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Resumo

O presente ensaio propde apresentar, de forma sintética, um panorama sobre a constitui¢do e evolugdo da
concepgao do trabalho gerencial sob a 6tica de duas diferentes linhagens teéricas. A primeira ampara-se
nas referéncias da heranga classica, denominada Escola das Atividades Cotidianas, sob uma perspectiva
epistemoldgica de carater empiricista e racionalista, em que o trabalho gerencial, no nivel intermediario,
¢ determinado por sua posi¢do na estrutura hierarquica e tem o papel de transmitir aos trabalhadores
do chamado “4mbito operacional” os objetivos definidos pela dire¢do. A segunda pauta-se no legado de
tradigdo francofona, que congrega a articulagido de conteudos das ciéncias sociais com a Psicologia do
Trabalho Ergondmica e a Ergonomia da Atividade, privilegiando as situagdes reais de trabalho. E um ensaio
que tem como objetivo fornecer subsidios e pistas que fundamentem investigagdes envolvendo o trabalho
gerencial, incluindo o gerenciamento do espago produtivo e de servigos, assim como a gestao de equipes.
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An essay on the constitution and evolution of the conception of managerial work based on
different theoretical currents

Abstract

This essay synthetically presents an overview of the constitution and evolution of the concept of managerial
work based on two different theoretical currents. The first is the “School of Daily Activities,” grounded on
references from the classic heritage. It is an epistemological perspective of an empiricist and rationalist
nature, where the managerial work — at the intermediate level - is determined from its position in the
hierarchical structure. Also, the managerial work has the role of transmitting the objectives defined by
management to workers of the so-called “operational scope” The second current is guided by the legacy
of the francophone tradition, which brings together the connection of contents of social science and
ergonomics and work psychology, and activity ergonomics, privileging real work situations. The essay offers
elements to subsidize further research on managerial work, including the management of productive space
and services and team management.

Keyworps: Management. Managerial work. Manager.

Un ensayo sobre la constitucion y evolucion de la concepcion del trabajo gerencial a la luz
de distintas lineas teodricas

Resumen

Este ensayo propone presentar, de forma sintética, un panorama de la constitucién y evoluciéon del
concepto de trabajo gerencial desde la perspectiva de dos lineas tedricas distintas. La primera se basa en las
referencias del patrimonio clasico, denominada Escuela de Actividades Cotidianas, bajo una perspectiva
epistemoldgica de caracter empirista y racionalista, en la que el trabajo gerencial, de nivel intermedio, es
determinado por su posicion en la estructura jerarquica y tiene el papel de transmitir a los trabajadores
del llamado “ambito operativo” los objetivos definidos por la direccion. La segunda se guia por el legado
de la tradicion francéfona, que atina la articulacion de contenidos de las ciencias sociales con la Psicologia
Ergonomica del Trabajo y la Ergonomia de la Actividad, privilegiando situaciones laborales reales. Es un
ensayo que pretende proporcionar elementos que fundamenten las investigaciones referentes al trabajo de
gestion, incluyendo la gestion del espacio productivo y de servicios, asi como la gestion de equipos.

PALABRAs cLAVE: Gestion. Trabajo gerencial. Gerente.
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INTRODUCAO

Com o desenvolvimento do modo de produgéo capitalista, a func¢ao de administrar e supervisionar
de forma direta e continua os trabalhadores e/ou equipes é delegada pelo capitalista a um trabalhador
que compde um grupo especial, formado por oficiais superiores e suboficiais (MARX, 1988), que
vende sua forga de trabalho para ser o representante do capital.

A expansao capitalista reforca a insercao na légica de um nivel intermedidrio na estrutura
organizacional, ao gerar novas demandas de organizagao do trabalho, seja em relagdo a produgao
propriamente dita, pelo incremento de técnicas de produgao, em sua grande maioria extraida do
engendramento do conhecimento dos trabalhadores e do desenvolvimento cientifico aplicado aos
processos produtivos, no sentido de articular o sistema de fragmentagdo das tarefas para promover
produtividade.

O estudo sistematico do cotidiano gerencial é atravessado pelos constituintes historicos, pelas
forcas produtivas presentes e pelas mudangas que foram ocorrendo nos “mundos do trabalho”
(HOBSBAWM, 2015) como consequéncia das profundas transformagdes que o capitalismo foi
sofrendo, tanto em sua estrutura produtiva, quanto no universo de seus valores e idearios.

As diferentes referéncias tedricas que se debrucam sobre a tematica do gerenciamento estdo
associadas ao movimento do sistema capitalista, tanto de seus avancos quanto de suas novas
configuragdes. A sistematizacao das praticas racionais de gestao do trabalho, apesar de a Inglaterra
ser a precursora da Revolugdo Industrial, sera efetivada e alargada nos Estados Unidos, considerando
a emergéncia desse pais na qualificagdo de sua for¢a de trabalho industrial, que se expandiu nos
anos seguintes ap6s a Guerra de Secessdo e se institucionalizou nas associagdes profissionais de
engenharia. O que ficou conhecido como “movimento do works management”. Seguindo o caminho
do movimento estadunidense, esse quadro sé se institucionaliza na Europa industrial apds 1900
(VIZEU, 2010).

O contexto, com o surgimento das grandes empresas norte-americanas e dos grandes trustes,
favoreceu a ascensao do administrador como profissional assalariado inserido nesse mercado. Essas
condi¢es foram destacadas por Chandler (1998), que, por meio de suas investigagdes, estrutura
a denominada teoria da grande empresa (CHANDLER, 1998), por considerar que a industria
ferroviaria, em decorréncia das estradas de ferro, tornou-se a primeira das grandes corporagoes.
Este foi o primeiro segmento a desenvolver o modelo de gestdo empresarial burocratico; em
seguida, as industrias de bens de consumo passaram também a conceber complexos sistemas
gerenciais em virtude desse crescimento (VIZEU, 2010). Na medida em que o desenvolvimento
industrial foi se alargando, diversificando produtos e ampliando a capacidade de distribui¢ao das
estruturas departamentais e comerciais das empresas, surgem novas divisdes para articular as
diferentes atribui¢des, o que vai exigir uma maior necessidade de coordenagao das diversas divisdes
produtivas. No percurso da constituigdo de um sistema organizacional bastante complexo durante a
expansao industrial estadunidense, o administrador - profissional assalariado - é posicionado como
o coordenador das respectivas divisdes e pela direcao geral desses grandes grupos empresariais
(VIZEU, 2010).

