talvez, o mais
perverso, as exigéncias do mercado de trabalho sédo lancadas sobre os sistemas
educacionais e governos, ndo havendo a resposta que esse considera adequada,
esses tornam-se 0s responsaveis pela expressdo do sistema capitalista nas
sociedades. Assim:

A educacéo carrega hoje um fardo muito pesado. Em uma época de escasso
ou nenhum crescimento liquido e desemprego em massa, o discurso oficial
responsabiliza a educagcdo por ambas as coisas. Ao colocar énfase na
centralidade das reformas educacionais para continuar ou melhorar na
competicdo internacional, esta-se afirmando que se o pais ndo vai melhor é
por culpa do sistema educacional. Ao insistir permanentemente do
desgastado problema do “ajuste” entre educagédo e emprego, entre o que o
sistema escolar produz e o que o mundo empresarial requer, esta-se
lancando a mensagem de que o fenébmeno do desemprego é culpa dos
individuos, os quais ndo souberam adquirir a educagdo adequada ou dos
poderes publicos que ndo souberam oferecé-la; mas nunca das empresas,
embora sejam essas que tomam as decisGes sobre investimentos e emprego

e que organizam os processos de trabalho (FERNANDEZ ENGUITA, 1997
apud QUARTIERO; CERNY, 2005, p.30).

Nosso objetivo € demonstrar que néo é possivel pensar em educacao e, mais
especificamente, em formacado de administradores, sem pensar no mercado de
trabalho. Com essa afirmacéo ndo estamos apoiando o pensamento corrente de que
0 sistema educacional precisa atender, constantemente, as demandas das
organizacdes empresarias, sendo até mesmo céticos na possibilidade de concretude
de tal feito, caso fosse perseguido. O intuito € trazer a tona essas relacdes para que
os administradores tenham viséo critica a respeito de sua formacédo, dos discursos

vigentes e das implicacdes na sociedade.
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A Escola da Administracdo da UFRGS tem como missao a afirmacéo que:
promove o conhecimento orientado a Administracdo, por meio do ensino, pesquisa e
extensdo, desenvolvendo organizacbes para a melhoria da qualidade de vida da
sociedade? (grifo nosso). Apesar de termos ciéncia de que a UFGRS, assim como as
outras universidades, ira formar pessoas para ocuparem posi¢cdes em diversas
organizacdes, limitar sua formacédo a esse objetivo traria, em nossa opinido, um
grande prejuizo social, especialmente, para as gerac¢des futuras.

Nesse sentido, pensar em formacdes apartadas, com a universidade incumbida
da formacdo de nivel superior de cidaddos especializados e, as organizacfes
empresariais, através de seus polos de educacao internos, comprometidos com o
desenvolvimento de seus funcionarios, para suas necessidades especificas, se
apresenta como uma solucédo plausivel, a qual trataremos com maior profundida na

secao seguinte.

2.2.1. Universidade Corporativa

Em termos conceituais, para iniciar a discussdo, é importante marcar que
Educac&o Corporativa e Universidade Corporativa ndo sdo sindnimos (LUDKE, 2017).
Nesse segundo caso, a universidade esta contida na educacéo, ou seja, € um braco
do sistema educacional de uma organizacdo. Também €& necessario diferenciar
Educacédo Corporativa e Treinamento. Esses ndo se referem ao mesmo conjunto de
acOes, enquanto um trabalha pré-ativamente, com vista ao planejamento estratégico
de médio e longo prazo, o outro foca em acdes reativas, para o atendimento de
necessidades presentes ou no curto prazo (RAMALHO, 2013 apud LUDKE, 2017).
Em uma andlise, bastante generalista, podemos dizer que a Educacdo Corporativa
trata de assuntos mais complexos, que nao ficam limitados a questdes estritas as
tarefas. Inclusive, é desejavel que busque um desenvolvimento mais holistico dos
individuos. Enquanto os Treinamentos focam em uma solugdo para questbes

pontuais, muitas vezes de cunho, primordialmente, tecnicista.

2 Disponivel em: https://www.ufrgs.br/escoladeadministracao/institucional/sobre-a-escola/. Acesso em:
19 set. 2018
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Essas distin¢des, bastante elementares, se fazem necessarias, principalmente
diante do percurso das areas de educacdo dentro das organiza¢des. De maneira
geral, as atuais universidades corporativas estdo dentro das areas de educacao
corporativa, originalmente nomeadas de departamentos de treinamento e
desenvolvimento (T&D):

Sem jamais cair na simples troca da "marca" ou de “fachada", as
caracteristicas de um T&D padrao estdo tdo desgastadas que melhorias ou
mesmo uma reengenharia mais forte ndo seriam suficientes. A prética esta
mostrando que a for¢a, e até a nobreza, do nome Universidade Corporativa
tem servido como demonstracdo que a empresa que a implanta tem um

efetivo interesse em tornar-se um pdlo de educacédo permanente (VIANNA,
2014).

Apesar do autor afirmar que ndo se trata apenas de uma mudanca de
nomenclatura, ndo oferece maiores justificativas para a alteracédo, além do “desgaste”
percebido na nomenclatura anterior e a projetada “nobreza” da atual. Contudo,
conforme 0s conceitos iniciais apresentados, espera-se que as areas de educacédo
corporativa tenham um escopo de atuacdo para além dos treinamentos.

Em termos historicos, o marco originario da educacéo corporativa € atribuido a
inauguracdo da Universidade Corporativa da General Eletric (GE), a Crotonville
(LUDKE, 2017), em 1955, nos Estados Unidos. Naquele cenério, as universidades
corporativas simbolizaram um consideravel diferencial competitivo, assim como
posicionaram as empresas no mercado como organizacdes visionarias e, até mesmo,
comprometidas socialmente. Inclusive, sendo a questdo da nomenclatura, uma
questado central para essa percepc¢ao, de acordo com Rubia Ludke:

No caso da GE, o sucesso estratégico de sua iniciativa estaria exatamente
no uso da metafora “universidade”, que criou uma imagem muito positiva e,

consequentemente, ajudou a dar ao programa de Educag¢do Corporativa a
marca que ele precisava para se desenvolver com sucesso (2017, p. 15-16).

Acreditamos que, possivelmente, foi a juncdo de varios fatores — necessidade
oriunda das novas dinamicas de trabalho, marketing positivo em torno da inovacao,
renome da General Eletric, entre outros — que tornou a iniciativa prospera e um caso
de sucesso a ser seguido por inumeras outras organiza¢des. Concretamente, marca-
se uma nova dindmica nas organizagdes, assim como fortaleceu, na sociedade, 0
discurso de que as universidades tradicionais ndo formam individuos adequadamente
— leia-se para o mercado de trabalho —, sendo necessario que as corporacdes

interferissem e ajustassem a area:
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Ao contratarem recém-graduados, por exemplo, essas empresas percebem
que a formagdo por eles adquirida ndo atende suficientemente as
competéncias profissionais exigidas pelo mundo do trabalho, entre outras
coisas porque ndo cabe as universidades verterem-se com exclusividade
seus curriculos para esse aspecto formativo, qual seja, o profissionalizante.
Surge entdo, a necessidade de criar, dentro da organizacdo, um sistema
educacional que possa fazer com que as pessoas alinhem suas
competéncias técnicas, humanas e conceituais (KATZ, 1955 apud LUDKE,
2017, p. 16).

Como tece o autor, ndo € papel das universidades trabalharem em prol da
formacao que os organismos empresariais julguem adequados as suas necessidades
especificas, como ja tratado na secdo anterior, porém continua como uma questao
latente e socialmente ndo pacificada. Para uma melhor compreensédo, na sequéncia,
apresentaremos as definicbes, de duas autoras, para universidade e universidade
corporativa, respectivamente:

Desde seu surgimento, (...) a universidade sempre foi uma instituicdo social,
isto €, uma acdo social, uma pratica social fundada no reconhecimento
publico de sua legitimidade e de suas atribuices, num principio de
diferenciagdo, que lhe confere autonomia perante outras instituicdes sociais,
e estruturada por ordenamentos, regras, normas e Vvalores de
reconhecimento e legitimidade internos a ela. A legitimidade da universidade
moderna fundou-se na conquista da ideia de autonomia do saber em face da
religido e do Estado, portanto, da ideia de um conhecimento guiado por sua
prépria légica, por necessidades imanentes a ele, tanto do ponto de vista de
sua invencdo ou descoberta como no de sua transmissdo. Por isso, mesmo,
a universidade européia tornou-se inseparavel das ideias de formacéo,

reflexdo, criacéo e critica (CHAUI, 2001 apud QUARTIERO; CERNY, 2005,
p. 41, grifo da autora).

