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AREA TEMATICA: Estudos Organizacionais

PARA ALEM DA PERFORMANCE: POR UMA PRAXIS REFLEXIVA E
EMANCIPATORIA NA GESTAO DE SI

RESUMO

Este artigo analisa o desenvolvimento historico do conceito de gestao de si nas teorias
da administragéo, visando identificar como a nogéo se articula como estratégia de
subjetivagdo, controle e emancipagao, e propor um framework integrativo para a
pratica contemporanea. Utiliza como metodologia uma pesquisa qualitativa, de
natureza tedrico-conceitual, que articula a analise documental com enfoque
genealdgico e os procedimentos da grounded theory para examinar obras seminais
do pensamento administrativo. A analise constata uma evolugao genealdgica que se
desloca de um sujeito passivo, submetido a dispositivos de controle externo nas
teorias classicas, para um sujeito performativo, convocado a se autogerir no
paradigma pdés-moderno, onde a autonomia se torna o principal mecanismo de
autogovernanca. Identifica, em cada fase, os dispositivos estratégicos que modularam
a conduta individual. Conclui com a proposicado do framework da Gestdao de Si
Reflexiva e Emancipatoria (GS-RE), um modelo tedrico que ressignifica o arsenal
técnico da administragao através de uma praxis critica, convertendo a gestao de siem
uma ferramenta para a construgao da autonomia ética em vez da mera adaptacao as
pressdes de mercado.

Palavras-chave: gestdo de si; teorias da administracdo; estratégia; subjetividade;
performance.

INTRODUGAO

No campo da Administrag&o, o conceito de estratégia consolidou-se como um
pilar central para a sobrevivéncia e o sucesso organizacional. Tradicionalmente, a
literatura concentrou-se em abordagens de carater técnico e racional, voltadas a
analise de ambientes, a formulacado de planos e ao controle de variaveis externas.
Entretanto, uma anadlise genealdgica da evolugdo do pensamento administrativo
revela um deslocamento gradual da estratégia — de um constructo voltado
primordialmente a organizagdo para um dispositivo cada vez mais interiorizado,
centrado no proéprio individuo.

Desde a disciplina do corpo-maquina na Administragao Cientifica de Taylor
até a exigéncia de autodesenvolvimento continuo na Gestdo do Conhecimento de
Nonaka e Takeuchi, o sujeito tem sido progressivamente convocado a gerir a si
mesmo como agente estratégico da prépria existéncia. Tal fendbmeno se intensifica no
cenario contemporaneo, caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (VUCA), em que a performance e a gestdo de si tornam-se imperativos
subjetivos.

Apesar dessa relevancia crescente, a dimensao subjetiva, ética e existencial
da estratégia permanece subteorizada na literatura administrativa. Had uma lacuna
quanto a compreensao de como as proprias teorias de gestdo, ao longo de sua

[ ] R |
.-' E.-i @ Unifor
ANGRAD ANGRAD



36° ENANGRAD

histéria, contribuiram para a construgdo e consolidagdo da nog¢ao de “gestao de si
mesmo”.

Diante desse contexto, este estudo se orienta pela seguinte questao central:
como a nogao de gestdo de si mesmo foi concebida, implicita ou explicitamente, ao
longo da evolugao das teorias da administragéo e de que modo ela se manifesta como
estratégia subjetiva de adaptacéo, sobrevivéncia e transformagdo no contexto
contemporaneo?

O objetivo geral € analisar o desenvolvimento histérico das principais escolas
da administracgéo, identificando como a nogao de gestdo de si mesmo se articula como
estratégia de subjetivagdo, controle e emancipagdo nos diferentes paradigmas
organizacionais. De forma especifica, busca-se: propor um framework integrativo
entre estratégia organizacional e gestao de si como pratica reflexiva e emancipatoria
no mundo pdés-moderno.

Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza tedrico-
conceitual, fundamentada em uma ontologia fenomenoldgica-hermenéutica e em uma
epistemologia construtivista-interpretativa. O percurso metodoldgico articula analise
documental com enfoque genealdgico, revisitando criticamente obras seminais da
Administracdo e relacionando-as a referenciais da filosofia, sociologia e ciéncias
cognitivas. Complementarmente, utiliza-se a Grounded Theory para favorecer a
emergéncia de categorias conceituais, de modo a integrar a trajetéria histérica das
teorias administrativas com as praticas contemporaneas de gestao de si.

A relevancia desta pesquisa reside, no plano tedérico, na contribuicido para
uma releitura critica e integrativa da histéria da administragao, iluminando a dimensao
subjetiva da estratégia. No plano pratico, justifica-se pela necessidade de oferecer um
arcaboucgo conceitual que permita aos individuos navegar nas complexidades do
mundo atual, em que a gestao de si se configura como estratégia essencial — nao
para uma adaptacao passiva, mas para a construcao ética da autonomia.