A fungdo gerencial tera a incumbéncia de produzir mediagdes entre uma diversidade de
elementos, com vistas a favorecer a integragdo entre 1dgicas funcionais mais ou menos contraditérias
(GAULEJAC, 2007). Esse é um processo que envolve tensdes entre as exigéncias de lucro e a
melhoria nas condi¢des de vida no trabalho. A depender dos movimentos histdricos, politicos,
econdmicos, sociais e culturais, das transformagdes nas organizagdes, os rebatimentos destes no
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modelo hierdarquico e na estrutura da cadeia de comando; o tipo de negécio; a categoria profissional,
com suas histdrias e formas de representagao organizada — dentre tantos outros elementos — podem
criar contornos extremamente especificos para o trabalho da hierarquia intermediaria (MASCIA,
2007). Portanto a atuagdo gerencial esta na ligacdo entre o trabalho operacional na industria e as
orientagdes e exigéncias decorrentes da dire¢ao e/ou da geréncia hierarquica superior. Esta é uma
fun¢ao vinculada a planejamento, objetivos, orcamentos e indicadores e relagdes estruturadas no
cotidiano do “fazer-fazer”, atravessada pela variabilidade das situagdes de trabalho, criando canais
de didlogo com a estrutura organizacional superior, com os pares e os profissionais da prépria
equipe. Trata-se de gerir uma rede de atores, muitas vezes extremamente distinta, com qualificagdes
e demandas diferenciadas, tais como: acionistas, dire¢do, servigos funcionais e clientes, e com uma
vasta amplitude de interesses, nao necessariamente convergentes.

A denominagdo dada a hierarquia intermedidria vem comportando, historicamente,
diferentes vocabulos e sentidos, como resultado de um processo gerencial que foi se configurando
e que abarca aspectos econdmicos, tecnoldgicos e sociais, levando a diferentes interpretagoes
de acordo com o referencial adotado. Essa “imprecisdo terminoldgica” também ¢ heranga do
modelo taylorista de organizagdo do trabalho, caracterizado, dentre outras formas, pela divisao
hierarquica do trabalho. No entanto, ao longo do tempo, transformagdes sdcio-organizacionais
foram se efetivando, o que gerou, por sua vez, alteracdes nas fronteiras e nos elementos de
contorno associados a esse nivel hierarquico. Essa heterogeneidade é significativa conforme o
setor da atividade, a categoria profissional, organizacional ou estatutaria, o campo da atividade ou
o conteudo do trabalho. A medida que o processo gerencial foi se configurando, o vocabulo foi
assumindo diferentes denominagdes. Em paises de lingua inglesa sao usados os termos supervisors,
first-line managers ou midle management, e nos de lingua francesa, encadrement de proximité,
encadrement de premier niveau, agents de maitrise, cadres encadrants, contremaitres e gestionnaires
de premier niveau.

Com base em duas correntes teoricas, este ensaio objetiva apresentar algumas investigagoes
que envolvem o trabalho gerencial em relagdo a hierarquia intermedidria, principalmente no que
diz respeito aos profissionais que gerenciam cotidianamente os processos produtivos industriais,
que incluem o gerenciamento da produgdo, a aproximagao com os servi¢os de apoio necessarios
a organizacao do trabalho, assim como a gestao dos trabalhadores. A primeira corrente tedrica
estrutura-se em referéncias classicas, de tradigdo empirica, denominada Escola das Atividades
Cotidianas, a qual busca romper com o carater prescritivo dos estudos sobre o trabalho dos
gerentes, a0 mesmo tempo que tem como suporte uma perspectiva epistemoldgica racionalista
e funcionalista. A segunda, de linhagem fancéfona, pauta-se em investigacdes no ambito de
situagdes reais de trabalho, em que a dimensdo gestiondria do trabalho coloca em debate a
defasagem entre o trabalho prescrito e a atividade (GUERIN et al., 2001). Portanto uma de suas
caracteristicas principais esta em nao conceber o trabalho como simples execugao técnica de uma
prescri¢ao (de uma norma, procedimento ou protocolo), mesmo que essa regulamentagao seja
resultado de um patrimonio cientifico construido ao longo do tempo. Essa caracteristica sinaliza
a existéncia de um irredutivel descompasso entre a tarefa prescrita e a atividade “real”, uma vez
que independentemente das condigdes materiais de existéncia, os meios de trabalho materiais ou
imateriais serdo sempre insuficientes para a realizagdao das tarefas, mesmo as classificadas como
extremamente operacionais.
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ESTUDOS SOBRE O TRABALHO GERENCIAL COM BASE NAS
REFERENCIAS CLASSICAS

A histéria do estudo da hierarquia intermediaria ganha destaque com o movimento de racionalizagao
do trabalho, inspirado pelos principios tayloristas da Administragao Cientifica (TAYLOR, 1990), ao
romper com a estrutura de oficios para preconizar a divisdo entre quem elabora e quem executa
o trabalho. O principio da divisdo de tarefas é incorporado as organizagdes com o objetivo de
tornar o trabalho mais eficiente; consequentemente, cria departamentalizagdes e diferentes niveis
intermediarios, cujo principal foco ¢ o controle e a coordenagdo do trabalho.

Nesse rastro, destacam-se: as investigacdes conduzidas por Fayol (1968), que dao origem a
denominada Teoria Geral da Administracdo, uma das principais referéncias tedricas para a discussao
do trabalho dos gerentes; e as pesquisas do psiquiatra australiano, especialista em relagdes industriais,
Elton Mayo (1977), entre os anos de 1930 e 1940, que mostram a influéncia das relagdes sociais no
ambiente de trabalho, de modo que a busca pela produtividade almejada, para além das questoes
econdmicas, também estd relacionada as recompensas simbdlicas e a necessidade de humanizar a
administracéo.

Implantam-se, portanto, paradigmas cientificos que excluem o acaso e concebem uma realidade
de carater determinista, estabelecendo um pensamento que representa o mundo de uma maneira
mecanicista e completamente previsivel.

A Escola das Atividades Cotidianas vem empreendendo esfor¢os no sentido de ultrapassar esse
viés de cardter exclusivamente normativo, mas suas investigagdes sobre as questdes que envolvem o
gerenciamento ainda comportam uma estreita relagdo com os referenciais tedricos classicos.