E um guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a educacédo de
funcionarios, clientes e fornecedores, buscando otimizar as estratégias
organizacionais, além de um laboratorio de aprendizagem para a organizagao
e um polo de educacdo permanente (MEISTER, 1999 apud QUARTIERO;
CERNY, 2005, p. 34, grifo nosso).

As distingbes entre os papéis de cada uma das instituicbes séo claras: a
universidade tem fungéo social e, principalmente, autonomia. Chaui cita a autonomia
da religido e do Estado, acrescentamos a autonomia do mercado de trabalho, até
porque, sem essa, a universidade ndo cumpre seu dever. Por outro lado, a
universidade corporativa esta condicionada a servir as estratégias organizacionais.
Mesmo que possa ir além, seu horizonte estara nos objetivos da organizacao, sua
atividade fim ou desenvolvimento de inovacgdes, dentro do planejamento dessa.

N&do ha, a priori, julgamento valorativo entre uma e outra atuacdo. A
problemética se instaura quando uma instituicdo busca exercer o papel da outra.

Nesse sentido, a nomenclatura “universidades corporativas” pode ser perfeitamente
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criticada, uma vez que em prol de uma “marca bem conceituada” se projeta um
paralelo temeroso:
A adocdo do modelo de universidade corporativa traz impressa a ideia da
possibilidade de uma grande agilidade e um alto nivel de adequacédo ou
aderéncia dos programas educativos as demandas do setor produtivo (...) a
primeira universidade corporativa (....) [desenvolveu] um conceito de

educacdo que s6 anos 90 (...) alcanga toda sua concretude (QUARTIERO;
CERNY, 2005, p. 24-25).

Em nosso entendimento, a problematica recai sobre as universidades, pois em
uma sociedade centrada nas organizacbes empresariais, elas sao julgadas por nao
atenderem as necessidades do mercado de trabalho, mesmo sem uma avaliacao da
possibilidade desse objetivo poder ser factivel. Essa questéo fica em aberta. Contudo,
acreditamos ser importante o debate, em especial para as pretensdes desse trabalho.

Retornando as marcos histéricos, em nosso pais, o Banco do Brasil® foi um
precursor na area da educacdo corporativa. Criando em 1965, o Departamento de
Selecdo e Desenvolvimento de Pessoal da instituicdo, responsavel por sistematizar
0s programas educacionais da organizacdo. Em julho de 2002, lancaram a
Universidade Corporativa (UniBB), iniciativa que, em 2017, foi considerada a melhor
universidade corporativa do mundo, na categoria inovacédo, pela Global Council of
Corporate Universities. Desde essa iniciativa pioneira, a area vem em constante
ascensao no pais, conforme destaca a pesquisa “Panorama do Treinamento no Brasil
2016, produzido pela Associacdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento
(ABTD), onde é apontado um aumento de 30%, quando comparado ao ano anterior,
no numero de organizacbes que informam possuir universidades corporativas. O
panorama atual € que 18% das empresas nacionais possuem universidade
corporativa.

O crescimento das Universidade Corporativas também se interrelaciona com a
popularizagéo do sistema de Educacao a Distancia (EaD), assim a tecnologia parece
ter papel fundamental nesse panorama. Admitimos que a inser¢do tecnoldgica
também é consideravel nas universidades tradicionais, contudo, tendo em vista que,

muitas universidades corporativas, ja nascem nesse cenario e com esse formato,

3 Disponivel em: https://www.bb.com.br/pbb/pagina-inicial/imprensa/n/55926/universidade-corporativa-
do-bb-completa-15-anos-com-previsao-de-investir-r-121-7-milhoes-em-2017#/. Acesso em: 19 set.
2018.

4 Disponivel em: https://www.integracao.com.br/pesquisa-panorama-do-treinamento-no-brasil-
2016.pdf. Acesso em: 16 nov. 2018.
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incluindo a Universidade dos Correios (UniCorreios), que serd objeto de nossa
analise, optamos por tratar a EaD nessa se¢do. Para 0 embasamento inicial, trazemos
sua definicéo:
O traco distintivo da modalidade consiste na mediatizacéo das relacdes entre
os docentes e os alunos. Isso significa, de modo essencial, substituir a
proposta de assisténcia regular a aula por uma nova proposta, na qual os
docentes ensinam e os alunos aprendem mediante situacBes nao-

convencionais, ou seja em espacos e tempos que nao compartilham (LITWIN,
2001, p. 13).

A modalidade ndo se define para determinado nivel de educacdo, nem
estabelece qual tecnologia sera a ferramenta que possibilitard o estabelecimento da
relacdo de ensino de modo ndo-convencional. O percurso da EaD é dividido em trés
geracdes, sendo a primeira de cursos por correspondéncia, a segunda pelo advento
das novas midias (televisao, radio, telefone, etc) e universidades abertas e a terceira
pela rede mundial de computadores (MATTAR, 2011). Assim, a EaD pode ser aplicada
por diversos canais, tendo em vista que: “Ainda que possa ser construida com base
em diferentes modelos pedagdgicos, € preciso sempre lembrar que a EaD é
educacdo: ndo € um sistema tecnolégico, nem mesmo um meio de comunicacao”
(TESTA, 2001, p. 8), ou seja, 0 modal, a tecnologia empregada, assim como o modelo
pedagogico, podem ser qualquer um entre as op¢cdes contemporaneas, o central é
gue a EaD seja sempre entendida como educacao.

Finalizamos assim, ressaltando que a universidade corporativa nos parece uma
resposta plausivel para as necessidades das organizacdes empresariais e a
incompatibilidade dessas serem atendidas pelas universidades tradicionais. Abrindo-
se assim uma possibilidade de solucéo que beneficiara a sociedade, configurada pela
universidade focada em sua tarefa de formacéo cidada, social e profissionalizante,
enquanto as universidades corporativas se dedicam ao desenvolvimento de seu
guadro de pessoal, atendendo as demandas ocasionadas por suas decisfes a
respeito de forma de producéo, atualizagbes de processos e tecnologias, entre outras
resolucdes que criem demandas educacionais e de treinamento. Para alcancar seus
objetivos, as universidades corporativas podem usar diversos meios, sendo o mais
popular, na contemporaneidade, a utilizacdo da modalidade de ensino EaD, a qual
acreditamos ser uma ferramenta que oferece boas perspectivas, inclusive adequada

para o tratamento do paradigma flexibilidade e integracéo.
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2.2.2. UniCorreios

Inicialmente, trazemos um breve panorama dos Correios, para melhor
compreensao, principalmente em termos estruturais, da area de educacdo da
empresa. A empresa comemora o dia 25 de janeiro de 1663 como sua inauguracao.
Essa data tem carater simbdlico, j& que ndo hé registro exato da carta magna que
oficializou a atividade, além do fato de que a citada atividade seria uma forma muito
rudimentar do que poderia ser considerado um embrido da empresa. Durante sua
trajetoria, os Correios tiveram indmeras estruturas e vinculagbes com o governo. A
atual configuracdo data de 1969, com a oficializacdo da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos, sendo as mudancas desde esse periodo até a atualidade,
limitadas a mudancas referentes ao ministério de vinculacdo, nada mais. Seu
organograma apresenta a Administragdo Sede e mais 28 Superintendéncias
Estaduais de Operacoes.

Especificamente, a area de educacéao e treinamento dos Correios é estruturada
no comeco da década de setenta, dentro dos Departamentos de Recursos Humanos
(DRH) regionais e da Administracédo sede. O DRH era voltado para a capacitagdo dos
empregados de nivel basico, médio e técnico, em especial, para as atividades da area
operacional e finalistica da empresa. Ainda no final da mesma década, € criada a
Escola Superior de Administracdo Postal® (ESAP), com o curso de Administracéo
Postal. O curso de Administrador Postal trazia para si a responsabilidade de formar o
quadro de dirigentes de nivel superior dos Correios, leia-se os futuros gerentes da
empresa.

A iniciativa da ESAP seguia 0 pensamento vigente, mostrado nas secdes
anteriores, de que as universidades nao formam profissionais com as competéncias
necessarias para o mercado de trabalho. Nesse caso, ganha mais destaque o fato de
os Correios ser uma empresa prestadora de um servi¢o bastante especifico, quando
levado em conta seu papel estatal e cidaddo e ndo apenas o carater logistico. A
abertura da escola e, respectivo, curso de nivel superior, foi uma inovacao. A ESAP é
considerada a primeira escola do género na América Latina e a quinta no mundo.

Durante os anos de funcionamento, ndo continuos, em termos de possuir turmas em

> Disponivel em: http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/educacao-e-cultura/universidade-
correios. Acesso em: 16 set. 2018.
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formacéao ininterruptamente, a escola graduou 24 turmas de administradores postais.
Em 2007, houve a concluséo da ultima formacéo.

