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Praticas de gestdo e representacdes sociais do
administrador: algum problema?

Management and social representation practices of t ~ he administrator: any problem?

Jacquelaine Florindo Borgesl
Cintia Rodrigues de Oliveira Medeiros®
Tania Casado®

Resumo

NGOs examinamos, neste artigo, as representagfes sociais de estudantes de graduagao em administracéo para situagdes
em que a ética e a competitividade estdo presentes de forma paradoxal. O objetivo do estudo é identificar como o
sentido construido pelos estudantes sobre o que é a administracéo, a organizagéo e o papel do administrador os leva a
um determinado posicionamento simbdlico acerca deste paradoxo. Tal problematica é examinada a luz da Critical
Management Education e da Teoria das Representacdes Sociais. Nosso estudo é de natureza qualitativa e utilizamos
como procedimentos metodoldgicos o teste de associagdo de palavras, o completion test para a analise de cinco casos
noticiados pela midia escrita e televisiva e a construcdo de desenhos-tema. Os resultados evidenciam o posicionamento
simbdlico ambiguo e contraditério dos estudantes em relagéo ao papel do administrador e a pratica de gestéo adequada
nas referidas situacdes.

Palavras-chave: Etica empresarial. Dilemas. Paradoxos. Representacdes sociais. Comportamento organizacional.

Abstract

In this article we examine the social representations of Brazilian graduate students of Business Administration regarding
situations in which ethics and competitiveness are paradoxically present. The aim of this study is to identify how the
meaning, constructed by students, of what Administration is, as well as an organization, and the role of the administrator
leads them towards certain symbolic positions concerning this paradox. This problematization is examined by means of
the Social Representation Theory, as well as by Critical Management Education. Our study is qualitative in nature, and
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the methodological procedures used are: a word association test, a completion test for the analysis of five cases reported
by the printed and televised media, and the construction of theme drawings. The results show that students have an
ambiguous and contradictory symbolic position regarding not only the role of the administrator, but also the appropriate
management practice in these situations.

Keywords: Business ethics. Dilemmas. Paradoxes. Social representations. Organizational behavior.

Introdugao

Um dos principais desafios do trabalho do professaor cursos de graduagdo estd no modo como ele
participa do processo em que o0s estudantes comstiserepresentacdes sociais especificas da pmfissa
Para os estudantes que optaram por se graduar primidilacdo essas representacdes sao construidas ao
longo do curso, considerando: os conceitos disesitids ferramentas apreendidas, as conversas com 0s
colegas, a pratica como estagiario, as visitasdésras empresas, 0S eventos que a instituicdosieoe
oferece e as informacdes sobre a profissdo qustudamtes obtém em diferentes midias. Os sentmgs@

seja a administracéo, a organizacdo e o papel minetrador vao se formando no decorrer do curseakE
gama de significados se tornara parte da subjetieiddo futuro administrador orientando o seu
comportamento e a sua préatica profissional. Nestede, n0s adotamos como pressuposto que as
representacdes sociais sdo portadoras de sentidtuaen como lentes que orientardo esses futuros
administradores a assumirem determinado posiciom@ngn relagdo aos diversos paradoxos e dilemas que
a profissdo Ihes apresentar.

Paradoxos e dilemas estédo presentes em situadiibaras vividas por gestores de diferentes orgaidies,

no setor publico, privado e ndo-governamental. @gmxo revela a contradicdo ou a tensao entre atese
que, isoladamente, s&o vistos como légicos, mas)dpuestdo simultaneamente presentes em uma situaca
geram conflito e podem ser vistos como absurdogagidonais, como, por exemplo, valores e crencas
(CALTON e PAYNE, 2003 ; LEWIS, 2000). Ja o dilemanad diz respeito a tenséo presente na escolha do
individuo entre beneficiar alguém (incluindo elegio), um grupo ou uma organizacdo, e, com essa
decisdo, causar danos para a propria organizagfioesandividuos, grupos e organizacdes. Nesse caso
gestor deve escolher entre satisfazer o interesgei@ ou da organizacdo que ele dirige e os inte® dos
outros (HOSMER, 1994 ; MALINOWSKI e BERGER, 199BRIEM e SAAFFER, 2001).

s organizagBes contemporaneas tornaram-se espzeosipis para paradoxos e dilemas, pois espetasse
gestores que eles sejam capazes de atribuir seaticpreender e gerir sistemas contraditorios @b,
constituidos por uma ampla variedade de elemertessg interrelacionam: expectativas, sentimentos,
discursos, identidades, demandas, valores, ineyespraticas. Tais situa¢des exigem dos gesta@issdm
gue conhecimento técnico, elas requerem disposité@bilidade para agir de forma ética.

Na pratica administrativa, a relacdo entre éticarapetitividade €, muitas vezes, simplificada engaxda

por mitos. Dentre eles, a ideia de que é simplegtis: basta se afastar daquilo que “cheira n@ltitra
ideia comum € a individualizacdo dos problemas ieoadribuir o comportamento imoral em negdcios téo
somente a “algumas macas podres” e aceitar qukeiatica ética depende basicamente da integridade do
lideres. Ou, ainda, gestores podem desenvolver arerga ingénua em normalizacdes, como se a ética
pudesse ser gerida exclusivamente a partir de ar@y e codigos formais de conduta (TREVINO e
BROWN, 2004).

Nés examinamos, neste artigo, o posicionamentodicabadotado por estudantes que estdo concluindo o
seu curso de graduacdo em Administracédo para 8dsa@m que a ética esta subordinada a competiejida
identificando as representacdes sociais dessedaasts para a administracdo, a organizagao e ¢ gape
administrador nessas situacfes. Para o desenvoldinda pesquisa, utilizamos trés técnicas projetica
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teste de associacdo de palavraspmpletion tespara a analise deasos noticiados pela midia brasileira
escrita e televisiva e a construcao de desenhas-tem

O artigo esta assim estruturado: inicialmente, éxamos o conceito de ética no campo empresarial e a
criticas a praxis organizacional. Em seguida, emambs as contribuicdes daritical Management
Educationpara a compreensdo do papel dos administradoremnmstrucdo da realidade, e, também, as
contribuicGes da Teoria das Representacdes Seeirsa compreensado do papel das representacfals soci
no posicionamento simbodlico dos gestores. Na s@imémods apresentamos o0s procedimentos
metodoldgicos, seguidos da descri¢éo e andlisdathss do estudo. Em uma ultima seg&o, nés desabgavem
as implicacbes da pesquisa e os limites do estudo.

Subordinacao da ética a competitividade: questionando a praxis organizacional

A ocorréncia de diversos escandalos corporativodnfmo dos anos 2000 gerou uma grave crise de
confianca publica e chamou a atencdo para o pageas) corporacdes adquiriram, suscitando mudarcas n
setor privado e no setor publico. Governos de dogpaises trabalharam para a aprovagao de lersnas
mais rigidas visando evitar ou minimizar os impaatido que a midia passou a chamar de “escandalos
corporativos” ou “crimes corporativos” (MOKHIBER935). A adoc¢do de codigos de conduta corporativos
foi uma das respostas das empresas para enfrenteeade confianca que se estabeleceu. Na academia
autores de diferentes matrizes tedricas que tinkemm,comum, a premissa que uma transformacéo
significativa deveria ocorrer no ensino de admiaggio e na pratica dos gestores, ampliaram o dsbhate

a ética nos negocios. Adler (2002) e Giacalonea@mfison (2006) defendiam que era necessario quastion
0 que as escolas de negdcios ensinavam aos sedargst a respeito de ética e de responsabilicedt.s

A seguir, nos discutimos as referéncias conceitn@aisampo da ética empresarial e as criticas asggéa
corporativas que violam principios éticos.

A ética e os negocios

O tema Etica desperta o interesse de estudiosae desntiguidade. Considerada uma das mais antigas
disciplinas filoséficas, € geralmente definida comaiéncia da conduta (ABBAGNANO, 1999). Nao é
nosso objetivo apresentar neste estudo uma rewdsdma e nem mesmo uma sintese da tradicdo
multissecular de pesquisas no campo da ética. uniéamente, destacamos que tanto na Antiguidade
guanto no mundo moderno, duas concepcdes (ABBAGNAIIO9) rivalizaram e se entremesclaram: (1) A
Etica do fim — trata do ideal para o qual o homerdisge com base em sua natureza racional e rta loios
bem como realidade perfeita; e (2) a Etica da ragie — trata dos motivos da conduta humana ou das
forcas que a determinam, para isso, se atém acciomnto dos fatos e entende o bem como objeto de
apeticao.

A consciéncia moral dos individuos é uma espécieateinterior, como afirma Vasquez (2005) que a
descreve como um produto histérico-social marcaaa patureza das relacdes sociais dominantes @e cad
época e, por isso, muda de acordo com a naturezaetlacOes entre individuos e sociedade. Essa
consciéncia torna possivel a avaliagdo moral ddwittuos e também gera a obrigatoriedade moral. Em
estudos contemporaneos sobre ética, as teoriawrigatoriedade moral estéo divididas em dois géné)

na concepcgdo deontologica, a obrigatoriedade niorala-se no dever e em principios morais; e (2) na
concepcao teleoldgica, a obrigatoriedade do ataalnfonda-se nas consequéncias do ato, tanto para o
proprio individuo que o pratica (egoismo ético)ragpara o maior numero de pessoas (utilitarismo).
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Nas organizacdes contemporaneas, diversos campsiveis e emergentes pedem a interferéncia da ética
especialmente aqueles que dizem respeito as reldeSeempresas com os diferentes publicos: diredss
trabalhadores, questdes de género, interessesidasas, seguranca e salde no trabalho, meio atebien
crimes corporativos, impactos sociais das estragéginpresariais (MELE, 2008). Também, espera-sa que
ética na administracdo publica e na politica sejmz de romper com a tradicdo de escandalos daewver
elevado indice de corrupcao nos negdcios publicopases de tradicdo patrimonial (CARVALHO, 2004;
JORNAL FOLHA DE S. PAULO, 2009).

A despeito dessa constatagdo de que a ética perpas®lacdes entre os individuos, as organizagdes,
sociedade e o meio ambiente, essa ndo se constitut@ma dos estudos classicos de gestdo. Apesas na
décadas de 60 e 70, o ensino de ética passa aateago em faculdades de Administracdo e Negdcios,
principalmente nos Estados Unidos (ARRUDA, WHITAKEERRAMOS, 2001). Os estudos sobre a ética
nos negocios estdo, geralmente, divididos em dugs:da ética normativa, campo da filosofia mordhe
teologia que orienta os individuos sobre como d®&em se comportar, e a ética descritiva ou enapiric
campo da gestdo e dos negdcios que se interessexplicar e predizer o comportamento atual dos
individuos (O’'FALLON e BUTTERFIELD, 2005). Possigeicolaboracdes entre os dois campos de
pesquisas sao examinadas por Schleidgen, Jungattez (2010).

As pesquisas no segundo campo vém sendo edifisatbas a Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM),
desenvolvida por psicologos cognitivistas, iniciaiie proposta por Jean Piaget, posteriormente por
Lawrence Kohlberg, e, por seu aluno James Rest (NBBRG, 2001). Kohlberg e Hersh (1977) afirmam
que cada estagio € um conjunto estruturado ou stensk organizado de pensamento, representando as
transformacdes que ocorrem na forma ou na estrdau@ensamento de uma pessoa. A respeito do toabalh
de Kohlberg (KOHLBERG e HERSH, 1977), Biaggio (1p@nfatiza a sequéncia universal de estagios do
julgamento moral que ele postula e defende que tridade moral € atingida, quando o individuo
transcende os valores da cultura em que ele f@lszalo, ao invés de incorpora-los passivamente.

