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EM BUSCA DE UMA RESSIGNIFICACAO PARA O IMAGINARIO GERENCIAL

Objetivo: Discutir a ressignifica¢do do imaginario gerencial, recuperando outro
sentido para a gestdo, que envolve criacio e didlogo e representa uma nova dina-
mica para a atividade, além de desafios para a formacio dos administradores.
Originalidade/lacuna/relevancia/implicacdes: Na primeira parte, fazemos um
contraponto entre a concep¢do empirica e a concepgdo abstrata de gestdo, para
salientar os aspectos praticos, sociais e politicos da atividade gerencial e colo-
car em questdo a visdo tradicional da gestdo como planejamento e controle. Na
segunda parte, argumentamos que a esséncia da gestdo é a dialética e que o seu
desafio é recorrer a dialogicidade para enfrentar as contradi¢des.

Principais consideracdes/conclusdes: Sustentamos que a forca do imaginario
gerencial reforca o mito de que fazer negécios e controlar é sinénimo de geren-
ciar, apesar das constata¢des empiricas que contrariam essa visdo. Dessa forma,
repensar a atividade gerencial significa romper com esse imaginario, ressignifi-
cando-o e transformando a formacido do administrador.

Trabalho gerencial. Imaginario gerencial. Gestao. Dialogicidade. Formacao de
administradores.

Embora a gest3o devesse ser o objeto constante de discuss3o na area de estu-
dos organizacionais, o fato é que, nos ultimos anos, ela ndo gozou de grande
prestigio, talvez devido ao alinhamento quase automatico entre gestio e geren-
cialismo, que traz em seu bojo todas as criticas que esse idedrio suscita entre nos.
No entanto, o tema precisa ser resgatado ndo somente pela sua relevincia, mas
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também pela forma inadequada como costuma ser tratado. Apesar da evolu¢io
dos estudos e das pesquisas, a gestdo continua sendo mal compreendida, e isso
comeca a partir do proéprio significado da palavra.

De acordo com Cury (2002), gestdo provém do verbo latino gero, gerere, gessi,
gestum e significa chamar a si, executar, exercer, gerar. E um verbo que implica
o sujeito, o que fica claro quando examinamos um dos substantivos derivados
desse verbo que é gestatio, ou seja, gestagdo, o ato de gerar algo novo. A raiz eti-
molégica ger significa fazer brotar, germinar, fazer nascer. O outro substantivo
que deriva desse verbo é gestus, que se refere a um feito, uma execu¢io. Quando
usado no plural latino, gesta quer dizer feitos ilustres, notaveis, nobres e corajo-
sos. O substantivo gestus também remete a movimento do corpo — principalmen-
te das m3os, bragos e rosto — indicando gesto, meneio, aceno e transmissdo, o
que aponta para comunicagao e interacao.

Em sintese, podemos dizer que gestdo significa uma nova forma de lidar
com a realidade que envolve criacdo e didlogo. Apesar disso, a palavra gestao
costuma ser associada com controle. Talvez porque a etimologia da palavra equi-
valente em inglés, management, que deriva do latim manus agere (fazer com as
maos, manejar), remete a palavra italiana maneggio, utilizada no século XVI para
denominar a a¢o de domar um cavalo, que depois evoluiu, na lingua inglesa,
para manage e a ideia de conduzir e controlar as pessoas. Essa no¢io de condugio
e controle assumiu uma grande predomindncia no imaginario do que é a gesto.
O termo gerir também costuma ser confundido com fazer negécios, o que traz
para a atividade um viés competitivo que também se fixou nesse imaginario.

O objetivo deste artigo é buscar na literatura construgdes teéricas e empiri-
cas que realizem uma ressignificacdo do imaginario gerencial para recuperar um
outro sentido para a gestdo, que envolve criacio e didlogo. Além disso, pretende-
mos discutir como essa ressignificagdo representa uma nova dindmica e novos
desafios para a atividade gerencial, bem como para a formagio dos administra-
dores. Primeiramente, buscamos na literatura os estudos que abordam o tra-
balho gerencial a partir de uma concep¢do empirica para fazer um contraponto
em rela¢do aos estudos classicos, que tém uma concepgdo abstrata da gestdo.
A intencdo € salientar os aspectos praticos, sociais e politicos da atividade geren-
cial, problematizando a vis3o de Fayol e seus seguidores de que a gestdo significa
primordialmente planejamento e controle.

Em seguida, abordamos a dindmica da gestdo nessa nova perspectiva para
enfatizar que sua esséncia é a dialética e que isso implica um desafio: recorrer
a dialogicidade para enfrentar as contradi¢des, em vez de evita-las. Depois, rea-
lizamos uma discuss3o com base na seguinte proposicdo: a for¢a do imaginario
do que é a gestdo sustenta o mito de que fazer negécios e controlar é sindénimo de
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gerenciar, apesar de todas as constata¢des empiricas que colocam em questdo
que a atividade gerencial se reduza a isso. Assim, tornar a gestao mais proxima
do que é a sua realidade, constatada empiricamente, implica romper com esse
imagindrio dominante de que ela é uma atividade competitiva e coercitiva, e,
para isso, o caminho é transformar a formagdo do administrador. Nas considera-
¢Oes finais, fazemos algumas recomendagdes para futuras pesquisas.

O exame da literatura revelou que no Brasil sdo escassos os trabalhos que
se dedicam a discutir a esséncia da gestdo, sua natureza e o contetido do traba-
lho gerencial. Na pesquisa realizada em 2014, foram encontrados varios livros e
artigos internacionais, mas apenas um pequeno niimero de trabalhos nacionais
que abordam diretamente esse tema (Teixeira, 1981; Bento & Wysk, 1983; Melo,
1994, 1999, 2000; Davel & Melo, 2005¢; Davel & Vergara, 2005; Brigato &
Melo, 20006). Diante dessa constatagdo, é relevante resgatar a literatura interna-
cional e fazer uma discussdo do tema a partir dela, uma vez que isso pode esti-
mular o desenvolvimento de mais pesquisas do género no Brasil.

Esta investigacio teve um carater exploratério e nio sistematico, pois trata-
-se de uma pesquisa de natureza teérica. Assim, o levantamento bibliografico
foi realizado por meio de referéncias cruzadas a partir de trabalhos seminais
sobre o tema, como os livros de Mintzberg (1973, 2010). Os artigos citados por
Mintzberg nessas obras foram consultados, e essas referéncias nos conduziram
a outras até que se comecaram a se repetir e a se esgotar. Complementarmente,
consultamos a base de periédicos SciELO usando palavras-chave (gestdo, admi-
nistracio, management, trabalho gerencial, dialogicidade, entre outras) e periodi-
cos internacionais que s3o referéncia na area de estudos organizacionais, como
Organization, Organization Studies e Academy of Management Review.