2 REFERENCIAL TEORICO: A GENESE DA GESTAO DE SI NAS TEORIAS DA
ADMINISTRACAO

A trajetéria das teorias administrativas revela um processo continuo de
evolugdo conceitual, no qual a concepg¢ao de estratégia desloca-se do controle
estritamente organizacional para uma dimensao mais ampla, que inclui a gestéao de si
como competéncia central. Esse percurso historico ndo apenas reflete mudancas nas
estruturas e nos métodos de gestdo, mas também transforma o papel do individuo,
que passa de executor controlado a agente estratégico de si mesmo.

2.1 DA ORTOPEDIA ORGANIZACIONAL AO FATOR HUMANO: AS BASES
CLASSICAS

No Século XVII, Descartes é seguro em afirmar que o poder da razao resolve
qualquer tipo de problema. Mas, no século XVIII o racionalismo atinge seu apogeu
sendo enraizado nas ciéncias naturais e sociais. O campo do trabalho conhece as
raizes da razdo como elementos norteados dos estudos organizacionais sobre
eficiéncia, racionalizagdo da organizagao e execugao das tarefas.

As teorias da administragao permitem-nos conhecer o carater técnico de como
opera a administragdo. A origem de como foi constituida esta ciéncia e como, com o
passar do tempo, ela sofreu alteracbes e moldou-se as demandas do sistema
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capitalista e modernizagao da sociedade. “O pensamento administrativo surge como
consequéncia do processo de modernizagao da sociedade e é a expressao da logica
burocratica, baseada no controle da atividade humana por meio da regra” (Motta &
Vasconcelos, 2021, p. 11).

Tragtenberg (1978) questiona o carater supostamente técnico e racional da
administracdo, apontando que as teorias administrativas refletem e reforcam as
estruturas de poder e dominagao, tanto nas organizagdes quanto na sociedade. Ele
sugere que a Teoria Geral da Administragdo nao se limita a organizar eficientemente
o trabalho, mas atua como um meio de subordinagcdo dos trabalhadores aos
interesses do capital.

No inicio do século XX, as caracteristicas da racionalizagdo compdem o0s
modelos e métodos testados na consolidagdo da Escola de Administracéo Cientifica
ou Escola Classica. A administragao Cientifica sempre viu a organizagdo como forma
de se estruturar a empresa e néao no sentido de sistema social (Motta, 1998, p. 9).

“Pouco a pouco se criou um sistema impessoal, onde o operario perde a sua
personalidade e se converte em uma pecga do sistema. [Isto] surgiu como de
geracao espontanea. Estava como um gérmen latente e imprevisivel, oculto
na origem do sistema, e s6 veio a luz quando o sistema se desenvolveu
prodigiosamente” (Ford, 1925, p. 187).

As primeiras teorias da administragdo conceberam o individuo primariamente
como um objeto de gestao. Na Administracao Cientifica, a obra seminal Principios de
Administragcdo Cientifica de Taylor (1911) prescreve a substituigdo do empirismo do
operario pela ciéncia do administrador. O objetivo € eliminar o “melhor modo”
individual em favor do “Unico melhor modo” padronizado, tratando o corpo do
trabalhador como um objeto passivel de otimizagao e controle. Neste paradigma, a
gestdo de si € uma anomalia a ser suprimida pela eficiéncia imposta externamente,
configurando uma verdadeira "ortopedia organizacional".

Taylor (1953) propbde a aplicagdo de principios cientificos a gestdo para
aumentar a eficiéncia e a produtividade nas organizagdes. Estudou o “tempo e o
movimento” dos trabalhadores para identificar a forma mais eficiente de realizar
tarefas, a divisao do trabalho, selecéo e treinamento e controle e supervisdo. Para ele,
apenas aplicando esses principios, as organizagdes poderiam ndo apenas aumentar
a produtividade, mas também melhorar as condi¢cbes de trabalho, resultando em
beneficios tanto para empregadores quanto para empregados.

A Teoria Classica, sistematizada por Fayol (1916) em Administracéo Industrial
e Geral, amplia o0 escopo da gestao para a organizagdo como um todo, mas mantém
o individuo em um papel subordinado. Um de seus principios mais notorios, a
"subordinacéo dos interesses individuais aos interesses gerais", estabelece que a
gestao de si deve se alinhar e se dissolver nos objetivos da empresa. A disciplina, a
hierarquia e a unidade de comando sao dispositivos que garantem essa subordinagao,
consolidando o controle como pilar da governancga.