Resumidamente, sdo seis 0s estagios morais preppsto Kolberg (KOHLBERG e HERSH, 1977;
BIAGGIO, 1997), agrupados em trés niveis: pré-caniaal (estagio um e dois), convencional (est&é®

e quatro) e pés-convencional e da autonomia (@stagnco e seis). O primeiro estagio caracterizpede
orientacdo para a puni¢do e a obediéncia; nelegralicade de um ato é definida por suas consecgenci
para o individuo. O segundo estagio caracterizaet®hedonismo instrumental relativista; nele, uma acao
moralmente correta é definida pelo grau de atendtimdas necessidades da pessoa e, eventualmeste, do
outros, e pelo prazer que proporcionam.

O terceiro estagio caracteriza-se pela moralidadégdm garoto” e da “boa garota”, da aprovacdoaai
das relaces interpessoais, sendo moralmenteamgrede comportamento que gera a aprovacao dosautro
se conforma aos estereoétipos. O quarto estagicteara-se pela orientacdo para a lei e a orders, &
normas e a autoridade estabelecida; nele, comgmtde forma moralmente correta é cumprir o deas e
obrigacBes, mostrando respeito pela autoridadentem@o uma dada ordem social para o seu préprioebem
seguranca.

O quinto estagio caracteriza-se pela orientagda pagontrato social democratico, para o relativistos
valores e opinides pessoais tendo em vista a hpslgaconsenso. Comportar-se de modo moralmente
correto € agir para definir os termos gerais dostds dos individuos e dos padrées sociais, oS gigaem

ser criticamente examinados e ampliados para aetinga sociedade. O sexto estagio caracterizalae p
orientacdo para principios éticos universais; nelindividuo consciente reconhece os principiosamor
abstratos e universais, tais como justica, reciganle, igualdade, respeito pela dignidade da pessage de
acordo com eles.

Marnburg (2001) discorda do pressuposto basiceai@atdo desenvolvimento moral, ou seja, da exi&én
de relacdo de causa e efeito entre julgamento paditaides éticas e comportamento em processantki
de decisdo. Ele também questiona a pressuposigialia psicologia cognitiva de que pessoas agem de
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acordo com o melhor julgamento que fazem de umaggib. Ele lembra que pesquisadores tém falhado em
seus esforcos empiricos para explicar o comportanpeta habilidade de julgamento moral. Sob cistics
estudos no campo da ética descritiva continuansenyelver modelos tedricos que descrevem e orieatam
processo de decisdo moral, por exemplo, o modeitngeencial de Jones (1991) e o modelo interadianis
de Trevifio (1986). Esses modelos, geralmente, dersn que o processo de tomada de decisdo moral
ocorre a partir de quatro passos (O'FALLON e BUTHER.D, 2005): (a) consciéncia moral (identificar e
interpretar as situacdes e a natureza da questad)n(b) julgamento moral (fazer o julgamento eide

qual curso de acdo é moralmente correto); (c) gd@e@mmoral (priorizar os valores morais sobre outros
valores); e, (d) comportamento moral (executargémentar a intencdo moral).

Um numero variado e crescente de pesquisadoreterforme O’Fallon e Butterfield (2005), proposto e
testado uma ampla gama de variaveis que influenceata um desses quatro passos: fatores individuais
(idade, educacdo, género, nacionalidade, religl@otre outros), fatores organizacionais (compétiide,
cbdigos de ética, cultura e clima ético, tipo dausiria, tamanho da organizacado, crises organizaisio
dentre outros) e a intensidade moral (percepcaamegnitude das consequéncias da decisdo e do
comportamento) — Albaum e Peterson (2006), Caltdtayne (2003), Cristensen e Kohls (2003), Lewis
(2000), Martynov (2009), Priem e Shaffer (2001gviiio e Nelson (1995), Weber e Mcgivern (2010).

Trevifio e Nelson (1995) argumentam que, nos negopissoas em diferentes posi¢des hierarquicas lida
todos os dias com questdes que envolvem confléosbbres e tomada de decisédo acerca do que éeceoto
gue é errado; portanto, a ética nos negécios dizei® ao comportamento. A questdo, porém, € que as
pessoas sdo socializadas para aceitar diferemgsocamentos dependendo do contexto, e, além aisso,
individuos tém diferenteselfse desempenham diferentes papéis. Para as refantlaims, o debate sobre
ética e responsabilidade dos gestores deve, nedeessate, abordar o ser humano de modo integisd. Is
significa juntar todos oselfs: ser igualmente ético em cadanily selj, no escritorio ¢ffice self e na
religido (eligious self, por exemplo.

Todavia, Trevifio e Nelson ndo consideram que angéiplos selfse papéis possam estar na raiz de muitos
problemas éticos. As autoras definem que o comperito ético nos negdcios é aquele consistente som o
principios, as normas e os padrdes das praticagglecios acordadas com a sociedade. Ainda, “oesvari
dilemas éticos nos negacios sdo totalmente pre¥asifTREVINO e NELSON, 1995, p. 47), e “0os gestore
necessitam de ferramentas praticas e simples péaragndutas éticas” (p. 143). Ao enfatizarem syzeatos
cognitivos de decisbes éticas, Trevifio e Nelsoigatin pouca atencdo para outros aspectos também
presentes em processos de tomada de decisdoaiticalacbes assimétricas de poder que dédo origem ao
acordo que define quais as praticas de negéciogtig&s em uma sociedade; a ambiguidade advinda da
pluralidade dos fins em uma Unica situacdo; oudagira complexa relacdo entre motivos, fins, meios,
resultados e consequéncdsato moral em situagfes que se caracterizamuponavidade, singularidade e
imprevisibilidade.

Criticas as praticas de gestao

No final do século XX e comeco do século XXI, otseento anticorporagdo emergiu em diferentes lugare
do mundo (KLEIN, 2002) e tornou-se parte da agefedeovimentos sociais e tema constante na midia. N
cinema, desde os anos 80, a denuncia de situagdegue o0 comportamento organizacional e/ou o
comportamento dos gestores ndo coincidem com osegatla sociedade contemporanea esteve presente em
diversos filmes e documentarios, dentre alé¢al| Street poder e cobiga (1987), Roger e Eu (1989), Roda da
fortuna (1994),The corporation Z003), Super size m€004), O que vocé faria? (2005), Enron: os mais
espertos da sala (2005). Na midia impressa, liwonso Crimes corporativos (MOKHIBER, 1995) e Sem
Logo (KLEIN, 2002) e matérias e foruns de discuss@igornais comdNew York Time§2010) eFinancial
Times(2010), também confirmam esse sentimento antieragao.
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Tais fatos ensejaram a reflexdo em uma das malgitaais escolas de negocios do mundéjaavard
Business Scho¢HBS), sobre o papel que desempenha no sistenta@&@dnal norte-americano e mundial.
Sob o tituloHow To Fix Business Schoa Harvard Business Review (HBRpriu um férumonline para
promover o dialogo entre especialistas, executigstjdantes e leitores, durante cinco semanasnesss

de abril a maio de 2009. Um dos objetivos do férem, andamento até o momento desta pesquisa, é
(re)discutir a responsabilidade das escolas deciwg@®m eventos que marcaram as Ultimas décadas:
escandalos corporativos e crise financeira (HBR,02D Os resultados do debate estdo postadddagm
institucional sob o titulo d&/hat We've Learned from the MBA Deb@8R, 2010b). Uma das questdes de
destaque desse debate avalia se a crise econ@n@aekultado das acdes de alguns executivostitis,é

ou se ela foi causada por algo de natureza sisa§mesente na educagao que esses executivos eeoeber

Nas ultimas décadas, diversos autores questionacano esti sendo preparada esta nova geracdo de
business practitionergquela que ocupara posi¢cdes-chave na hierarquiargasizacdes do setor publico e
privado. Para Mintzberg (20079s gestores se engajaram na busca por um tipoodieitipidade que é
altamente nociva, porque causa danos ao meio at@pjgorque trata as pessoas cOmo recursos e porque
busca resultado de curto prazo, ao invés de rdsslsustentaveis de longo prazo.

A visdo instrumental e racionalizante que carazden modelo de gestdo predominante na sociedade
contemporanea transcende o espaco organizacicesthepresente nas relagdes sociais em geral. €hanla
(2000) denomina managerialismo o sistema de déscrile explicacdo e de interpretagdo do mundota par
das categorias da gestdo. Esse sistema ndo apgaaa ® econdémico do social, mas faz do primeiro o
parametro que orienta a tomada de decisdo dosrges@® obsessdo pela eficAcia medida quase que
exclusivamente por indicadores quantitativos eniie#ros; por indicadores de desempenho e prodatieid
cada vez mais elevados; por métodos que produzeutados no curto prazo; e por técnicas de controle
manipuladoras e fragmentadoras do ser humano. @islas para superar a distancia entre o pensamento
econdmico e as questBes sociais no mundo dos neggn, conforme esse autor, a abertura discipgimar
retorno de varias dimensdes esquecidas pelo muadpestdo: as dimensfes fundamentais — humanas e
sociais, 0 ator e o sujeito, a afetividade, a é&peia vivida, o0 simbdlico, a histdria e a ética.

Teorias que ndo consideram quaisquer comparacdes enque é certo ou errado sdo propagadas,
ideologicamente, nas escolas de negdcios, conf@eshal (2005, p. 76), 0 que despoja os estuddetes
gualquer senso de responsabilidade moral. Destieogsias que esse autor aborda estdo: a anaiferdas

da industria, a teoria da agéncia e a teoria dewsuwe transacdo. Goshal (2005) afirma que é swoes
questionar as pressuposicdes dessas teorias sobessoas e as instituicdes. E preciso questionajue o
trabalhador é visto pelmainstreamdas teorias de gestdo como menos importante gapital financeiro
dos acionistas. Questionar o determinismo de foegternas que acabam por servir de justificativa pa
acdes d€EOs quando esses justificam suas decisdes e acOesreagéio a estas forgas. Afinal, essa € uma
forma de desumanizacdo das praticas de gestdo,fpoias competitivas” ou “forgas do mercado” séo
tratadas como entes autdnomos de decisdes humanas.

E necessario, ainda segundo Ghoshal (2005), qonastioporqué, apesar do semsonum e de evidéncias
empiricas sugerirem o contrario, 0 modelo pessimigt pessoas como seres puramente autointeressados
permanece dominando as teorias de gestdo mencaataiormente. Pfeffer (2005), ao discutir odfab

de Ghoshal (2005), ressalta que, se as teoriaggl@agsdotarmful’ ou “bad’ para a pratica, é porque o
estudo empirico dos processos pelos quais ocor@om@acao ou a substituicdo de teorias persiste co
uma tarefa a ser realizada. Ele propde que a ei@las organizacfes trate desses processos, sobiaiah
processos politicos.

Para Grit (2004), a complexidade do papel do adnador na busca de satisfacdo dos interessesetsal
publicos, ao mesmo tempo e, muitas vezes, divezgegeram tensdes dificeis de administrar. Estadés
levam ao que Bird e Waters (1989) descreveram canmoral muda”’ dos administradores, ou seja, estes
evitam falar sobre questdes morais para evitareotds e manter a harmonia nas relacdes entrevessds
publicos. Bird e Waters (2001), todavia, alertara qusiléncio também tem consequéncias: a banatiziga
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abuso e o declinio da autoridade dos padrdes nestabelecidos. A conciliagcdo de interesses desetifes
stakeholdersndo parece ser facil ou simples de administrais pdo se trata apenas de diferentes
expectativas quanto aos resultados, mas, tambéroordtos em relacdo a valores (WATERS, BIRD e
CHANT, 1986).

Em pesquisa realizada com estudantes graduaddsusimessou escolas de negdcios, e com estudantes
graduados em outras areas, McCabe, Butterfieldegifia (2006) confirmam uma das hipéteses de sua
pesquisa: estudantes graduados em escolas de ogegdonitiram mais vezes (56%) que trapacearam em
relacdo aqueles ndo-graduados em negocios (47étikre os comportamentos encontrados no cotidiano
escolar estéo a trapaca ou a fraude em testesames’e outros relacionados a realizacao de trabathito.