O que esta investigac3o revelou é que, nos diversos estudos sobre a gestdo e
o trabalho gerencial (ver, por exemplo, Taylor, 1911; Fayol, 1916; Barnard, 1938;
Newman, 1951; Carlson, 1951; Urwick, 1952; Drucker, 1954, 1974; Dale, 196s5;
Stewart, 1967; Mintzberg, 1970, 1971, 1973), existem diferencas quanto a sua
natureza e ao seu contetido. Alguns estudos, principalmente aqueles que advém
das elaboracdes classicas, estabelecem uma concepgdo abstrata da gestdo, pois
sdo predominantemente normativos e descritivos, enquanto outros buscam uma
concepg¢ao empirica da gestdo, uma vez que se baseiam na observag¢3o da pratica
gerencial.

O trabalho de Mintzberg (1973) é um exemplo de um estudo sobre a concep-
¢do empirica da gestdo que constitui uma referéncia relevante, pois repercutiu
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nos trabalhos realizados sobre o tema nas décadas seguintes. O proprio Mintz-
berg (2010) admite que sua pesquisa gerou uma corrente continua de replicagdo
(ver McCall & Segrist, 1980; Lau, Newman, & Broedling, 1980; Kurke & Aldrich,
1983; Martinko & Gardner, 1990), entretanto constatou que depois dela foram
realizados poucos estudos sistematicos sobre a gest3o, pois ha muito material que
usa o nome management, mas, em geral, ha pouco contetido sobre a atividade dos
gerentes. Apos seu estudo de 1973, Mintzberg (2010) assinala como os melho-
res trabalhos empiricos sobre o tema as investigacdes de Sayles (1979), Kotter
(1982) e Hill (1992). Mintzberg (2010) cita também o trabalho de seu aluno
Farzah Khan, que realizou uma pesquisa sobre o trabalho gerencial cobrindo o
periodo de 1995 a 2004 em 13 revistas cientificas e cinco revistas especializadas,
e os resultados foram os seguintes: 277 artigos entre 669 examinados nas revistas
académicas e 53 artigos entre 793 avaliados nas revistas especializadas.

O trabalho de Hales (19806) faz uma sintese dos estudos de concep¢ao empi-
rica realizados entre as décadas de 1950 e 1980, examinando os trabalhos de
Carlson (1951), Burns (1957), Dalton (1959), Copeman, Luijk e Hanika (1963),
Dubin e Spray (1964), Brewer e Tomlinson (1964), Kelly (1964), Sayles (1964),
Horne e Lupton (1965), Campbell, Dunnette, Lawler e Weick (1970), Pheysey
(1972), Mintzberg (1973), Child e Ellis (1973), Fletcher (1973), Stewart (1975,
1976, 1982), Silverman e Jones (19706) e Kotter (1982). De modo geral, esses
estudos abordam os elementos do trabalho gerencial (o que os gerentes fazem),
a distribui¢do do tempo dos gerentes entre os elementos do trabalho, a interagdo
realizada pelos gerentes com outras pessoas, os elementos informais do trabalho
gerencial e as qualidades que o trabalho gerencial deveria ter. Assim, adminis-
trar, segundo Hales (1986), envolve: 1. agir como lider da unidade organizacio-
nal; 2. formar e manter contatos; 3. monitorar, filtrar e disseminar informacao;
4. alocar recursos; 5. lidar com disttrbios e manter o fluxo de trabalho; 6. nego-
ciar; 7. inovar; 8. planejar; 9. controlar e dirigir subordinados.

Vale mencionar também uma coletinea realizada dez anos depois do traba-
lho de Mintzberg (1973), que é o nimero especial organizado por Lowe (1984)
para o Journal of Management Studies, composta pelos artigos de Astley (1984),
Reed (1984), Roberts (1984), Rosen (1984), Stewart (1984), Whitley (1984) e
Willmott (1984). Na introducdo, Lowe (1984) afirma que a coletinea é resultado
da conferéncia Critical Perspectives on Management Studies/Sciences, que foi
realizada na Manchester Business School, em junho de 1983, para responder as
seguintes perguntas:

« O que é gestio?
«  Qual é o contetdo apropriado para a gestio como disciplina?
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«  Quais s3o os fundamentos metodologicos adequados para definir a gestdo
como disciplina e aprimorar sua base de conhecimento por meio da atividade
de pesquisa empirica e epistemologica?

Dessa coletinea, os trabalhos de Stewart (1984), Willmott (1984) e Reed
(1984) se destacam, pois focalizam mais diretamente o trabalho gerencial.
Stewart (1984) afirma que a natureza da gestdo costuma ser conceituada de
acordo com: 1. o0 pensamento sobre o que os gerentes precisam saber; e 2. 0 que
é definido nas business schools como disciplinas académicas consideradas rele-
vantes, especialmente aquelas que abordam areas funcionais como marketing,
financas, producdo, entre outras. Para Stewart (1984), isso ndo define a nature-
za da gestdo, mas prescreve o que os gerentes deveriam fazer. O entendimento
de qual é a natureza da gestdo requer a conceituacio do que os gerentes efetiva-
mente fazem, mas € justamente isso que se estd perdendo de vista nos estudos
e no ensino da gestdo, que costumam se apegar aos padrdes idealizados sobre o
que seria a atividade gerencial.

O trabalho de Fayol (1916), por exemplo, tem ainda grande influéncia sobre
a conceituacdo da natureza da gestdo. Ele aponta as classicas fungdes planejar,
organizar, dirigir e controlar, evocando a figura de um ator racional no comando,
que primariamente realiza o controle das a¢des. Em rela¢do a isso, Stewart (1984)
afirma que os estudos empiricos sobre o padrao do trabalho gerencial (Carlson,
1951; Stewart, 1967, 1975, 1976, 1982; Mintzberg, 1973; Kotter, 1982) demons-
tram que um dia tipico de um gerente coloca em dtvida a concepgdo de Fayol e
seus seguidores sobre a gestao como um atividade analitica, pois frequentemen-
te ela se mostra como uma atividade responsiva, uma vez que gerentes juniores e
médios passam a maior parte do tempo muito ocupados atendendo as demandas
que se colocam em sua rotina didria: telefonemas, mensagens, reunides, visitas,
entre outras pequenas atividades.