Fayol (1916) identifica cinco fungdes principais da administragao:
planejamento, organizagdo, comando, coordenagédo e controle, que devem ser
integradas para garantir a eficacia organizacional. Além disso, elabora um conjunto
de 6 operagdes essenciais para qualquer empresa: técnica, comercial, financeira,
seguranga, contabil e administrativa. Fayol propde 14 principios administrativos, como
a divisdo do trabalho, que enfatiza a especializacdo para aumentar a eficiéncia, e a
unidade de comando, que estabelece que cada funcionario deve receber ordens de
apenas um superior. Além disso, destaca a importancia da autoridade acompanhada
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de responsabilidade, da disciplina nas relagdes de trabalho e da comunicagéao eficaz.
Fayol também destaca que o papel do administrador € essencial para o sucesso da
organizagcdo e que as habilidades administrativas podem ser ensinadas e
desenvolvidas bem como é “um fator de grande importancia de todos os negdcios,
grandes ou pequenos, industriais, comerciais, politicos, religiosos ou de outra
qualquer indole” (Fayol, 1916, p.19).

Ford (1947) enfatizou a importancia de entender as necessidades dos
consumidores e defendeu que o sucesso de um negécio depende de atender essas
demandas. Seus principios de gestdo incluem simplificagdo, padronizagdo e
colaboracédo entre trabalhadores e administragao.

Ao dar continuidade aos pensamentos administrativos propostos por Fayol e
Ford, Braverman (1981) analisa a ascens&o do gerencialismo nas organizagdes e
seus impactos sobre o trabalho e as relagdes sociais. Para o autor o gerencialismo,
caracterizado pela énfase em eficiéncia, controle e racionalizacido do trabalho, leva a
desumanizacdo do processo produtivo, afetando negativamente os trabalhadores.
Comeca-se entdo, as primeiras iniciativas para compreensdo do comportamento
humano nas organizagdes que esteja além do produzir. O autor relaciona o
gerencialismo a uma maior concentragdo de poder nas maos da geréncia, o que,
segundo ele, intensifica a desigualdade nas relagdes de trabalho e afeta a qualidade
do ambiente organizacional. “O capitalista assumiu essas fungbes como gerente em
virtude de sua propriedade e capital”. (Braverman, 1981, p. 62). Sua reflexao baseia-
se no fato de que para ele os métodos de encarar o trabalho traziam as marcas das
origens do capitalismo industrial no capitalismo mercantil e que compreendia a compra
e venda de mercadorias e ndo a sua producdo. Assim, tratou-se do trabalho como
outra mercadoria. (Braverman, 1981).

Paralelamente, a Teoria da Burocracia (Weber, 1947) introduziu a
organizagdo como sistema racional-legal, com normas e papéis definidos. Na
autogestdo, essa abordagem inspira o uso de rotinas e protocolos pessoais para
garantir consisténcia e confiabilidade nas agoes.

A Teoria Neoclassica, emergente a partir da década de 1950, revisita e
atualiza os principios classicos, enfatizando a adaptabilidade as mudangas do
ambiente e a importancia do pensamento estratégico. No nivel individual, ela refor¢a
a necessidade de ajustar métodos pessoais as novas demandas profissionais e
contextuais.

Uma primeira e decisiva inflexdo nesse modelo ocorre com a Escola das
Relagdes Humanas, cujos achados foram consolidados por Mayo (1933) em Os
Problemas Humanos de uma Civilizagdo Industrial. As experiéncias de Hawthorne
revelaram que a produtividade estava menos ligada a fatores fisioldgicos e mais a
fatores psicolégicos e sociais. Emerge a figura do "sujeito emotivo", cujas
necessidades de interagdo e reconhecimento passam a ser vistas como variaveis a
serem administradas para fins produtivos. Essa descoberta inaugurou a valorizagéo
da dimensao subjetiva na gestao, passo crucial para o entendimento contemporaneo
da gestao de si. A gestdo de si comega a ser influenciada pelo ambiente social e pela
satisfagdo no trabalho, inaugurando uma forma de controle mais sutil, focada na
dimenséo afetiva.

2.2 O SUJEITO ADAPTATIVO E A LOGICA SISTEMICA

O avango para a modernidade administrativa aprofundou o olhar sobre as
dimensoes internas do individuo. A Teoria Comportamental deslocou o foco para a
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motivacdo. Em "A Theory of Human Motivation", Maslow (1943) propde sua célebre
hierarquia, sugerindo que o individuo é movido por necessidades que vao do
fisiolégico a autorrealizagdo. Pouco depois, em O Lado Humano da Empresa,
McGregor (1960) contrapbe a Teoria X (0 homem como avesso ao trabalho e que
precisa de controle) a Teoria Y (o homem como criativo e que busca
responsabilidades). Aplicadas a autogestdo, essas teorias indicam que o individuo
pode se "administrar" com desconfiangca ou com autonomia, tornando a automotivagao
um conceito-chave.