Em consonancia com o movimento de outras empresas e 6rgdos publicos,
durante a década de noventa, ha um acrescente fomento das atividades educacionais,
culminando com a criacdo da Universidade Corporativa dos Correios (UniCorreios)
em 2001, inicialmente denominada UNICO. Assim, a UniCorreios vem com a
promessa de unificar as acdes da empresa e preencher suas lacunas, principalmente
geograficas, tornando o sistema de educacdo dos Correios mais homogéneo, com
uma politica organizacional centralizada e responsavel pelo alinhamento entre os
projetos/acdes dos polos estaduais e a sede em Brasilia, ou seja, um modelo que
pretende ser integrado e flexivel. Efetivamente, a inauguracao da UniCorreios deu-se
em dezembro de 2002, trazendo a missdo® de “construir o conhecimento
organizacional com base nas competéncias requeridas para sustentabilidade dos
negocios da ECT”, para o publico interno e externo.

Como pontuado na secdo anterior, Educacdo Corporativa e Universidade
Corporativa ndo sao sinébnimas. Podemos ver gue a historia da educacéo nos Correios
é anterior a UniCorreios e, mesmo atualmente, ndo corresponde ao todo. Apesar de
ser a universidade o braco principal na composi¢ao do Plano Nacional de Educacéao
(Plena) dos Correios, contudo o Plena também prevé bolsas de estudos para
instituicbes externas a escolha do funcionario, para pés-graduacdo nos niveis de
especializacdo, mestrado e doutorado, além de cursos técnicos e de idiomas.

Estruturalmente, a UniCorreios estd subordinada a Vice-Presidéncia de
Gestdo de Pessoas (VIGEP). Os Polos de Educacdo das Superintendéncias
Estaduais também estédo diretamente ligados a VIGEP, buscando assim consolidar o

Plena sem os entraves peculiares a uma ou outra regiao.

6 Disponivel em: http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/educacao-e-cultura/universidade-
correios. Acesso em: 16 set. 2018.



http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/educacao-e-cultura/universidade-correios
http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/educacao-e-cultura/universidade-correios
http://www.correios.com.br/sobre-os-correios/educacao-e-cultura/universidade-correios

31

Figura 1 - Organograma Correios
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Fonte: Intranet Correios

Em 2017, a UniCorreios abriu sua primeira turma piloto de pos-graduacéao, a
especializacdo em Gestdo de Negdcios de Correios, na modalidade semipresencial,
com turmas em todas as superintendéncias.

Aos moldes da UniBB, a UniCorreios busca implementar as trilhas de
conhecimento, que sao grupos de cursos orientados para uma formacao especifica.
Atualmente, a UniCorreios possui quatro trilhas: lideranca, essencial, negoécio e
suporte. Sendo o objeto de analise desse trabalho a trilha de lideranga, composta por
doze cursos: Engajamento, Facilitadores de Aprendizagem, Facilitadores de TLT,
Feedback, GCRWeb Tutorial, Gestdo de Pessoas por Competéncia dos Correios,
Gestédo do Absenteismo e Presenca Produtiva, Introducé@o ao Lider Coach, Lider em
Acao e Técnicas de Negociacdo, os quais apresentaremos, mais detalhadamente, na

sequéncia.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando que a presente pesquisa objetiva responder o questionamento

de qual a formacé&o promovida pela UniCorreios, lideres ou gerentes? Nesse capitulo,

apresentamos os procedimentos metodolégicos utilizados para a operacionalizacao

do trabalho.

Salientamos que primamos por uma abordagem gqualitativa (SEVERINO, 2007),

tendo em vista sua caracteristica de ndo delimitacdo obrigatodria e rigida de aspectos

processuais, enfatizando mais os aspectos conceituais da pesquisa, que tem sua base

na busca do entendimento das relacdes, causas e circunstancias dos fatos, mais do

gue comprovar ou excluir sua existéncia e quantificar sua intensidade:

Quando se fala de pesquisa quantitativa ou qualitativa, e mesmo quando se fala de
metodologia quantitativa e qualitativa, apesar da liberdade de linguagem consagrada
pelo uso académico, ndo se esta referindo a uma modalidade de metodologia
particular. Dai ser preferivel falar-se de abordagem quantitativa, de abordagem
qualitativa, pois como essas designacdes, cabe referir-se a conjuntos de
metodologias, envolvendo, eventualmente, diversas referéncias epistemoldgicas. Sao
véarias metodologias de pesquisa que podem adotar uma abordagem qualitativa, modo
de dizer que faz referéncia mais a seus fundamentos epistemoldgicos do que
propriamente e especificidades metodolégicas (SEVERINO, p. 119, 2007).

Para confrontar o referencial teérico com a acdo pratica da formacdo,

selecionamos os cursos que compde a Trilha de Conhecimento Lideranca, da

UniCorreios, para a realizacdo de uma andlise descritivo-interpretativa. O conjunto de

Cursos apresenta a seguinte composigao:

Figura2 - Capacurso 1

(112018 - Conceitos do GCR Web

©6h

'\ Apresentar g processo de avaliagdo de desempenho dos empregados dos
| Correios, incluindo a gemonstragao do histérico, das metas, das competéncias
| & do resultado final do GCR Web.

‘ l Gestor em geral, Supervisor ¢ Coordenagor, Gerente de CDD e CEE.

| Gestho por compaeténcias ¢ resultacos; Avaliagio de cesempenho;
| Funcionalidades 0o GCR Web.

Fonte: UniCorreios

Médulo 1: Contextualizacao;

Modulo 2: Metas, conceitos e metodologia e
Mdédulo 3: Competéncias, conceitos e metodologia.
Acesso: Irrestrito



Figura 3 - Capa curso 2

(112018 - Engajamento

Fonnmrmﬂmmquoﬁdumuumrde!usm
| patencializar o methor de cada bro de sua equipe, de maneira a engajd-

Fonte: UniCorreios

Modulo 1: O que é engajamento?;
Médulo 2: Diferenca entre engajamento e motivagao;

Modulo 3: Vocé quer ser o0 maestro de sua equipe?
Acesso: Irrestrito

Figura 4 - Capa curso 3

({12018 - Facilitador de TLT

Fonte: UniCorreios

Mdédulo 1: Aprendizagem nos Correios;
Modulo 2: Facilitador de TLT;

Moédulo 3: Treinamento no Local de Trabalho.
Acesso: Irrestrito

Figura 5 - Capa curso 4
({12018 - Facilitadores de Aprendizagem

| Compreender o campo ce atuagio do facilitador de aprendizagem e seu papel
| de agente de transformagdo.

Interessados em facktacio de aprendzagem, instrutor tempordrio, instritor
fixo, todes os empregados.

Ecucagdo carporativa, aprendzagem, facilitador de aprendizagem, solugBes
educacionais

Fonte: UniCorreios
Médulo 1: Aprendizagem nos Correios;
Modulo 2: Facilitador de TLT;

Moédulo 3: Treinamento no Local de Trabalho.
Acesso: Irrestrito
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Figura 6 - Capacurso 5
(1712018 - Feedback
E | »I‘ -. Proporcionar 205 lideres dos Correios o conhecimento sobre  ferramenta

feechadck @ sud IMpPortancia No Processo organzacional € No Comportamento
| dos seus calaboracares.

‘, Gestores da AC @ DR em nivels Estratégico, Titice e ge Execugao,
st

&
'Q Feedback; Uder; 2020; Organizacional; Estratéguo

Fonte: UniCorreios

Modulo 1: A Importancia do Feedback para o Lider;
Médulo 2: Feedback no Processo;

Moédulo 3: Feedback no Comportamento.

Acesso: Irrestrito

Figura 7 - Capa curso 6

(112018 - GCRWEB Tutorial

l | Habiltar as gestored no uso cas ferramentas do sistemea GCR Wed, permitindo
th ' © cadastramanto, a configuraciio, a avaliagio e © acomp 1to 6o plano
5| de trabalbo dos empregados sob sus ¢ behdisg

" Gaestor, Supervisor & Coordenador, Garente de CDO e CEE

¥ 3

Avalieclio de cesermnpenho; Funcianalidades do GCR Web.

Fonte: UniCorreios

Tutorial 1: Como acessatr;

Tutorial 2: Incluindo avaliados / Troca avaliador;

Tutorial 3: Visualizando o plano de trabalho;

Tutorial 4: Inclusdo de metas especificas no banco de dados do sistema;
Tutorial 5: Inclusdo de metas especificas nos planos de trabalho;
Tutorial 6: Acompanhamento de metas e histérico de desempenho;
Tutorial 7: Avaliacéo final e resultado da avaliacao;

Tutorial 8: Visao final da equipe.