Para Willmott (1984), pouca atencdo foi dedicada ao que os gerentes real-
mente fazem, pois os estudos do trabalho gerencial costumam abranger fun¢des
abstratas de management identificadas na teoria tradicional, parcialmente revi-
sadas. De modo geral, o trabalho gerencial tende a ser representado como um
conjunto descontextualizado de atividades e papéis, tomado de forma idealizada
como uma atividade técnica e politicamente neutra. Willmott (1984) questiona
Taylor (1911), Fayol (1916), Barnard (1938), Dale (1965) e Drucker (1954, 1974)
porque considera que esses autores entendem o trabalho gerencial em termos
de fun¢des universais abstratas desempenhadas pelos gerentes (planejamento,
organizacdo, dire¢3o e controle). Critica também os pesquisadores que recor-
reram as concepg¢des empiricas, como Mintzberg (1973) e Kotter (1982), uma

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 717(2), 18-41
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2016 ® ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ANA PAULA PAES DE PAULA

vez que, na sua visdo, eles focalizam papéis e relacionamentos, mas nio tratam
adequadamente da dimens3o politica da gestao.

Reed (1984) busca uma abordagem mais sensivel a diversidade empirica
e a ambiguidade social das praticas gerenciais. Para o pesquisador, a gestdo é
uma acdo coletiva social estruturada, que procura consolidar um modo institu-
cional coerente e razoavelmente estavel. Essa abordagem se baseia no conceito
de pratica social, que, segundo Reed (1984), se desdobra em praticas sociais pri-
madrias e secundarias. As primarias seriam aquelas voltadas a producao de bens
e servicos e as ideias que informam nossas concepgdes sobre essa producio. As
secundarias integram e coordenam as praticas sociais primarias por meio de
mecanismos de design, bem como implementacio e monitoramento de elemen-
tos judiciais, politicos e administrativos.

Nesse sentido, Reed (1984) define a gestdo como uma pratica social secun-
daria, que constitui um mecanismo que regula, temporariamente, a posse e o
controle dos recursos necessarios para as praticas sociais primarias. Isso, no
entanto, implica um embate continuo pelos arranjos institucionais que realizam
essa regulacdo. Além disso, as dimensdes estruturais e processuais precisam ser
articuladas, pois a tarefa da gestdo é assegurar um minimo grau de coordenagado
e controle global das praticas de produgdo primaria. O problema é que essa tarefa
envolve poderosas for¢as centrifugas que significam uma grande complexidade e
fragmentacdo, colocando enormes desafios para os gerentes.

Durante a década de 1980, varios trabalhos replicaram a investiga¢3o de
Mintzberg (ver McCall & Segrist, 1980; Lau et al., 1980; Kurke & Aldrich, 1983).
Destaca-se o texto de Carroll e Gillen (1987) que resgata as criticas de Mintzberg
a validade e utilidade das fungdes gerenciais classicas que descrevem o trabalho
gerencial, sustentando a importancia das investiga¢des empiricas (Mintzberg,
1970, 1971, 1973; Stewart, 1975, 1976, 1982; Kotter, 1982). Os estudos de Whitley
(1989a, 1989b) caminham na mesma dire¢do, pois afirmam que a pesquisa e o
ensino da gestdo deveriam estar mais voltados para o desenvolvimento das habi-
lidades praticas de comunicacio e intera¢do, constatadas nos estudos empiricos,
do que para as habilidades analiticas que derivam de modelos gerais e abstratos.

Em sintese, a analise dos estudos realizados da década de 1950 a de 1980
evidencia a importincia de se fazer uma distin¢io entre a concepgio abstrata do
trabalho gerencial, disseminada pelos autores classicos, e a concep¢ao empirica,
derivada dos estudos de diversos pesquisadores do fenémeno, pois ha uma dis-
tincia entre o imaginario da gestdo como um sistema de anélise e controle siste-
maticos e a sua realidade que implica intensa comunicagdo e intera¢io, remeten-
do n3o a uma atuacio técnica, mas a uma pratica eminentemente social e politica.
O livro de Aktouf (1996) é uma referéncia importante no fechamento da década
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de 1980, pois realiza um contraste entre o que seria a administracio tradicional e
a administra¢do renovada, mais préxima do que é a realidade da gestao.

Aktouf (1996) faz uma aguda analise das falhas e insuficiéncias da adminis-
trac3o tradicional para sustentar que a gestdo n3o pode ser concebida como uma
colecdo de técnicas e receitas, uma vez que ndo é mais possivel desconsiderar as
dimensdes humanas, sociais, éticas e ecolégicas que envolvem a administrac3o.
Na sua visdo, a gestdo estaria vivendo um momento de contradi¢io interna, pois,
ao mesmo tempo que professa a unido dos trabalhadores em torno de objetivos
comuns, clamando pela iniciativa e participa¢io, continua revalidando a subdi-
visdo, a especializa¢do e a alienagdo no trabalho, por meio das novas tecnologias
de informagdo e novas formas de administracdo da subjetividade. Além disso,
também estaria sofrendo um momento de contradi¢do externa, pois procura
conciliar a doutrina do egoismo individual, da concorréncia e do lucro maximo
com a necessidade de realizar uma gestao socialmente responsavel e sustentavel.

Contrario a ideia de que a gestao segue as leis da natureza, Aktouf (1990)
afirma que, no préprio reino animal, a cooperacio entre seres da mesma espécie
€ mais comum do que a competi¢do. Além disso, o autor questiona a naturali-
zacdo das nogdes de produtividade e de busca do lucro maximo, bem como a
deteng¢do do poder pelas chefias como se fosse um direito. Para sustentar suas
posi¢des, Aktouf (19906) recorre justamente aos trabalhos empiricos que des-
mentem que a gestdo seja uma atividade que segue as leis de mercado, como a
otimizacdo, a produtividade, a competitividade e o resultado, na medida em que
envolve principalmente a comunicagdo, a criatividade, a colabora¢io e o desen-
volvimento humano. Nas suas palavras, é fundamental

[...] criar um contexto de troca e de didlogo, de discussio e de concerta¢io, que
nio sejam puramente formais e esterilmente teleguiados. Comeca-se apenas
a compreender, verdadeiramente, a importincia da palavra e dos fenémenos da
palavra, no meio do trabalho. Durante muito tempo, e frequentemente ainda
proibida e proscrita, porque é sempre associada a perda de tempo e a indisciplina,
a palavra torna-se hoje uma preocupacio essencial, pois é através dela que nos
exprimimos, que nos colocamos como sujeito, como ator que discute, interpela e
d4 o “seu” ponto de vista. E através dela que poderemos compartilhar, consul-
tar-nos, compreender-nos e caminhar juntos (Aktouf, 1996, pp. 135-136).