A partir da metade do século XX, o pensamento administrativo incorporou a
visdo da organizagdo como sistema aberto, proposta pela Teoria de Sistemas
(Bertalanffy, 1968; Katz & Kahn, 1978). Essa perspectiva entende o individuo como
parte de uma rede interdependente, exigindo dele capacidade de adaptacéo e
integracdo com o ambiente. O individuo passa a ser compreendido como um sistema
aberto que processa inputs (informagdes), realiza processamentos internos e gera
outputs (agdes), buscando o equilibrio dinamico com o ambiente. A gestao de si torna-
se, entdo, uma questdo de adaptagao, flexibilidade e gestdo da interdependéncia
entre os subsistemas da vida (carreira, saude, relacionamentos).

A Teoria da Contingéncia (Burns & Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch, 1967)
reforgcou essa visao ao afirmar que nao ha uma unica melhor forma de gerir: a eficacia
depende do alinhamento entre variaveis internas e externas. Na autogestéo, isso
implica em flexibilidade e habilidade para ajustar comportamentos a diferentes
contextos.

Modelos como a Administragao Participativa destacam a importancia da
corresponsabilidade e da tomada de decisdo compartilhada, competéncias valiosas
para quem busca protagonismo em sua autogestao. Ja a Administragao por Objetivos
(Drucker, 1954) oferece uma metodologia para estabelecer metas SMART e monitorar
resultados, tanto no ambito organizacional quanto pessoal.

A Teoria Estruturalista (Etzioni, 1964) complementa essa fase ao integrar a
analise das estruturas organizacionais com fatores ambientais e sociais, permitindo
ao individuo desenvolver visdo sistémica para alinhar suas ag¢des pessoais as
tendéncias e oportunidades externas.

2.3 A INTERIORIZACAO DA ESTRATEGIA E O SUJEITO PERFORMATIVO

O final do século XX marca a virada decisiva, na qual a estratégia se desloca
para dentro do sujeito. A Gestdo do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995)
argumentam que a inovagao depende de um "sujeito autbnomo", engajado e capaz
de converter conhecimento tacito em explicito. A gestao de si torna-se sindbnimo de
autodesenvolvimento e aprendizagem continua, sendo um pré-requisito para a
vantagem competitiva organizacional.

Este terreno permite a emergéncia do "sujeito performativo" da poés-
modernidade. Em Vigiar e Punir, Foucault (1975) demonstra como o poder disciplinar,
antes exercido externamente, € internalizado pelo individuo, que se torna seu proprio
vigilante. A gestdo de si converte-se em uma "tecnologia do eu", uma forma de
autogoverno que opera sob a légica do desempenho. Este sujeito, segundo Bauman
(2001) em Modernidade Liquida, deve ser infinitamente flexivel para sobreviver em
um mundo de relagdes e estruturas volateis, onde a identidade € um projeto a ser
constantemente refeito. Por fim, Han (2015) em Sociedade do Cansago, argumenta
que este sujeito, ao se tornar "empresario de si mesmo", transforma a liberdade em
uma obrigagao de performance que leva a autoexploracao e ao esgotamento.
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Nesse contexto, ganha destaque a Teoria da Aprendizagem Organizacional
(Senge, 1990), que enfatiza o desenvolvimento de competéncias cognitivas e
reflexivas para lidar com mudangas complexas. Transposta a esfera individual, essa
teoria orienta a pratica da autogestdo como um processo dinamico e ininterrupto de
aprendizado.

Ao mesmo tempo, a literatura critica, inspirada em Foucault (1984, 2004),
analisa como as praticas contemporaneas de gestdo transferem ao sujeito a
responsabilidade pela prépria performance, instaurando formas de autovigilancia e
autoexploragao. Surge o sujeito performativo (Han, 2015), constantemente convocado
a maximizar resultados e reinventar-se.

Nesse cenario, a gestao de si adquire carater hibrido: € simultaneamente
estratégia de sobrevivéncia em um ambiente VUCA e projeto ético-existencial de
autonomia. Essa dupla natureza exige do individuo competéncias como
autoconhecimento, autodisciplina, discernimento ético e capacidade critica para
resistir as pressées de um modelo de desempenho permanente, caracteristico da
modernidade liquida (Bauman, 2001).

