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A ELABORACAO DE PROJETOS PEDAGOGICOS EM ADMINISTRACAO:
consenso e pratica em perspectiva

1 INTRODUCAO

Pensar e agir no ambito da educacdo superior sdo tarefas interligadas e desafiadoras.
Envolta em uma infinidade de elementos constituidores e aspectos que a caracterizam,
problematizar nesse campo de estudo significa lidar com diferentes atores (docentes, discentes,
gestores académicos), que representam multiplos interesses e formas diversas de agir nessa
esfera da vida social. Entendida como palco destacado do desenvolvimento intelectual de seus
participantes, a universidade é percebida por muitos como agente de mudanga social, apoiada
no ensino, pesquisa e extensao e na gestdo académica, que pretensamente a mantém e assegura
o seu funcionamento.

Os projetos pedagogicos sao elementos constituintes da gestdo académica. Eles tentam
organizar e direcionar as atividades a serem desempenhadas tanto pelo corpo discente, quanto
pelo docente. Sua construcdo estd pautada, conforme preveem os 6rgaos reguladores no Brasil,
por Diretrizes Curriculares Basicas, discutidas e difundidas pelo Ministério da Educacgdo
(MEC) (CNE, 2003; SESU, 2005).

Os cursos de Administracdo fazem parte desse processo, contando, ainda, com a
possibilidade de decidir de forma autdnoma, no ambito da Instituicdo de Ensino Superior (IES),
a estrutura e operacionalizagdo de determinadas atividades, como os estigios curriculares,
atividades complementares e Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC).

A partir da ideia de articular a Teoria da A¢do Comunicativa com a Estratégia como
Pratica Social, do trabalho de Zwick, Silva e Brito (2014), foram vislumbradas possiveis
aproximacodes entre essas duas teorias, tomando como campo de aplicacdo de tal reflexdo a
constru¢do de projetos pedagogicos em Administracdo. Para esses autores, ao inaugurar uma
nova perspectiva para a racionalidade, pautada na comunica¢do, Habermas descortina alguns
aspectos da Estratégia como Pratica Social.

Pautando-se, especialmente, nos aspectos flexiveis das Diretrizes Curriculares em
Administracdo e em um projeto — Projeto Futurando — no curso de Administracdo de uma
institui¢do de ensino privada, a proposta € analisar a constru¢do de projetos pedagdgicos no
citado curso, a luz da Teoria da A¢ao Comunicativa, proposta por Habermas (2004, 2012a;
2012b) e da Estratégia como Pratica Social (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008). Acredita-se na
possibilidade de conex@o entre essas duas perspectivas, de maneira particular devido a
interpretacdo do papel dos individuos na construcao da realidade: criacdo de consenso por meio
da razdo comunicativa socialmente emergida e praticas permeadas pela subjetividade que
impactam na tomada de decisdo nas organizagdes, respectivamente.

Com a intencdo de testar possibilidades de articular as duas abordagens na andlise de
uma experiéncia real, e inspirados pelo artigo de Paes de Paula e Rodrigues (2006), em que os
autores trazem uma situacdo vivida por eles, com a finalidade de discutir possibilidades
pedagdgicas em Administracdo, serd apresentada e discutida neste artigo uma experiéncia de
constru¢do de projeto pedagdgico em Administragdo, tendo como recurso de andlise a
aproximacao das abordagens tedricas supracitadas. Essa condic¢ao de ter experimentado viver a
construcdo de tal projeto nos parece fundamental aos estudos em Estratégia como Pratica e
Acao Comunicativa, na medida em que a no¢do de mundo vivido, por exemplo, comporia o
contexto em que os estrategistas estariam aptos a dar vazao ao strategizing, a partir do acervo
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de significado que pode ser acessado nesse “espaco”, onde a subjetividade se manifesta, como
discutido nas secdes posteriores.

Na medida em que proporciona anélise e reflexdes em relacao a um determinado objeto,
substanciadas por abordagens tedricas, este trabalho caracteriza-se como um ensaio. Para
Adorno (1986 apud MENEGHETTI, 2011, p. 326), “a unidade do ensaio € determinada pela
unidade do seu objeto, junto com a da teoria e da experiéncia que se encarnaram nele”. Ainda
sobre essa tipologia de pesquisa, tem-se que:

[...] A forma ensaistica é a forma como sdo incubados novos conhecimentos,
até mesmo cientificos ou pré-cientificos. [...] Suaradicalidade est4 no seu nao-
radicalismo dogmadtico. A radicalidade estabelece-se na forma como o
ensaista vai a raiz do objeto analisado. Assim, a radicalidade € ir a raiz sem
dogmatizar em métodos ou sistemas fechados na compreensdo dos objetos.
[...] A subjetividade é um elemento permanente e importante na forma como
o ensaio avanga como processo de conhecimento (MENEGHETT]I, 2011, p.
323).

Para tanto, este trabalho busca abordar elementos do arcabouco tedérico da Teoria da
Ac¢ao Comunicativa; discutir os principais construtos formadores do debate em Estratégia como
Pratica Social; apresentar elementos organizadores e regulamentadores da forma organizativa
tradicional dos cursos de Administracdo no Brasil; discutir, com base nas teorias antes citadas,
como se da a constru¢cdo dos projetos pedagdgicos, a partir de uma experiéncia vivenciada e,
concluindo a discussdo, apresentar as consideracdes finais.

2 ACAO COMUNICATIVA E AGIR COMUNICATIVO NO CONTEXTO DAS
ORGANIZACOES

A Teoria da Acdo Comunicativa, apresentada por Habermas (2004, 2012a, 2012b),
constitui-se como uma proposicao tedrica que repercutiu no campo de estudo das Ciéncias
Sociais, a0 promover uma nova interpretacdo para o processo de racionalidade e comunicacao,
inerentes as relacoes sociais.

Alvesson e Deetz (2012) refletem que a Acdo Comunicativa busca compreender como
as instituicdes podem ser reformadas com base em um discurso moralmente construido. Dessa
forma, Habermas se diferencia da orientacdo tradicional dos estudos criticos na vertente
materialista, colocando teoria e acdo comunicativa no centro do debate da construcdo da
racionalidade. Ainda que seja um autor critico, seu interesse dirige-se ao que € intangivel,
essencialmente ndo materialista, mas racional. Com isso, Habermas se afasta do radicalismo
caracteristico de membros anteriores da Escola de Frankfurt, ao propor o alcance da
emancipagdo por meio da acdo comunicativa, em detrimento da razdo instrumental,
entendimento tradicional da vertente critica (LARA; VIZEU, 2017).