O controle e a manipula¢do n3o convivem com a ideia contemporanea de
profissionais como agentes ativos, engajados e camplices. Aktouf (1996, p. 157)
evoca Mintzberg (1973) para afirmar que a gestdo é “a capacidade de ler situa-
coes, de efetuar sinteses, combinacdes, associacdes, a fim de compreender o que
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se passa e de desencadear um processo de reacdes adaptadas e inteligentes”.
Assim, a gestdo ndo deveria ser ensinada como um conjunto de técnicas, mas
como uma pratica social que envolve comunicagio para ser capaz de gerar clima
e condi¢des que suscitem adesdo e mobilizacido, além de intervengdes apro-
priadas que derivam da criacdo que ocorre diante de cada situagdo especifica.
Aktouf (1990), no entanto, ndo se restringe a fazer elaboracdes tedricas, pois traz
exemplos reais de empresas que estdo procurando trabalhar de acordo com essa
légica: Semco (Brasil), Benoit (Franga), Johnsonville-Saussage (Estados Unidos),
Kimberly-Clark (Estudos Unidos), Forbo (Canadd) e Cascades (Canada).

Na década de 1990, os pesquisadores prosseguiram realizando estudos
empiricos na mesma linha dos anteriores (Martinko & Gardner, 1990; Hill,
1992; Hales & Tamangani, 1996; Barry, Cramton, & Carroll, 1997; Hales, 1999).
E valido destacar o livro de Watson (2001), pois o autor realiza uma pesquisa
etnografica em uma organizagdo e conclui que ha uma aproximacao entre a ges-
tdo e a pratica social. Watson (2001) afirma que a gestao utiliza as mesmas habi-
lidades e conhecimentos que s3o acionados em outros dominios da vida social,
de modo que ndo constitui uma area de conhecimento e praticas especificos. O
gerente habilidoso, na visdo de Watson (2001), é aquele que continuadamente
gerencia sua vida e identidade indo além do conhecimento técnico e organiza-
cional para agir como um ser humano capaz de influenciar eventos e pessoas,
pensando economicamente e agindo com asttcia politica para construir relacio-
namentos confiaveis e partilhar o trabalho com os demais envolvidos.

Nos anos 2000, os artigos de Tengblad (2002, 2003, 2004, 2006) retomam
alguns estudos empiricos classicos (Carlson, 1951; Mintzberg, 1973), constatan-
do que ha poucas diferencas entre o trabalho gerencial atualmente e no passado.
Os artigos de Hales (2002, 2005) tomam uma outra dire¢do, pois o pesquisador
procura evidenciar que, apesar do discurso de descentralizacdo e empowerment,
outras formas de controle e burocratizacio estdo surgindo no contexto do traba-
lho gerencial. Ja os artigos de Cunliffe (2001) e Palmer e Dunford (2002) tra-
zem uma perspectiva discursiva e dialégica para o trabalho gerencial. Palmer e
Dunford (2002) realizam uma pesquisa em um centro de aviacdo constatando
a convivéncia de dois tipos de discurso — o competitivo e o colaborativo —, o que
aponta para o dilema das contradi¢des internas e externas vivenciado atualmente
por muitas organizac¢des e anteriormente identificado por Aktouf (1996). Cun-
liffe (2001) busca no trabalho de John Shotter (1993) evidéncias para conceituar
a gestdo como uma atividade dialégica, caracterizando os gestores como “autores
praticos” de suas realidades sociais, o que abre espaco para a construcdo de expe-
riéncias organizacionais fundamentadas em conversagdes e deliberacao.

Em 2005, Laurent Lapierre lanca o artigo-manifesto “Gerir é criar”, que
foi publicado em oito linguas e angariou diversos signatarios. No Brasil, ele foi
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publicado pela Revista de Administracdo de Empresas com apresentacdo do profes-
sor Thomaz Wood (2005). O artigo admite a onipresenca da gestao, mas também
critica os modelos que fazem generaliza¢des e universalizagdes, apresentando-se
como solucdo para todas as mazelas gerenciais, que foram usuais nas décadas
de 1980 e 1990: competitividade, reengenharia, otimizacao, just-in-time, tercei-
rizagdo, globaliza¢do, qualidade total, conformidade ISO, exceléncia, estratégia,
lideranca, valor agregado, desempenho, mensuragdo, cultura corporativa, perfis
de competéncia, coaching, mentoring, governanga corporativa, entre outras. Ao
contrario do que acontece em outros campos disciplinares, Lapierre (2005) sus-
tenta que, no que se refere a gestdo, ndo ha conhecimento cientifico que possa
ser descrito como universal. Os conceitos precisam ser contextualizados, e n3o
h4 uma tnica forma de gerir nem alguma férmula infalivel para isso.

Lapierre (2005, p. 110) alerta para o fato de a gestdo ser uma atividade de
seres humanos, “com seus conhecimentos e sua falta de informac3o, suas quali-
dades bem como seus defeitos, seus talentos bem como suas lacunas, suas forgas
bem como suas fraquezas, suas habilidades bem como suas inaptiddes”. Gerir
seria um aprendizado cotidiano, de modo que deveriamos “gerir como somos”,
o que implica ter uma boa autopercep¢do e uma visio realista e justa dos outros;
abandonar a figura do lider idealizado e considerar as diferencas de situacoes e as
especificidades das pessoas nas nossas decisdes; aceitar que é impossivel saber-
mos tudo e nos cercarmos de colaboradores com os quais possamos aprender;
reconhecer o dever de consultar e escutar; dar-se o direito de pensar diferente, de
aprender com nossos erros e recomegcar; aprender a gerir com as pessoas, além
de experimentar nossa autonomia e nossa propria maneira de pensar. Uma vez
que gerir significa se posicionar diante de situa¢des complexas que nos desafiam
a pensar em novas saidas, a gestdo seria acima de tudo uma atividade de didlogo
e criacao.

Também em 2005, Watson publicou um artigo na Revista de Administra-
¢do de Empresas que aborda as logicas organizacionais e como elas repercutem
sobre a gestdo. De acordo com Watson (2005), a légica sistémico-controladora
caracteriza as organizacdes como grandes sistemas ou maquinas sociais, dese-
nhadas, controladas e mantidas pelos gestores, que seriam “engenheiros orga-
nizacionais” que utilizam seu conhecimento técnico-administrativo para atingir
os objetivos previamente estabelecidos, visao que legitima seu poder sobre os
subordinados e as recompensas que recebem pelo seu desempenho especiali-
zado. Em contraposi¢do, a 16gica processual-relacional desloca a concep¢ao da
organizag¢do como sistema para trazer a nogao de um complexo de relagdes organi-
zadoras, tratando a prépria organizacao e os seus membros como facetas mutantes
de relagdes sociais, econdmicas, politicas e culturais. A organizagdo seria “um con-
junto de acordos e de entendimentos; € uma busca continua de intera¢des humanas
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e de processos criadores de significados” (Watson, 2005, p. 19). Trata-se entdo de
uma ordem continuamente negociada, que busca uma linguagem para reduzir
os equivocos, que é validada pelo consenso, na qual o controle é substituido pela
cooperagio produtiva.