3. PERCURSO TEORICO-METODOLOGICO

Esta pesquisa qualitativa, de natureza tedrico-conceitual, fundamenta-se em
uma ontologia fenomenoldgico-hermenéutica e epistemologia construtivista-
interpretativa para reconstruir historicamente o conceito de gestao de si. O percurso
metodologico articula trés eixos complementares: a analise documental de obras
fundadoras da Administragao; um enfoque genealdgico, inspirado em Foucault, para
rastrear as continuidades e rupturas do conceito; e os procedimentos da Grounded
Theory (Strauss & Corbin, 1998) para a construgao sistematica de um modelo teérico
emergente. A analise do corpus teodrico, composto por fontes representativas das
escolas da administracdo e da filosofia, seguiu as etapas de codificacdo aberta
(fragmentacdo dos conceitos), axial (agrupamento em categorias) e seletiva
(integracdo em torno de um fendmeno central). Para garantir o rigor e a transparéncia,
a conducao foi apoiada nas orientagdes de Miles, Huberman e Saldafia (2014), com
0 uso de codebooks e matrizes conceituais.

O produto final desse processo € um framework integrativo que conecta as
dimensbes técnica e subjetiva da estratégia, oferecendo subsidios para a
compreensao critica da gestdo de si no mundo pés-moderno e para a formulagédo de
praticas de desenvolvimento humano orientadas a autonomia ética e ao desempenho
sustentavel.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados demonstra que as teorias da administragao, longe de
obsoletas, oferecem um valioso arsenal de ferramentas. Quando ressignificadas por
uma lente critica contemporanea, elas fundamentam uma pratica de gestao de si mais
robusta e estratégica. Esta sec¢éo, portanto, consolida o objetivo central da pesquisa
ao apresentar a proposigcdo de um framework integrativo para uma gestdo de si
reflexiva e emancipatoria.
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41 DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL A ESTRATEGIA EXISTENCIAL:
PROPOSTA DE UMA MATRIZ PARADIGMATICA DA GESTAO DE S

A analise genealdgica revela um paradoxo: as teorias da administragao
forneceram um robusto arsenal de ferramentas, mas sua internalizagéo no paradigma
pos-moderno gerou um sujeito performativo, vulneravel a autoexploragdo (HAN,
2015). As ferramentas classicas ensinam o como ser eficiente, mas sao insuficientes
para a dimensao ética do porqué. Para preencher essa lacuna, propde-se um
framework que ressignifica este legado, integrando o Arsenal da Administragao (as
ferramentas) a uma Praxis Reflexiva (o filtro ético-critico). Situado nos Desafios Pos-
Modernos, este modelo utiliza a reflexao para orientar as ferramentas em dire¢ao a
um Telos Emancipatério (o propdsito), visando a autonomia em vez da simples
adaptacao.

A Tabela 4, intitulada "Genealogia das Categorias: O Percurso da Codificagao

Aberta a Axial", detalha o processo metodolégico de construgdo das categorias
centrais do estudo.

TABELA 4 - Genealogia das Categorias: O Percurso da Codificacdo Aberta a Axial

MATRIZ CATEGORIA CODIGO DESCRIGAO FONTE/
TEORICA (AXIAL) INICIAL INTERPRETATIVA AUTOR
(ABERTO)
1. Otimizacéao do A pratica de analisar e padronizar Taylor
Tecnologias tempo e as tarefas para eliminar (1911)
de Gestao  movimento desperdicios e maximizar a
eficiéncia do corpo do
trabalhador.
Planejamento e  As fungdes de pensar e executar  Fayol
Controle sdo separadas; a geréncia detém  (1916)
Centralizado o monopdlio do planejamento e
do controle sobre o trabalho.
2, Execucgao de O individuo atua como um Taylor
CLASSICA Pré)fis_ do tarefas_ exepytor passivo de métodos (1911)
Sujeito padronizadas definidos externamente, sem
espaco para iniciativa ou
criatividade.
Subordinagao A acao do sujeito deve se alinhar  Fayol
do interesse completamente aos objetivos da (1916)
individual organizacao, suprimindo
vontades e interesses proprios.
3. Eficiéncia O objetivo final de toda a Taylor
Horizonte maxima organizacéo e de cada individuo (1911)
de dentro dela é alcangar o maior
Propésito nivel de produtividade possivel.
1. Gestao do clima A administragao passa a Mayo
HUMANISTA | Tecnologias social gerenciar as relagdes informais e  (1933)
E de Gestao 0 ambiente psicossocial como
SISTEMICA uma ferramenta para aumentar a
produtividade.
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POS-

MODERNA

2.
Praxis do
Sujeito

3.
Horizonte
de
Propésito

1.
Tecnologias
de Gestao

2.
Imperativos
Contextuais

3.
Praxis do
Sujeito

4,
Horizonte
de
Propoésito

Feedback e
comunicagao

Busca por
satisfagao e
reconhecimento

Adaptacgao ao
sistema

Integracéo e
Motivacao

Gestéo por
métricas e redes

Performatividade
e auto-
otimizacao

Liquidez
identitaria

Autovigilancia e
autogoverno

Aprendizagem
continua

Autonomia
responsiva

Emancipagéao e
autenticidade

O uso do feedback e da
comunicagao como dispositivos
para integrar o individuo ao
sistema e ajustar seu
comportamento.