Para exemplificar tal perspectiva, Aragdo (1992, p. 82) afirma que Habermas acredita
que “na estrutura da linguagem cotidiana, estd embutida uma exigéncia de racionalidade pois,
com a primeira frase proferida, o homem ja manifestava uma pretensio de ser compreendido,
uma busca de entendimento”.

E crucial, logo a principio, ponderar acerca do significado atribuido ao termo
“racionalidade”, construto integrante da Teoria da Acdo Comunicativa. A perspectiva
tradicional de racionalidade, discutida especialmente por Weber, trata do aspecto teleoldgico
(relacionado aos fins) da razio (HERRERO, 1986), em que o objetivo principal é a
maximizacao da utilidade das escolhas e a¢des sociais, podendo ser definida como “o calculo
utilitario das consequéncias” (VIZEU, 2004, p. 18). Numa concepg¢ao anterior, 0 movimento
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iluminista pressupunha a racionalidade como um instrumento de manuten¢do do poder, por
meio da dominacdo e repressao, objetivando, a época, a sobreposi¢cdo da Ciéncia ao misticismo,
a partir do desenvolvimento especializado e técnico e, consequentemente, racional
(OLIVEIRA, 1993).

Essencialmente, a razdo instrumental concentra sua andlise na relacdo sujeito-objeto,
que, com sua base teleoldgica, acontece no mundo das coisas existentes. Enquanto isso, a razao
comunicativa tem interesse em compreender a interrelacio sujeito-sujeito (BETTINE, 2017;
REZENDE PINTO, 1995). Habermas (2012a, p. 34) esclarece que, na pratica comunicativa, a
racionalidade possui uma expressao mais ampla: “ela indica formas diversas de argumentagao,
bem como diversas possibilidades de dar prosseguimento ao agir comunicativo por meio de
recursos reflexivos”. Herrero (1986) reflete que a motivagao do trabalho de Habermas nao se
baseia na sobreposi¢do da racionalidade weberiana, mas redescobri-la, interpondo a agdo
comunicativa para que um novo paradigma sobre a racionalidade ecloda. A razdo, em
Habermas, é permeada pelo dialogismo, em que os atores envolvidos criam significados por
meio do agir comunicativo. Nesta concep¢ao, a agcdo racional estd atrelada a possibilidade de
critica e contestacdo daquilo que € falado, distinguindo-se da coercdo caracteristica da razao
instrumental (OLIVEIRA, 1993; VIZEU, 2004). O cerne da linguagem nao mais se concentra
na racionalidade cognitivo-instrumental, mas passa a ser a relacdo intersubjetiva entre atores
que negociam e chegam a um consenso sobre algo (HERRERO, 1986).

Compreendido o papel da racionalidade na proposta habermasiana, um outro construto
basilar para a compreensdo da A¢do Comunicativa € o entendimento (ou consenso). Para que
haja criacdo de significado, o entendimento alcangado pelos discursos deve emergir de uma
comunicacdo livre e espontinea, baseada no didlogo, nao havendo espago para as ferramentas
de dominagdo na criagdo da racionalidade comunicativa. Pelo contrario: esta ¢ formada pela
fala geradora de consenso e unidade, em que a racionalidade motivada e a intersubjetividade se
coadunam, objetivando, por meio do questionamento e argumentagado, validar reinvindicagdes
de atores diversos (ALVESSON; DEETZ, 2012; HABERMAS, 2012a).

O entendimento € um dos principais construtos da A¢ao Comunicativa habermasiana, e
¢ alcancado quando as partes envolvidas na comunicacdo racional nutrem a expectativa € o
desejo de serem compreendidas e acreditadas, bem como esti baseado na presuncido da
aceitagdo dos argumentos e proposi¢oes alheios (ALVESSON; DEETZ, 2012). Esse contexto
demonstra que Ac@o Comunicativa € oriunda da interacdo social, tendo como critérios
universais de validade a compreensibilidade, sinceridade, veracidade e legitimidade,
caracteristicas constituintes da situacdo ideal de fala. E com base nesse conjunto de elementos

que Habermas apresenta o conceito de A¢ado Comunicativa:

O conceito do agir comunicativo, por fim, refere-se a interacao de pelo menos
dois sujeitos capazes de falar e agir que estabelecam uma relacio interpessoal,
seja com meios verbais ou extraverbais. Os atores buscam um entendimento
sobre a situacdo da a¢do para, de maneira concordante, coordenar seus planos
de acdo e, com isso, suas agdes. O conceito central de interpretagdo refere-se
em primeira linha a negociagdo de definicdes situacionais passiveis de
consenso. Nesse modelo de acdo a linguagem assume [...] uma posi¢do
proeminente (HABERMAS, 2012a, p. 166).

De tal maneira, fica clara a proposicao de Habermas (2012a), que coloca a a¢do social
como o cenario principal da Acdo Comunicativa, em que a interacdo entre os individuos se
constitui como o palco da interpretacio e entendimento, que assumem a posi¢ao da coletividade
abrangida na interacdo. Nesse processo, os participantes, apoiados na situacdo ideal de fala,
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negociam e constroem defini¢des sobre agdes, planos de acdes e aprendizados, que atendem
reciprocamente as diferentes demandas dos envolvidos.

Vizeu (2004) entende, a partir desse contexto de interacdo social, que a Acdo
Comunicativa estd permeada pela intersubjetividade. No processo de construcdo do self —
individuacdo — os atores sdo envolvidos tanto pelo processo de significacdo socialmente
construida, quanto pela expectativa que se tem de como os demais integrantes da coletividade
comportar-se-ao na esfera social. Tal reflexao exprime o papel da comunicagao no processo de
socializagdo, que, no pressuposto habermasiano, estd baseada na reciprocidade e ¢é
sintaticamente constituida, caracteristica em que os processos generativos ou combinatérios da
comunicacdo resultam da interacdo entre interlocutores. Complementarmente, Bettine (2017)
afirma que a acdo comunicativa se constitui como a base das relagdes sociais, tendo em vista
que a partir do entendimento, os individuos constroem sua formac¢do em sociedade.