Dentre os estudiosos dessa Escola, Chester Barnard foi um dos pioneiros a estudar sobre os
papéis do executivo nas organizagdes, especificamente no que se refere aos processos de tomada de
decisdo, aos tipos de relagdo entre as organizagdes formais e informais e as suas fungdes. Esse autor,
ao longo de quarenta anos, como gerente na Companhia de telefones Bell, e com a publica¢éo do livro
The Functions of the Executive (1938), exerceu significativa influéncia em sua época (RAUFFLET,
2005). Barnard considerava que uma das atribui¢des dos gerentes era a coordenagao dos individuos,
com vistas & obten¢do de cooperagido a fim de alcangar objetivos comuns em relagdo as questoes
sobre lideranca, cultura e valores (RAUFFLET, 2005).

Cerca de sete anos depois, vinculado a essa mesma Escola, o economista, psicélogo e docente
Hebert Simon (RAUFFLET, 2005) publica o livio Comportamento Administrativo, originario
de inumeros estudos e produgdes, que trata das relagoes dos individuos com a organizagdo e os
processos decisérios, envolvendo os campos da Psicologia Cognitiva, Administragdo Publica,
Economia, Filosofia e Sociologia.

Somando-se a esse grupo de pioneiros, destacam-se também, conforme Raufflet (2005), as
contribui¢cdes de Sune Carlson (1951), Sayles (1964) e Rosemary Stewart (1967, 1976).

Carlson, ao longo de alguns anos, regularmente reunia-se com dirigentes de empresas, a fim de
discutir questdes gerais sobre a administragdo empresarial e a formagdo gerencial. Esse processo
de debate deu origem a um conjunto de observagdes e também a concepgio e a aplicagdo de um
método sobre as atividades cotidianas de presidentes de empresa. Dentre as conclusoes, destacam-se
a caracterizagdo da jornada de trabalho gerencial fragmentada e a priorizagdo das comunicagdes
verbais em detrimento de outras modalidades (RAUFFLET, 2005).

Sayles (1964) é outro estudioso que explorou o trabalho de gerentes do nivel intermediario,
especificamente em uma empresa de alta tecnologia americana. Utilizou métodos etnograficos,
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no qual se destacam observagdes, conversas e entrevistas, e concluiu que os gerentes, raramente,
trabalham sozinhos e sempre estdo inseridos em uma rede de relagoes de dependéncia mutua que
atua como base de sustentagdo para os mesmos. Com uma abrangéncia significativamente maior, os
estudos de Stewart, envolvendo 160 gerentes britanicos (RAUFFLET, 2005), apresentam resultados
da analise da jornada didria, mostrando que o tempo de trabalho é pautado pelas circunstancias e
pela natureza do negécio da empresa, assim como pela forma como cada um individualmente lida
com as diferentes variaveis e demandas nas relacdes interpessoais, uma vez que, sistematicamente,
fazem opgdes e discutem ideias dentro de um determinado contexto de trabalho. Dessa forma,
obteve-se um maior conhecimento sobre o fazer gerencial, incluindo o detalhamento prescritivo das
atribui¢des vinculadas a planejamento, organizagdo, motivagao e controle. Isso permitiu, também,
que as praticas de recrutamento, formagao e desenvolvimento dos gerentes nas empresas pudessem
suscitar um planejamento de carreira mais eficaz, abrangendo as particularidades dos problemas
enfrentados por esses profissionais (RAUFFLET, 2005).

Ainda na década de 1980, surgem as pesquisas conduzidas por Kotter (1982). Reconhecido
tedrico dessa Escola, denominado como o “guru da lideranga’, identificou dois desafios no trabalho
dos executivos, quais sejam: referente a diversidade e ao volume significativo de informagdes
potencialmente relevantes; e a dependéncia que esse profissional tem de uma significativa rede de
contatos.

Kotter (1982), ao estudar a realidade de quinze gerentes de quinze empresas, levando em conta
todas as diferencas existentes entre estes, ratificou varias conclusdes obtidas anteriormente sobre
a descontinuidade das tarefas cotidianas e o tempo basicamente dedicado as interagdes pessoais.
Em sua analise, tomou como base a natureza do trabalho gerencial e construiu uma modelagem de
desempenho no cargo, com vistas a atender a trés focos: a) o primeiro estabelece uma agenda, que
inclui a estratégia pessoal para alcancar as metas definidas, buscando mais informagdes de outros
e estruturando programas e projetos de forma mais exitosa; b) o segundo, a construgdo de rede de
relacionamentos cooperativos, internos e externos, de modo a obter um desempenho eficaz; c) e o
ultimo, a implementacgao das agendas, por meio da qual sdo utilizados os recursos or¢amentarios e
de informagdes. Acrescenta, ainda, a existéncia de diferencas entre administragdo e lideranga, pois
no processo de mudanga, o segundo foco é o prioritario, por estabelecer orientagao, desenvolver uma
visdo de futuro, alinhamento pessoal, motivacao e inspiragdo. Para ele, a administracdo é formada
por atributos associados ao planejamento e orgamento; a organizagao e recrutamento de pessoal; e
ao controle e solu¢ao de problemas (KOTTER, 1982).

Outros autores, como Gabarro (1987) e Hill (1992), também ao se debrucarem sobre a evolugdo
das trajetorias individuais e coletivas dos gerentes e os seus respectivos aprendizados, concluem
que as discussoes de trabalho orientam-se mais para assuntos de ambito relacional e menos aos
estritamente descritivos de tarefas, priorizando-se assim uma via de analise processual das questdes
rotineiras.

Adiciona-se a esse cabedal uma importante referéncia: as pesquisas de Mintzberg (1986). Esse
autor, apesar de pautar seus estudos na linhagem dos classicos, busca romper com paradigmas
metodologicos adotados tradicionalmente, ao substituir a utilizagao de agendas e categorias
preestabelecidas pela observagdo direta do cotidiano gerencial. Em 1973, realiza seu primeiro
estudo, observando uma semana de trabalho de cinco executivos. Os resultados obtidos ratificam
pesquisas empreendidas pelos autores pioneiros nessa Escola, acrescentando apenas que a rotina e o
ritmo de trabalho didrio sdo inexoraveis, marcados por atuagdes breves, fragmentadas e com muitas
interrupgoes. Constata que existe, preferencialmente por parte dos gerentes, uma atuagdo mais
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direta e com comunicagdes verbais do que uma performance mais reflexiva e com material escrito
para acessar informacoes. Ha também a exigéncia de reprogramagdes permanentes do cotidiano,
visto que o tempo gerencial ¢é regulado pelas tarefas a serem cumpridas e pelas obrigagdes a serem
desempenhadas via autoridade formal. Dessa forma, buscou estruturar o cotidiano gerencial pelo
agrupamento em trés diferentes papéis: interpessoais, aspectos informacionais e de carater decisional
(MINTZBERG, 1986).