O individuo age motivado por
necessidades sociais e de
estima, respondendo
positivamente ao reconhecimento
e a integragao grupal.

O sujeito atua de forma a se
adaptar as demandas do
ambiente e dos subsistemas
organizacionais para manter o
equilibrio.

O propésito da gestao desloca-se
da pura eficiéncia para a
integracao harmoniosa do
individuo na organizagao,
visando a motivagao.

O controle é exercido nao por
supervisao direta, mas através de
indicadores de desempenho,
plataformas e da dindmica das
redes.

A presséo social e de mercado
para que o individuo esteja em
constante estado de
desempenho, melhoria e
reinvengao de si mesmo.

A exigéncia de ser flexivel e
adaptavel a ponto de a identidade
se tornar um projeto fluido e em
constante construgéo.

O individuo internaliza as normas
de desempenho e passa a ser o
principal agente de seu proprio
controle e vigilancia.

A pratica de buscar
incessantemente novos
conhecimentos e habilidades
como estratégia de sobrevivéncia
e relevancia no mercado.

O objetivo é uma forma de
autonomia que, embora parega
livre, estd constantemente
respondendo e se alinhando as
demandas do mercado.

O propésito de resistir a
performatividade, utilizando as
ferramentas de gestao para
construir um projeto de vida
auténtico e com significado.

Fonte: Elaboracdo do autor (2025).

von
Bertalanffy
(1968)

Maslow
(1943)

von
Bertalanffy
(1968)

Mayo
(1933),
McGregor
(1960)

(Analise
contempor
anea)

Han (2015)

Bauman
(2001)

Foucault
(1975)

Nonaka &
Takeuchi
(1995)

(Andlise
contempor
anea)

(Proposta
do
framework)

A tabela operacionaliza a analise ao demonstrar como os Cdédigos Iniciais
(Abertos), extraidos diretamente das obras seminais de cada Matriz Tedrica, foram

o 3%

ANGRAD ANGRAD

@ Unifor



36° ENANGRAD

interpretados e agrupados para formar as Categorias Axiais que estruturam o
framework proposto. Este procedimento ndo apenas confere transparéncia e
rastreabilidade a analise, mas também evidencia como conceitos abstratos — tais
como "Tecnologias de Gestdo" ou "Imperativos Contextuais" — emergiram
sistematicamente do corpus tedrico, em vez de serem aplicados a priori. A tabela,
portanto, funciona como um mapa da construcdo do conhecimento, conectando a
matéria-prima textual dos autores classicos e contemporaneos a arquitetura
conceitual final da pesquisa.

Inspirada nos modelos de exibicdo de dados de Miles, Huberman e Saldafa
(2014) e na logica do paradigma de codificagdo de Strauss e Corbin (1998), esta
matriz de integracdo seletiva demonstra a articulagdo da teoria emergente. Ela
posiciona a "Gestao de Si como Praxis Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE)" como o
Fenémeno Central, explicando como as categorias axiais se inter-relacionam como
condigdes, contexto, estratégias e consequéncias, contando a "historia" completa que
emergiu da analise dos dados tedricos.

A Tabela 5, intitulada " Matriz de Integracao Seletiva: A Arquitetura da Préaxis
Reflexiva ", representa o apice da analise via Grounded Theory, momento em que a
teoria emergente é consolidada.