A competicdo entre os estudantes, a possibilidadedd ser punido e a crenga de que os colegas sdo
desonestos geram esta “flexibilidade moral” querdd o comportamento dos estudantes das escolas de
negocios.

Os resultados de estudos realizados por Faria (P0AB8) evidenciam que a busca por competitividaal
mundo corporativo justifica “outras praticas étieasiorais que ndo aquelas que devem ser obsemaslas
relacbes sociais”. Competicao e eficacia estdoadmvalorizacdo do sujeito e dos valores demaosati
vigentes na sociedade. Ele identificou uma lacuritee€'o que deve ser” e o que de “fato €” no mundo
corporativo. Como se, para ser competitivo, seguamdégica de mercado, o gestor pudesse seguir uma
“outra moral” e devesse ser julgado por critéridsrdntes daqueles véalidos para a sociedade erh gera

Por fim, ressaltamos que o paradoxo da subordindga@ica a competitividade ndo se apresenta apemas
nivel micro ou individual. No campo sociolégico,n8ett (2007) afirma que o “capitalismo flexivel'ae
cultura que desse emana conduzem ao enfraquecithertadores como lealdade, confianga e compromisso.
Em um contexto no qual prevalece o discurso débfledade, predomina um tipo de individuo voltadara

0 curto prazo que Sennett (2007) denomina de “hoiramco”; homens e mulheres conscientes do elevado
grau de contingéncia e fragilidade de seus “eudds contextos em que estdo inseridos. Esses indwid
orientam o0 seu comportamento pela seguinte maxiN&o deixe que nada grude em vocé” (SENNETT,
2007, p. 92).

A capacidade adaptativa dos individuos na orgad@zapntemporanea também foi objeto de estudo de
Caldas e Tonelli (2000). Eles avaliam que essésitdubs apresentam caracteristicas do chamado ‘imeme
camaledo”. Uma nova personalidade que se movepakiseacdo, apresentando comportamento mimético
gue imita as “personalidades” mais valorizadase ladividuo tende a ser mais submisso ao lidar aom
incerteza no ambiente organizacional e é dominatib gnsiedade. Ele tem propensao a seguir tendéncia
experimentar novidades e técnicas da mwdaod Jr. e Paes de Paula (2001) afirmam que aréewia as
“formulas prontas” e a busca pelo sucesso tendafastar os gestores de processos criativos e ldg&ef
para conduzi-los a constitui¢do do “individuo S.A.”

A responsabilidade dos gestores na construcao da realidade: contribuigdes da Critical Management
Education (CME)

A CME vem se constituindo em um campo de estudesgde os anos 1990. Perriton (2007) apresenta o
desenvolvimento da literatura produzida nesse camopgeriodo de 1995 a 2005, nos EUA e Reino Unido.
A CME se opde a orientacdo gerencialista das esadmanegbcios e seus pressupostos de racionalidade,
eficiéncia,performance controle e objetividade. Em contrapartida, progde a educacdo sobre gestao seja
mais inclusiva em relacdo a variedade de vozesstideholderse uma miriade de temas, como meio
ambiente, trabalho, comunidade, multiculturalisuioersidade racial/étnica e preocupacgéo social BB&J

AL-ARKOUBI, 2009). Os estudos no campo da CME tédo $nfluenciados pela Teoria Critica (escola de
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Frankfurt), a Pedagogia Critica na perspectivaaédPFreire e a ascencgdo dos Estudos Criticos gtiGe
As relagBes entre esses campos sao examinadasjpa Bl-Arkoubi (2009).

Para a pedagogia critica freiriana, é necessatesmistificacdo de que a escola “é um local sagramite
apenas se estuda e estudar ndo tem nada que ver goese passa no mundo la fora” (FREIRE, 1992,
p.44). Ao contrario de uma pedagogia reprodutosaqual o estudante é socializado pelo capital ré-rei
(1970) propde a pedagogia da autonomia rumo aftramscao. A pedagogia critica defende o compromisso
do profissional com a sociedade. Para Freire (1988), o compromisso envolve decisédo lucida euprdd

de quem o assume. O ser capaz de assumir um cormepooinaquele capaz de agir e refletir, “é pregiso
seja capaz de, estando no mundo, saber-se net&nfeo ndo se aplica a um ser imerso no mundptada

a ele e sem dele ter consciéncia, sem possibilidadefletir sobre si e suas agfes. O ser querestéo na
realidade, da qual ndo pode sair, nem “distaneapara admira-la e, assim, transforma-la, € umaser
histérico, fora de seu tempo, ja que, para talss@mpo “seria” um eterno presente.

Na concepcéao freiriana, quando impedidos de atuasfBexdo, os homens encontram-se profundamente
feridos em si mesmos, como seres de compromisso aonundo, que deve ser humanizado para a
humanizacdo dos homens. O compromisso, préprixide€ncia humana, sé existe no engajamento com a
realidade, com os homens concretos que nela e torastio, e na solidariedade com aqueles que, na
situacdo concreta, se encontram convertidos ens&sbi Assim, o compromisso do profissional com a
sociedade implica tanto o compromisso genérico rdesar em um contexto historico-social, quanto o
compromisso com a profissdo. Por ser inspirada utanamia, a pedagogia critica defende que as
transformacdes necessarias rumo a uma ordem guaial igualitaria deve ser pautada pela ética e a
responsabilidade dos sujeitos na construcdo dadadal (CURRIE e KNIGHT, 2003; DE PAULA e
RODRIGUES, 2006; McLAREN, MARTIN, FARAHMANDPUR etl.a 2004, SAMRA-FREDERICKS,
2003).

Desse modo, a pedagogia critica coloca questdafiatésras no &mbito da CME, especialmente aquelas g
tratam das transformacdes nas relacbes de poday,que é a partir delas que individuos e subijktdés
tém existéncia. Fenwick (2005) explora trés questfidas como cruciais, que devem ser considenaalas
educadores no ensino de administragdo, de modeegwar aos estudantes uma educacao critico-reflexi
A primeira questdo da CME trata do posicionamentedlicador critico. O desafio € evitar que a ingémsi
de uma postura critica dé origem a uma nova hegeamaun crie uma “polaridade” entre a critica acaidém
e a ortodoxia da pratica do mundo real.

O segundo desafio da CME trata da fragmentacdosdbfetividades dos estudantes, diz respeito as
aspiracoes daqueles em assumir posicoes privilegidentro das organizacdes. A despeito das difssencg
entre eles, a maioria dos estudantes de admiréistidgseja ocupar uma posicao de administradom saa
engajar em denuncias anticorporacdo ou liderasfmamacdes sociais revolucionarias que os levasa®a
guestionarem: “Mas, como, agora, eu posso trabdles corporacbes contemporéneas)?” (FENWICK,
2005, p. 35). Ao estimular o engajamento desteslastes em criticas que atacam suas posi¢cdes duasna
(tipicamente de classe média, por exemplo, brasexp masculino, ndo portador de deficiéncia fisica
heterossexual) sem habilita-los a construir alteras de posicionamento subjetivo, corre-se o rieder a
alienacédo e a desilusdo como o resultado da mudarttc@al. Ainda, podem se desenvolver nos estedant
subjetividades hibridas, combinando uma posicaerdgjamento para a transformacdo social com uma
posicdo de defesa dos interesses das empresagldevacompartimentalizacdo da moral”.

O terceiro desafio da CME refere-se as contradiefigre as praticas administrativas e 0 pensameititwoc

E necessario o desenvolvimento de mais estudaspesias para as situacées que ocorrem em um aontext
de alta competitividade, no qual as empresas premsi supervisores a punir aqueles que ndo agem
conforme os valores e procedimentos estabeleckBN\WICK, 2005). Como resultado, os estudantes que
nao se deixam dominar pelas noc¢des de estratégigeténcia e controle podem néo encontrar umagsic
valorizada nas estruturas existentes na sociedadieroporanea. Sobre essa terceira questdo, Cunliffe
(2002) demonstrou a mesma preocupacao, ao analisacessidade de incorporar a pedagogia critica no
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ensino de administracdo e a construcdo de opoadesdreflexivo-dialdgicas para a aprendizagem aomo
caminho em direcdo a formacado de profissionais onitisos e responsaveis.

Enfim, para Mingers (2000), ser critico em admmaisiio envolve quatro dimensdes de questionamehto: (
0 ceticismo da retérica (questionamento dos aspdétncos dos argumentos, da linguagem utilizada, d
validade de premissas e pressupostos); (2) aacdactradicdo (questionamento dos costumes e do mod
como as coisas sao feitasaken for grantejj (3) a critica da autoridade (rejeicdo de umawidominante e
aceitacdo de diferentes, mas validas perspectigag)) a critica da objetividade (reconhecimergogde
conhecimento e informacdo ndo sdo objetivos e semas de valor, e, além disso, sdo baseados ro)pod

As dimensbes da criticalidade da CME propostasvingers (2000) foram adaptadas e ampliadas por Boje
e Al-Arkoubi (2009), que as denominam de pressgpesi da criticalidade. Esses ultimos propéem a
ampliacdo da retorica pela inclusédo do conceitdisieurso (desconstrucéo e reconstrucdo de texXalas

e, ao invés de autoridade, defendem o conceitooderp(polifonia ou mdltiplas vozes, e polissemia ou

diferentes significados e perspectivas). Eles ad@i outras duas dimensbes da criticalidade: (5)
reflexividade (ser critico em relacéo a si mesmmadorma de desenvolver uma consciéncia de si como
individuo, nos niveis relacional e coletivo, e desdver umself, que tera sempre um papel-chave no

crescimento e transformacéo do individuo); e (8)idade (questionar a realidade em que a educagiiteo

e os fatores estruturais que influenciam o contegteacional geral).

Além disso, Boje e Al-Arkoubi (2009) oferecem cirmmancipios para a CME: capacidade ética de reapost
compromisso com a emancipacdo, promocdo do muitfalismo, desafio de dicotomias e fronteiras
(coracd@o, mente e espirito) e compartilhamentoseetgralizacdo do poder. Para esses autores, danode
educacional dominante enfatiza a atividade cerebrahcionalidade e o pensamento I6gico; ao mesmo
tempo, as emocgdes sao vistas como fraquezasgi@ioed a espiritualidade, como inaceitaveis.

O papel das representagdes sociais no posicionamento simbolico dos gestores

O conceito de representacfes sociais, formuladoainiente por Moscovici em 1961, possibilitou o
desenvolvimento de um campo de estudos que Fa@6)1dassifica como uma forma sociologica de
Psicologia Social. Moscovici (1976) desenvolve acmito de representacdes sociais a partir da meia
representacoes coletivas de Durkheim, e propdea gealidade social é tanto fisica como imagin@igue
significa que os sujeitos representam os fatosdela com as circunstancias contextuais e cotidiaglas
existem como parte de uma “rede social” e, indi@ide coletivamente, criam representacbes para se
expressarem e agirem (MOSCOVICI, 1976).

Para Bauer e Gaskell (1999) e Voelklein e Howa&f0%), as representacbes sociais sdo construtos
produzidos por grupos sociais e comunidades, @, s&p criadas e validadas em processos de companica

e interagbes sociais, nos quais os individuos giaatn ativamente. Conforme Farr (1998), uma
representacdo é social, se esta em duas ou matesnennca em apenas uma. Um individuo néo cria
representacdes isoladamente, pois sdo pessoas pesggue criam representacdes no decurso da
comunicacéo e da cooperacao.