Um componente relevante da Teoria da Acdo Comunicativa € a abordagem das trés
esferas de mundo, em que Habermas (2012b) se sustenta para explicitar a importincia da
comunicacdo no processo de compreensdo da realidade. Sdo elas: I — mundo objetivo, em que
os fatos e objetos existentes e observaveis sao o cenario onde a realidade € produzida, além de
existir independentemente do sujeito; II — mundo subjetivo, constituido pela significacdo
atribuida pelos individuos que deste participa, considerando seus aspectos psiquicos,
emocionais e cognitivos e III — mundo normativo, no qual se constréi a realidade por meio da
coordenagdo da a¢do humana, tarefa atribuida as institui¢des sociais que as regula. Quanto ao
teor das trés esferas de mundo, Vizeu se posiciona:

De fato, o ato da fala permite ao sujeito interagir com o mundo a partir das
trés esferas de realidade: através da linguagem, pode-se estabelecer uma
relacdo objetiva com o mundo, seja por ser esta um instrumento de expressao
da vontade que permite a intervencio do sujeito no mundo, seja por que ela
permite a significacdo (e, consequentemente, a objetivacdo) de coisas
abstratas, ndo apreendidas sensorialmente; por outro lado, a realidade é
interpretada subjetivamente através da linguagem [...], mas também a
subjetividade é compartilhada na forma de intersubjetividade através deste
meio simbdlico; por fim, a linguagem representa uma das principais formas
de coordenagdo social, e, por isso, assume um carater normativo
preponderante (somos uma comunidade, antes de tudo, por compartilharmos
a mesma lingua) (VIZEU, 2004, p. 32).

Com essa compreensdo, Habermas (2012a) elabora a proposicdo de um importante
conceito para a Teoria da A¢do Comunicativa: o mundo vivido. Para o autor, este corresponde
ao acervo de significados em que os atores se apoiam para elaborar suas interpretagdes das
situacOes, sendo formado pela cultura, pessoas e sociedade. Alvesson e Deetz (2012) afirmam
que ao possibilitar a criagdo do entendimento, o mundo vivido se diferencia daquele
instrumentalizado, ndo mais sendo pautado pela dominacdo. O cotidiano €, nesse contexto, o
cendrio em que os atores criam acordos entre si, dele extraindo os pressupostos que alicercam
suas préticas (BETTINE, 2017).

A Teoria da A¢ao Comunicativa, permeada pelos construtos antes discutidos, representa
uma evolucdo nos estudos criticos, ao fazer emergir, com base na visdo instrumental, uma nova
ordem paradigmaética para a compreensao das relacdes, agora pautadas na linguagem. Por meio
da interrelacdo sujeito-sujeito, coloca o agir comunicativo como meio para a emancipacao
humana, tendo em vista que os significados e entendimento sdo construidos com base na
comunicacdo, ndo mais na coercao.



Bettine (2017) apresenta, ainda, outras contribuicdes que a Teoria da Acdo
Comunicativa pode oferecer para os estudos em Ciéncias Sociais: apoiar teoricamente
pesquisas que abordem as esferas publica, sociedade civil e politica deliberativa. Esta dltima,
em especial, pode ser amplamente amparada pelos pressupostos habermasianos ao tentar
compreender os processos intersubjetivos de criagdo de entendimento entre os individuos.

As possibilidades de aplicagdo da Teoria da Acdo Comunicativa em Estudos
Organizacionais sao varias. Isso se deve, especialmente, ao fato de que Habermas, com sua
percep¢do comunicativa da racionalidade, expande o paradigma do campo de estudo das
organizacgdes, predominantemente funcionalista (VIZEU, 2005).

A atualizacdo do conceito de racionalidade proposta por Habermas configura importante
instrumento de andlise em pesquisas organizacionais. Considerando a racionalidade
instrumental — que nas organizagdes € materializada pela Burocracia — uma perspectiva limitada
quanto a analise da realidade, a razdo comunicativa busca entender a integracdo dos individuos
em suas acdes comunicativas. Assim, os estudos comportamentais em organizagdes também
tém possibilidades de beber na fonte habermasiana, por meio da andlise da intersubjetividade
presente nas relacdes entre os atores na constru¢do do entendimento (VIZEU, 2005).

Tendo em vista que “as decisdes para a ac¢ao social potencialmente podem ser tomadas
sem qualquer imposi¢do coercitiva numa disposi¢do democratica baseada no didlogo e busca
por consenso” (LARA; VIZEU, 2017, p. 9), a perspectiva habermasiana oferece importante
alicerce para a analise das negociacdes na esfera social, e que pode ser estendido ao contexto
das organizacdes, abordando, por exemplo, a comunica¢do organizacional, a ética empresarial
e a responsabilidade social corporativa.

As varias concepcdes de mundo, inclusive, podem contribuir para a compreensdo das
diferentes formas de agir, ao passo que o consenso possibilita apreender como se da o processo
de deliberagdo e negociacdo no ambito organizacional, foco de anélise também pela perspectiva
da Estratégia como Prética Social, como abordado a seguir.

3 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL: COGNICAO E SUBJETIVIDADE EM
EVIDENCIA

A Estratégia como Préatica Social se apresentou, a época de sua eclosdo, como uma
abordagem inovadora no campo de estudos em Estratégia. Sua questdo inicial € compreender
como as estratégias sdo formuladas, a partir da considerac@o dos elementos cognitivos inerentes
a esse processo, quebrando o paradigma economicista da perspectiva tradicional do campo de
estudo. Nesse sentido, ndo € uma teoria para orientar a acdo, mas para conhecer, entender a
acio.

Whittington (1996) é considerado precursor nos estudos da Estratégia como Prética
Social. Sua inteng@o € disseminar uma interpretacdo da Estratégia como produto das agdes e
interacdes dos practioners, como sdo descritos os atores envolvidos na tomada de decisdo
(praticantes, estrategistas). Nesse cendrio, os elementos sociais € cognitivos dos praticantes sao
considerados relevantes para a constru¢do do significado da Estratégia. Balogun, Huff e
Johnson (2003) coadunam com esta visdo, afirmando que, em cenarios compostos por rotinas
e comportamentos socialmente imersos e idiossincraticos, vantagens estratégicas podem
emergir, o que demonstra o qudo relevante € a acdo humana nesse processo.