TABELA 5 — Matriz de Integragao Seletiva: A Arquitetura da Praxis Reflexiva

COMPONENTE DO CATEGORIA PROPRIEDADES / RELAGAO DE IMPLICAGAO
PARADIGMA (AXIAL) DIMENSOES INTEGRACAO PARA O
COM O FRAMEWORK
FENOMENO
CENTRAL
CONDIGOES 1. Tecnologias Instrumentalidade; Fornecem o Arsenal da
CAUSAIS de Gestao Foco em repertorio de Administracao
(o que da origem eficiéncia; acgao (as
ao fendmeno) Prescritiva; ferramentas) que
Racionalidade dao origem a
técnica. necessidade e a
possibilidade da
gestéo de si.
CONTEXTO 2. Imperativos Presséao por Formam o campo Desafios Pos-
(condicdes Contextuais performance; de forgas (as Modernos
especificas que Fluidez; Discurso  pressdes) que
influenciam o de auto- influenciam e
fendbmeno) otimizacao; condicionam a
Légica de forma como a
mercado. gestdo de si é
praticada.
FENOMENO Gestao de Si Agéncia; E o processo A Préaxis
CENTRAL como Praxis Criticidade; nuclear que Reflexiva (O
Reflexiva e Intencionalidade articula as Filtro)
Emancipatéria ética; Mediagao. condigdes € o
(GS-RE) contexto. Através
da reflexao, o
sujeito medeia a
relagédo entre as
ferramentas
disponiveis e as
pressdes
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sofridas,
definindo suas
estratégias de
acao.

ESTRATEGIAS (Acdes da Andlise critica; Sao as agles (Detalhado nas
DE AGAO/ Praxis Curadoria de especificas que o  etapas da
INTERAGAO Reflexiva) proposito; Uso sujeito realiza Praxis:
(agbes tomadas intencional de dentro da praxis.  Autoconsciéncia,
em resposta ao ferramentas. Em vez de reagir  Curadoria,
fendémeno) passivamente, Agéncia)

ele analisa,

escolhe e age

deliberadamente.
CONSEQUENCIAS | 4. Horizonte de  Tensionalidade Representam os  Telos
(resultados das Propdsito (Controle vs. resultados Emancipatério
estratégias de Autonomia); possiveis da

acgao. A praxis

reflexiva visa

deliberadamente

a consequéncia

da emancipagao

em vez da

conformidade.

Fonte: Elaboragéo propria, 2025. Adaptado de Miles, Huberman e Saldafia (2014) e Strauss e Corbin
(1998).

acgao) Orientagao para o
futuro; Dimenséao

ética.

Utilizando o modelo de paradigma de codificacao de Strauss e Corbin (1998);
Miles e Huberman, Saldafia (2014), a matriz organiza a légica da pesquisa ao
posicionar a "Gestao de Si como Praxis Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE)" como o
Fendmeno Central (Apéndice, Quadro 1). Ela demonstra como as "Tecnologias de
Gestao" (Condigbes Causais) e os "Imperativos Contextuais" (Contexto) dao origem e
moldam este fendmeno. Este, por sua vez, desencadeia "Estratégias de Agao"
especificas, que culminam em um "Horizonte de Propdsito" (Consequéncias). A
tabela, portanto, ndo € um mero resumo, mas a propria representacado da teoria
integrada, contando a histoéria completa e coesa que emergiu da analise sistematica
dos dados tedricos.
A seguir, a figura 1, representa visualmente o modelo do processo tedrico Da
Gestao de Si Como Praxis Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE), que emergiu da
analise de dados tedricos. O framework ilustra um processo que se inicia nas
"Condi¢des Iniciais", onde o "Arsenal da Administragdo" (as ferramentas e técnicas de
gestdo) e os "Desafios Pds-Modernos" (as pressdes por performance e a logica de
mercado) atuam, respectivamente, como condi¢gées causais e contexto. O modelo
posiciona "A Praxis Reflexiva" como o fendmeno central, um processo nuclear que
funciona como um filtro ético-critico. Através deste filtro, o individuo desenvolve
"Estratégias de Agao" intencionais, como a analise critica e a curadoria de propdsito,
em vez de reagir passivamente as pressdes externas. Essas a¢des deliberadas visam
alcangar os "Resultados do Processo", ou o "Telos Emancipatério”, que representa as
consequéncias desejadas, como a autonomia € a emancipag¢ao, em oposi¢ao a mera
conformidade.
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FIGURA 1 - Modelo Da Gestédo de Si Como Praxis Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE)

Resultados 6o Processo

Indicagores de Propésite

Tndicadores de Cstrategias

s s ke | Adlize critica
Estratégias de Agio

A Prixis Refl a
Filtro) \n(Feniime

7

Condigges Iniciajd
condicionz
nfluencia-

Indicadores de Contexto

Tndicadores ae Tecnologias

Fonte: Elaboracao do autor (2025).