Acesso: Irrestrito

Figura 8 - Capa curso 7

1712018 - Gestdo Administrativa de Pessoas

. | Reconnhecer corretamente a5 praticas de gestio relativas acs direitos o
@ 4h ' cbrigacles dos empregados, conforme estadelacido no Manual de Pessoal dos
| Correlos (MANPES) e no Acordo Coletivo de Trabalho, a fim de alcangar os
resultados organizacionals,

| Empregados dos Correios que exercem funcBo gerencial.

Gestdo Administzativa de Pessoas, lider, Gestio de Pessoas, Gestor, GAP.

Fonte: UniCorreios

Modulo 1: Rotinas de Pessoal;

Médulo 2: Seguranca e Saude no Trabalho;
Modulo 3: Beneficios.

Acesso: Irrestrito
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Figura 9 - Capa curso 8

(112018 - Gestdo de Pessoas por Competéncia dos Correios

G 6h

Identificar, descrever as competéncias fundamentals dos Correlos,

) | Gestoces e lideres du AC e DRs em nives estratégico, titico e execuclo,

Competénoas, gestdo de passoas, téonicas, lideranca;

@ ‘ Assessores g Analistas o partir de funcio X, que apolem atividades correlatas.

Modulo 1:

Mddulo 2:

Fonte: UniCorreios

Introducéo e Gestdo de Pessoas por Competéncias;
Modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias dos Correios e

Competéncias Essenciais e Profissionais dos Correios;

Médulo 3:

Integracéo com os subsistemas de pessoas e Papel do Gestor e dos
Empregados no Processo de Gestédo de Pessoas por Competéncias.

Acesso: Irrestrito

Figura 10 -

Capacurso 9

(112018 - Gestido do Absenteismo e Presenca Produtiva

C16h @

Ao final do curso o8 participantes estarfo capaditados para a gestdo do
y | atsenteismo, diferenclanca os conceitos de absenteisma, presenteisma ¢
| presenca produtiva, Kentificando suas causas e consequéncias assim como as
| ferramentas de gestdo disponivets.

nal

s | Uderanga Tético e Ge Execugdo; Uderes em potencial,

| Absenteismo; gestBo; lideranca; produtividade; saide

Modulo I:
Modulo II:
Modulo 1l

Fonte: UniCorreios

Entendendo o absenteismo e presenteismo nos Correios;

Por que Gerenciar o Absenteismo?;
: O que o gestor precisa saber?

Médulo VI: Como o Lider pode atuar.
Acesso: Irrestrito

Figura 11 - Capa curso 10

(1712018 - Introducdo ao Lider Coach

| Promover reflexio sobire a necessdade de desenvoivimento o4
| aprimoramento das competéncias gerenciais e 0as caracterfsticas da

| alta performance @ com 0 alcance cos resultados estratégicos da Empr;u.

 r

| Licer Coach; Postura; Gestor; Apolador; Educadoc; Mudance; Feedback

Liderangs Coaching & fim de contribuir com o d ivimento de ipes de

3 empreg oc e fungdes Gerencials

Conteudo

Fonte: UniCorreios

programatico: inacessivel

Acesso: Restrito
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Figura 12 - Capa curso 11
(12018 - Lider em Agdo

@h ' Desenvolyer lideres de nivel tatico, estratégico e operacional nas competéncias
gerencias ¢os Correios

Lider, acéo, ebook.

e ‘ Lideres de nivel tatico, estratégico & operacional
= S

Fonte: UniCorreios

Conteudo programatico: inacessivel
Acesso: Restrito

Figura 13 - Capa curso 12
(112018 - Técnicas de Negociagdo

G‘ Gh . Fossiliter s estruturagio, planejamento, conducio e resclugdo de
negociaches a partir de técnicas adequadas.

Empregados dos Correios que exercam fungdo gerencial,

) -
BN Q 0 que ¢ Negodiagio e sua Impartdncia; Os Estiics, hadilidade & Motivaglbes do
Negociador; O Processo de Negociagdo; Etica na negocagio.

Fonte: UniCorreios

Maodulo 1: O que € Negociacao e sua Importancia;

Moédulo 2: Os Estilos, habilidade e Motivacées do Negociador;

Médulo 3: O Processo de Negociagao;

Médulo 4: Etica na negociacéo.

Acesso: Irrestrito

Ressaltamos que, do conjunto desses doze cursos, tivemos acesso a dez,
ficando assim excluido a possibilidade de analise dos cursos de Introducao ao Lider
Coach e Lider em acdo. Como esses cursos sdo de acesso restrito, solicitamos
permissdo especifica para acessar o material para fins dessa pesquisa, contudo ndo
obtivemos permissdo em tempo habil. O compartilhamento do conteddo programatico
dos citados cursos se deu quando estdvamos em processo de fechamento e
diagramacao da pesquisa, impossibilitando sua incluséo nas analises. Esse fato, por
um lado, limitou nossa pesquisa. Porém, compreendemos como também uma
oportunidade de refletir sobre a restricdo de cursos como uma expressédo de
caracteristicas gerenciais, pois refor¢a a divisdo entre planejamento e execucéo, que
mesmo no nivel gerencial, subdividem-se novamente.

Entre os cursos restantes, para fins de escolha analitica, usamos o critério da
maior carga horaria. Assim, restou trés cursos para analise: Curso 2: Engajamento,
Curso 4: Facilitadores de Aprendizagem e o Curso 9: Gestdo do Absenteismo e
Presenca Produtiva. O subconjunto selecionado totaliza 52 horas/aulas,

correspondendo assim a mais de 32% da carga horaria total da linha de
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aprendizagem, que é de 158 horas/aulas. O recorte realizado teve como objetivo
tornar possivel a pesquisa, dentro do periodo restrito para sua realizacao.

Desses, faremos analise de seus respectivos conteddos programaticos a luz
das seguintes categorias:

e Enfoque politico Gerencialista / orientacao racional-legal
e Enfoque politico Lideracionalista / orientagéo carismatica

Ressaltamos que, ao promover a andlise descritivo-interpretativa, temos como
objetivo, mostrar os indicios da politica orientadora predominante em cada um dos
cursos. Tendo como parametros as caracteristicas apresentadas na Tabela 1 -
Caracteristicas Abordagem Gerencialista (p. 14) e Tabela 2 - Caracteristicas
Abordagem Lideracionista (p. 21), da presente pesquisa.

A andlise se dara, exclusivamente, sobre o conteudo programatico de cada
curso selecionado. Contudo, devido ao grande volume do conjunto de oito médulos
de material didatico, optamos por ndo incluir o0s mesmo em anexo a pesquisa. Assim,
as andlises serdo ilustradas com as paginas das respectivas citacbes, para o
acompanhamento do leitor. Para a adequada referéncia dos documentos,

categorizamos os documentos, conforme tabela abaixo:

Tabela 3 - Categorizagdo Documentos Andélise

Curso Documento Referéncia
Curso 2 | Mdédulo 3 — A lideranca e o engajamento Documento 1
Curso 4 | Médulo | — Educagao Corporativa Documento 2
Mddulo Il — Facilitador de Aprendizagem Documento 3
Mddulo IV — Design Educacional Documento 4
Curso 9 | Médulo | — Entendendo o absenteismo e presenteismo nos Correios | Documento 5
Mddulo Il — Por gue Gerenciar o Absenteismo Documento 6
Médulo Il — O que o gestor precisa saber? Documento 7
Mddulo IV — Como o lider pode atuar Documento 8
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4. ANALISE DE DADOS

Os cursos Engajamento, Facilitadores de Aprendizagem e Gestdo do
Absenteismo e Presenca Produtiva, foram analisados tendo como parametro as
caracteristicas elencadas nessa pesquisa, como a base da politica organizacional
gerencialista e lideracionista. Assim em nossa analise descrito-interpretativa
buscaremos indicios da valoracao do conjunto de carateristica gerenciais — autoridade
racional-legal, divisdo entre planejamento e execucéo, estrutura hierarquica, negagao
de conflitos e comunicacgao formal —, ou, valoracdo das caracteristicas da lideranca —
autoridade carismatica, liderancgas difusas, estrutura ndo hierarquizada, trabalhadores
como capazes, estabelecimento de relagdes e negociagdes —.

Compreendemos que a exaltacdo do conjunto de caracteristicas, ou itens
especificos, assim como a negacado, seja a partir do descrédito ou da auséncia,
também reforca a posi¢éo politica constituinte das a¢cdes educacionais. Em acordo

com esse pensar, apresentamos as analises e nossa avaliacdo geral da etapa.