Resgatando a trajetéria do pensamento estratégico, Whittington (1996) apresenta o
panorama da dita “virada prética”: a década de 1960 fora marcada pelo foco nas ferramentas e
técnicas de apoio a tomada de decisdo. Nos anos 1970, a anélise se dava na diversificagao dos
modelos estratégicos, enquanto na década de 1980, o processo estratégico era a principal
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variavel. Assim, o autor chega aos anos 1990, época de seu trabalho, evocando a Estratégia
como Priética Social. Tal perspectiva extrapola os estudos em processo de tomada de decisdo,
buscando entender como os gestores constroem seu “fazer estratégico”.

Este cendrio representa o estabelecimento de uma nova direcdo para os estudos e
priticas de gestdo: de uma visdo puramente corporativa e técnica para o interesse nas
competéncias dos praticantes em seus papéis de estrategistas. Canhada e Rese (2009)
contextualizam o desenvolvimento dessa nova proposta, que se da por meio do viés
interpretativista e construtivista social, considerando a intersubjetividade como elemento da
formulacdo de estratégias. Dessa forma, os significados construidos nas relacdes humanas nao
podem ser desconsiderados, uma vez que sio elementos constituidores da cultura, que também
€ um recurso organizacional. A Estratégia ndo € mais identificada como uma simples ferramenta
de gestdo, mas como um produto da realidade socialmente construida, baseada no strategizing
(ou “fazer estratégico”). Paroutis, Heracleous e Angwin (2013) encaram a Estratégia como
Prética Social como um campo de estudo com orienta¢do antropoldgica, que busca evidenciar
as acdes que constituem o processo de formulacdo de estratégias.

Desenvolvendo o campo da Estratégia como Pratica Social, Whittington (2006) propds
uma “triade estratégica”, composta pelos seguintes elementos: prdxis, praticas e praticantes.
Inspirados por essa classificagdo, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) propdem um
framework que atualiza e expande tal proposta. Os autores esclarecem que o strategizing seria
o produto da intersecao entre: I — prdxis, entendida como o conjunto de todas as a¢cdes humanas,
emergidas dos mais diversos grupos e instituicdes sociais, politicas e econdmicas onde os
individuos atuam; II — préticas, que sdo rotinas compartilhadas, constituidas de elementos
comportamentais, cognitivos, processuais, fisicos e discursivos, que ddo significado a acdo e a
torna coletiva através da interagdo social e III — praticantes, individuos que atuam entre a prdxis
e as praticas, fazendo uso e adaptando-as com base em seus padrdes comportamentais,
emocionais e de conhecimento para a formulagcdo de estratégicas, podendo nao possuirem o
papel formal na elaboracdo de estratégias na organizacdo, mas, ainda assim, atuando como
estrategistas, influenciando-as.

Em adendo a contextualizacdo do praticante, Jarzabkowski e Spee (2009) esclarecem
que este ndo age apenas de forma individual, mas também coletivamente. Além disso, ndo estdo
restritos a delimitacdo interna da organizagdo, atuando no ambiente externo, influenciando as
estratégias. Nas palavras de Villar, Walter e Braum (2017, p. 19), “o que indica que um
praticante € estrategista ndo € sua posi¢do, mas sua participacdo nos episodios de prdxis por
meio dos quais sdo desenvolvidas as estratégias da organizag¢do”. Isso posto, Balogun, Huff e
Johnson (2003) refletem que o strategizing trata, especialmente, do nivel micro da agdo
estratégica, compreendendo o “saber agora, quando e onde”.

Whittington (1996) pondera que, para que a Estratégia seja interpretada como prética
social, as atitudes dos estrategistas, docentes e pesquisadores devem tomar uma nova direcao.
A nova orientagdo epistemoldgica proposta por essa corrente busca analisar, mais ricamente, a
realidade da formulacdo de estratégias, observando como ela se di cotidianamente. Essa postura
diminuiria as discrepancias entre teoria e pratica (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008).

Nessa abordagem em estratégia, o trabalho dos estrategistas passaria de uma perspectiva
generalista e formal, concentrada no tecnicismo, para a consideracao e valoracdo, por parte da
organizacdo, dos conhecimentos tacitos e habilidades destes, bem como a experiéncia adquirida
de cada praticante, elementos que influenciam o strategizing. Jarzabkowski e Whittington
(2008) afirmam que, dessa forma, o estrategista ndo mais seria o sujeito “cagador de lucro”,
comportamento ideal das perspectivas tradicionais, mas um ator competente, munido de
capacidades intrinsecas.
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Em relacdo ao ensino de Estratégia, faz-se necessario ir além da disseminagdo das
técnicas de planejamento. A postura do docente ndo mais consistiria na simples exposicao de
conceitos e na reproducdo do conhecimento, mas no acompanhamento e desenvolvimento de
habilidades. As mudancas na pratica de pesquisa também sdo citadas. Os pesquisadores,
conforme Whittington (1996), devem nao s6 manipular dados estatisticos, mas também analisar
o trabalho cotidiano e rotineiro dos estrategistas, entendendo como se da o processo de criacdo
e desenvolvimento de estratégias. Jarzabkowski e Whittington (2008) ponderam, ainda, sobre
a necessidade de que a pesquisa em Estratégia coloque a pratica como seu objeto central de
estudo, buscando reflexdes mais profundas sobre o processo de tomada de decisao.

A Estratégia como Prética Social se caracteriza como um campo de estudo que trouxe
uma nova perspectiva para a teorizacdo em Estratégia, propondo uma analise descritiva do fazer
estratégico no ambito das organizagdes, em detrimento do viés prescritivo das orientagdes
tradicionais da 4rea. Com approach interpretativista, pode ser entendida como uma “teoria-
meio”’; como uma ferramenta para a compreensdo do agir dos praticantes, por meio da prdxis
na qual estd inserido e das praticas que desenvolve.

4 PROJETOS PEDAGOGICOS EM ADMINISTRACAO: PREMISSAS E PRATICAS

Apresenta-se, nesta secdo, as politicas bisicas que organizam os projetos pedagogicos
em Administracdo no Brasil e, com o aporte dos recursos tedricos indicados, propde-se o debate
articulado ao objeto de estudo.

4.1 A ORGANIZACAO DO ENSINO DE ADMINISTRACAO NO BRASIL

No Brasil, os Projetos Pedagdgicos em Administracdo tém sua estrutura e
funcionamento organizados e regulados pelo Ministério da Educacdo (MEC) e suas entidades
subordinadas, como o Conselho Nacional de Educacao (CNE), a Camara de Educacao Superior,
a Secretaria de Educagdo Superior (SESu) e a Comissdo de Especialistas de Ensino de
Administragdo (CEEAD), 6rgédos que deliberam e decidem, em conjunto as recomendagdes do
Conselho Federal de Administracio (CFA) e a Associacdo Nacional de Pés-Graduacido e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD), os rumos do ensino da profissdo no pais.