As representagfes sociais referem-se tanto aogs@@&n que as representacdes sdo elaboradas gsanto
estruturas de conhecimento que séo estabelecipatiradelas (DUVEEN, 2007). Para Moscovici (200Y),

por meio dos intercambios comunicativos que asesgmtacfes sociais sdo estruturadas e transformadas
Conforme Jodelet (2001), elas circulam nos dissyrsstéo veiculadas em mensagens e imagens nadiatic
e cristalizadas em condutas individuais e nas argades. Para essa autora, as representacfes S@wai
importantes na vida cotidiana, pois elas guiamessgas “no modo de nomear e definir conjuntamente o
diferentes aspectos da realidade diaria, no modointerpretar esses aspectos, tomar decisbes e,
eventualmente, posicionar-se frente a eles de fdefensiva’ (JODELET, 2001, p. 17).
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As representagdes sociais tém duas fungdes, camfvtoscovici (2007): a ancoragem e a objetivacdo. Na
primeira funcéo, elas convencionalizam, isto &, fo@ma definitiva aos objetos, pessoas ou acontting,

ddo uma identidade social ao que ndo estava idewld. Estes passam a ser localizados em uma
determinada categoria, o que nédo significa simpesenrotular, pois o objetivo principal é facilitar
interpretacdo, compreensao e formar opinides. Memmgoianto objetos, pessoas e acontecimentos nao se
encaixam no modelo, é preciso fazé-lo entrar em oatagoria sob pena de ndo ser decodificado ou
compreendido. Moscovici (2007) denomina ancoraggmooesso de classificar e dar nomes.

Em sua segunda funcéo, as representacdes so@aseskritivas, pois se impdem sobre os individeios
grupos com forca irresistivel. Essa forca é a “doatfio de uma estrutura que esta presente antesomes
gue n0s comecemos a pensar e de uma tradigéo cretede que deve ser pensado” (MOSCOVICI, 2007, p.
36). Desse modo, como respostas prontas para asdgsestoes e por serem partilhadas por tantasasess
as representacdes pré-existentes penetram e iciinea mente de cada individuo que ja ndo as peras,
(re) pensa, (re) cita e (re) apresenta.

Todavia, as representacdes também podem ser in@gade conduzidas por novas experiéncias, peregpco
e manifestacBes que ndo foram experimentadas@nterite, e, ainda, por transformacfes que gerawsnov
conteudos e objetos. O processo associado a ags@ofdas representacdes sociais é a objetivac@o ou
concretizagdo e a “verdadeira esséncia da realidM@SCOVICI, 2007, p. 71). Para Jodelet (2001), a
representacdo social tem uma relagcédo de simbotizzd o seu objeto (substituindo-o0) e de intergéaia
(ao lhe conferir significado). Desse modo, elatiarfciam a eficicia social, porque ela orientajeitsua
agir sobre o mundo e o outro, possibilitando o tajusnto pratico do sujeito a0 seu meio e o
estabelecimento de um compromisso psicossocial.

Na concepcao de representacdes sociais de Mos¢d0ier), a comunicacdo de pensamentos e ideias é a
base para a constituicdo de uma sociedade persangele as pessoas Ndo sao receptores passivos. Para
autor, a todo instante, € possivel encontrar nas, rbares, escritérios e em outros lugares, pessoas
analisando, comentando, julgando, formulando e mapoideias que terdo impacto decisivo em suas
escolhas, planos e relacdes sociais. Desse modepesentacdes sociais resultam da articulac@e ent
individual e o social, envolvendo cognicdo, emogdoultura. As representacdes de individuos e grupos
influenciam o posicionamento desses em relagadtémc8es e objetos, e, também, o modo como eles
interveem no contexto concreto em que vivem e naeirte como contribuem para a construcdo social da
realidade.

Nos ultimos anos, é possivel identificar o cresénteresse da pesquisa nacional em administragi@ao p
tema. A relacdo entre as representacdes socigifiesionais da area da saude e trabalhadoresldatiia

da panificacdo e suas praticas profissionais ésaal por Schwingel e Cavedon (2004) e Cavedomnes Pi
(2006), respectivamente. Cavedon e Ferraz (2005areeri, Leite da Silva e Junquilho (2008) anafisa
como as representacdes sociais dos gestores itilnea pratica estratégica. Esses estudos mostrarag
pressupostos da teoria das representacdes sootempcontribuir com uma compreensao mais ampla da
formacdo profissional. No caso do presente estadajindmica da producdo do conhecimento em
administracdo ocorre por meio de diversos niveistdeacao entre o estudante, as empresas, 0S§ucss,

a literatura académica, os textos de negdécios/ttonss, a midia, as universidades e as escolasglios.

A seguir, n0s examinamos como a dindmica dessasqites e processos comunicativos levam o estudante
a desenvolver representacdes acerca da admingstrdgdpapel do administrador e do uso de pratieas d
gestéao.

Procedimentos Metodoldgicos

No desenho desta pesquisa, de natureza qualita@isajtilizamos trés técnicas projetivas para itleat as
construcdes ou representacfes relacionais dosaestsdde administracdo acerca da administracdo, da
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organizacdo e do papel do administrador, face ass@s a serem tomadas diante do paradoxo:
subordinacdo da ética a competitividade. Iniciabmeastritas a psicologia social (LILIENFELD, WO@GD
GARB, 2000), as técnicas projetivas séo utilizadaplamente em pesquisas na aremdketing(FRAM e
CIBOTTI, 1991; RAMSEY, IBBOTSON, BELL et al., 200BODY, 2005) e em educacdo (CATTERALL e
IBBOTSON, 2000) por suas possibilidades de captuexpressdo de pensamentos e sentimentos diceis
serem acessados por meio de questionarios dirééasieas objetivas (CATTERALL e IBBOTSON, 2000;
KEARNEY e HYLE, 2004; MEYER, 1991; RAMSEY, IBBOTSQNBELL et al.,, 2004; VINCE e
BROUSSINE, 1996). No Brasil, alternativas de ensipcendizagem em administragdo tém sido
experimentadas por diversos pesquisadores, induingroducdo de desenhos (DAVEL, VERGARA e
GHADIRI, 2007)

O presente estudo foi realizado com 27 estudamte® @& 8° periodos do curso de Administracdo de uma
instituicdo de ensino superior privada, que cunmsagadisciplina “Estratégias Corporativas” no segund
semestre de 2007. As etapas do estudo foram ddgelagocomo forma de avaliar a contribuicdo da
disciplina para a formagdo destes estudantes. Rueamealizacdo do estudo, estruturado em tréastap
descritas a seguir, 0s estudantes ndo precisavatargdicar e Ihes foi solicitada a assinaturaudetermo

de consentimento.

Na primeira etapa do estudo, nés utilizamos o tstassociacdo de palavras. Cada estudante receizeu
folha de papel sulfite e solicitamos que, individuente, fizesse a associacao de trés palavrasadaauma
das quatro palavras indutoras: competitividade,imidtrador, organizacdo e ética organizacionak<etde
associagdo de palavras € apropriado para o estsdestere6tipos sociais espontaneamente compdaiiha
pelos membros de um grupo, como aqueles relativossaprofissédo (BARDIN, 1988).

Na segunda etapa, utilizamos a técnica denomicaagpletion tesRAMSEY, IBBOTSON, BELL et al.,
2004). Separamos os estudantes em 6 grupos: dgesgcom 4 estudantes e um grupo com trés, no 7°
periodo; e, no 8° periodo, dois grupos com 4 estada um grupo com 6. Nesta etapa, dois estuddmi@’s
periodo ndo puderam participar. A técnicampletion testconforme Ramsey, tiveram na midia brasileira,
escrita e televisiva; (b) por se tratarem de teraasntes; (c) por envolverem o paradoxo subordnadga
ética a competitividade; e, (d) pela necessidadeurdeencaminhamento reflexivo do profissional de
administracdo acerca do tema.

Na terceira e Ultima etapa deste estudo, nés lraimals com a técnica de construcdo de desenhos+tama,
forma semiestruturada. Conforme Van Kolck (1968¢anica consiste na personificacdo de sentimentos
necessidades acerca do tema explorado, propiciandopesquisadores a interpretagdo das palavras e
gravuras sobre a subjetividade ou o0 “modo de ves’ ghrticipantes. Nesta etapa, mantivemos a foimmaca
dos grupos e distribuimos material como tesouneelpam branco, revistas e jornais para recortesgfs,

cola e papeflip chart. Solicitamos aos estudantes que produzissem umaatio que representasse o
paradoxo “subordinacéo da ética & competividada"fonma de colagem, e, em seguida, elaborassem um
texto explicativo sobre a mesma.

Descricdo e analise dos resultados: primeira fase da pesquisa

Na primeira etapa, nés conduzimos um teste de iag8ocde palavras. Esse foi 0 primeiro contato oom
imaginario dos estudantes acerca do paradoxo “diaqéo da ética a competitividade”. Nés entendemos
que por tratar-se de estudantes que estdo nososilfi@riodos do curso, esses ja desenvolveram algum
significado para as palavras indutoras. E, & medjda constroem determinada representacdo social
(MOSCOVICI, 2000; JODELET, 2001) daquele paradoxsses estudantes passam a adotar determinada
posicdo simbdlica em relacdo ao mesmo, como ogidotpara suas praticas como futuros gestores.
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Tabela 1

Palavras induzidas por categoria

Palavras indutoras
Competitividade | Administrador Organizacao Etica
Categorias organizacional
F* de palavras F* de palavras F* de palavras F* de palavras
induzidas induzidas induzidas induzidas
Ferramenta 14 07 19 08
Caracteristica moral 05 12 09 16
Competéncia 18 53 19 09
Consequéncias 19 04 20 28
Contexto 25 04 14 19
Palavras descartadas 0 01 0 01
Total de respostas 81 81 81 81
Total de palavras 55 63 74 71
induzidas

Fonte: Elaborada pelas autoras

Nota: Frequéncia das associagfes por categoria

Os resultados apresentados na Tabela 1 mostrandegnaariedade de associacbes nas respostas dos
estudantes. De um total de 263 palavras induzides 4 palavras indutoras, 225 (85,55%) foram c#tada
apenas uma vez. Os estudantes usam grande variddapaavras para expressar o significado que as
palavras indutoras provocam neles, o que podeandicdificuldade de construir uma referéncia comum
acerca de cada palavra indutora. Para examinargas&tdo buscamos extrair categorias do conjunto de
palavras induzidas (BARDIN, 1988).

Apos a analise descritiva do conteudo, buscandeseptacdes condensadas, bem como representacdes
explicativas, n6s agrupamos as palavras induzidasieco categorias, conforme Tabela 1: (1) ferramen

("o que se utiliza”); (2) caracteristica moral; (@mpeténcia; (4) consequéncias; (5) contexto gkoci
politico, econdmico). No processo de categorizagéas palavras foram descartadas por ndo apresantar
associacdo com nenhuma das categorias elegidas.

Os estudantes associaram a palavra indaomgpetitividade, principalmente, com palavras que tratam do
contexto de atuacdo da organizacdo (25 vezeshteadie concorrentes, mercado. Os estudantes também
associaram competitividade com palavras que st@vifim a natureza desse contexto: guerra, disputa e
batalha. Em seguida, o maior numero (19) de agsgimsaencontrado foi com as consequéncias da
competitividade: diferenciacao, eficicia, enfogQeterceiro aspecto mais frequentemente lembradus pel
estudantes foram as competéncias necessariaopamauima organizacdo competitiva: certeza, expaeé
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flexibilidade e “garra”. Esse resultado nos chamatencdo, pois as caracteristicas morais para ser
competitivo sdo pouco lembradas: somente 5 palawlestre elas, humildade, companheirismo e
responsabilidade. O desequilibrio entre caracisaisnoral e contexto é preocupante, pois leva-nos a
guestionar o quanto estes estudantes se veem mgmidiante de um contexto de “guerra” ou de um jog
ao qual so lhes resta adaptar as regras (CALDASONELLI, 2000; KOHLBERG e HERSH, 1977;
SENNETT, 2007; WOOD Jr. e PAES DE PAULA, 2001),taliciando-se da posicdo de sujeitos com
autonomia e capacidade de transformacédo (BOJE ARMOUBI, 2009; FREIRE, 1983; McLAREN,
MARTIN, FARAHMANDPUR et al., 2004).