4.1. ANALISE DOS CURSOS

4.1.1. Analise do Curso 2: Engajamento

O curso objetiva apresentar o conceito de engajamento, assim como tratar a
tematica dentro das equipes e nas atuacdes para sua promoc¢ao. Programaticamente,
0 curso é formatado em trés modulos, intitulados: O que é engajamento?, O
engajamento e a motivacdo e A lideranca e o engajamento. Nossa analise se
concentrard nesse ultimo médulo, tendo em vista que os dois primeiros médulos
tratam especificamente da bibliografica de engajamento e motivacdo, néao
corroborando para a discusséo proposta. Em contrapartida, o modulo trés, relaciona-
se diretamente com a tematica central de nossa pesquisa, assim analisaremos o

modulo a luz das caracteristicas das abordagens lideracionista e gerencialista.



39

Ressaltamos, no entanto, que lideranga e geréncia sao usados no curso como

sinbnimos ou conceitos complementares no material, ou seja, em desacordo com o

significado que tratamos lideranca e geréncia em nossa revisao bibliografica.
Compreendemos que o0 ponto Figura 14 - Documento 1 p. 4

central de nossa critica ao Curso esta na  * A s s e i s

A

Engajando...

contestacdo dos trabalhadores como ...
capazes (SIEVERS,1997), umavez que 0 =
material educacional, repetidamente,

observa a necessidade de avaliar,

mensurar e/ou desenvolver a maturidade
dos trabalhadores. Iniciando com o item
um do modulo trés, intitulado “A maturidade Fonte: UniCorreios
das pessoas e da equipe”, onde esta dito que “existira sempre uma variavel que
deverd ser avaliada: a maturidade das pessoas e da equipe. E, quando falamos em
maturidade, ndo estamos falando de idade ou experiéncia, mas sim referindo-nos a
comportamento, a condicdo de cada pessoa e da equipe em relacdo aos saberes,
habilidades e comportamentos requeridos pela organizagéo, o que engloba tanto as
competéncias técnicas, quanto as competéncias relacionais” (Figura 14). Ou seja, €
afrmado que a maturidade precisa ser avaliada, consequentemente, fica
subentendido que a imaturidade € o parametro padrao do trabalhador.

Na sequéncia, sdo apresentados Figura 15 - Documento 1 p.7
os seis estilos de lideranca: autocrético,

afiliativo ou paternalista, democratico,

marcador de ritmo, coach e coercivo s
(Figura 15), sendo que cada estilo de ARyt

+ Democritico

[*—'?\
s

M Z . . = Martador du thes [
lideranca é avaliado tendo a maturidade . Coh

03
* Coercive 58

n
4

£
=

da equipe como referéncia. Apesar de nao
concordarmos nem com as categorias
propostas, em verdade, nem com a ideia Fonte: UniCorreios
de categorizar a lideranca, ndo adentraremos nesse quesito, uma vez que
compreendemos que contestando a base na qual do curso se estabelece estamos,

consequentemente, contestando seus desdobramentos.
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Para reforcar a contestacdo da Figura 14 - Documento 1, p.11
maturidade pela acdo educacional, : ‘
selecionamos algumas passagens:

1. %(...) passado esse momento, o lider

deve avaliar a maturidade conseguida

pela equipe” (Figura 16);
2. “(...) levando em consideracao a
maturidade da equipe” (Figura 17), Fonte: UniCorreios
3. “...) o lider dfiliativo negligenciar
feedbacks negativos (...) peca ao FIGUrELE6 S BOCUMEME, B 44
ndo oportunizar que 0 mau =
desempenho seja corrigido (...) como o v
todo estilo depende do nivel de
maturidade da equipe” (Figura 18). e R ) Py
Além de indicar a mensuracdo da |
maturidade, essa proposta indica a
correcdo do desempenho do trabalhador, Fonte: UniCorreios
reafirmando duplamente a imaturidade
desse. Figura 15 - Documento 1, p. 13

Assim, compreendemos que O0S

trechos evidenciam que ha uma oo e i
imaturidade presumida: os trabalhadores

precisam ser avaliados pelo “lider”

frequentemente para a verificagao de seu i e oo Ok inles e 0%
“nivel de maturidade”. Nesse cenario, a
correcdo dos trabalhadores inconformes Fonte: UniCorreios
pelo lider fica implicita, ja que a maturidade dos trabalhadores esta sempre em
avaliacdo, enquanto a maturidade da lideranca e da geréncia ndo é colocada em
prova. Isso reforca a diferenca entre os trabalhadores que planejam e controlam e os
gque executam e obedecem (SIEVERS, 1997). Aqueles sdo maduros, ao passo que
estes tém que comprovar a maturidade.

Ainda sobre a avaliacdo da maturidade, nos chama a atenc¢ao a ilustragéo da
Figura 14, que faz referéncia a imagem popular do ciclo evolutivo do hominideo

primitivo ao homo sapiens. A metafora proposta coloca o engajamento no lugar da
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espécie, sendo, no caso, o hominideo primitivo, o trabalhador ndo engajado e o homo
sapiens sapiens, o trabalhador totalmente engajado. Consideramos que a relagéo é
bastante violenta, pois propfe, mesmo se considerada apenas como uma mera
ilustracdo com tom humoristico, a desumanizacdo do trabalhador em algum nivel.
Assim, o conjunto textual e ndo textual das paginas apresentadas nega uma das
caracteristicas base da lideranca que € o reconhecimento do trabalhador com um
individuo plenamente maduro e capaz, conforme destacou Sievers (1997).

Entendemos ainda, que, a ideia Figura 17 - Documento 1, p. 2
do trabalhador incapaz, esta L. Vock quer ser o maestro de sus equlpe?

estritamente conectada a ideia da

separacdo entre os que planejam e os RRREIE B 28 S RO - HP7. <o
que executam, ou seja, 0S capazes
Voud consegee pensar em uma argeestrs funtiosands sem o maestro

planejam e orientam, 0s outros devem Maamis et S s sort o pase

obedecer cegamente. Nesse sentido,

para ilustrar a importancia da lideranca

Fonte: UniCorreios

no trabalho e sua clara diferenciacao
entre os demais trabalhadores, € proposta uma relacdo entre o lider e o0 maestro de
uma orquestra: “Vocé consegue pensar em uma orquestra funcionando sem o
maestro? Mesmo que ela tenha os melhores musicos, sera que é possivel? Em uma
orquestra, 0 maestro direciona e marca o tempo, dando o ritmo” (Figura 19). O maestro
nao é apresentado como um trabalhador, que por sua funcéo, ocupa um lugar dentro
da orquestra; sua posicao € tratada dentro da légica gerencialista, com marcada
divisdo entre o lider e os demais trabalhadores e, consequentemente, a servico do
fortalecimento do ideal hierarquico gerencial (WEBER, 1982). Assim, 0s conceitos de
hierarquia, imaturidade e divisdo dos trabalhadores em classes especificas se
retroalimentam.

O modulo finaliza trazendo um compilado das competéncias e habilidades

importantes para a liderangca, que gerariam as seguintes caracteristicas

comportamentais:
o Propdsito: “coeréncia entre o seu propdsito e o da organizacéo”;
o Conhece sua equipe: “(...) agir e falar com base nas necessidades

apresentadas pelos membros da equipe e pelo nivel de consciéncia de cada um”;



o Valores:  “Alinha  seus
valores aos da organizacéo, e 0s vive na
pratica”;

o Credibilidade: “(...) deve
ser visto pelos liderados como confiavel
(...) os lideres servem aos liderados”;

. Vis&o: “E visionario e tem
grandes sonhos”; Lida com incerteza:
“(...) visdo de futuro e preparar a equipe

para também lidar com as incertezas”;

o Pessoas: “(...) ndo como
recursos”;

o Respeito: “‘Consegue
manter constantemente o clima de

respeito em relacao a equipe”;

o Humildade: “(...) trata sua
equipe com crédito e respeito as
individualidades (...)";

J Saber ouvir: “(...)

compreende as necessidades (...)";

. Determinagéo: “(...) conduz
a equipe aos objetivos organizacionais”;
Imparcialidade: “(...) relacionar-se com o0s
membros de sua equipe de forma
imparcial (...) (Figuras 20, 21 e 22).

Avaliamos que essas caracteristicas

* Propéwito. !

* Conhece sua myuipe Sobe

. Vise |

* Usdln com as incertesss
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Figura 18 - Documento 1, p. 24

* Valores "

Fonte: UniCorreios

Figura 19 - Documento 1, p. 25

» Crediviidsde

v as Nderes

Ny

»

Servem ass inder ados

Fonte: UniCorresios
Figura 20 - Documento 1, p. 26

* Memiidade v "
e rd Sabe Tk

r 4

Fonte: UniCorreios

finais estdo, de maneira geral, alinhadas aos conceitos da abordagem lideracionista,

contudo o contetido apresentado anteriormente néo traz base para este compilado. E

preciso compreender que ndo ha como apenas tratar a lideranca no nivel de agéo do

lider, sem contestar e modificar as estruturas organizacionais (BRIDGES, 1996).