Atualmente, o marco regulatdrio da graduacdo em Administracdo estd concentrado na
Resolug¢do n°® 4/2005/CNE, que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso e o
organiza, por meio de defini¢cOes bésicas para os projetos pedagdgicos, baseadas em pareceres
e relatdrios diversos. Tais diretrizes abrangem o perfil esperado do administrador; competéncias
e habilidades; componentes curriculares; estidgio curricular; atividades complementares;
sistema de avaliacdo, projetos de pesquisa e extensdo; regime académico de oferta de disciplinas
e outros (CNE, 2005).

Tal resolugdo define a natureza dos contetidos constituintes do curso de Administrago,
em seus aspectos de formagdo basica (estudos antropologicos, socioldgicos, filosdficos,
psicoldgicos, ético-profissionais, politicos, comportamentais, econdmicos e contabeis,
tecnoldgicos e juridicos); formacgao profissional (teorias da Administragcdo e das organizacoes,
administracdo de recursos humanos, mercado e marketing, materiais, producdo e logistica,
financeira e or¢camentaria, sistemas de informacdes, planejamento estratégico e servigos); e
estudos quantitativos e suas tecnologias (pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelos
matematicos e estatisticos) (CNE, 2005; SESU, 2005).

Um aspecto importante, no entanto, diz respeito a autonomia e a flexibilidade que as
Instituicdes de Ensino Superior (IES) gozam para definirem certos aspectos dos Projetos
Pedagdgicos dos cursos de Administragdo. Abrangendo todos os cursos, o CNE, por meio do
Parecer n° 67/2003, assegura as IES “ampla liberdade na composi¢ao da carga horaria a ser
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cumprida para a integralizacdo dos curriculos, assim como na especificacdo das unidades de
estudos a serem ministradas [...], evitando ao maximo a fixa¢do de contetidos especificos [...]”
(CNE, 2003, p. 3).

Tal principio alicerca as possibilidades pedagoégicas em Administracio também
firmadas na Resolucao n°® 4/2005/CNE. Entre elas, o CNE permite as IES deliberarem sobre a
insercdo do Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) em seus projetos pedagdgicos, ndo sendo
este um elemento obrigatério para os cursos de Administracao. Igualmente, o estidgio curricular
supervisionado € facultativo a institui¢cdo, cabendo a esta, ainda, definir as atividades de
formacdo complementar as quais os alunos poderao participar. Ao optarem pela implementagao
de tais atividades em suas estruturas curriculares, as IES devem criar mecanismos
organizativos, por meios de discussdes em Conselhos Académicos, sobre a forma como essas
modalidades de atividades serdo operacionalizadas (CNE, 2005; SESU, 2005).

Nesse mister, € notéria a influéncia de experiéncias de ensino/aprendizagem
proporcionadas pelas vertentes atuais do construtivismo, muito especialmente no que se refere
a perspectiva de que o conhecimento ndo é algo meramente transmitido e internalizado, mas
coletivamente e historicamente construido.

Desse modo, todo projeto pedagdgico revela um determinado passado e a realidade atual
de uma determinada organizacdo de ensino ao tempo em que projeta no futuro ambigdes e
intencOes de realizacdo de propostas individuais e coletivas. Como € historicamente e
contextualmente construido, um projeto contempla perspectivas diversas dos varios atores
envolvidos, desde a origem dos cursos até aqueles frequentemente recém integrados ao corpo
docente, discente e a gestdo universitaria. Nesse sentido, como tentativa de interpretagdo de
demandas coletivas, um projeto de curso ndo € apenas um instrumento formal de apresentacao
de uma realidade ou modelo de curso, mas efetivamente o retrato de uma realidade e,
especialmente, uma peca fundamental a reflexdo e desenvolvimento de estratégias.

Ainda que seja um instrumento que reflete o compromisso dos atores envolvidos em
torno de clausulas pétreas que fazem parte da concepcao e planejamento global dos cursos, peca
politica, definidora de diretrizes, rumos e investimentos, um projeto pedagdgico pode ser
também entendido como “um plano de voo” onde novas alternativas e estratégias podem ser
permanentemente adotadas e experimentadas. A criacdo e a implementacdo de um projeto
pedagdgico sdo reveladoras de episodios de prdxis por meio dos quais sdo desenvolvidas as
acoes e estratégias de formacao, revelando o strategizing no nivel micro da agdo estratégica.

Como tal, enseja relagdes de cooperagdo e conflito, permeadas pela diversidade de
perspectivas resultantes de pressupostos e conhecimentos prévios que os atores envolvidos
possuem e acrescentam em processos que envolvem ajustamentos € compromissos, que
normalmente resultam de contradi¢des, tensdes, conflitos e acordos negociados.

Sao, certamente, relacdes baseadas na negociaciao, um dos meios possiveis de realizacao
de projetos, a partir do que os atores creem como possivel ou impossivel, problematico ou
provavel. Entretanto, os resultados de uma negociacao — projetos, acordos, convengdes e regras
— tém limites temporais e, consequentemente, serdo revistos, reavaliados, renovados.

4.2 RAZAO COMUNICATIVA E STRATEGIZING EM PROJETOS PEDAGOGICOS DE
ADMINISTRACAO: A EXPERIENCIA DO PROJETO FUTURANDO

Os aspectos discutidos no item anterior, especialmente aqueles que fazem referéncia a
autonomia das IES quanto a determinados elementos dos projetos pedagodgicos em
Administracdo, possibilitam a anélise do fendmeno por meio da Acdo Comunicativa e



Estratégia como Prética Social, tendo como cendrio uma experiéncia vivenciada por um dos
autores desse artigo.

O Projeto Futurando, desenvolvido nos anos 2000 no curso de Administragdo das
Faculdades Jorge Amado (FJA), IES privada localizada em Salvador, Estado da Babhia,
concebeu estratégias de intercambios e articulagdes entre docentes, discentes e comunidades do
entorno das FJA, visando a promover espagos de trocas de experiéncias entre os envolvidos,
potencializando suas acdes. O Projeto Futurando foi pensado de forma a ser integrado no
curriculo e projeto pedagdgico do curso por meio das disciplinas Seminérios Especiais I e
Seminarios Especiais II.