Mais tarde, Mintzberg (2010) passa a corroborar conclusdes apresentadas por Kotter (1982),
por entender que nao é possivel falar de lideranga sem conceber o trabalho gerencial como “...]
uma pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto’, de modo
que o gerenciamento cotidiano depende mais da “arte”, por esta produzir “compreensdo e visao
baseadas na intui¢ao” (MINTZBERG, 2010, p. 23). “Nao existe a melhor maneira de gerenciar;
tudo depende da situacao” (MINTZBERG, 2010, p. 24). Para este autor, é necessario reconhecer o
trabalho do gerente como uma vocagao e nao como ciéncia e profissao, contrariando concepgdes
adotadas por outros autores da linhagem classica, a exemplo de Drucker (1996), para quem o
trabalho gerencial baseado na intui¢do nao tinha possibilidades de prosperar.

Mintzberg (2010) chama, ainda, a aten¢ao para o fato de que nao deveria haver uma
preocupacgdo em se estabelecer diferenciagao entre as concepgdes de gerentes e de lideres e, sim,
buscar identificar gerentes como lideres e a lideranga como a prética efetiva da gestdo. Segundo
o autor, o destaque dado a lideranga cria posicionamentos de arrogancia equivocados, uma vez
que o lider é colocado em um pedestal, transformando um processo social em pessoal, o que
leva a criagdo, consequentemente, de uma relagdo de seguidores que nao constituem uma via
estimuladora de esforco cooperativo, pois “[...] em vez de apenas lideranca, deveriamos estar
promovendo comunidades de atores que trabalham a composi¢cdo conjunta dos conceitos de
lideranga e de geréncia” (MINTZBERG, 2010, p. 23).

Considera, também, que essa é uma questdo antiga e atual, pois o lider é quem pode organizar a
experiéncia do grupo em qualquer escaldo hierarquico, independentemente de seu tamanho, desde
que aproveite a for¢a de todos, pois entende que “o lider faz a equipe” (MINTZBERG, 2010). Em
outros estudos, ratificou observagdes ja destacadas nas pesquisas de Sayles (1964) de que os gerentes
“novatos” consideram que o controle gerencial é suficiente para que a equipe realize o trabalho
prescrito pelos escaldes hierarquicos superiores (MINTZBERG, 2010).

Nessa trajetéria, Mintzberg (2010) tenta avangar na discussdo apresentando uma proposta
de um modelo que denominou de “managing” e que, na tradugdo para o portugués, passou a ser
nominado de “gerenciamento balanceado” (MINTZBERG, 2010). Essa modelagem aborda o trabalho
gerencial abrangendo a inclusao simultanea de trés niveis: a) plano das informagdes vinculado a
visdo classica do gerenciamento na promogao da comunicagdo — por meio do fluxo de informagdes,
para todas as direg¢des, incluindo o processamento, a transmissao e o compartilhamento -, bem
como de controle, via utilizagao das informagdes para motivar comportamentos e levar as pessoas
a alcangar objetivos; b) envolvimento das pessoas ao substituir a informagao pela influéncia, apesar
de o controle permanecer nas maos do gerente, dado que o espago de participagdo é concedido de
acordo com a sua decisdo; ¢) atuagdo direta do gerente, de forma mais ativa e concreta dentro da
sua area, seja coordenando ou participando de projetos com o intuito de aprender, demonstrar ou
encorajar outros em relagdo ao modo de agir, tendo em conta que esse nivel esta atrelado também - e
na maioria das vezes — a apreensdo com os resultados.

Assim, ratificando suas proprias conclusdes sobre o entendimento de que gerenciar ndo é
profissdo, por nao ser possivel o seu ensino antes da pratica e fora do contexto, Mintzberg (2010)
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compreende que se deve depositar confianga no gerente que nunca pisou em uma sala de aula
de Administracgdo, e colocar sob “suspeita” os que passaram dois anos nela. Sdo observacdes que
reforcam a concepgao de que o trabalho gerencial esta pautado no conhecimento tacito, de dificil
acesso, apreendido durante a propria pratica, desenvolvido no contexto, na situagdo em questao.
Isso significa que se refere a um processo de aprendizagem que ndo apresenta facilidades em sua
transmissao, seja de uma posicao gerencial para outra, entre fungdes, dentro da mesma organizacéo,
e muito menos entre setores diferentes da economia. Para esse autor, o gerente que pensa que sabe
mais, acaba atrapalhando a sua prépria forma de agir, porque esta consiste principalmente em
facilitagao. “O gerente precisa ajudar a realizar o potencial de outras pessoas para que elas possam
ter conhecimento melhor, tomar decisdes melhores e agir melhor” (MINTZBERG, 2010, p. 26).

Ainda hoje, sdo criadas exigéncias idealizadas de que os gerentes tenham a expectativa da
realizacdo do mito - do folclore do planejamento e da organizagao, dentre outros - no contexto
da realidade diaria do trabalho gerencial. No entanto, os estudos mostram que ha um esforgo de se
tentar avangar sobre as questdes que envolvem o cotidiano desses profissionais nos mais diferentes
segmentos de negdcios (MINTZBERG, 2010).

Apesar das diferentes investigagdes sobre o cotidiano gerencial ao longo das décadas, é possivel
observar que as ideias apresentadas sustentam-se nas referéncias classicas do gerenciamento,
fixando-se ainda na descrigdo de tarefas, normalizagdo de procedimentos e processos, defini¢ao de
principios, modelos e papéis e na transmissdo de instrumentos e ferramentas.

INVESTIGACOES SOBRE O TRABALHO GERENCIAL A PARTIR DA
LINHAGEM FRANCOFONA

Investigar sobre o trabalho cotidiano gerencial a luz de referéncias tedrico-metodoldgicas que
ultrapassem as abordagens cldssicas remete, inicialmente, aos estudos de Faverge (segundo
OUVRIER-BONNAZ, 2009), um dos primeiros a identificar “[...] o interesse do método clinico na
analise do modo de aquisi¢do da experiéncia e na analise das competéncias tacitas ou incorporadas’,
de modo a constatar que “nenhuma atividade é parecida com uma outra”. Faverge (1966), assim,
propde uma anadlise do trabalho com o objetivo de identificar as diferentes formas de regulagens
adotadas pelos trabalhadores no enfrentamento das situagdes reais de trabalho. Dentre essas,
destacam-se as realizadas pelos chefes das equipes na divisdo das tarefas, no curso das variadas
atividades, exigindo alteragdes ocasionais a fim de garantir o equilibrio da producao e da seguranga.
Também, ao mesmo tempo, ressalta a importéncia do trabalho das chefias no desempenho de um
papel de elo entre demandas opostas, derivadas de diferentes niveis hierarquicos ou de grupos
organizacionais distintos que operam de forma interdependente, a fim de manter a organizagao.