Em termos de avaliacdo geral, podemos afirmar que o Curso Engajamento

esta construido dentro da ldgica gerencialista,

reforcando, principalmente, a

imaturidade presumida dos trabalhadores, caracteristica basilar da hierarquia



gerencial. Além da citada questéo central
discutida, ressaltamos o fortalecimento
do tecnicismo e da racionalidade racional
legal para a escolha gerencial, a qual
verificar na

podemos seguinte

z

passagem: “E indiscutivel que para
assumir uma posicao gerencial dentro de
qualquer organizacdo, o primeiro ponto

analisado em um curriculo geralmente

43

Figura 21 - Documento 1, p. 6

1. O diferentes eslios de lidaranca: spticacio ¢ deficiincim

g'

4 0 fnods sobre W

A questBo &, besta conheciments técnico
para ser liger?

= e sl e e
o mDe mpe
=B e e =B

*. *. *I
P

Fonte: UniCorreios

sera o conhecimento técnico (...)” e “Conhecimento técnico € imprescindivel (...)"

(Figura 23).

Para finalizar, trazemos, ainda, o
fragmento no qual se faz o
guestionamento de qual seria 0 melhor
estilo de lideranca a ser seguido, para a
qgual é apresentada a seguinte resposta:
“(...) ndo ha um estilo que devera ser
tomado pelo lider como férmula (...)
Procure desenvolver outros estilos de

lideranca que, combinados, podem ser

Figura 22 - Documento 1, p. 22
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e
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Fonte: UniCorreios

uma arma poderosa para engajar seus liderados” (Figura 24). Esse desfecho, em

nossa opiniao, busca reforcar a ideia de imparcialidade do gerencialismo, da sua

conduta apolitica, enquanto que na concretude demarca fortemente uma posicao

politica e bastante parcial em relacdo aos trabalhadores. Lembremos que os estilos

de liderancas apresentados sdo sempre contrapostos em relacdo a possivel

maturidade da equipe. Desse modo, podemos concluir que a concepcéao de lideranca

ensinada e defendida nesse curso é um resultado da politica gerencial da

organizacdo, induzindo ser uma resposta quase que natural a imaturidade dos

trabalhadores, ou seja, a organizagao se isenta da responsabilidade de responder

pela sua prépria gestao.
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4.1.2. Anadlise do Curso 4: Facilitadores de Aprendizagem

Ressaltamos, primeiramente, que em nosso entendimento 0 curso esta
deslocado na trilha de conhecimento, suposicdo evidenciada pela descricdo do
publico alvo: “interessados em facilitagdo de aprendizagem, instrutor temporario,
instrutor fixo, todos os empregados” (Figura 5). Contudo, como ja exposto, nosso
critério para selecionar os cursos foi o conjunto da Trilha de Conhecimento
Lideranca, seguido do critério carga horaria.

Assim, optamos por manter a analise do curso, a despeito de nossa critica a
sua alocacao. Apesar desse crivo inicial, a decisdo da manutencao da analise também
se deu por entendermos que seu conteudo possibilita a discussao dentro do proposto,
bem como sua alocacgéo, errbnea ou nao, instiga que funcionarios que usam a trilha
como base acabam por realizar a acdo de educacao. Além do mais, sendo esse um
curso introdutorio para a formacédo de trabalhadores, para a area de educacéao, torna-
se especialmente interessante analisa-lo.

Em termos estruturais, o curso esta dividido em quatro modulos: Educacéo
corporativa; Conceitos fundamentais de educagéo; Facilitador de aprendizagem e
Design educacional. Nossa analise pontuara questées em trés desses modos,
deixando de fora o segundo. Ressaltamos que a questdo central da analise esta no
conceito de comunicacdo da acéo educacional, que a despeito de nomenclatura, se
baseia nas mesmas premissas da comunicacdo como informacgdo defendida pelo
gerencialismo de Peter Drucker (1975).

Iniciamos, ressaltando o Figura 23 - Documento 2, p.19
entendimento sobre lideranca e
geréncia apresentada no curso,
atravées da selecdo de alguns
fragmentos textuais apresentados
no curso. Na descricado das
diretrizes da universidade
corporativa, esta dito: “Formar e
desenvolver as liderancas da

Empresa com base nas Fonte: UniCorreios
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competéncias  gerenciais  definidas” Figura 24 — Documento 3, p.10

(Figura 25). Ou seja, a lideranca e a
geréncia sdo apresentadas como
conceitos complementares, nao se v v e

reconhecendo como paradoxo a diretriz e ERNE= =D

By ins o~ o

TGt Toeskan

sl €

sua impossibilidade de efetivagdo, ao
passo que se delimitamos que a formacao
sera desenvolvida dentro das
competéncias gerenciais, nao temos outro
resultado que ndo a formagao de gerentes. Fonte: UniCorrelos
Em outro momento, a lideranca é Figura 25 - Documento 3, p.12
apresentada como um dos componentes
da competéncia interpessoal, reforcando ey
que hd um desentendimento do conceito
de lideranca (Figura 26). Assim, mesmo
que, no material seja nomeado a e
lideranga, a nomenclatura ndo se refere
ao conceito tratado em nosso estudo
bibliografico, mas sim uma faceta da
geréncia. Fonte: UniCorreios

Entrando na critica central da acdo educacional, traremos fragmentos que
conceituam e exemplificam a comunicacdo em termos bastante especificos, aliando-
se claramente ao conceito defendido por Peter Drucker (1975). Por exemplo, vemos
gue no detalhamento das competéncias interpessoais, € desmembrado o quesito
comunicacéao, conceituado como _

Figura 26 - Documento 3, p. 20

“Capacidade de transmitir de forma eficaz
as informacgdes” (Figura 27), ou seja, ha
dois elementos no conceito de
comunicacdo apresentado, eficiéncia e P st 0 ot 0 v e, g
informacdo. J4 na pagina vinte,
novamente o quesito é trazido, voltado
para a acdo em ambiente de ensino, para
o0 qual se recomenda “Liderar discussao

sem inducdo ou manipulacdo. Deve ter Fonte: UniCorreios
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capacidade retorica, comunicar-

Figura 27 - Documento 4, p.6

se com clareza e preciséo (...)
(Figura 28). Note-se que ha uma
isencdo presumida, no caso, O
objetivo de se alcangcar uma
comunicagdo  isenta.  Nesse

fragmento, ndo se evidencia um

cerceamento tdo profundo, como
no conceito de Drucker (1975),
poréem se informa qual a
comunicacéo pretendida. Fonte: UniCorreios
Também tendo em vista situacdes em sala de aula, afirma-se que “(...) as conversas
devem ser planejadas, estruturadas e incentivadas para promover o aprendizado
individual” (Figura 29). Logo, apesar do aparente incentivo a comunicagdo, 0sS
parametros em que essa deve acontecer e como acontecer ndo parecem crivel.

O modulo quatro destaca o

Figura 28 - Documento 4, p.5

design do conjunto de elementos
gue estabelecerdo a comunicacao
com os alunos, nas modalidade de
curso EaD: “(...) os designer
possuem 0 desafio de
proporcionar uma aprendizagem

relevante (pontual e adequada),

estimulante (ambiente de
curiosidade e inovacao), continua
(formal e informal), direcionada Fonte: UniCorreios
para o resultado (objetivos organizacionais e colaborativa), foco no participante
(confianga mutua e comunicagao assertiva)” (Figura 30). Vemos, portanto, que os
parametros da comunicagdo gerencialista (DRUCKER, 1975) estdo presentes nas
caracteristicas apontadas, em especial: pontual, adequada, formal e comunicacéo
assertiva. Entendemos que todos os elementos que compdem a interface digital
precisam demonstrar essas caracteristicas.

Ressaltamos ainda, que interpretamos o estabelecimento de relagbes como um

desdobramento da comunicacdo, e tal como a comunicacdo assertiva, 0
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relacionamento interpessoal é Figura 29 - Documento 3, p. 13
conceituado nos mesmo moldes, ou oy
seja, como “Capacidade de interagir de
forma harmoniosa, construindo
parcerias, estimulando a cooperacéo (...)
Atitude: estabelece relacdes eficazes
(...)) (Figura 30). Ha wuma clara
delimitacdo das relacbes interpessoais,
alem da negacdo de conflito e Fonte: UniCorreios
negociacdo. Nesse caso, se ha conflito, esse devera ser resolvido hierarquicamente,
pois as relacdes devem ser eficazes, do ponto de vista gerencial (STEFANINI, 2011).
A acado educacional fortalece a instrumentalizacdo da comunicacdo como um
elemento de sustento da geréncia, porém é negado seu papel de estabelecer
relacdes, conflitos e negociagdes. Na estrutura gerencialista, as relacdes sao eficazes
e os conflitos séo disfuncbes da hierarquia mau estabelecida, ou seja, ndo é preciso
dar destague a esse tipo de interacdo, mas sim fortalecer a estrutura e demais
mecanismos racionais legais para sua nao ocorréncia (DRUCKER, 1989).
Por fim, trazemos uma passagem Figura 30 - Documento 3, p. 15
da pagina quinze, que nos parece
simbdlico, ao destacar o papel dos

instrutores: estes “(...) sdo medidos pelo tl, [

resultado que apresentam, como
acontece nos demais setores (...)" e que
€ uma “(...) fungado técnica gratificada
(...)" (Figura 32). Ou seja, a funcdo de
instrutor esta4 posicionada dentro da
Fonte: UniCorreios

legitimidade racional-legal.