Buscando uma abordagem mais flexivel para o curriculo, coordenadores e docentes do
curso projetaram as disciplinas “Seminarios Especiais I’ e “Seminarios Especiais II” de modo
a contemplar temas transversais, explorando a discussdo sobre topicos e problemas sociais,
econOmicos, politicos e culturais da atualidade, buscando favorecer a conscientiza¢do do aluno
para com a realidade que o cerca.

Com enfoque em contetudos sociais, como responsabilidade social e desenvolvimento
sustentavel, as disciplinas eram organizadas da seguinte forma: Seminarios Especiais I como
uma disciplina vivencial, com carater voltado para a extensao na comunidade. A sua proposta
era colocar os alunos em contato com associagdes comunitarias em Salvador e, supervisionados
por professores, desenvolver atividades de cunho social relacionadas aos conteudos e
conhecimentos apreendidos no curso de Administracdo. J4 Semindrios Especiais 1, tentava
situar a vivéncia dos alunos, tendo como pano de fundo a sociedade contemporanea a época,
que envolvia o desmonte do Estado do Bem-Estar Social, o surgimento/fortalecimento do
terceiro setor no Brasil e a necessidade de articulacdo de novo contrato social envolvendo
Estado, iniciativa privada e sociedade civil, apresentando experiéncias bem-sucedidas de
parcerias entre diversos segmentos sociais visando o desenvolvimento local sustentivel.

A partir da identificacdo de liderancas comunitérias no entorno das FJA, o Projeto
Futurando propunha a realizacdo de acOes educativas desenvolvidas por alunos de
Administracdo, atendendo as demandas de formacgdo indicadas por estas liderangas. Nas
Oficinas de Formacdo de Liderangas, realizadas aos sidbados pela manha para um grupo de 50
jovens e adultos indicados pelas comunidades, eram executadas atividades com o objetivo de
formar liderangas comunitarias. Aos sabados a tarde aconteciam as Oficinas de Inclusdo Digital,
em laboratorios das FJA, com cerca de 120 pessoas/semestre também indicadas pelas
comunidades do entorno. Ambas as oficinas eram planejadas por professores e alunos durante
as aulas da semana e aconteciam nas dependéncias e salas de aula das FJA.

A cada semestre, o contetdo das oficinas de formacao de liderancas era redefinido por
coordenadores, alunos e professores, porém o conceito de responsabilidade, participagcdo e
mobilizacdo social alicer¢ava todas as agdes, inclusive, as atividades de inclusdo digital
realizadas no contexto do Futurando.

Nessa circunstancia, os docentes, alunos e coordenadores envolvidos na construcdo
eram praticantes de estratégias em educacdo, permeados pela “prdxis universitaria”, qual seja,
a elaboracdo e execucdo do projeto pedagdgico e algumas de suas atividades e conteidos.

As préticas de concepcdo e implementacdo do Projeto Futurando evidenciam os
comportamentos dos docentes, discentes e coordenadores, ao formularem as estruturas
curriculares, tendo em vista 0s aspectos cognitivos e comportamentais envolvidos
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006), que influenciam na
forma como decidem, alteram e aprovam defini¢des e/ou modificacdes curriculares.



Assim, docentes, alunos e coordenadores estavam aptos para acessar o arsenal de
significado, produto da interrelacdo comunicativa entre eles e os demais sujeitos, com vistas a
contribuir para os processos em que se colocavam como participantes — e praticantes.
Claramente se percebe a presenca do processo de strategizing na construcao e implementagdo
do projeto Futurando, permeado pelos elementos instituidos por Whittington (2006). E
interessante perceber que as comunidades envolvidas podem ser consideradas praticantes do
processo de strategizing na implementacao do projeto Futurando, na medida em que as decisdes
sobre o fazer estratégico no ambito do projeto eram discutidas, criticadas e sugeridas também
por elas ao longo de todo o processo.

Sobre isso, € possivel refletir a racionalidade comunicativa nesse processo como sendo
elemento fundamental do strategizing, na medida em que, como argumenta Habermas, ela:

[...] Carrega consigo conotagdes baseadas, em ultima instincia, na experiéncia
central da forca de uma fala argumentativa desprovida de constrangimentos,
unificadora, geradora de consenso, na qual diferentes participantes superam
suas visdes meramente subjetivas e, devido a mutualidade de convicgdo
racionalmente motivada, asseguram-se ao mesmo tempo da unidade do
mundo objetivo e intersubjetividade do seu mundo vivido (HABERMAS,
2012, p. 10).

Nessa perspectiva, Rezende Pinto (1995) afirma que o paradigma racional habermasiano
possibilita, especialmente, a valorizacdo da criacdo de entendimento pela coletividade, e nao
mais pelo poder de coerc¢ao.

Os resultados obtidos pelo Futurando foram, principalmente, alicer¢cados por meio dos
depoimentos dos proprios participantes e da observacao direta nas comunidades, a partir do
fortalecimento das suas liderancas. O trabalho promoveu e consolidou competéncias e
habilidades que contribuiram para a qualificacdo das atividades desenvolvidas e da relacdo com
os poderes publicos e apoiadores de projetos sociais. Os resultados foram comprovados por
meio do depoimento dos alunos, que argumentavam que o projeto havia “mudado sua
perspectiva de vida e de formagdo académica”, sua compreensao acerca da sociedade e do papel
deles em relagcdo ao contexto onde se situavam.

Em algumas comunidades-alvo, outros projetos foram implantados com apoio
financeiro conquistado apoOs a participa¢do no Futurando, que também conseguiu ampliar a
interlocugdo dessas comunidades com organismos de fomento a pesquisa da Bahia. Tal fato foi
sinalizado pelos participantes ao relatarem que o envolvimento das suas comunidades no
projeto facilitou a organiza¢do comunitiria e a democratizacdo das relacdes, além de ter
ampliado a parceria com outras institui¢des, dando maior visibilidade as suas acgoes.

Além disso, a participagdo direta dos alunos nessa proposta tinha a intengdo de
aprofundar sua visdo em relagcdo ao conceito de responsabilidade social e ao envolvimento com
causas de interesse publico. A aplicabilidade das competéncias do campo da Administragao
trouxe, de fato, uma aproximacao do papel do administrador e das novas exigéncias em relagdo
a este profissional.