O texto de Watson (2005) é apresentado pelos pesquisadores brasileiros
Davel e Vergara (20053, p. 10), que realizam um interessante questionamento:
se é tdo evidente, e até mesmo 6bvio, que a gestdo é uma atividade primordial-
mente social, “por que decisdes estratégicas e ac¢des gerenciais cotidianas ainda
sdo movidas por uma concepc¢io tio ‘a-relacional’ de Administracdo, em sua
busca por mensurar e controlar pessoas e processos?”. A publicacio dos artigos
de Lapierre (2005) e Watson (2005) no Brasil também coincide com a organi-
zagdo do livro de Davel e Melo (2005a), que traz artigos, em grande parte, de
autores francéfonos e é uma das poucas publica¢des nacionais sobre o trabalho
gerencial, antecedido por dois artigos da década de 1980 (Teixeira, 1981; Bento
& Wysk, 1983) que relatam uma replicagdo da pesquisa de Mintzberg (1973),
do livro de Motta (1991) e de outros trabalhos desenvolvidos também por Melo
(1994, 1999, 2000) e Brigato e Melo (2000).

Para Davel e Melo (2005b, 2005¢), os gerentes bem-sucedidos s3o aqueles
capazes de compreender antes de agir, ou seja, a gestdo é uma atividade reflexiva
que implica uma sensibilidade em relagdo aos padrdes simbdlicos, as contradi-
¢Oes e as ambiguidades ligadas as relaces de poder e as assimetrias sociais, cultu-
rais, de género e de etnia. O conflito entre o processo de racionaliza¢do e controle
e a busca de maior flexibilidade, de praticas mais democraticas e de uma maior
autonomia dos envolvidos também é constatado pelos pesquisadores. Em sintese,
para Davel e Melo (2005b, 2005c¢), o trabalho gerencial se baseia em cinco proces-
sos — atuagdo, interacdo, simboliza¢io, dominagdo e assimila¢io —, por meio dos
quais os gerentes realizam uma construc¢io identitaria continua, mediada pela
acao reflexiva.

O fim da década de 2000 é marcado pelo retorno de Mintzberg (2010) com
uma nova investiga¢do que consistiu em acompanhar o dia de trabalho de 29
gestores de diferentes areas. Na visdo de Mintzberg (2010) desde seu estudo de
1973, poucas pesquisas sistematicas sobre o trabalho gerencial teriam sido reali-
zadas, de modo que o nosso entendimento da gestio nio teria avangado muito,
o que justificou seu retorno a natureza do trabalho gerencial, que valida o que
ja havia sido constatado, mas também traz algumas novas conclusdes. Revendo
a esséncia de seu estruturalismo, Mintzberg (2010, p. 23) admite que a gestao é
uma pratica social: “estd na hora de reconhecer que a gestio n3o é uma ciéncia
nem uma profissdo: é uma pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e
enraizada no contexto”.
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Os trabalhos desenvolvidos a partir dos anos 2000 sustentam os achados
realizados pelas pesquisas empiricas feitas desde a década de 1950, consolidando
aideia de que a gestdo é uma pratica social e evidenciando seus dilemas contem-
poraneos. Essas pesquisas expressam uma antinomia entre a visdo tradicional e
a visdo renovada da gestdo que vem afetando sua pratica nas organizac¢des, uma
vez que resulta em uma convivéncia conflituosa entre o controle e a flexibilidade,
que aprofunda as contradi¢des vividas pelos sujeitos envolvidos. Tal conflito se
encontra no dmago da dindmica da gest3o: sua esséncia ¢é a dialética que nos
coloca diante de incertezas, contingéncias e contradi¢des, de modo que seu cami-
nhar depende da dialogicidade.

Como ja vimos, o carater dialético da gestdao é percebido nos diversos
estudos empiricos que foram destacados. Expressa-se na pesquisa de Aktouf
(19906), que se baseia nas contradic¢des internas e externas da gestdo para apresen-
tar o que o autor considera um pensamento gerencial tradicional e um pensa-
mento gerencial renovado. E constatado por Hales (2002, 2005) e Palmer e
Dunford (2002), que averiguam a contraposi¢do entre a visao competitiva e a
visdo colaborativa que hoje convivem nas organizag¢des. Lapierre (2005) tam-
bém percebe que, embora a gestdo seja uma pratica social que implica criagdo
e didlogo, ainda perdura a fantasia de férmulas infaliveis e universais de geren-
ciar. Esse carater dialético também é explorado por Watson (2005), que contra-
poe a logica sistémico-controladora a légica processual-relacional, constatando
a inércia da organizagdo-maquina. A dialeticidade ainda gera questionamentos
de Davel e Vergara (2005), que perguntam por que, apesar de ja ter sido cons-
tatado o carater relacional da gestdo, ainda perpetuam praticas tdo avessas a
isso. E também constatado por Davel e Melo (2005b, 2005¢), que discutem o
conflito existente entre a racionaliza¢do e o controle e as praticas gerenciais
mais flexiveis e democraticas.

O que se observa nos estudos e na literatura mainstream sobre a gestdo é
uma tendéncia a considerar as incertezas e as contingéncias derivadas dessa
dialética como algo a ser evitado e contornado por meio de ferramentas que nos
possibilitem o controle das situag¢des, visio que muito contribuiu para a preva-
léncia de modismos e receitas prontas no imaginario gerencial. Caminhando
para uma nova dire¢3o, os estudos aqui discutidos sugerem um outro posiciona-
mento, pois indicam um enfrentamento da dialética para sustentar a dindmica
gerencial, uma vez que as contradi¢des quando evitadas e ndo equacionadas obli-
teram e distorcem as ag¢des: a chave para isso é a dialogicidade.
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Davel e Melo (2005b) admitem a ambivaléncia, a contraditoriedade e a ins-
tabilidade do trabalho gerencial, mas sustentam que é exatamente o fato de con-
seguir enfrentar as tensdes gerenciais que transforma uma pessoa em gerente,
ja que esse processo identitario implica um sentimento de poder controlar o
caos, que é a atividade gerencial. No entanto, isso nio é algo que ocorre evitando-
-se a dialética, mas sim considerando-a como parte intrinseca desse processo
e tal sentimento de controle como uma apropriacao subjetiva, de modo que nao
estd centralizado em fatores externos, mas no dominio identitario adquirido pelo
sujeito. Trata-se de uma reflexividade que é de ordem emocional, que envolve
um modo apropriado de lidar com a gestdo como pratica social, com a interagdo
com os membros da organiza¢do e com o ajustamento de cada um aos papéis a
serem desempenhados no processo de trabalho.