Os estudantes associaram a palavra indadnsinistrador a 63 palavras, predominantemente positivas, e,
dentre essas, apenas 13 (20,63%) foram citadagdmaisia vez. Os estudantes atribuiram ao admithistra
um sentido fortemente associado a competéncias $88uido de uma fraca associacdo com caractaristic
moral (12). A palavra indutora organizacdo geroiomdificuldade de associacdo por parte dos estadan
Apenas 6 (8,11%), de um total de 74 palavras, focitadas mais de uma vez. A palavra indutora
organizacaofoi mais fortemente associada com consequénds fé@ramenta (19) e competéncia (19). A
associacao entre organizacdo e 0 seu contextoudedat (14) foi relativamente baixa. Ja a caratieais
moral (7) foi menos lembrada.

Os resultados para as palavras indutoras admupistra organizagdo revelam-se inquietantes. Ser
administrador, para os estudantes, pressupde @stado de competéncias como ser visionario, saber
planejar, dirigir, estabelecer parcerias e traladima equipe, ser empreendedor, dentre outras. Amme
tempo, ser administrador ndo esta fortemente asfmgbara estes estudantes, com julgar e ser ylpagh
vista 0 baixo namero de vezes que administraddr &stociado com caracteristica moral, consequéacias
contexto. Tal fato leva-nos a questionar se osdastes percebem que estdo sujeitos ao julgamesto do
outros mediante os valores vigentes na sociedadeuarmvivem e irdo exercer sua profissdo (BIRD e
WATERS, 1989; McCABE, BUTTERFIELD e TREVINO, 2006ARIA, 2007).

Quando relacionamos os resultados das associagfesagministrador e organizacdo, percebemos que 0s
estudantes tém dificuldade para lidar com a quéstdministrar o qué e para qué?”, se eles, afseljeem
responsaveis pela construgdo da realidade (FENWERIKS; FREIRE, 1983). Todavia, os resultados
ensejam também uma interpretacdo otimista: os astesl reconhecem a complexidade da organizagdo, por
isso o0 elevado numero de associacdes para a pal@aaizacdo. As proximas etapas da pesquisarajada
esclarecer melhor essa questao.

A expressdo indutoré@tica organizacionalobteve a segunda frequéncia mais baixa de asesia&penas 8
(11,27%), de um total de 71 palavras, foram citadedés de uma vez. Para os estudantes, a ética
organizacional estd fortemente associada as cofiseigs (28), indicada por palavras relacionadas a
acionistas e demaistakeholderse problemas socio-ambientais. Esse resultado revedesposi¢cdo dos
estudantes em adotar a concepgao ética teleolWBBAGNANO, 1999; VASQUEZ, 2005): a decisédo de
agir de um modo ou outro é dependente das consagaéiesse agir. Avaliaremos nas préximas secfes 0
guanto essa decisdo envolve as consequénciaslpanaesmos (egoista) ou para a maior parte dogsoutr
(utilitarista). Também foram realizadas associagi®s as demandas do contexto que exigem a moralidad
do comportamento organizacional, sugerindo quez®es para 0 comportamento ético € uma caraataristi
desejada, que emerge fora da organizacdo, de dmaadentro. Competéncia e ferramenta foram, poucas
vezes, associadas com a palavra ética organizéciona

Os resultados das associacdes para a express&orandtica organizacional sdo, em principio, anionesl
Especificamente, em relacéo ao tipo de compronpismmssocial dos estudantes com o contexto e ossput

o fato de que eles pensam nas consequéncias da prganizacional (JODELET, 2001). Mas, o namero
significativo de associacdes entre ética e contgaiouma preocupacdo: agir de forma ética é sxhuite

um posicionamento critico e reflexivo, sustentaddapconsciéncia moral, ou simples adequacédo as
exigéncias de um contexto que é representado coma frresistivel que se impde sobre os individuos?
(MOSCOVICI, 2007). Essa questado é retomada nasmadxetapas da pesquisa.
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Descricao e analise dos resultados: segunda fase da pesquisa

Na segunda etapa deste estudo, nds conduzimosiaacapl docompletion test,orientadas pelos
pressupostos desenvolvidos por Ramsey, Ibbotsdh.eBal. (2004). NOs apresentamos, aos estudantes,
cinco situacdes noticiadas na midia impressa. felem projetadas por meio de aparelt@ta-show
Durante e apds a projecdo de textos e imagenstudadtes discutiram em grupo e intergrupos o tna
reportagem. Em seguida, apresentamos a posicapuuss para as trés perguntas propostas paraerada t

O primeiro tema é a ampliacdo do prazo de licenca-maternidadedi@ug. Em outubro de 2007, projeto
defendido pela Comissado de Direitos Humanos fabvsmo no Senado: a extensdo do periodo da licenca-
maternidade de quatro para seis meses. A amplga;émnou facultativa para as empresas e as fuarésn

e a concessdo de beneficios fiscais foi 0 estimutontrado para as empresas que adotassem a mudanca
Defensores da medida afirmavam que ela geraridug@ie dos gastos do governo com doengas no primeiro
ano de vida da crianca, argumento sustentado eas dadndiais que mostrava o periodo de afastamemto e
outros paises (por exemplo, Austrdlia com 52 semand&UA com 12 semanas). Os especialistas e
representantes empresariais apresentaram argumeattsa ou a favor do aumento do beneficio,
dependendo do interesse em questao, que podelaenalher, da empresa ou do Estado.

A interpretacdo de 4 grupos (1,2,3,5), para a Péagl, mostra uma posicdo que busca o balanceamento
entre 0s aspectos positivos para as mulheres egagivos para a empresa. Ja os integrantes do grupo
enfatizam que o aumento do prazo de licenca-mditai € uma questdo que desencadearia escolhas por
parte dos administradores que podem ser prejusliai@imulheres, indicando uma possivel subordindgao
ética a competitividade. Para o grupo 6, a questéioresolvida: é contra o aumento do beneficis, jplga

gue seis meses é muito tempo para que a mulhdaste ae sua funcdo na empresa. Ou seja, esse grupo
adota uma visao instrumental das pessoas e urmig@u@sitento que pode levar a tomada de decisbes em qu
a ética se subordina a competitividade da orgadéGHOSHAL, 2005; MINTZBERG, 2007). Também
revela a dificuldade dos estudantes para lidardiéenentes e divergentes interesses (GRIT, 2004).

As respostas para a Pergunta 2, que trata da podirsl especialistas sobre o assunto, mostram uma
interpretacdo curiosa: os estudantes de 4 grup8#48) ndo expressam "o que pensam’, eles apenas
reafirmam o que os especialistas dizem. Essa e&eitie ferramentas e ideias do campo da gestédajream
reflexdo sobre suas consequéncias, lembra-nosaeitmo "individuo SA", discutido por Wood Jr. aeB

de Paula (2001). Somente os estudantes do grupieestam posicao contraria a lei, ao mesmo teahps,
propdem que o assunto seja discutido. Os estuddatgsupo 6 rejeitam o aumento do beneficio. O que
indica que os grupos se posicionam em diferentégyies do desenvolvimento moral (BAGGIO, 1997,
KOHLBERG e HERSH, 1977).
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Quadro 1

Posicionamento simbdlico dos estudantes quanto a licenga-maternidade

Tema 1: ampliagao do prazo de licenga-maternidade

Senado amplia a licenga-maternidade. Fonte: Folha de S.Paulo, 19 out.2007.

Avanca na Camara licenga-maternidade de 6 meses. Fonte: Folha de S.Paulo, 9 nov.2007.

Pergunta 1 — O que vocés pensam sobre esta lei?

Grupo 1 Afeta negativamente a empresa. Na perspectiva do empregado é importante
Grupo 2 Do lado social amplia beneficios, para a empresa aumenta custos

Grupo 3 Seria bom, se ndo fosse prejudicar as mulheres no mercado de trabalho
Grupo 4 Administradores vao avaliar se contratam mulher ou homem.

Grupo 5 Para as maes isto é perfeito. Para a empresa é um entrave muito grande
Grupo 6 Os 4 meses atuais sdo suficientes e 6 meses sao excessivos

Pergunta 2 — O que vocés pensam sobre os especialistas que se posicionam contra esta lei?

Grupo 1 Concorda que a mulher sofrera preconceitos com a aprovacao desta lei

Grupo 2 Posicionamento valido para gerar discussoes

Grupo 3 Concorda que vai afetar o espaco da mulher no mercado de trabalho

Grupo 4 Concorda que a lei terd impacto negativo no mercado de trabalho feminino

Grupo 5 Para os especialistas isto vai gerar desemprego para as mulheres

Grupo 6 Apoia, pois o mercado para o publico feminino tende a ficar mais restrito
Pergunta 3 — De que modo esta lei afeta a organizacao?

Grupo 1 Financeiramente e funcionalmente
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Grupo 2 Aumento de custos, mudancgas no processo de contratacao e discriminagao
Grupo 3 Afeta a produgdo e aumenta os custos para cobrir a licenga com a substituicdo
Grupo 4 A empresa perde por falta de qualificacdo e conhecimento do substituto
Grupo 5 Afeta os resultados

Grupo 6 A organizacdo precisara contratar um substituto e prepara-lo

Fonte: Elaborado pelas autoras

Os resultados das respostas para a Pergunta i@wicleque as respostas dos grupos foram homogéneas
guanto ao impacto negativo sobre os custos, fuaoiento e, consequentemente, os resultados da
organizacao. Essa homogeneidade é motivo de prap@opdevido a tendéncia moral dos estudantes em se
voltarem para um Unico aspecto, nao refletindoesabrpossiveis vantagens que a lei pode trazepidesm
Nenhuma mencao é feita ao fato de que o vincutivafentre mée e filho, nos primeiros seis mesegdke
deste, evita consequéncias prejudiciais a longmopreomo, por exemplo, o afastamento do trabalho em
virtude de doencas que poderiam ser evitadas ceereforco. Também néo ha reflexdo sobre o pagel da
empresas na melhoria da saude, do bem-estar eendiménto de necessidades afetivas de mée e filho.
Neste caso, € ignorada a possibilidade dos aspausds/os da ampliacdo da licenga maternidaderaug®

os “tdo defendidos” aspectos negativos para a eapEe conforme os estudos de Kohlberg, essa guesta
implica que o debate leve em consideracdo os abreibiversais da pessoa (sexto estagio), proprionde
estagio pos-convencional do desenvolvimento m&@HLBERG e HERSH, 1977).

O segundo temaé a presenca da mulher na publicidade de cer@jadro 2). As campanhas publicitarias
para o verdo de janeiro de 2007, das empresasdatet de cerveja, continham forte apelo sexuakaame

0s executivos das cervejarias terem se comprometidcevitar esta pratica. Os executivos de algumas
companhias, além do abuso de cenas com conotagfzaedidlogos com sentido ambiguo e a associacao
da cerveja com éxito sexual, distribuiram gibigieod& em uma clara associacdo a marca. Tanto amtey

do mercado publicitario quanto representantes dudupores de &lcool admitem nao respeitar, em plarte
material publicitario, o acordo de autorregulamedite publicitaria feito em 2003. Os executivos das
cervejarias, porém, negam que estejam desrespeitsitel acordo.