Naquele momento, a intersubjetividade, elemento da formulacdo de estratégias
(CANHADA; RESE, 2009), fazia emergir a tomada de decisdo pautada no didlogo e
argumentacao e se conectava a interrelagcdo estabelecida na A¢do Comunicativa (ALVESSON;
DEETZ, 2012). Os significados, que eram socialmente construidos, expressavam a
manifestacdo das individualidades dos alunos, professores e comunidades que, em conjunto, se
materializavam como coletividade autobnoma e emancipada.
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Diante de expressivos resultados — o projeto abrangeu cerca de 120
liderangas/semestre (no total chegou a beneficiar 1.100 pessoas) de 12 comunidades de
Salvador e Regido Metropolitana, envolvendo cerca de 870 alunos ao longo dos seus anos de
existéncia —, o Projeto Futurando, previsto no projeto pedagogico do cursos de Administragdao
das FJA, passou a ser também elemento importante do marketing ¢ da comunicagdo
institucional, estimulando novas estratégias organizacionais de consolidacdo da imagem
organizacional, atracdo e retencdo de alunos e inspiracdo para os demais cursos das FJA.

No entanto, em meados dos anos 2000, as FJA passaram por importante reestruturagao,
com a inten¢ao de abertura de capital na bolsa de valores, realizando um Initial Public Offering
(IPO). Esse processo foi conduzido por consultores externos e orientou uma dréstica revisao de
custos, investimentos, estruturas na organizacao. Nesse contexto, o Projeto Futurando e os seus
idealizadores foram perdendo forca na disputa pela sua sobrevivéncia em periodo tdo
dramaticamente justificado pela maxima de “sanear a empresa para torni-la atrativa ao
mercado”. Com a entrada de outros atores em cena, especialmente os consultores externos, a
comunicacdo e o argumento dominante passaram a ser do “negdcio”, ao qual todos os projetos
pedagdgicos deveriam estar subordinados.

A entrada de consultores com vistas a realizacdo do IPO na organizacido alterou
substancialmente as relagdes e distribui¢do do poder e autonomia na organizagdo. Nessa linha
de raciocinio, Domenico e Teixeira (2014) apresentam uma interessante possibilidade de
utilizacdo da teoria da A¢do Comunicativa: na andlise dos stakeholders de determinada
organizacdo. Os autores os encaram como individuos, tendo em vista que as relacOes
estabelecidas entre organizagdes participantes de grupos de interesse no interior de uma mesma
organizacdo sdo praticadas pelos atores humanos, que nutrem interesses, crengas e valores
particulares, ainda que representem uma mesma organiza¢do. Dessa forma, compreender as
nuances existentes no relacionamento entre parceiros se constitui como uma relevante tarefa de
apreensdo das préticas de negociacao.

Assim, é importante ressaltar que, no que diz respeito a nocdo de metas e estratégias
organizacionais, Gouldner (1959) adverte que uma organizacao nao € orientada para um unico
objetivo, e sim para determinados objetivos, que muitas vezes representam 0s propositos de
seus principais administradores. Desse modo, a intencdo (e sua intensidade) em projetar
organizacoes eficazes e eficientes em termos de "seus" objetivos pode acabar incorporando,
priorizando e legitimando padrdes, perspectivas e problematicas relacionadas aos interesses de
gerentes seniores, diretores e consultores.

Para Harth e Cunliffe (2012), isso ocorre porque € possivel perceber fendmenos
organizacionais como se eles fossem sempre consensuais ou entidades unitarias, em que os
interesses dos membros e aspiragdes sdo sempre compartilhados. Essas tendéncias unitarias sao
evidentes em grande parte da linguagem organizacional cotidiana (frequentemente o “nos” ¢
assumido no lugar do “eu”) e justifica o conceito de corporacdo ou de interesses corporativos

(de sobrevivéncia, crescimento, expansao, diversificagdo, entre outros).

A corporagdo termina sendo uma “pessoa” juridica, autorizada a atuar como um unico
individuo, e a imagem de pessoa coletiva em que os lideres da organizagdo sao metaforicamente
semelhantes aos cérebros do corpo humano (MORGAN, 1996) numa clara antropomorfizagao
de organizacdes, que assumem, entdo, no imaginario organizacional, qualidades e atributos
humanos (MCAULEY; DUBERLEY; JOHNSON, 2007).

Do ponto de vista da racionalidade comunicativa, ndo ha problema em admitir que os
gerentes seniores, diretores e consultores estdao 14 por mérito e que seus interesses sdo legitimos
e que todos os membros t€m interesse em compartilhar. Mas isso pode se tornar um problema
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se os objetivos excluem e subjugam as prioridades da grande maioria dos membros de uma
organizacdo e, também, de comunidades que ndo sdo membros, mas que sdo afetadas pela
organizacao.

Nessa perspectiva, Habermas (2004) faz uma interessante distin¢do sobre o agir
comunicativo num sentido fraco e o agir comunicativo num sentido forte. Para o autor, é a
validade conferida & comunicacao realizada que importa, e é através de intengdes de validade
que o agir comunicativo € classificado num sentido forte ou fraco, em que reconhecimento
intersubjetivo da validade de uma comunicacdo aberta a critica € que forma o consenso:

Falo de agir comunicativo num sentido fraco, quando o entendimento mttuo
se estende a fatos e razdes dos agentes para suas expressdes de vontade
unilaterais; falo do agir comunicativo num sentido forte tdo logo o
entendimento miituo se estende as proprias razdes normativas que baseiam a
escolha de fins. [...] No agir comunicativo em sentido fraco, os agentes se
orientam apenas pelas pretensdes de verdade e veracidade; no sentido forte,
eles também se orientam por pretensdes de corre¢do intersubjetivamente
reconhecidas (HABERMAS, 2004, p. 118).

Ap6s o IPO e a venda de agdes para a Whitney International University System, processo
que durou cerca de dois anos, as FJA (que se tornaram Centro Universitario, tendo seu nome
alterado para UNIJORGE) ainda mantinham o Projeto Futurando, mas este havia mudado
bastante o seu carater. As atividades passaram a ser definidas exclusivamente pelo entdo
coordenador do curso de Administracdo, que havia sido selecionado para o cargo muito em
funcdo de experiéncia executiva anterior e por seus méritos em gestao e controle financeiro.