Ao contrario de seguir uma alternativa de aprofundamento, os estudos do trabalho gerencial
entre os anos de 1960 e de 1970 perderam folego principalmente pelo fato de estes profissionais nao
serem considerados trabalhadores como os demais, posto que sua imagem estava somente associada
ao papel de representagdo e defesa dos interesses organizacionais e também por fazerem parte de
uma categoria denominada “cadre”, o que se constituia um principio identitario que os afastava da
condi¢ao de trabalhadores.

Somente na década de 1980 Boltanski (1982) passa a resgatar os estudos desses profissionais,
por intermédio das pesquisas realizadas por Benguigui, Griset e Monjardet (1977), ao entender
que se trata de um trabalho de mediagdo e enquadramento, levando em consideragao o seu carater
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intermedidrio e relacional, com duas dimensdes aparentemente contraditdrias. De um lado, a
categoria “cadre” possui uma identificacdo pela representagdo da fungdo publica, por estabelecer
relagdes de confianca fundadas em ideias como as de lealdade e alianca, conferindo-lhes status
salarial distinto, seguranga no emprego e uma perspectiva de carreira ascendente. De outro lado,
remete a um grupo volatil, de fronteiras variaveis, em que a confianga esta submetida a uma tensao
permanente entre a logica da subordinacgao e a légica da autonomia (BOUFFARTIGUE, 2001). Essa
¢ uma condi¢do de autonomia denominada por Bouffartigue e Bouteiller (2006) como utdpica,
em virtude de ser algo presumido pelos gerentes, uma vez que esta vinculada a idealizagao de um
estatuto gerencial anterior que ndo mais retrata a realidade passada, por esta pautar-se efetivamente
em prescrigdes, metas e prazos.

Nesse dmbito, os proprios pesquisadores da administragdo, gradativamente, foram deixando
de lado a orientagdo de que era possivel estruturar um modelo pautado em planejamento,
instrumentalizagdo e previsibilidade, que possibilitasse predeterminar todas as tarefas gerenciais,
porquanto que o trabalho de organizagdo estd enraizado na atividade e na interagdo entre os
diferentes atores que produzem novas regras informais para lidar com as lacunas das regras formais
(MOISDON, 1994), de forma articulada, construindo novas regras efetivas. Desse modo, induz
a “[...] imaginar novas formas de instrumentos que tentam ndo preencher “os vazios’, mas, ao
contrario, deixar vazios, antecipar o espaco “que as ferramentas de gestao” devem ocupar, adaptar-se
a necessaria incerteza do trabalho” (MOISDON, 1994, p. 18).

Em 1994, Dejours e Jayet, em estudo em uma central nuclear, identificam que os executivos de
linha intermedidria adotam um posicionamento cambiante, que circula entre dois extremos. De um
lado, enfrentamento diante do nivel hierarquico superior, total dominio técnico do processo, visando
alcangar os indices de produgdo; de outro, a vivéncia cotidiana dos necessarios ajustes empiricos,
adogdo de praticas e regulagdes exigidas diante dos eventos que desequilibram a organizagao
prescrita. Ante as pressdes superiores, estes executivos tendem, em relagdo aos operadores, a adotar
a tatica do segredo, gerando, consequentemente, desconfianga na propria equipe. Em paralelo,
confrontam-se com os discursos do nivel hierarquico superior dominado por concepgdes segundo
as quais o sistema esta integralmente controlado em virtude da total e bem-sucedida adequagao
entre o processo produtivo e a realizacdo do trabalho; assim, qualquer eventualidade, acidentes ou
incidentes sdo atribuidos a causas relativas a fatores humanos. Trata-se de uma condig¢do de confronto
constante entre o perfeito dominio técnico do processo e os ajustes empiricos necessarios para que
o trabalho seja realizado, o que confirma a experiéncia cotidiana do uso das praticas de “quebra-
galhos”. O custo dessa condigdo é a vivéncia do medo, em razao da possibilidade de ocorréncia
de um acidente, uma vez que a observéancia exclusiva a organiza¢ao prescrita nao é possivel de ser
perfeitamente respeitada.

Estudos ergondmicos vao evidenciar que a diversidade das fontes de prescri¢ao, muitas vezes
contraditérias, requisita um trabalho de auto-organizagao (ROGARD et al., 1997), pois as situagdes
de trabalho constituem-se em lugares de produgao de saberes, comuns e inéditos, e os gerentes,
enquanto trabalhadores, sdo os protagonistas dessa constru¢ao. Também vao explicitar varios
constrangimentos oriundos desse trabalho, tais como dura¢do da jornada, mudangas constantes,
incorporagdo na vida privada e desdobramentos psicolégicos (ROGARD et al., 1997).

A partir da década de 1990, principalmente na Sociologia do Trabalho, hda a retomada de
varios estudos sobre a tematica gerencial, contemplando os processos de reestruturagdo produtiva,
as questoes implicadas no trabalho, as forgas politicas e economicas que o foram impactando,
assim como as contradi¢des entre o &mbito técnico-racional e as intrincadas e complexas questdes
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que envolvem a atividade. Nesse cenario, intensificam-se as jornadas de trabalho, as demissdes
disfarcadas de acordos, perda de status, entre outros tantos rebatimentos. Expde uma fratura, um
rompimento, pelo fato de que os gerentes ndo mais se sentem incluidos em uma categoria social de
elite, visto que passa a caber apenas aos considerados “executivos de alto potencial” o reconhecido
valor e novas perspectivas profissionais (BOUFFARTIGUE, 2001).