O acordo mencionado proibia 0 uso de material pitdlio que promove o aumento ou a quantidade do

consumo, permitindo apenas o uso de material paraqver a marca. A reportagem que apresentamos aos
estudantes inclui a regulamentacdo da venda e Hhicidade de cerveja em outros paises. Em uma

reportagem, 0s executivos das cervejarias, em rdasecompanhias, se acusam por consumo abusivo,
afirmam que a campanha da concorrente é antiété&a, de incentivar o uso exagerado de bebida @eodl
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Quadro 2

Posicionamento simbdlico dos estudantes quanto a publicidade de cerveja

Tema 2: a presenca da mulher na publicidade de cerveja

Cervejarias descumprem veto a erotismo. Fonte: Folha de S. Paulo, 30 jan. 2007.

Cervejarias se acusam por consumo abusivo. Fonte: Folha de S. Paulo, 27 mai. 2007.

Pergunta 1 — O que vocés pensam sobre a presenca da mulher em publicidade de cerveja?

Grupo 1 Que é uma exploragdo da imagem feminina associada ao consumo de cerveja
Grupo 2 E a associagdo de um produto ao desejo do publico alvo

Grupo 3 E a banalizacdo da mulher em propagandas de cerveja

Grupo 4 Por ser em nosso pais, é normal, € uma questdo de marketing

Grupo 5 E algo para atrair os homens

Grupo 6 E uma forma de a organizagdo aumentar as vendas

Pergunta 2 — Por que vocés acham que as empresas de cervejas utilizam a mulher em sua publicidade?

Grupo 1 Para estimular o consumo de cerveja
Grupo 2 Para atrair o seu publico alvo e juntar a sensualidade
Grupo 3 Porque o publico alvo é o homem
Grupo 4 Porque a maior parte do publico consumidor é masculina
Grupo 5 Porque aumentam as vendas
Grupo 6 Porque homens gostam de mulheres e cerveja
Pergunta 3 — Vocés utilizariam este mesmo tipo de publicidade? Por qué?
Grupo 1 Sim, porque é uma estratégia de marketing que traz resultados
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Grupo 2 Sim, porque as concorrentes utilizam e obtém sucesso
Grupo 3 Sim, porque o mercado estd acostumado com esta atuagao
Grupo 4 Sim. Porque aumenta as vendas

Grupo 5 Sim.

Grupo 6 Sim. Porque gera retorno financeiro

Fonte: Elaborado pelas autoras

Em relacdo ao segundo tema, apenas os estudantggamol e 3 questionam e indicam posicionamento
contrario as acgdes publicitarias das companhiagjaero os demais ndo veem problemas nestas prdécas
gestdo. A resposta do grupo 4 chama a atenca@agmdaiacao feita com a expressao “ética de nossh pa
isto €, a subordinacéo da ética a competitividadel@gcada entre as idiossincrasias do Brasil,amdio dos
individuos, ou seja, de cada um de néds, a respiidadle por essas idiossincrasias. Nas respostasgpa
Pergunta 2, os estudantes dos grupos 1 e 5 jastificnecessidade de a empresa ter o aumento dorenns
ou das vendas para explicar a utilizacdo da malimecampanhas publicitarias de cerveja; os demaisabu

a justificativa no cliente ou publico alvo. Issostra que os estudantes representam essa Situanaonta
visdo gerencialista, em que estratégigpesformancese sobrepdem a comunidade e questdes morais,
conforme CME (BOJE e AL-ARKOUBI, 2009; MINGERS, 210 Também, mostra a fragilidade do
compromisso ético dos mesmos com a sociedade, eagoehpromisso proprio da existéncia humana,
conforme Freire (1983), que existe somente no angajto com a realidade e na solidariedade comexjuel
gue se encontram, na situacao concreta, convegiddsoisas”.

Quanto as respostas para a Pergunta 3, todosuosugtgts responderam “sim”, o que indica que, pssase

os fins justificam os meios, e a ética se subordinampetitividade. No caso das respostas dos grlied3,
identificamos a presenca do “homem camaledo” (CABDATONELLI, 2000) e do “homem irdnico” de
Sennett (2007) que se adapta as necessidades dadmepois, apesar de entenderem que o uso darmulhe
em publicidade de cerveja caracteriza exploracBanalizacdo, respectivamente, eles adotariam o ammesm
procedimento em busca de melhor desempenho. Odaests ndo parecem dispostos a refletir acerca da
violéncia contida nesses comerciais e da disse@mnagerpetuacdo do esteredtipo do que € ser he@mem
ser mulher. Nem mesmo constatamos uma reflexdoogsaaapectos mercadolégicos dos comerciais que, na
melhor das hipoteses, ndo mostram a mulher comsuotdora de cerveja, apenas como produto para
consumo. A preocupacdo em ter a aprovacdo dossoewaesponde a um nivel convencional do
desenvolvimento moral (BAGGIO, 1997; KOHLBERG e HER 1977; VASQUEZ, 2005).
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Quadro 3

Posicionamento simbdlico dos estudantes quanto ao trabalho no corte da cana

Tema 3: o uso de trabalho de boias-frias no corte de cana

Tecnologia faz boia-fria trabalhar mais. Fonte: Folha de S. Paulo, 18 set. 2005.

Blitz em Ribeirdo vé aliciamento de boia-fria. Fonte: Folha de S.Paulo, Dinheiro, 20.out.2005.

Pergunta 1 — O que vocés pensam sobre o aliciamento de boias-frias no corte de cana?

Grupo 1 Ruim para a imagem do setor é uma forma antissocial de trabalho
Grupo 2 Ocorre por falta de fiscalizagdo e de oportunidade de estudo
Grupo 3 Totalmente irregular, representa a exploracdao de mao-de-obra
Grupo 4 E uma vergonha, é necessdria a regulamentagdo
Grupo 5 Um abuso
Grupo 6 E um desrespeito, ndo concordamos, pois é uma forma de trabalho escravo
Pergunta 2 — O que vocés pensam sobre o trabalho dos boias-frias no corte de cana?
Grupo 1 Desgastante, porém, é uma oportunidade de ingresso no mercado de trabalho
Grupo 2 Gera renda e desenvolvimento para os trabalhadores (legais) e sofrimento e angustia para os
explorados
Grupo 3 E normal, um trabalho temporario
Grupo 4 E sofrido: baixa remuneragdo, elevado risco de satde, baixa autoestima
Grupo 5 Sacrificante, péssimas condig¢des de trabalho e escraviddo
Grupo 6 E um trabalho normal, desde que respeitadas as normas do cédigo de trabalho da categoria
Pergunta 3 — O que vocés fariam se fossem proprietarios de uma usina?
Grupo 1 Mudariamos a imagem que a sociedade tem da industria sucroalcooleira
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Grupo 2 Promoveriamos uma semiautomatiza¢do e também o uso legal de mao-de-obra do boia-fria.
Grupo 3 Contratariamos os trabalhadores conforme a lei e ofereceriamos condi¢des adequadas
Grupo 4 Buscariamos normalizar os aspectos trabalhistas e ofereceriamos condi¢des adequadas
Grupo 5 Formariamos a mao-de-obra, investiriamos em tecnologia e melhores condi¢des de trabalho
Grupo 6 Dariamos melhores condi¢des de trabalho, equipamentos adequados, carteira assinada

Fonte: Elaborado pelas autoras

O terceiro temaé o aliciamento de boias-frias para o trabalhoarte de cana (Quadro 3). No ano de 2005,
a midia brasileira noticiou a morte de 10 trabadinesl boias-frias e, desde entéo, o assunto respbheeem
jornais e nos noticiarios da TV nacionais e inteloraais. As causas das mortes sdo atribuidas assxde
trabalho: para atingir a meta de 10 toneladasidiatrabalhador precisa desferir 9.700 golpes déqmodls
praticas de aliciamento sdo comuns em varias regldepais e trabalhadores séo atraidos com prosnessa
qgue nunca se concretizam. O Ministério Publicorasgntantes do Ministério do Trabalho e repres&gan
da ONU investigaram e confirmaram esses abusodogam denunciados pelo sindicato dos trabalhadores
Com o aumento da &rea plantada, o crescimento danmacdo e o baixo valor pago pelo trabalho, os
boias-frias precisam trabalhar mais para obter aer@ds usineiros investigados afirmam n&do haver
irregularidades nos canaviais.

Nas respostas para a Pergunta 1, os integrantegraioss 1, 3, 4, 5 e 6 se posicionam mais claraament
contra a prética de aliciamento de boias-friase€igdantes do grupo 2 se posicionam de maneirécitapl
responsabiliza os fiscais, o governo e os traballesd Nas respostas para a Pergunta 2, os estwidante
separam o trabalho no corte de cana do aliciantenbmias-frias: o primeiro é normal e o segundmagal.

Os estudantes parecem preferir simplificar a qoest®m esta separacdo, em um tipo de
compartimentalizagdo da moral praticada por sulijtiles hibridas (FENWICK, 2005). As respostas para
Pergunta 3 reafirmam essa questdo; os integraotgaudo 1 mostram preocupacdo com a imagem dg setor
e os demais parecem entender que o cumprimentd, darhelhoria das condi¢des de trabalho e aunaento
remuneragdo sdo praticas suficientes para evidesgaste e o sacrificio do trabalho no corte de,can
apontados na resposta para a Pergunta 2.

Os resultados para esse terceiro tema mostrampquaim processo de ancoragem e de objetivacdo, os
estudantes reconhecem o sofrimento dos traballgdoes demonstram dificuldade em lidar com isscocom
uma situagcdo moral. Eles preferem representarséssgdo como um desafio a imagem da organizagéo qu
pode ser superado com medidas técnicas e legaigefietir sobre a melhor forma de lidar com a tf®s
(SCHWINGEL e CAVEDON, 2004). O posicionamento datudantes em relacdo a esse terceiro tema
assemelha-se, ainda, ao que foi verificado no sEgwe@ma. Novamente, evidencia-se a fragilidade do
compromisso ético dos estudantes com o mundo didarsedade deles para aqueles que, na situagéo
descrita, encontram-se convertidos em “coisas” (REE1983).
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Quadro 4

Posicionamento simbdlico dos estudantes quanto ao recall de brinquedos

Tema 4: o recall de brinquedos

Mattel faz recall de 18,6 mi de brinquedos. Fonte: Folha de S. Paulo, 15.ago. 2007.
“N&o ha brinquedo 100% seguro”, diz Mattel. Fonte: Folha de S. Paulo, 17. ago. 2007.

Brinquedo que vira “ecstasy” terd recall. Fonte: Folha de S. Paulo, 09 nov. 2007.

Pergunta 1 — Por que esta situacao de recall dos brinquedos ocorreu?

Grupo 1 Porque os produtores da China ndo tém preocupacdo com qualidade

Grupo 2 Devido ao descuido muito grande por parte dos érgdos de fiscalizacdo do pais
Grupo 3 Devido a busca de lucro a qualquer prego

Grupo 4 A China produz pensando em quantidade, o problema é das empresas que compram
Grupo 5 Falta de estudo e de precauc¢do em relagao aos produtos utilizados

Grupo 6 Devido a qualidade ruim do projeto e dos materiais utilizados

Pergunta 2 — Como isso afeta a organizagdo?