O Futurando passou a constar como atividade complementar, e ndo mais parte integrante
do curriculo do curso, e a ser executado na forma de palestras com especialistas e consultores
com assuntos que variavam desde o empreendedorismo a responsabilidade social e corporativa.
No processo de mudanca, houve muitos questionamentos, notadamente de alunos que haviam
experimentado a prdxis do Futurando como praticantes e sujeitos ativos na sua propria
formacao académica.

A tal situacio, é interessante relacionar as recomendacdes de Jarzabkowski et al. (2016)
acerca da necessidade de integracdo entre os elementos constituintes da Estratégia como Pratica
Social. Para os autores, a compreensao sobre os resultados organizacionais depende da
interacdo entre “o que”, “quem” e “como”, sendo, respectivamente, as praticas exercidas no
contexto organizacional; os sujeitos que as realizam e a forma como tais préticas sdao
executadas. Considerar isoladamente tais elementos representa um risco para a compreensao
do fendmeno pratico em Estratégia.

Atentos as possibilidades da Estratégia como Pratica Social, Vaara e Whittington (2012)
preconizam a intersecdo entre esta e as andlises comunicativas e da linguagem no contexto
organizacional, buscando identificar os valores contidos nos discursos estratégicos, os quais
podem influenciar o comportamento dos praticantes envolvidos no strategizing.

Tal fato € evidenciado por um outro aspecto conector entre a Acdo Comunicativa e a
Estratégia como Pratica Social, que seria o afastamento do poder coercitivo de que trata a teoria
habermasiana. Tal relac@o possibilita a compreensao de como as estratégias podem emergir dos
varios nicleos administrativos, e ndo s6 da alta administracdo, como entende a Estratégia como
Prética Social. Dessa forma, critérios democraticos de formulagdo de estratégias, em que todos
os praticantes sao participantes, podem ser melhor evidenciados a partir da concepg¢ao da razao
baseada no entendimento e consenso, pressuposta por Habermas.
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O mundo vivido, cenario em que os atores elaboram suas interpretagdes da realidade, é
a fonte de significado para estes, que dela usufruem para se posicionarem, comunicativamente,
no meio em que se situam (BETTINE, 2017; HABERMAS, 2012a). Paralelamente, os
praticantes extraem de suas vivéncias o fundamento para agirem estrategicamente, utilizando
seus conhecimentos acumulados em favor do papel de estrategista que desempenham
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006).

5 CONCLUSAO

Ao discutir conceitos da Teoria da A¢do Comunicativa e da Estratégia como Pratica
Social, este ensaio tedrico buscou refletir, com base nos construtos de ambas perspectivas, as
nuances comportamentais e agdes dos sujeitos envolvidos na construcdo de projetos
pedagdgicos de Administragao.

Encarados como praticantes, sob o ponto de vista da Estratégia como Prética Social, os
envolvidos falam e agem de acordo com suas interacdes sociais, em que criam entendimento
(ou ndo) sobre os fatos a partir da comunicacdo socialmente compartilhada, e t€ém o objetivo
de, apds discussOes e argumentacOes horizontalizadas e justas, chegar ao entendimento e
consenso em relagdo a dado problema, como descreve Habermas (2004, 2012a, 2012b). Além
disso, o arcabouco cognitivo, acumulado por meio das praticas que desenvolvem, também
influencia a postura desses atores no processo de strategizing na constru¢ao de projetos de
ensino de Administracao.

Mesmo nos aspectos mais determinados das estruturas curriculares, a exemplo das
disciplinas de formacdo basica e profissional, é perceptivel a interferéncia dos elementos
subjetivos na postura docente. As experiéncias pessoais e, especialmente, as profissionais, se
configuram como elemento constitutivo da visdo de mundo deste praticante, que age e fala
conforme seus pressupostos comunicativos e de praticas, acumulados nas relagdes sociais das
quais participou.

Do ponto de vista da teoria da A¢do Comunicativa de Habermas, Palermo (2013) situa
que ela &, por vezes, criticada por ser excessivamente abstrata e nao ter utilidade analitica pratica
ou aplicada capaz de refletir questdes e problemas empiricos, de ser um construto meramente
tedrico. No entanto, como o préprio autor argumenta:

Habermas [...] enfoca na critica procedimental da razdo comunicativa e
intersubjetiva como uma espécie de chave para se compreender as sociedades
modernas e formular respostas adequadas as relagdes humanas em suas varias
instancias, especialmente no tocante a politica, as relagdes sociais e, por
conseguinte, a ética (PALERMO, 2013, p. 2).

Em acordo com a citacdo acima, esse ensaio buscou demonstrar as potencialidades que
a Teoria da Acdo Comunicativa e a Estratégia como Pratica Social tém quando trabalhadas em
conjunto, oportunizando uma ampla anélise da acdo social, especialmente, no dmbito da
constru¢do de projetos pedagdgicos em Administracdo. A divergéncia de interesses, que por
vezes emerge no processo de tomada de decisdo, coloca a racionalidade comunicativa como
foro aberto das diferencas, quando presentes os critérios para o alcance do consenso. O
strategizing, a partir de uma “visdo racional-comunicativa”, experimentaria interessante
desenvolvimento, enfocando os praticantes num contexto de a¢do coletiva orientada (ou ndo)
ao entendimento mutuo.

A Estratégia como Pratica Social traz importante contribui¢do no sentido do
mapeamento e acompanhamento do fazer estratégico, podendo revelar o agir comunicativo no
sentido forte e no sentido fraco, relacdes de poder, negociacdes, motivagdes, consenso.
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Dito isso, a operacionalizacdo de pesquisas com o aporte de tais teorias é possivel e
recomendada. Sugere-se, finalmente, a execucdo de investigagdes empiricas que busquem
analisar como se ddo as negociacdes no ambito organizacional e, em especial, académico, a
partir da identificacdo de divergéncias de interesses e da observagdo in loco dos espacos e
praticas de resolucao destas, ampliando, assim, a compreensao do papel dos atores no contexto
organizacional académico.

As congruéncias entre a Teoria da A¢do Comunicativa e a Estratégia como Pratica
Social como elementos de analise do comportamento dos envolvidos na elaboragdo de projetos
pedagdgicos sdo vdrias, e ndo se encerram com as aqui apresentadas. Importante, neste ponto,
¢ evidenciar a possibilidade de compreensdo e aproximagao de tal fendmeno, que se configura
como crucial fator para a organizacao e efetivacdo do ensino-aprendizagem em Administracao.
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