Nessa logica, os estudos de Bouffartigue e Bouteiller (2004, 2006) sobre os impactos na satde,
relacionados ao tempo, a multiplicidade de tarefas exercidas e a precarizagdo do trabalho vao
identificar um significativo crescimento numérico referido aos profissionais “gerentes” por meio desse
novo enquadramento, pautado por relagdes ditadas por objetivos bem definidos, procedimentos,
metas e prazos, avaliacdo de resultados e performances (BOUFFARTIGUE e BOUTEILLER, 2004).
Ao mesmo tempo, destaca-se a insuficiente precisdao na prescri¢do das tarefas desses profissionais
que abrangem mais detidamente objetivos e resultados a serem alcangados (SIX, 2007), uma vez que
é realgado o julgamento de seu trabalho via parametros subjetivos de desempenho de sua fungdo e
quantificaveis em relagdo aos pressupostos definidos pelo escalao superior. Esse processo avaliativo
¢ individual e implica mobilizagdo de critérios implicitos, ocultos, difusos e mutaveis sobre a a¢do
realizada, assim como sobre si mesmos, incluindo seus comportamentos, aparéncia, postura e
controle sobre suas emocdes e saude (FALCOZ et al., 2006).

Os estudos de Quéruez (2008) também vao analisar o trabalho gerencial tendo como foco a
performance voltada a objetivos instituidos, bem como o constrangimento que sentem em ter de
disseminar ideias que ndo avalizam. Diante disso, os autores os situam na condigdo de vitimas da
intensifica¢ao do trabalho compelida pelas mudanc¢as administrativas que determinam instrumentos
de gerenciamento. Nesse sentido, esses profissionais sao submetidos ao exercicio cotidiano de
articular duas diferentes logicas: a burocratica e a gerencial. Essa condigdo traz tensoes significativas
em decorréncia das altera¢des impostas, das nao diferenciagdes presentes, da elevagao dos ritmos de
trabalho, da implantagdo do atributo da “urgéncia’, da auséncia de reconhecimento dos esfor¢os, do
estabelecimento de um campo concorrencial entre os pares e da falta de discussoes coletivas sobre
as questoes cotidianas.

Cabera aos gerentes e executivos posicionar-se como o principal suporte e divulgador
desse novo discurso, novo ‘espirito, desse sistema simbolico que reordena as posicoes e relagoes
sociais (BOLTANSKI e CHIAPELLO, 2009). O trabalho gerencial media e traduz os interesses
econdmicos e financeiros em solugdes técnicas, porquanto o seu estatuto ndo mais corresponde
ao exercicio estrito de uma fun¢do de comando, de revezamento na cadeia de autoridade
hierarquica, mas ja passa a receber influéncias das referéncias anglo-saxas (BOUFFARTIGUE e
BOUTEILLER, 2006).

Mispelblom-Beyer (2004) caracteriza os gerentes como trabalhadores de confianga, cuja atividade
consiste na constru¢ao de consensos e é resultado de um esfor¢o de construcdo ou “invengao social’,
politica e simbolica. Essa confianga encontra-se no dmbito de um dominio particular do poder
patronal sobre os assalariados subordinados. A confianga depositada nos gerentes esta caracterizada
pelo compartilhamento de uma mesma concep¢ao de trabalho e de convergéncia de interesses
da empresa, dado que fazem a mediagdo entre as diretrizes recebidas pelo escaldao superior e as
respectivas aplicagdes destas junto ao grupo a eles subordinado. Sendo assim, a confianga é definidora
tanto da posi¢do organizacional como do contetido da atividade, pois estes se encontram na posi¢cao
intermedidria (MISPELBLOM-BEYER, 2004). Apesar da heterogeneidade existente nesse grupo,
pela diversidade empirica das tarefas, a énfase no carater relacional, em todas as suas intervengdes ¢
a marca central da atividade, segundo Mispelblom-Beyer (2004).
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Tendo em vista que as tarefas de comando, acompanhamento e coordenagao foram passando
por mudangas, os contornos das prescrigoes gerenciais também foram se modificando, de acordo
com as especificidades dos segmentos de negdcios, de mercado e as préprias transformagdes no
mundo do trabalho. Assim sendo, além das questdes que envolvem as atividades cotidianas desses
profissionais, reestruturagdes organizacionais também trazem impactos na definicdo de fungoes
gerenciais, criando muitas vezes um campo de superposi¢do e/ou de intersecdo em relacdo a
semelhantes fungdes, como o trabalho gerencial e o de superviséo.

Mascia (2007) observa que, apesar das multiplas tarefas assumidas pelos profissionais que estdo
nesse nivel intermedidrio — supervisores e gerentes —, é possivel reuni-las em quatro categorias, quais
sejam: relacional, de gestdo, técnica e comercial.

Na primeira categoria, encontram-se as tarefas relacionais voltadas a aten¢éo e coordenagao dos
profissionais da equipe que, paulatinamente, foram se tornando mais qualificados, polivalentes e
com um major grau de autonomia. Na segunda estao as tarefas ligadas a planejamento, organizagao
e gestdo das operagdes de uma determinada drea, com suporte de sistemas informatizados que
nutrem, por sua vez, os de informa¢ao. Em muitas empresas, esse nivel hierdrquico também assume
a “gestdo dos recursos humanos” da equipe a ele vinculada, tendo ainda como encargos a avaliagao
desses profissionais, a elaboragao de planos de capacitagao, a definicdo de promogdes, a propagacao
de informagoes relativas as politicas empresariais, dentre outros (MASCIA, 2007).

Na terceira, tem-se as tarefas técnicas que deixam de exigir tanta proximidade, pois
gradativamente os gerentes tornaram-se mais afastados da operagdo. No entanto, a competéncia
técnica ainda é muito presente por ser da algada gerencial a organiza¢do da aquisi¢do e da difusao
dos conhecimentos técnicos para a equipe (MASCIA, 2007). E, por fim, as tarefas comerciais, que
estdo mais evidenciadas no segmento de servigos, pela relacio de proximidade com os clientes,
considerando que o nivel gerencial abrange também servigos (MASCIA, 2007).

Diante dessa multiplicidade de tarefas, os requisitos para o exercicio gerencial congregam
diferentes necessidades de conhecimentos técnicos e, a depender de cada realidade de trabalho,
muitas vezes podem se referir, também, a tecnologia de ponta. A gestao de um sistema complexo
implica uma maior proximidade da geréncia no nivel operacional (MASCIA, 2007), comportando
multiplas relagdes, tanto desenvolvendo processos de integracdo e dissociagdo de elementos
heterogéneos, presentes mais na base operacional, estabelecendo-se tanto por meio da elaboragao
de compromissos e da conjugacdo de critérios técnicos (eficiéncia, e confiabilidade da produgao,
qualidade etc.), humanos (saude, competéncias, seguranga) e sociais, quanto do desenrolar dessa
multiplicidade de dimensdes marcadamente influenciadas pelos contextos interno e externo
(MASCIA, 2007). E uma realidade extremamente dindmica, em que a variabilidade apresenta-se
permanentemente, comportando ainda certo grau de previsibilidade, pois trata-se de uma gestao
associada a multiplos fatores relativamente conhecidos pelos gerentes, a depender da experiéncia e
do tempo no exercicio da atividade.