Grupo 1 Afeta a credibilidade da empresa perante os clientes e a sociedade
Grupo 2 Afeta diretamente a marca da empresa e sua credibilidade no mercado
Grupo 3 Afeta a imagem e a credibilidade da empresa no mercado

Grupo 4 A empresa perde credibilidade e venda

Grupo 5 Afeta moral, financeiramente e a idoneidade da empresa

Grupo 6 Afeta a imagem e afeta as vendas

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edicdo Especial, artigo 5, Rio de Janeiro, Jul. 2011

p. 550-563



Préticas de gestdo e representagdes sociais do administrador: algum Jacquelaine Florindo Borges
problema? Cintia Rodrigues de Oliveira Medeiros
Tania Casado

Pergunta 3 — O que vocés teriam feito ao constatarem o problema?
Grupo 1 Comprovariamos que o erro foi de todos os envolvidos e pediriamos desculpa
Grupo 2 Pediriamos desculpas e dariamos atengdo especial aos clientes
Grupo 3 Assumiriamos totalmente a responsabilidade pela situagao
Grupo 4 Recolheriamos os brinquedos que estdao no mercado e divulgariamos o ocorrido
Grupo 5 Assumiriamos a responsabilidade e trabalhariamos para melhoria e aceitagao do produto
Grupo 6 Isto é caso para demissdo do responsavel pelo projeto

Fonte: Elaborado pelas autoras

O quarto temaé orecall de brinquedos (Quadro 4). Em agosto de 2007, aesmmorte-americana Mattel,
maior empresa mundial fabricante de brinquedosn@au umrecall, o terceiro em um anale 18, 6
milhdes de brinquedos: bonecas, carrinhos e adess@® excesso de chumbo na tinta utilizada em um
brinquedo e o uso de acessorios muito pequenosegdesprendem séo alguns dos motivos para o résall.
produtos eram fabricados na China. Inicialmente, esgcutivos da empresa responsabilizaram os
fornecedores chineses, 0 que causou crise dipleendiepois, afirmaram tratar-se de problema nefwoj

No Brasil, muitas criticas foram dirigidas a empresla demora em retirar os produtos das lojasolno
caso, ocorrido em novembro de 2007, um teste nmjieidoAqua Dots(importado pelaLong Jump
identificou graves problemas com uma substancigepte na composicdo das bolinhas coloridas do
brinquedo. Quando as bolinhas sdo molhadas pamspudadas umas nas outras, a referida substgncia
transforma em outra substancia semelhante a unga danhecida comaetstasyliquido” que, se ingerida,
pode causar a morte. Este produto também havidaidicado na China.

Em relacdo ao quarto tema, os estudantes dos giupakse posicionam transferindo responsabilidesle;
integrantes do grupo 1 afirmam que a China é aadawa do problema, enquanto que os do grupo 2
responsabilizam os 6rgdos de fiscalizacdo. Entagtan maioria acredita que a ocorrénciardoall é
responsabilidade das empresas, grupos 3, 4, Bal6s os estudantes concordam que a realiza¢dotiest
derecall tem impactos negativos para a organizacao.

Quanto ao modo como os estudantes lidariam corsiégtgdo, nas respostas para a Pergunta 3, kEes fa
em pedir desculpas e assumir a responsabilidadejntegrantes do grupo 1 querem dividir a
responsabilidade e os estudantes do grupo 6 sicaptifa questao, culpando o responséavel pelo projeto
Neste caso, apresentam-se dois problemas moraimerdira e a simplificacdo para evitar assumir
responsabilidades. Na resposta a Pergunta 3,ait@nda Matell de culpar os fornecedores chinadedoi
criticada. O que indica a baixa disposicdo dos desties para se engajar e liderar transformagdes
(FENWICK, 2005), agir de forma critica (BOJE e AIRKOUBI, 2009; MINGERS, 2000) ou orientar-se
por principios morais que promovam 0 senso ética eidadania em um nivel pds-convencional do
desenvolvimento moral (BIAGGIO, 1997; KOLHBERG e RiEH, 1977).
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O quinto tema é o episdédio conhecido como “a fraude do leitelig@o 5). Em outubro de 2007, duas
cooperativas foram acusadas de adulterar o leigaloida integral para aumentar 0 prazo de conc&éova

o volume. Os fiscais encontraram a presenca de sadstica, agua oxigenada e citrato de sddio nos
produtos. As cooperativas eram fornecedoras denalg@empresas de renome no Brasil, 0 que gerouegrand
preocupacédo da populacdo em relacéo a este pr@ldizwo chamou a atencéo para as falhas nos poscess
de fiscalizacdo da producdo de leite e derivadogais. Como consequéncias, caixas de leite foram
recolhidas do mercado, pessoas envolvidas forarsapre houve redugcdo do volume de vendas das
empresas.

Os estudantes do grupo 1, 2 e 6 explicam a situdgdaude do leite como algo provocado pelos Eign
pelos concorrentes e pela falta de fiscaliza¢c@&peaivamente. Tal fato lembra o que Ghoshal (200&ina

de “determinismo de forcas externas”, ou seja,dmir@stradores justificam suas decisdes e agbe® com
reacao a estas forcas. Também mostra a dificulg@@ehumanizar as questdes: falar de interessesivwm

de quem, e para qué. Os integrantes dos grupaé &entam problemas morais: ambicao e falta da.étic
Em relacdo a Pergunta 2, todos veem mais de urone&pel pela situagdo proposta, o que pode sinaliza
para a capacidade de analisar a situacdo de unmmaa fonais ampla, ou uma forma de dividir
responsabilidades, esta Ultima ja indicada na sta@oPergunta 1.

Em relag&o ao tema “a fraude do leite”, todos tisdesites concordam que esta situagéo afeta nagetive

as proprias cooperativas que praticaram a frauds aNalisamos com preocupacao a resposta dosmestsida
do grupo 5, que parecem acreditar que so6 é ruimagampresa se a fraude for descoberta. Nesteastgo,
presente o que Bird e Waters (1989) descreverano ¢ammoral muda” dos administradores, porém de
forma mais alarmante: os gestores ndo apenas efatamsobre questdes morais, mas parecem néo estar
dispostos a refletir sobre tais questdes.

Para concluir a andlise desta etapa do estudo,rdemals que aPergunta 1 e a Pergunta 2foram
formuladas visando identificar como os estudanggsesentam cada tema em condigbes especificas de
tempo e espaco (MOSCOVICI e MARKOVA, 1998). Par®ergunta 1, as respostas, em sua maioria,
evidenciam, claramente, uma situacdo paradoxakcedmente no tema 1; nos temas 2 e 5, as respostas
variam entre uma justificativa para ser competigvama visdo do carater explorador da empresa. Nos
temas 3 e 4, as manifesta¢cdes evidenciam, em dadana indignacdo moral dos estudantes.

Quadro 5

Posicionamento simbdlico dos estudantes quanto a adulteragdo do leite

Tema 5: a “fraude do leite”

Laudo de laboratério federal aponta d4gua oxigenada em leite cru da Casmil. Fonte: Folha de S.Paulo, 26 out.
2007.

1/3 do leite brasileiro ndo passa por fiscalizagdo. Fonte: Folha de S. Paulo, 04 nov. 2007.

Pergunta 1 — Por que vocés acham que esta situa¢ao ocorreu?

Grupo 1 | Os clientes forgam as empresas a buscarem produtos mais durdveis, além da busca de maior
lucratividade por parte das empresas.
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Grupo 2 | Foi a forma adotada por alguns produtores para enfrentar as grandes empresas.
Grupo 3 | Devido a ambicdo, busca por lucro e corrupgao
Grupo 4 | Por falta de ética dos responsaveis pela empresa, que ndo precisa disto para ter lucro
Grupo 5 Para mascarar produtos de péssima qualidade
Grupo 6 | Devido a busca de lucro e as falhas de fiscalizagao
Pergunta 2 — De quem é a responsabilidade?
Grupo 1 De todos os envolvidos, principalmente do governo
Grupo 2 | A responsabilidade é de todos os envolvidos
Grupo 3 Do governo e do gestor da organizagao
Grupo 4 | De todas as pessoas envolvidas, principalmente dos donos da empresa
Grupo 5 | Do fabricante e da falta de fiscalizacdo nos processos
Grupo 6 Do processo de qualidade da empresa e da fiscalizacdo governamental
Pergunta 3 — Como isso afeta a organizagdo?
Grupo 1 | Afeta a credibilidade da empresas e do setor de forma geral
Grupo 2 | Afeta a imagem do produto, a credibilidade da empresa, as vendas e pode levar a extingdo de
algumas empresas.
Grupo 3 | Gera perda de credibilidade e confianca e a queda das vendas
Grupo 4 | Afeta principalmente a imagem da empresa e além de todo o setor de leite
Grupo 5 | Quando isto é descoberto seu prejuizo é incalculavel
Grupo 6 | Consumidores e fornecedores perdem a confianga na marca e ocorre reducdo de lucro

Fonte: Elaborado pelas autoras
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As respostas a Pergunta 2 evidenciam tanto umifigasva para a subordinacdo da ética a competdile,
como uma reprovacao para essas acdes. Nos temas dserespostas enfatizam as justificativas para a
escolhas da empresa; j& no tema 3, as respost@asnvantre a aceitagdo, conformacdo e rejeicdo a
subordinacdo da ética a competitividade. No tem& 4yidente que os estudantes reconhecem que a
negligéncia da empresa é prejudicial a sua imaganseseus resultados; no tema 5, os estudantezpare
nao reconhecer que 0s executivos da organizacamespunsabilidade pelo ocorrido, 0 que seria cemtigz

com estégios pds-convencionais de consciénciaendalsimento moral (BIAGGIO, 1997; KOLHBERG e
HERSH, 1977).

Quanto aPergunta 3 diretamente relacionada ao modo como os estuglagteposicionam frente ao
paradoxo aqui analisado, as respostas para o terma2lindicam um posicionamento a favor da
competitividade; j& os temas 3 e 4 receberam respagie evidenciam um posicionamento contrario, ou
seja, a favor da ética. Por ultimo, no tema 5.eapastas indicam, também, um posicionamento a féevor
ética, pois os estudantes reconhecem as conseggi@aciosas as quais as empresas estao sujeitas.

Ainda, as respostas evidenciam contradicfes estre@mesentacfes dos estudantes e o posicionamento
adotado por eles. Como exemplo, observamos asstaspaos integrantes do grupo 1, para o temaalsac

do recall foi atribuida aos produtores chineses, eximindanaresa de qualquer culpa. Porém, o grupo
reconhece que isso gera impactos negativos paran@esa, por esse motivo, eles assumiriam a
responsabilidade dos fatos para diminuir essesdtmpanegativos. Além dessa, outra contradicao resta
fato de, mesmo reconhecendo que algumas decisfigades ferem a ética e conduzem a uma banalizacéo
da violéncia e do mal-estar, os estudantes declajaen adotariam tais atitudes. Outro exemplo de
contradicdo esta nas respostas dos integrantesrigm G para o tema 2: os estudantes admitem que a
publicidade de cerveja estimule a banalizacdo daeanuwainda assim, eles afirmam que utilizariane eigm

de publicidade, pois “0 mercado esta acostumadoesienatuacdo”. Justificativa que corrobora a tecidé

dos estudantes para assumirem posicionamentostaoiosn pela “flexibilidade moral” (MCCABE,
BUTTERFIELD e TREVINO, 2006).

As contradicBes entre representacdo e comportanum#cestudantes ocorrem em diferentes momentos
(O’'FALLON e BUTTERFIELD, 2005): ao identificaremigterpretarem as situacdes e a natureza da questéo
moral em cada caso; ao fazerem o julgamento e idauidsobre qual o curso de agédo seria moralmente

correto em cada situacdo; ao priorizarem outrosres] por exemplo, a competitividade e a vantagem

competitiva, ao invés de principios morais abstrataniversais (dignidade da pessoa, igualdadeglsao

se manifestarem sobre a execucdo e implementacgwatieas de gestdo aceitando e relativizando o

autoritarismo, a exploracéo, a transformacdo dssgas em coisas.

Descrigao e anadlise dos resultados: terceira fase da pesquisa

Na terceira e ultima etapa desse estudo, nGstaalios aos estudantes que, ainda em grupos, fizassem
desenho que representasse a relacdo entre étaapetitividade. Apds a confeccdo do desenho, oogrup
deveria descrever sucintamente, por escrito, @septacdo que havia produzido. A seguir, apresestan
desenhos-tema de trés grupos e discutimos osaéssltlessa etapa da pesquisa.