Mintzberg (2010) aborda isso concretamente ao caracterizar o que ele consi-
dera como enigmas e paradoxos da gestdo, tentando indicar posicionamentos que
apontem para saidas possiveis para essas contradicdes, sem deixar de conside-
ra-las como parte do proprio processo de gestido. No acompanhamento que reali-
zou da rotina didria dos 29 executivos, ele constatou que ha uma dificuldade de:

« Aprofundar-se, uma vez que ha muita pressdo para finalizar o trabalho,
resultando em uma tendéncia a superficialidade. Para lidar com isso, o
gerente deveria praticar a “reflagdo”, ou seja, a capacidade de refletir em
acdo, pois, na impossibilidade de se afastar para considerar as situacdes, ele
precisa aprender a agir e a refletir ao mesmo tempo.

« Planejar e criar estratégias, uma vez que o trabalho é corrido e frenético.
Diante disso, é preciso considerar que o planejamento nio é algo que se
realiza em um dado ponto na linha do tempo e sim um processo continuo,
uma vez que as estratégias nem sempre sdo formuladas, mas emergentes.
Trata-se de um processo que é a0 mesmo tempo indutivo e dedutivo.

«  Criar sintese, uma vez que o mundo da gestdo costuma ser decomposto pela
analise. E essa necessidade de sintese que torna a gestio tdo dificil, mas isso
implica o desenvolvimento da habilidade de realizar composigoes, tal como um
pintor que primeiro pensa no seu quadro como um todo, ou seja, tem uma
perspectiva geral em mente, e depois realiza a pintura pincelada por pin-
celada, por meio de uma série de pequenas ag¢des. O gerente precisa estar
consciente de que alguns “quadros” sdo grandes e complexos demais para que
possam ser pintados, mas que ainda assim € preciso exercitar esse impossivel.

«  Manter-se bem informado, pois a prépria natureza da gestdo distancia o
gerente daquilo que esta sendo gerenciado. Quanto mais ele escala posi¢des
na hierarquia, mais se distancia da a¢do propriamente dita, de modo que se
torna mais “incompetente” sobre ela. Para superar isso, é preciso saber lidar
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com a propria ignorincia e se colocar em contato com quem pode explicar o
que esta acontecendo, desenvolvendo a capacidade de escutar e aprender.
Delegar, pois, em geral, as tarefas dependem de informagdes relevantes que
sdo orais, pessoais e, por vezes, privilegiadas, ou seja, s6 o gestor as tem.
Para evitar se deixar sobrecarregar, o gerente precisa desenvolver a capa-
cidade de equalizar informacdes, ou seja, é fundamental que ele mantenha
um didlogo constante com seus colaboradores.

Gerenciar, pois, por mais que se tente mensurar a gestao, o fato é que ela é
imensuravel. Para contornar esse problema, é necessario colocar em ques-
tdo os numeros, pois, em geral, eles tém escopo limitado, s3o agregados
em excesso, chegam por vezes tarde demais e nem sempre sao confiaveis.
O equilibrio é alcancado mesclando esses dados com informagdes soft, que
podem ser ambiguas, confusas e subjetivas, mas que permitem interpreta-
¢Oes que os nimeros sozinhos ndo sio capazes de sugerir.

Conseguir a ordenagio dos processos de trabalho, pois a prépria gestdao é um
processo bastante desordenado. Desse modo, o gerente precisa estar cons-
ciente, na maior parte das vezes, de que a aparente ordem ¢é falsa, ja que a
realidade é que ele convive com o caos e precisa aprender a balancei-lo com
a ordem, porque caos e ordem coexistem e nio sdo separaveis.

Manter o necessario estado de desordem controlada, pois o gerente frequen-
temente assume o papel de impor a ordem. Assim, é importante saber que a
emissdo de ordens também tem um potencial destrutivo das oportunidades
que surgem a partir do caos e que muitas vezes as ordens sio uma maneira
cémoda de passar uma responsabilidade adiante, em vez de assumi-la.
Manter um nivel suficiente de confianca para sustentar um clima positivo
no ambiente de trabalho, uma vez que a confianc¢a ndo pode ser absoluta a
ponto de tornar o gerente arrogante na sua posicao. O equilibrio delicado
entre confianca e modéstia precisa ser exercitado, o que implica autoconhe-
cimento, reflexividade e autocritica.

Saber agir decisivamente no momento e lugar oportunos, apesar da comple-
xidade das situagdes. O gerente nao pode hesitar a ponto de paralisar tudo e
nem agir t3o rapido de modo que torne suas decisdes prematuras. Para isso,
no entanto, nao existe manual e sim juizo bem informado, que se adquire
com a pratica.

Gerenciar a mudancga, mas ao mesmo tempo preservar a continuidade. No
que se refere a mudanca, a tendéncia é que as coisas permanegam constan-
tes: a ideia de que estamos vivendo em um mundo de mudancas continuas
ocorre porque tendemos a notar somente o que estd mudando. Assim, na
realidade, o problema dos gerentes é muito mais fazer acontecer as mudan-
cas necessarias do que gerenciar as mudancas constantes.
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Esses enigmas e paradoxos foram apresentados separadamente, mas estdo
inter-relacionados: as possiveis saidas indicadas por Mintzberg animam a dina-
mica gerencial. O maior desafio dos gerentes ¢ lidar com todas essas questoes ao
mesmo tempo, pois, de acordo com Mintzberg (2010, p. 196): “Esses paradoxos
e problemas, labirintos e charadas, s3o parte integral do trabalho gerencial — eles
sdo e continuardo a ser, a gestdo. Os enigmas podem ser suavizados, mas nunca
eliminados; reconciliados, mas nunca resolvidos”. Assim, os gerentes nao tém
como fugir das contradi¢des, mas precisam aprender a compreendé-las e refletir
sobre elas.

A dindmica gerencial como pratica social e dialética também implica um
um desafio: a busca da dialogicidade. O didlogo, que emergiu como fator-chave
em varios dos estudos abordados neste artigo, permeia as saidas apontadas
por Mintzberg (2010) e é tomado como elemento central em um artigo recen-
te de Raelin (2013), que aponta o gerente como um facilitador da dialogicidade.
Para Raelin (2013), o didlogo é um processo de criacdo de significado que pode
resultar em transformagdes, pois, por meio dele, as pessoas percebem que suas
proprias contribui¢des se baseiam no que aprendemos com os outros, de modo
que a conversacdo gera conhecimento e criatividade coletivos.

O dialogo tem como efeito a criacio de um senso de comunidade que favo-
rece o aprendizado mutuo e estimula o processo decisério por meio da delibe-
ragdo. A base é uma conversa aberta e uma escuta genuina para promover uma
acdo colaborativa, que possibilita o partilhamento de significados e a construgdo
de relacionamentos nutridos pela confianca. O didlogo é um caminho para o
processo de ressignificacdo da gestdo, pois permite um deslocamento de sig-
nificados, colocando, no lugar de otimizac¢do, produtividade, competitividade e
resultado, ideias como comunicagio, criatividade, colaborag¢do e desenvolvimen-
to humano, que s3o mais proximas as constatagdes empiricas daquilo em que
realmente consiste a gestdo.