Somam-se a esse cendrio, principalmente, as exigéncias de carater relacional, posicionadas
como as que mais influenciam a direcdo das empresas na definicao de quem assumira determinada
funcédo gerencial (MASCIA, 2007).

Na medida em que a complexidade e a instabilidade se intensificam, as exigéncias para esse
nivel da cadeia hierarquica também se ampliam, pois a gestao da produgio, a aproximagdo com os
servigos de apoio a propria produgdo, a manutengao, as especificagdes técnicas ligadas ao processo
de qualidade, dentre tantos outros, passam a ser de responsabilidade desses profissionais. Ao mesmo
tempo, ha a expectativa de que estes tenham uma maior disponibilidade para a equipe, que assumam
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a coordenagdo de grupos multidisciplinares e espera-se que incentivem a participagao dos técnicos
em programas que favorecam a sugestao de melhorias (MASCIA, 2007).

Outro aspecto importante é a relagao fronteiriga do trabalho gerencial, uma vez que essa atividade
posiciona-se no espago entre as realidades descendente e emergente, ou seja, na simultaneidade
entre distingdo e inclusdo. Mascia (2007, p. 618) mencionando Morin (2003), afirma que “[...]
¢ na fronteira que se da a distin¢do e a ligagdo, a separagdo e a articulagdo com o outro’, pois o
gerente trata as informagdes descendentes como normas de execugao, prescrigdes, propositos, metas
etc., resultantes de uma transposicdo dos objetivos gerais determinados pela direcdo da empresa
(MASCIA, 2007).

Portanto, a atividade do supervisor e/ou gerente exige a recomposi¢ao de elementos diversos
e de diferentes naturezas, compatibilizando a heterogeneidade desse conjunto, de modo a torna-lo
uma totalidade e, com isso, viabilizar a produgdo (MASCIA, 2007). E uma atividade que pressupde
a busca de integracdo, de um ponto de convergéncia, “[...] de uma procura de regularidade, de
um estado constante [...] de tornar o sistema estavel no tempo e na sua dura¢ao” (MASCIA, 2007,
p. 619), e ndo apenas pela via dos relatdrios gerenciais, visto que a “[...] estabilidade é, na realidade,
um equilibrio instavel” (MASCIA, 2007, p. 619). A atividade de integracdo a ser realizada pela
geréncia em relagdo a equipe, no nivel mais operacional, comporta incertezas e imprevisibilidades
das mais diversas naturezas e origens, que podem envolver eventos internos e/ou externos.

Trata-se assim de uma estabilidade determinada, dindmica e efémera, porque cada situagdo
¢ singular e a necessidade de reconstru¢ao nao ira conduzi-la ao estado anterior e sim, em um
processo evolutivo, remetera a outra situa¢ao que, por sua vez, compreende também incertezas, pois
outros eventos poderao surgir e desestabilizar o equilibrio momentaneo e situacional. A ocorréncia
de eventos ou imprevistos intensifica as exigéncias do trabalho gerencial, tanto pelos fatos que
desestabilizam o desenrolar cotidiano das equipes, colocando em risco os resultados a serem
alcancados, quanto pelo tratamento que precisa ser dado a fim de buscar as solugdes adequadas,
tendo em conta que o processo em curso ¢ interrompido e, a depender da natureza e da gravidade
dos respectivos eventos, podem ocorrer demandas de deslocamentos, comunica¢des, reunides
submetidas a varias restri¢oes etc. Corresponde a um processo que mobiliza varias arbitragens e
regulagens acionadas no curso das relagdes que se estabelecem com multiplos interlocutores e nas
situagdes especificas de trabalho (MASCIA, 2007).

Para Carballeda (1997), o gerenciamento pressupde a elabora¢ao de compromissos provisorios
e atualizados para fazer frente as variabilidades do ambiente e as forcas internas e externas. Diante
da indisponibilidade para uma analise dos problemas cotidianos, impressos pelas caracteristicas de
suas atividades, o que se vislumbra é a ndo apropriacao dos retornos das vivéncias com as proprias
atividades, a capitalizagdo dos resultados e os ensinamentos que poderiam enriquecer a reflexao
sobre os objetivos (MASCIA, 2007).

Vannereau (2004) destaca, em seus estudos com gerentes do segmento industrial, de servigos e
da drea de saude, a distancia crescente entre o discurso e as praticas gerenciais, colocando em pauta
o paradoxo do gerenciamento denominado por Le Goft (2003) como a “barbarie douce”. Refere-se
a um discurso cada vez mais “macio’, assim como o projeto de um mundo do trabalho puro e
perfeito que mascara os métodos de domina¢ao hierarquica e de controle, em que o sofrimento
individual e a violéncia organizacional sdao um circulo vicioso. Entende que é necessario repensar a
atividade gerencial como um campo de debate e que algumas vezes ¢ possivel encontrar uma lacuna
entre a retorica gerencial e as praticas reais: a primeira tende a ser organizada em torno de temas
como progresso, desempenho, adaptacao, autonomia, responsabilidade, criatividade e bem-estar;
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a segunda, por vezes, produz experiéncias de sofrimento relacionadas as novas relagdes de trabalho
(VANNEREAU, 2004).

A produgao de modelos universais é utopica, visto que cada um tem o seu tempo e é imprescindivel
compreender as singularidades e as situagdes reais de trabalho. Para esse autor, sdo os seguintes
os quatro grandes objetivos do gerente formados ao longo da histdria: organizar racionalmente a
produgdo, motivar o individuo, adaptar o individuo a estrutura e ao seu ambiente e mobilizar em
torno de um projeto, ressaltando que nao se trata de questdes de aplicagdo universal, mas vinculadas
as praticas singulares e as inventividades (VANNEREAU, 2004).