Desse modo, podemos concluir que o curso promove 0s ideais da politica
gerencial da organizacdo, trazendo para 0s ensinamentos base sobre instrucao e
aprendizagem as caracteristicas centrais do gerencialismo e seu modo proprio de

abordar a realidade, em especial o conceito druckerniano de comunicacao.
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4.1.3. Analise do Curso 9: Gestdao do Absenteismo e Incentivo a Presenca

Produtiva

O curso trata do absenteismo, presenteismo e presenca produtiva. Seu
conteudo busca embasar o individuo de conhecimento e informacfes para a reducéo
das primeiras e, consequentemente, aumentar a ultima. O contetudo € dividido em
quatro médulos: Entendendo o absenteismo e o presenteismo nos Correios, Por que
gerenciar o absenteismo?, O que o gestor precisa saber? e Como o lider pode atuar.
Nossa analise identificou que o ponto central do curso, quando comparado ao objeto
de estudo dessa pesquisa, esta no reforco da estrutura organizacional hierarquica,
caracteristica central do gerencialismo (WEBER, 1982). A hierarquia é o recurso para
a superacao das probleméaticas envolvendo o absenteismo.

Como dito, entendemos que o .

Figura 31 - Documento 6, p. 9
curso é centralmente tecnicista, com
forte apelo para a manutencdo da
hierarquia como estratégia para o
combate ao absenteismo e
presenteismo.  Apresentaremos, na
sequéncia, alguns fragmentos que
embasam nossa analise: ‘O
absenteismo é um fendbmeno
multicausal, sendo possivel gerencia-lo Fonte: UniCorreios
(...)"; ele &€ “(...) essencialmente um problema de gestéo, cabendo a linha hierarquica
(...)"; temos aqui (...) dicas de gestao para auxilid-lo no gerenciamento (...)” (Figura
33). Na péagina que apresenta as citagdes, podemos ver que o interlocutor € sempre
identificado como lider, mesmo afirmando sempre a gestdo como a solu¢cado. Também
nessa pagina levanta-se a critica sobre ser o absenteismo um problema médico, ao
que se responde, citando Couto’, que o absenteismo é um problema de gestéo, que
ao servigo “compete a promogao da saude, assisténcia integral e eficaz, além de um

registro pratico e ético”. Nesse ponto, se enquadra também o servigo de saude nas

7 COUTO, H. Absentismo: Uma visdo bem maior que a simples doenca. Belo Horizonte: Ergon. 1982.
Erroneamente na pagina o citado autor estd nomeado como Souto.
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premissas gerencialistas, além de claramente negar as doencas, 0s acidentes e suas
consequéncias.

Na pagina seguinte, fala-se sobre Figura 32 - Documento 7, p.10
falta injustificada. Nesse ponto, chama- o e s e i e e
se 0 gestor e sua responsabilidade na
apuragao das irregularidades: “Gestor, o
inicio do processo (... esta em suas
maos! Pense nisso! Somente vocé reune
as condi¢des hierarquicas para iniciar a TS S UL VI e
mudanca (...) a vocé foi confiada a e
missédo de geri-la!” (Figura 34). Sendo o Fonte: UniCorreios
absenteismo um problema de gestéo,

sera a estrutura gerencial que trard a resposta para sua superagdo. Como o modelo
ndo prevé conflito nem negociacdo (STEFANINI, 2011), a superacdo € buscada
através das sancdes racionais legais.

. . Figura 33 - Documento 7, p. 13
Na sequencia, continua-se

apresentando 0s motivos mais comuns e wrn o
de afastamento, no qual se inclui a
suspensdo disciplinar. Nesse ponto, Nl gt o o .
destaca-se que, apesar da suspensdo ser S <
computada como absenteismo nos : p r;l
indices da unidade, a geréncia tem que
manter a ordem: “A manutencdo da
ordem e da disciplina em sua unidade Fonte: UniCorreios
depende da sua postura e da sua conduta como apurador de irregularidades” (Figura
35). E compreensivel que, dentro de uma logica estritamente baseada em
guantitativos, houvesse uma resisténcia para os individuos aplicarem acfes que
impactam negativamente em seus resultados. Nesse ponto, reforgca-se a necessidade
da manutencdo da ordem e disciplina, através dos mecanismos gerenciais
(DRUCKER, 1989). Fica implicito também a imaturidade dos trabalhadores, que
precisam ser repreendidos para obtencdo do bom comportamento (SIEVERS, 1997).
Em sintese, o curso traz as informa¢des manualizadas e legais a respeito do
absenteismo, busca exemplificar qual deve ser a postura e acao da geréncia para as

situacdes, baseadas essencialmente nos mecanismos gerenciais, principalmente na
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recorréncia a autoridade da estrutura Figura 34 - Documento 5, p. 3

hieréquica (WEBER, 1982) " Gerenciamento & substituir [ o
Jolclore £ supersticao poar conhecimento, :

Acreditamos que o0s elementos ¢ forca por cooperagdo.” ,]/

ilustrativos, da pagina trés do maodulo
um, sdo simbdlicos do que sera
apresentado no curso inteiro. No topo da
pagina apresenta-se a frase, atribuida a
Peter Drucker: “Gerenciamento é
substituir (...) folclore e supersticdao por Fonte: UniCorreios
conhecimento, e for¢a por cooperagao” (Figura 36). Juntamente com ela, a ilustragao
de um homem que busca se equilibrar em um grafico, tendo os resultados nele
expressos como desafio. Por um lado, a frase reforca a necessidade de superacao do
empirismo, que é alcancada pelo conhecimento (CRUBELLATE at al, 1999),
certamente um objetivo do curso. Ja a ilustracdo relembra que se a geréncia nao
possui resultados mensurareis adequados, esta por “cair’ a qualquer momento.
Ainda, para concluir, .
Figura 35 - Documento 8, p.8
trazemos alguns outros
fragmentos sobre a questdo da

PROPOMITOS

comunicacdo, que apesar de ser

CONFLANCA

STACAD UNCLAGEM

um aspecto tratado basicamente

apenas no modulo quatro, ‘
também é uma caracteristica  compreennis commtamente G i i B GO wAERG & st diorast
base do gerencialismo. No curso,

é trazido o conceito de

comunicacdo assertiva, como

sendo: “(...) aquela em que a Fonte: UniCorreios

mensagem € compreendida corretamente”, para tanto é afirmado a importancia da
“(...) coeréncia entre sua fala, seu tom de voz, sua postura e suas expressdes” (Figura
37). Na sequéncia, constata-se que “Ha situagbes em que tera que (...) chamar a
atencdo de um membro da equipe (...)", para tanto se indica o uso da comunicagao
assertiva, pois esta “(...) é direcionada somente ao comportamento da pessoa (...) ndo
atinge valores e crengas pessoais, suas capacidades ou limitacées, o modo como
encara a vida ou outros aspectos mais profundos da personalidade (...)" (Figura 38).

Apesar de ser apresentada como comunicacdo assertiva, a base € a mesma do
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conceito de informagdo de Figura 36 - Documento 8, p.10
Drucker (1975). No curso,
encontra-se a distincdo entre
informacdo e  comunicacao.

Contudo, a despeito da

nomenclatura utilizada, se

»> Voo
identifica o conceito de Drucker ? ‘L—:
(1975) na comunicacédo assertiva : j
proposta. E interessante ;

observar, principalmente no
i . Fonte: UniCorreios
altimo fragmento, como a pratica
trazida é vista como neutra, como se uma comunicacdo baseada na racionalidade
racional legal ndo fosse tao ideolégica como qualquer outra.

Assim, compreendemos que as bases centrais do curso séo as caracteristicas
gerencias e a promocdo de seu modo operante. Com especial destaque para a
consolidacdo da estrutura organizacional, trazendo legitimidade para o sistema

(STEFANINI, 2011).