Os estudos empiricos sobre a gestio nos permitem sustentar que se trata de
uma pratica social e apontam um campo lexical que se aproxima mais do que
é a natureza e a esséncia da gestdo. Comunicag3o, criatividade, colaboragio e
desenvolvimento humano sao as palavras que se destacam e estdo entrelacadas
com a dindmica e os desafios da gestdo contemporinea: o enfrentamento do seu
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carater dialético e a busca da dialogicidade. Isso nos traz de volta para a intrigante
questdo colocada por Davel e Vergara (2005): se é t3o dbvio que a gestdo é uma
pratica social e relacional, por que persiste o significado planejar, mensurar e
controlar pessoas e processos?

Mintzberg (2010) insiste que isso talvez se deva ao fato de estudarmos muito
pouco o que gerentes fazem, mas o percurso que realizamos na literatura parece
contrariar essa conclusdo, pois estudos empiricos dessa natureza estdo sendo
realizados desde a década de 1950 e eles tém levado a conclusdes semelhantes,
constituindo um estado da arte sobre a esséncia do trabalho gerencial. Qual seria
entdo o motivo? A proposicio que fazemos neste artigo é a seguinte: apesar das
evidéncias empiricas, a dialética entre a visdo competitiva e a visdo colaborativa
sobre a gestdo ainda estd dominada pela for¢a do imaginario do que é gestdo, que
advém de alguns estudos classicos, de carater normativo, como o de Fayol (19106),
que sustentam um campo lexical e outros aparatos simbdlicos em torno do mito
de que fazer negécios e controlar é sindénimo de gerenciar.

Esses estudos relacionam a geréncia com a organizagdo militar e os jogos de
guerra, que analogamente se estendem para as relacdes de mercado, caracteri-
zando o gestor como um planejador, estrategista e controlador sistematico das
“operagdes bélicas comerciais”. Esse imaginario é sustentado por gerentes, con-
sultores, professores e outros agentes que procuram caracterizar a gestio como
uma func¢io necessariamente hierarquica e centralizadora, colocando o gestor na
posic¢do deificada de um ser onisciente, onipresente e onipotente. Gestao implica
relacdes de poder, mas é preciso evitar a naturaliza¢do que a caracteriza como
uma imposi¢do de poder e impede que seja ressignificada como partilha de
poder. Comercializar e competir s3o algumas das muitas atividades que uma
organizacdo econémica desenvolve e reduzi-la a isso é impossibilitar que ela seja
compreendida e analisada em toda sua complexidade.

Quais sdo as possibilidades de transformacio desse imaginario dominante
de modo a tornar o significado da gestao mais proximo do que € a sua realidade?
Nio é por acaso que grande parte dos autores que trataram do trabalho gerencial
em sua concepgao empirica também discute a formagdo do administrador. Aktouf
(1996), por exemplo, aponta o que seria fundamental para uma administragao
renovada nas escolas, pois estas deveriam se guiar pela experiéncia concreta,
apoiando-se em conhecimentos gerais sélidos e saberes mais amplos e rigorosos
do que técnicas e ferramentas, uma vez que o esforco intelectual e a cultura geral
sdo as bases da criatividade e do espirito inovador. Além disso, seria fundamen-
tal que os estudantes entendessem de fato as razdes profundas dos sistemas par-
ticipativos e de colaborac¢io e as vantagens de uma gestdo baseada na confianca
e no compartilhamento.
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Mintzberg inicia em 1996 um projeto de desenvolvimento e educa¢io de
gerentes com o objetivo de mudar como a gestio é praticada, pois, na sua visio,
os programas de ensino em geral fazem um bom trabalho no que se refere as
funcoes de negdcios, mas realizam pouco quanto ao aperfeicoamento da pratica
da gestdo. Em um livro em que faz a critica dos MBAs, Mintzberg (2004) relata
que acompanhou durante dez anos uma lista de 19 egressos da Harvard Busi-
ness School, perfilados entre os mais talentosos, constatando que dez fracas-
saram completamente, quatro tiveram histdricos questionaveis e apenas cinco
se sairam muito bem. Essa preocupagio é retomada em seu livro mais recente
(Mintzberg, 2010), no qual comenta algumas iniciativas do programa Master’s
Practicing Management, baseado nas no¢des de autodiagnéstico, autodesenvol-
vimento, aprendizado continuo e autogest3o.

Mintzberg (2010, p. 104) caracteriza a gestdo como um equilibrio dinamico,
ja que é justamente isso que “destr6i qualquer possibilidade de ensinar gestio
em sala de aula, especialmente quando se tenta ensinar um papel ou competén-
cia de cada vez”. Desse modo, a presenca em sala de aula precisa ser uma oportu-
nidade para reflexao em grupo sobre as experiéncias que cada um viveu, de modo
que isso tenha repercussdes na reflexdo individual. Por esse motivo, no ensino
da administracdo, a postura do professor deveria ser semelhante a do gerente
renovado, atuando como um facilitador do processo, enfatizando o aprendizado
coletivo e recorrendo a métodos de ensino que possibilitem o desenvolvimento
de atitudes e habilidades grupais e individuais.

Neste artigo, o percurso realizado na literatura sobre o trabalho gerencial
nos possibilita fazer mais uma contribui¢do para o debate sobre o ensino. Para
além de mudancas em nossa postura e métodos de ensino, é preciso alterar o
contetido do que ensinamos, pois disso depende fazer o deslocamento de signi-
ficados pretendido. A constata¢do realizada em relagdo a escassez de pesquisas
nacionais sobre a esséncia e a natureza do trabalho gerencial, além do fato de a
maior parte da literatura se encontrar em linguas inglesa e francesa, permite-nos
levantar uma hipoétese: os contetidos abordados sobre as caracteristicas do tra-
balho gerencial nos cursos de administra¢do, principalmente na graduacio, sao
predominantemente normativos, pois poucos estudos empiricos s3o utilizados
como referéncia para discutir essa questdo com os alunos, o que contribui para a
permanéncia do imaginario tradicional.

Por exemplo, o classico trabalho de Mintzberg de 1973 nunca foi traduzido
para a lingua portuguesa e provavelmente ndo costuma ser utilizado como mate-
rial bibliografico nos cursos. Uma evidéncia disso é que na bibliografia basica
para teorias da administracdo nos cursos de gradua¢io em administra¢do sugeri-
da pelo Ministério da Educagdo, que deriva da Resolugdo do Conselho Federal de
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Educacio (CFE) n. 2, de 4 de outubro de 1997, ndo ha uma tnica referéncia aos
estudos empiricos sobre o trabalho gerencial que foram abordados neste artigo.