No contexto da pressao gerencial, os individuos se dissociam e valorizam a légica do cada um
por si e de uma concorréncia feroz. Observa-se um fracionamento dos coletivos de trabalho: o todo
¢ realmente concebido como a justaposi¢ao de pegas colocadas ponta a ponta, intercambiaveis e
ejetdveis, instalando-se posicionamentos de passividade e sentimento de impoténcia. Os métodos
horizontais, participativos e “doces” de gerenciamento sdo substituidos por métodos verticais,
diretivos e duros de comando e acompanhamento, recrudescendo a violéncia e as experiéncias
relacionais de sofrimento (VANNEREAU, 2004). Assim, esse autor propde compreender a dialética
paradoxal entre o discurso gerencial “doce” e as relagdes de forca, conflitos, praticas de relagoes
violentas e experiéncias de sofrimento psiquico. A ideia de bem-estar no trabalho, de uma relacao
harmoniosa entre o trabalhador e a empresa carrega um cendrio utdpico de “felicidade” e de
uma organizagdo do trabalho que excluiria contradi¢des, conflitos e confrontos. Essa concepgao
“dramatica” remete a um mundo do trabalho purificado e perfeito, de uma empresa homogeneizante
e de trabalhadores padronizados. Gestdo, discursos, modelos e métodos tém a funcio de tentar
compatibilizar as necessidades individuais com os objetivos de negdcio, postulando um principio de
ndo contradi¢do entre os dois niveis (VANNEREAU, 2004).

De modo mais geral, a finalidade dessa concepgdo gerencial, independentemente das formas de
manifesta¢ao dos discursos organizacionais, ¢ uma tentativa de homogeneizagao, de normalizagao
e de controle de individuos (LE GOFE, 2003) na empresa. Busca-se a paz social tentando se apagar
as contradi¢does que organizam as relagdes de trabalho e contornando essas contradi¢des pelas
formas indiretas e “doces” de poder constituidas pelos modelos participativos e situacionais de
gerenciamento. As técnicas de gestao de obtencao do consentimento que constituem a “barbarie
douce” mostram dificuldades crescentes na direcdo de mobilizar e envolver, sem constranger os
trabalhadores aos objetivos de rentabilidade, o que amplifica o stress, a depressdo e a exaustdo
profissionais.

Acrescenta-se, aqui, ainda outro estudo (VANNEREAU, 2008) com vistas a identificar
estratégias centrais adotadas por gerentes que, confrontados com a complexidade das organizagdes,
desenvolvem invengdes gerenciais buscando superar as contradi¢des, os dilemas e conflitos
cotidianos dessa atividade.

Nessa tendéncia, os estudos empreendidos por Detchessahar et al. (2015) s6 vém ratificar a
necessidade de reforgar a tematica sobre os espacgos de discussdo no trabalho: um dos principais
objetivos dos autores na luta contra os riscos psicossociais e por uma qualidade de vida no trabalho.
Uma investigagdo conduzida por esses autores, adotando um processo metodolédgico de pesquisa-
intervencao, ressaltou a busca pela compreensao das condi¢des sob as quais a dindmica comunicativa
se da, de modo que o processo implantado e as agdes decorrentes geradoras de espagos de discussao
no trabalho sobrevivam para além da temporalidade de uma intervengdo propriamente dita e sejam,
por sua vez, incorporadas aos processos de aprendizagem e transformag¢do em um determinado
contexto organizacional.
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O processo de pesquisa-intervengdo, nesse viés, adota uma concepg¢do de organizagao como
um espago a ser regulado ou mediado (DETCHESSAHAR et al., 2015) valendo-se da compreensao
de que ha um permanente retrabalho de regulagdo frente as contradi¢des do trabalho real e da
acdo coletiva. Portanto a metodologia de pesquisa-interven¢do adotada por Detchessahar et al.
(2015) tem como propdsito que o processo de construgdo das exigéncias para a instituicao de
um novo modo de operagao implemente as condigdes gerenciais para instalagio de uma rotina
organizacional, uma atengdo renovada ao trabalho e ao contexto no qual é realizado. Trata-se de um
novo modo de gerenciar, que possibilita um aprendizado por parte dos gerentes e se pauta em uma
comunicagdo baseada no didlogo, em um método de discussdo colegiada e no exercicio do papel de
autoridade estruturada pela “subsidiarité”. Este altimo principio tem como finalidade promover e
permitir que os trabalhadores possam se manifestar de forma critica, sem que isso seja considerado
uma subversio. E uma alternativa que permite que a discussdo nao seja apenas mais descentralizada,
mas sobretudo delegada tanto de “baixo para cima quanto de cima para baixo” (DETCHESSAHAR
et al., 2015). Com isso, ressalta-se a importancia de se incluir a discussao sobre o trabalho na linha
hierarquica vertical, ndo somente para impulsionar o dialogo em todos os escaldes hieraquicos, mas
principalmente para permitir a possibilidade de transformagdo da organizagao e de suas regras por
meio do debate sobre a atividade.

Portanto toda a complexidade do trabalho gerencial estd pautada pela logica das situagdes
instaveis e imprevisiveis do cotidiano gerencial, que fazem contraponto aos fundamentos da tradigao
classica racionalista, vinculados a previsibilidade, estabilidade e seguranca, presentes e orientadores
desse contexto de trabalho, cujo objetivo ¢ alcangar as metas e os resultados de produtividade.

CONSIDERACOES FINAIS

A realidade empresarial vem refor¢ando a coexisténcia de diferentes correntes tedricas, as quais
suportam também perspectivas metodoldgicas variadas, que evidenciam multiplas formas de
apreensdo e interpretagdo dos fendmenos e transitam entre o global e o particular, considerando as
instancias e as diversas dimensdes que envolvem as situagdes reais de trabalho.

A influéncia do paradigma classico propagado pelos referenciais da literatura da Administragao
e das ciéncias da gestdo e que adotam referéncias cognitivo-comportamentais para abordar
as questoes relativas ao humano ainda estdo muito presentes nas investigagdes sobre o trabalho
gerencial, mas, muitas vezes, ndo apresentam respostas suficientemente satisfatorias ante o cendrio
vigente. Paralelamente, os estudos que adotam referéncias tedricas da linhagem francéfona vem se
ampliando a fim de buscar uma melhor compreensao sobre o trabalho gerencial, considerando o
reconhecimento da complexidade dessa atividade inscrita em uma realidade pautada por multiplos
fatores e condicionantes e pelas novas configuragdes presentes nos mundos do trabalho.

Existe, portanto, um enorme espa¢o para a produ¢ao de conhecimentos alicercados em
pressupostos ético-epistemoldgicos desenvolvidos por uma linhagem de pensadores que
compreendem a atividade humana, especialmente a atividade de trabalho, como categoria central
na producao, (re)producio e transformacao da sociedade e dos homens. Aponta para uma poténcia
de debates sobre um terreno tematico que precisa ainda ser mais explorado, de modo a colocar em
dialética diferentes saberes, sejam os provenientes de um patrimoénio investigativo, sejam outros
oriundos do exercicio profissional.
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