Os integrantes do grupo 2 (Figura 1) representaongetitividade como luta e desafio (conforme figde

dois dinossauros) em que se buscam novos mercadekheres resultados. Para ser bem sucedido, s@rec
“sair na frente” e conquistar os clientes, essEsfazer as suas escolhas e, com isso, determio&tEEsso

ou o fracasso da organizagdo. As metas e objetiraymados devem ser buscados com verdade e
responsabilidade (a foto de Nelson Mandela reptassto, conforme os estudantes desse grupo). Tadav
grupo também representa a competicdo como um joggue “podemos escolher ser ético ou ndo”. Nesse
jogo cada um (empresa, clientes, concorrentesplaesposicionar e age considerando o que 0s destas
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fazendo. A representacgédo visual da relacédo erit@ @tcompetitividade como “luta” e “jogo” confirnues
resultados da primeira etapa, quando estas duasvragsl foram associadas a palavra indutora
competitividade.

No desenho-tema do grupo 3 (Figura 2), a relacfie ética e competitividade é representada por cheio
referéncias a industria automobilistica, pelo usdetnologias sofisticadas e os beneficios quamrewvel
oferece; pouco se fala do papel dessa industrigpraddemas ambientais. Os estudantes representam as
empresas que eles percebem ser éticas e competitigase caso, uma empresa do setor de higiene e
cosméticos: a Natura, que investe fortemente reciagsio da imagem da organizagdo com o meio ansbient
Para esses estudantes, a competitividade estéonglda com “garra” e vontade de vencer e com agfigsi

de conhecimento. Embora esse grupo enfatize a iémmia das questdes morais, ambientais e sodads, i
ocorre por meio de uma visao idealizada do compamo ético. A representacéo do grupo 3 é adapiada
politicamente correto, sem ousadia e criatividamlemtendimento da relacdo entre ética e compeltiila.

Os integrantes do grupo 5 (Figura 3) representaramacdo entre ética e competitividade pela ideia
oposicao e de separagdo. De um lado, o bem: caydpetiom responsabilidade, respeito, fidelidade e
transparéncia. De outro lado, o mal: corrupcagdsre desonestidade. NGs identificamos a dificel diedte
grupo para representar a ética e a competividagh® ¢mistura” ou “complexidade” Na representacdo do
grupo 5, a relagdo entre ética e competitividad® @ssentada na simplificagdo: é uma questao déhesc
entre o0 bem e o mal. Essa simplificacdo tambémpestente na justificativa ou explicacdo do deseého
preciso buscar a ética e a competitividade comfiggionalismo” e “carater”, caso contrario os réstibs
podem ser tragicos.

Figura 1

Desenho-tema do Grupo 2

Fonte: foto tirada pelas autoras do desenho-tema do grupo 2
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Figura 2

Desenho-tema do Grupo 3
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Fonte: foto tirada pelas autoras do desenho-tema do grupo 3
Figura 3
Desenho-tema do Grupo 5
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Fonte: foto tirada pelas autoras do desenho-tema do grupo 5

Nos demais cartazes a preocupacdo com a verdad@rta@® representada. Os integrantes do grupo 6
utilizam a figura de “pinéquio” e afirmam que é assario aprender a empreender com ética e
responsabilidade. No cartaz do grupo 1, os estedamilizam as duas faces do papel: de um lado, a
representacdo da ética; de outro, a da competiteid O que revela que, para os estudantes, ética e
competitividade sdo campos cujas fronteiras poderuolara e facilmente tracadas.

Essa posicdo confirma que os mitos sobre a éticgestdio (TREVINO e BROWN, 2004) influenciam as
representacoes sociais dos estudantes, pois @lssl@@m que, para se comportarem de modo étista ba
se afastarem daquilo que “cheira mal” ou que o cégier ético da lideranga depende basicamente da
integridade dos lideres. O referido posicionamesdnfirma, ainda, as criticas de Marnburg (2001) a
perspectiva cognitiva e a abordagem dos estagioesknvolvimento moral, pois mostram a fragiliddde
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relacdo entre julgamento moral, atitudes ética®raportamento em face da tomada de decisdo. Enfim,
mesmo sob criticas, os resultados mostram uma afixaporal em estagios pré-convencionais e
convencionais do desenvolvimento moral (BAGGIO, 7.9R0OHLBERG e HERSH, 1977), visto que a
preocupacdo com a moralidade esta estreitamemteiaehda com consequéncias para 0 gestor ou para a
organizacao, e, menos, devido a consciéncia mergtidcipios e valores universais.

Consideragoes finais

Em diferentes momentos, durante debates promowdosala de aula com estudantes de graduacdo em
Administracdo, inquietamo-nos e preocupamo-nos coomposicionamento desses futuros gestores para
situagBes em que ética e competitividade estavaseptes de modo paradoxal. Isso nos estimulouligana

de forma mais estruturada o que os levava a adarposicbes. Optamos por desenvolver diversas
atividades com um grupo de estudantes que havian@do de cursar a disciplina de estratégia, nnadst
naquele semestre para o 7° e o 8° periodos.

As atividades que realizamos com esses estudamts flescritas e analisadas na segéo anteriogu& se
nos enfatizamos as implicacdes destes resultados.

Implicagdes do estudo

As representacdes que os estudantes constroenmulostcador, da administracdo e da organizacaoiarie

0s a se posicionarem de modo ambiguo e contradi®m situacdes que envolvem a ética e a
competitividade de modo paradoxal. NoOs identificaym@ seguir, cinco posicionamentos e a respectiva
representacao social que os sustentam.

O primeiro posicionamento é o da simplificacdo.eEs® invés de reconhecer a complexidade das &@siac

de gestdo, devido a interdependéncia de diversemegses, valores, identidades e expectativasitaise

pela representacdo da administracdo como um confimtdecisbes — simples decisdes de gestdo. Essa
simplificacéo (re)apresenta a escolha entre o eeot@rrado de forma superficial, pois requer p@ieagao

para as consequéncias das decisfes gerenciaisapasaitras pessoas, 0 meio ambiente e a prépria
sobrevivéncia do empreendimento no longo prazo.

O segundo posicionamento é o da instrumentalidadésposicao para agir de modo racionalizante eesel
preferéncia pela representacéo dos problemas nmemais mera avaliacdo e escolha entre o custo-loenefi
das solucdes. Isso significa que os estudantegaraaem essas solucdes de acordo com a sua cagéiobu
para a competitividade dos negocios. Também expliealocdo das solucbes da moda ou de praticas de
gestdo ja consagradas, ainda que se discorde Hekssorientacdo pela instrumentalidade leva asl@stes

a aceitarem a ideia de que toda deciséo gereraralagxternalidades e ndo é possivel conduzir urcieg
tentando evita-las a todo instante.

O terceiro posicionamento é aquele do “bom garetda “boa garota”, diz respeito a reduzida disgmsic
para realizar a reflex@o e a critica. A repres@uatagie orienta esse posicionamento vem do seuoofasst
consequéncias de se assumir a atitude do geststianador das crencas, valores e procedimentos
estabelecidos nas organizacdes e na industriastOdamtes entendem que as empresas ndo estac aberta
para a critica. Eles discordam de determinadascasatue as organizacdes atualmente utilizam, mas s
sentem mais seguros repetindo procedimentos egsathidotando o comportamento do “bom garoto”, ao
invés de correr riscos em busca de solucBes @gtinovadoras e inusitadas para os paradoxosreatilde
gestao. O gestor de sucesso é representado corele age se deixa dominar pelas nog¢es de estratégia
competéncia e controle, de modo totalizante.
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O terceiro posicionamento é o da transferénciae E&s respeito ao grau de disposicdo para assumir a
responsabilidade pela solu¢do dos problemas mataisima forte tendéncia dos estudantes para transfe
para os outros o papel que eles deveriam assurononsirucdo da realidade moral: o fornecedor, séletir

gue a empresa escolheu esse fornecedor, o quecamein corresponsabilidade; o concorrente, ao
justificarem que, se o0s concorrentes fazem, ent@s e@recisam fazer também, sendo perderdo
competitividade; e o governo, se este nao fisgatiadiberdade para as empresas escolherem efiesto

ou errado”. O administrador e as organizagdes Adorepresentados como parte inseparavel da realidad
mais ampla, mas como uma realidade a parte, uro ouindo. N&o se ver como construtor da realidade e
nao assumir o papel moral que a profissdo exige pawsece um dos problemas mais graves dessas
representacoes.

O quarto posicionamento € o do fatalismo. Essesdsitgestores, ao se posicionarem de forma subatssa
requerimentos do capital, podem vir a submetem alés seus proprios valores e interesses, aqueles d
outras pessoas e o futuro do meio ambiente a esse0s requerimentos. As forcas do mercado séo
representadas como entes autbnomos que desafigestmses a agirem de forma eficiente e estratégica
também, se adaptarem as regras do jogo. O mercaoltado e a concorréncia sao representados como
entes com poder desproporcional e com vontade iprdpr administrador tem pouca margem para suas
escolhas e acao, visto que este processo de g@Eapid gera comportamentos timidos e impede que o
desenvolvimento moral ultrapasse 0s niveis pré@urivnais e convencionais.

O quinto posicionamento é o da atomizacdo. A relagdtre ética e competitividade é representada de
maneira a-historica, ndo-dialética e fragmentadanaes da dindmica do processo, pensa-se em Gésiag
fatos; ao invés de responsabilidade coletiva, psesam escolhas individuais; ao invés de problemas
sistémicos e estruturais, pensa-se em individuaes dpecidem. As inquietacbes humanas, os problemas
sociopoliticos da comunidade e as demandas amisieatan as quais 0s gestores precisam lidar
cotidianamente ndo sdo representados como um ttegrado e dindmico, mas de maneira pontual, a
medida que elas séo vistas como ameacas ou olatasi para 0os negécios.

Limites do estudo

Na conducdo das atividades com o0s estudantes,tifidganuos trés técnicas projetivas que se mostraram
adequadas e ricas por revelarem que os estudameslificuldade para se posicionarem e refletirem
criticamente sobre situacBes que envolvem a étea@mpetitividade de forma paradoxal. Todaviaggss
resultados foram obtidos com um grupo de 27 estadamo ensino superior de administracdo de uma
universidade particular. Trata-se de uma instituigé ensino localizada no interior do pais, o queat
interessante a ampliacdo da pesquisa para outintisqsl

Na coleta dos dados e na analise dos resultadeshbugramos o didlogo entre duas abordagens que,
tradicionalmente, se desenvolveram como camposa#gm aCritical Management Educatioa a Teoria

das RepresentacBes Sociais. Em nosso estudo, @withes a possibilidade de didlogo entre essas duas
abordagens, porém outras pesquisas sdo necegsardaseafirmar ou questionar as contribuicbes desse
dialogo.

A sala de aula foi o espago em que realizamosiadaates com os estudantes; a relagcédo aluno-pmfess
portanto, pode ter influenciado as respostas dnglastes. Por isso, pesquisas que se desenvolvam e
outros espacgos podem ampliar os posicionamentosi@examinamos, considerando apenas 0 espaco da
sala de aula.

Finalmente os resultados desse estudo mostramrgfessgores e instituicbes de ensino tém papelidecis
na constru¢do das representacfes sociais queamnienposicionamento dos estudantes para situagdes e
que a ética e a competitividade estéo presentezadeira paradoxal. Além do gestor como agente moral

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edicdo Especial, artigo 5, Rio de Janeiro, Jul. 2011 p. 558-563



Préticas de gestdo e representagdes sociais do administrador: algum Jacquelaine Florindo Borges
problema? Cintia Rodrigues de Oliveira Medeiros
Tania Casado

que esta em pauta aqui € o proprio papel da gest#iemporanea no atual contexto social e politioa e
construcao da realidade.
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