Ainda quanto ao contetdo, a ementa sugerida pelo Ministério da Educagao
para as disciplinas de teorias da administracdo’ limita-se ao item dire¢o no que
se refere ao carater processual-relacional da gestao, elemento fundamental para a
formagao do gerente, que costuma ser pouco explorado nos livros-textos de admi-
nistra¢do. Talvez tal contetido pudesse estar presente nas disciplinas de adminis-
tragdo de recursos humanos, de modo que também consultamos a ementa’, mas
seus itens sugerem formas de lidar com pessoal, porém n3o tocam no contetido
do trabalho gerencial e na constitui¢do da identidade do gestor. Essa situacao
sugere que ha uma lacuna nos contetidos ensinados no que se refere a natureza
e esséncia do trabalho gerencial, que deveria ser tratada em futuras pesquisas.

Sigmund Freud dizia que, ao lado da psicanalise, a educagdo e o governo
(que também pode ser compreendido como gestao) estdo entre as artes impos-
siveis. Neste artigo, discutimos esse carater impossivel da gestdo, definindo-a
como uma pratica social e politica, bem como abordando sua dindmica, que
envolve a dialeticidade e a dialogicidade. Tal carater impossivel também se esten-
de para o ensino da gestdo, de modo que ndo é surpreendente que persista um
imaginario confortador que a define como uma tarefa previsivel e ordenada. No
entanto, as evidéncias demonstram que a realidade apresenta provas de que é
possivel transcender esse imagindrio e admitir as incertezas e o imponderavel
como parte do processo gerencial.

A concep¢do empirica da gestdo nos permite realizar o necessario deslo-
camento de significados, abandonando a nogdo de que a gestio estd necessa-
riamente ligada as palavras-chave advindas da légica de mercado e do ideério
de controle, como otimizagdo, produtividade, competitividade e resultado, para
renovar o campo lexical tornando-o mais proximo da natureza e da esséncia

“Bases historicas. Abordagens cléssica, humanista e organizacional. Novas configura¢des organizacionais.
Organizac¢do. Planejamento. Dire¢do: comunicag¢do, tomada de decisio, poder e autoridade. Controle e
coordenagdo. As fun¢des administrativas frente as novas tendéncias. Sistemas organizacionais. Organi-
zagoes de aprendizagem. Processos organizacionais. Desempenho organizacional. Estratégias organiza-
cionais. Relagdes interorganizacionais e ambiente. Gestdo organizacional frente aos novos paradigmas”
(Ministério da Educagdo, 1997, p. 39).

“As organizacdes e a administracdo de pessoal. Evolu¢do da administragdo de pessoal. Fung¢des adminis-
trativas e operacionais de administrac3o de pessoal. Desafios da gestdo de pessoal. Responsabilidade social
das organizacdes. Significado do trabalho. Novos paradigmas de cargos e salarios. Outplacement. Educagao
e treinamento. Cendrios futuros” (Ministério da Educacio, 1997, p. 57).
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dialética e dialdgica da gestdo: comunicagdo, criatividade, colaboracio e desen-
volvimento humano. Esse processo de ressignificacdo do imaginario gerencial é
fundamental para que a compreensio do que ¢é a gestdo pelos gerentes, consulto-
res, professores e outros agentes que disseminam conhecimento sobre o assunto
seja mais proxima do que é a sua realidade da atividade gerencial.

A hipétese quanto as lacunas no contetido das disciplinas dos cursos de
administragdo, no que se refere a concep¢io empirica da gestdo, ainda precisa ser
averiguada em futuras pesquisas. No entanto, seria produtivo estimular o debate
sobre a possibilidade de alteragdes nas ementas das disciplinas dos cursos, de
modo a incluir o carater empirico da gestdo, ou mesmo sobre a criagdo de uma
disciplina cujo contetido seja a pratica da gestao. Recomendamos ainda uma reto-
mada dos textos classicos com um novo olhar, buscando elementos que apontem
para a incerteza e ambiguidade nas organizac¢des e suas repercussdes na gestao,
pois muita atencdo foi dada ao carater racional e a busca do controle, embora
alguns autores (Simon, 1965; Thompson, 1976; Weick, 1973) ja destacassem que
os conflitos e as contradi¢des sempre fizeram parte da atividade gerencial.

Purpose: The purpose of this article is to discuss the redefinition of the mana-
gerial imaginary, recovering another meaning to management, which involves
creation and dialogical thinking, and represents a new dynamic for the activity,
as well as challenges regarding educating administrators.
Originality/gap/relevance/implications: In the first part, we contrast the empiri-
cal against the abstract conception of management, to highlight the practical,
social and political aspects of managerial activity and analyze the traditional view
of management as planning and control. In the second part, we argue that the
essence of management is the dialectics and its challenge is to resort to dialogical
thinking to face the contradictions.

Key considerations/conclusions: We maintain that the strength of managerial
imaginary reinforces the myth that doing business and controlling are synonyms
to management, despite the empirical findings that contradict this view. Thus,
rethinking managerial activity means breaking up with this imaginary, redefi-
nying it and transforming education of administrators.
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HACIA UN REPLANTEAMIENTO DE IMAGINACION
GERENCIAL: DESAFIOS DE LA CREACION
Y DIALOGICIDAD

RESUMEN

Objetivo: El objetivo de este trabajo es discutir la redefinicion de la imaginacion
gerencial, recuperando otra direccién para la gestion, que implica la creacién y el
didlogo y representa una nueva dindmica de la actividad, asi como los retos para
la formacién de administradores.
Originalidad/laguna/relevancia/implicaciones: En la primera parte, hacemos un
contraste entre el disefio empirico de la gestion y el disefio abstracto para hacer
hincapié en la actividad practica, social y politica de la gestion y desafiar la visién
tradicional de la gestién como planificacién y control. En la segunda parte, se
argumenta que la esencia de la gestion es la dialéctica y su desafio es recurrir a
la dialogicidad para hacer frente a las contradicciones.

Principales consideraciones/conclusiones: Sostenemos que la fuerza de la ima-
gineria de gestion refuerza el mito de que hacer negocios y el control es sinéni-
mo de gestionar, a pesar de los hallazgos empiricos que contradicen esta opinién.
Asi, la actividad de gestién de replanteamiento significa romper con este imagi-
nario, dando un nuevo significado a la misma y transformando la formacién del
administrador.

PALABRAS CLAVE

Trabajo gerencial. Imaginacién gerencial. Gestiéon. Dialogicidad. Formacién de
administradores.
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