4.1.4. Conclusao Geral das Analises

As anadlises apresentadas possuem como tematica central a presuncao do
trabalhador como imaturo, a comunicacao reduzida a comunicacao assertiva e a
centralidade da hierarquia organizacional para a superacdo de probleméticas
organizacionais. Como ponto em comum, temos a liderangca e a geréncia
apresentados como sinGnimos ou conceitos complementares. Secundariamente,
identificamos nas analises a negacdo do conflito e da negociacdo como elementos
inerente as relacées humanas e, consequentemente, as organizagées. Assim como a
marcacgao da necessidade de superagdo do empirismo, para a qual a racionalidade
racional legal é a resposta. Salientamos ainda, que, as questdes centrais das analises
em um curso, podem ser identificadas como elementos secundarios nas demais acoes

educacionais analisadas.
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Além dos cursos ja apresentados, também realizamos estudo dos cursos de
Gestdo de pessoas por competéncias dos Correios, Técnicas de negociacao e Gestédo
administrativa de pessoas. Contudo, as citadas acdes educacionais, em nossa
analise, estdo na concretude alinhadas a abordagem gerencialista. Ou seja, além de
sua alocagdo na trilha de conhecimento da lideranga, ndo ha tratamento dubio
relevante: 0s cursos seguem as caracteristicas gerenciais. Dessa forma, optamos por
nao os elencar para analises individuais. Porém, em termos conclusivos, é relevante
sua citacdo, uma vez que reforcam a postura gerencial como abordagem central na
formacdo da UniCorreios. Atualizando o quesito de horas/aulas analisadas,
computando os cursos aqui citados, cobrimos acima de 68% da carga hora total da
linha de formacédo. Apesar de considerarmos que o ideal seria a analise integral das
acOes de educacado, as limitacbes de uma monografia sdo incompativeis com
execucao idealizada. Ao mesmo tempo, consideramos que a anélise por amostragem
possui a capacidade de embasar a discussdo proposta, assim como evidenciar a

abordagem administrativa central fomentada pela organizacéo.
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5. CONCLUSAO

Nosso objetivo neste capitulo € alinhavar ideias, sintetizar nossos principais
anseios e mostrar ao leitor as reflexdes latentes sobre a tematica. Iremos apresentar
um panorama geral da pesquisa, indicando as zonas mais relevantes da discusséo
proposta. Relataremos também as dificuldades e limitagdes enfrentadas, assim como,

nossas pretensées para o futuro.

5.1. CONSIDERACOES

Comecamos reapresentando nosso objetivo geral, dado no intento de analisar
se os programas de formacado da UniCorreios formam lideres ou gerentes. A questao
reflete parte relevante de nossos anseios, como profissionais e pesquisadores.
Acreditamos em sua importancia e na sua possibilidade de contribuir para o fomento de
uma postura mais critica da sociedade e, de forma especial, da formacdo dos
administradores. No percurso para o alcance do objetivo geral, buscamos formar um
conjunto coeso de conhecimento a respeito das abordagens gerencialistas e
lideracionistas, que desse conta, pelo menos em parte, da complexidade do tema.
Tendo como meta que as simplificagbes aqui cometidas instiguem criticas e
guestionamentos (CRUBELLATE et al, 1999), sem ser concebidas como verdades
completas, mas sim o resultado do nosso esfor¢o para contribuir com os estudos das
tematicas.

Em suma, compreendemos que a administracéo, quando operada através das
politicas da abordagem gerencialista tem na racionalidade legal (WEBER, 1982) sua
base ideoldogica. A estrutura organizacional que proporciona sua concretude, é
hierarquizada, com clara divisdo entre o planejamento e a execucao (STEFANINI,
2011), ou seja, entre os gerentes e os demais trabalhadores, esses sem poder
institucional para tomada de decisdes. O tecnicismo, a valoragédo pelo conhecimento
formal e o ideal meritocratico, sdo elementos também vinculados ao gerencialismo.
Sua performance estritamente ligada a racionalidade e a legalidade, sé&o entendidas

como objetivas, disciplinadas e eficientes (DRUCKER, 1989).
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Ja em relacdo ao fendmeno da realidade organizacional, quando sob os efeitos
das politicas da abordagem lideracionista, temos a dominacéo através da autoridade
carismatica (WEBER, 1982), personificada através da lideranca weberiana, a qual, em
conjunto com seus liderados (BERGAMINI, 1994) concede a efetivacdo de um
relacionamento onde a racionalidade legal ndo € central, em certo nivel, até
irrelevante, tendo em vista que o que sustenta os ideais racionais ndo encontra fixagcao
no carisma. Assim, a lideranca opera em estruturas nao hierarquizadas,
principalmente, pela concepcdo de capacidade e maturidade dos trabalhadores
(SIEVERS, 1997), que invalidam os mecanismos de controle gerenciais.

Pensamos ser ponto pacifico a valorizacdo retérica da lideranca em nossa
sociedade, contudo diante da forca do gerencialismo e de seus pressupostos, ficamos
céticos em relacdo aos propésitos e real possibilidade da lideranca se estabelecer
nesse cenario (BRIDGES, 1996). Nos parece que a lideranca esta sendo requerida
como ferramenta para os trabalhadores “vestirem a camiseta da empresa”, para
diminuicdo de cargos gerenciais — com propositos econdmicos —, e a partir desse
ponto continuarem a instrumentar o trabalho pela légica gerencialista.

Buscamos nessa pesquisa realizar uma investigagdo pontual, a fim de
confrontar nossas premissas empiricas e conhecimentos formais com a realidade
posta nos cursos de formagao da UniCorreios. Compreendemos que podemos afirmar
que a trilha de formacdo Lideranca da empresa, forma gerentes, uma vez que 0s
pressupostos gerenciais dominam o material didatico e sdo apontados como solucéo
para as problematicas centrais das acdes educativas.

A despeito da nossa valoracdo por uma ou outra abordagem, nossa principal
critica é o tratamento dubio, que flerta perigopsamente com o engodo. Acreditamos que a
clareza de objetivos é fundamental para uma organizacdo concretizar seus objetivos e
deveres, especialmente, quando se trata de uma empresa publica. Os motivos que levam
a empresa a ter um discurso em prol da formacéo de lideres e uma pratica de formacéo
de gerentes ndo podem ser respondidas nessa pesquisa, podemos no maximo elencar
hipéteses generalistas, uma vez que a investigacdo teria que ser aprofundada e
operacionalizada em um espaco diferente. Assim, a questao fica em aberto.

Acreditamos que a lideranca, quando apresentada sob a perspectiva dos
conceitos puros, parece por demais utépica. Contudo, diante de uma realidade tao
limitante, na qual a organizacéo do trabalho e 0 modo operante do sistema capitalista

se mostraram tado falhos e nos encaminham para um futuro de esgotamentos — de
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recursos naturais, da biodiversidade, da humanidade — pensar utopias pode ser um
caminho para desenvolvimento de novas realidades. Assim como Sievers (1997)
aponta como uma saida para a lideranca o retorno para sua concep¢ao como mito,
pensamos que pensar impossibilidades € um exercicio com capacidade
transformadora, ainda mais, quando as possibilidades ofertadas ndo dao conta da

nossa sustentabilidade nem como individuos, nem como coletividade.

5.2. LIMITACOES

Os obstaculos colaboraram para a configuracéo final dessa pesquisa, sendo
um elemento limitador e formador ao mesmo tempo, relataremos trés pontos

identificados como os mais significativos:

. Tempo — a duracdo de um médulo para a investigacdo limita sua
abrangéncia e os métodos para sua realizacéo, exigindo uma reducédo do campo de
analise, dos objetivos e dos resultados.

. Tema — no caso especifico dessa pesquisa, se optou por um tema néo
debatido largamente durante o percurso de formacdo, sendo explorado,
profundamente, apenas durante o processo de pesquisa.

o Andlise — o0 acesso ilimitado idealizado, por serem cursos na modalidade
EaD, ndo se concretizou na totalidade. Também, pensamos que acrescentaria ao
trabalho a juncéo de analise de um segundo modal, como entrevistas, contudo pelas

limitagGes anteriores ndo coube nessa pesquisa.

5.3. CAMINHOS A EXPLORAR

O presente estudo teve como objetivo analisar se a formacao da UniCorreios,
promove a formacao de lideres ou gerentes, acreditamos ser um tema relevante para

investigacdes futuras, a qual sugerimos aos caminhos:
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o Aprofundar o campo teérico com a inclusdo da abordagem politicista.

o Aprofundar a investigacdo buscando compreender os motivos para as
divergéncias entre discurso e pratica.

o Aprofundar o estudo em lideranca, em especial, ao sentido da vida e
morte de autor Burkard Sievers e administracdo dos sentidos da autora Cecilia

Bergamini.
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