Em sintese, o framework detalhado na figura oferece um mapa conceitual
para transformar a gestdo de si. Ele propde que, ao invés de aplicar as ferramentas
da administragdo de forma acritica para se adaptar as pressdes de mercado, o
individuo pode utilizar a praxis reflexiva para mediar sua relagdo com essas
ferramentas e pressodes. O objetivo final ndo é a simples eficiéncia, mas a construcao
de uma autonomia ética. Dessa forma, o modelo ressignifica a gestdo de si,
convertendo-a de uma possivel ferramenta de autoexploragdo em uma pratica de
liberdade. Ele oferece um caminho para que os individuos utilizem o arsenal técnico
da administragdo de maneira intencional, buscando ativamente uma vida profissional
e pessoal mais auténtica e alinhada a um propésito préprio.
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Ja, a Figura 2, representa visualmente a arquitetura tedrica da Matriz
Paradigmatica da Gestdo de Si Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE) proposta no
estudo. Ela organiza a genealogia do conceito de "gestao de si" em dois eixos: 0 eixo
vertical indica o deslocamento do foco da organizagéo para o individuo, enquanto o
eixo horizontal traga a transicdo do controle externo para o controle interno
(autogestédo). A matriz posiciona os componentes centrais do framework, derivados
da Grounded Theory, dentro de quatro quadrantes que marcam essa evolugéo: as
"Condi¢gdes Causais" (tecnologias de gestdo) no "Controle Organizacional"; o
"Contexto" (imperativos pds-modernos) na "Internalizacao de Normas"; e, finalmente,
o "Fendbmeno Central" (a praxis reflexiva), as "Estratégias de Ac&o" e as
"Consequéncias" no quadrante da "Autonomia Estratégica".

FIGURA 2 — A Matriz Paradigmatica da Gestao de Si Reflexiva e Emancipatoéria (GS-RE)

Humanizacao e Transicao Autonomia Estratégica
o A e ,_
] Consequéncias (Horizonte de Proposit
©
=
=]
= °
8 (Transic&o Historica) FENOMENO CENTI%AL (Préxis Reflexiva)
Q
O
s}
- [
Estratégias de Agao

Controle Crganizacional Internalizagdo de Normas
o
o]
3
®
N
c
®©
2 T. ®
O Condicdes Causais (Tecnologias de Gestdo)  Contexto (Imperativos Contextuais)
©
c
Q
Qo
@]
L

Controle Externo Controle Interno {Autogestéo)

Fonte: Elaboracdo do autor (2025).

Com base no estudo apresentado, A Matriz Paradigmatica da Gestao de Si
Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE) pode ser utilizada como uma ferramenta
fundamental em pesquisas empiricas voltadas a formagao de gestores, especialmente
em disciplinas de lideranca e gestao estratégica de pessoas. A principal limitagdo do
estudo é sua natureza tedrico-conceitual, que se concentra no discurso das teorias
em vez da experiéncia vivida dos sujeitos. Essa lacuna, contudo, abre um caminho
claro para investigagoes futuras.

Pesquisas empiricas poderiam aplicar o framework para validar, refinar ou
refutar o modelo proposto. Em um contexto de formacao de liderancas, a matriz pode
ser usada como um mapa de diagnostico e desenvolvimento:

o Diagndstico: Pesquisadores poderiam aplicar metodologias qualitativas, como

estudos de caso e fenomenologia, para analisar como gestores em formacéao
ou em atuagcdo se posicionam dentro dos quadrantes. Questionarios e
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entrevistas poderiam investigar em que medida eles operam sob uma logica de
"Controle Organizacional" (foco em ferramentas e controle externo) ou de
"Internalizagdo de Normas" (submissao as pressdes de performance), e quais
os obstaculos para avangar em diregao a "Autonomia Estratégica";

e Desenvolvimento Curricular: Os resultados poderiam informar o desenho de
disciplinas e programas de treinamento. O objetivo seria criar intervencdes
pedagogicas que equipem os futuros lideres com o "filtro critico" necessario
para a praxis reflexiva. Em vez de apenas ensinar as "Tecnologias de Gestao",
o curriculo poderia focar em como utiliza-las de forma intencional para construir
uma lideranca mais auténtica e ética;

e Anadlise de Impacto: Seria possivel conduzir estudos longitudinais que
acompanhassem uma turma de gestores ao longo de sua formacéo, utilizando
a matriz para medir o desenvolvimento de sua capacidade de autogestdo. A
pesquisa poderia avaliar se o programa de formacéo foi eficaz em mové-los do
eixo do controle para o eixo da autonomia, transformando a gestao de si de um
"fardo" para um "instrumento de emancipacao".

Em concluséo, a aplicagdo empirica da Matriz Paradigmatica oferece um
roteiro para explorar como profissionais aplicam, resistem ou adaptam suas praticas
de gestao de si. Para a formacao de gestores, ela serve como uma ferramenta para
mover o ensino da administracdo para além da performance, promovendo uma praxis
reflexiva que visa ndo a adaptacdo passiva, mas a construgdo consciente da
autonomia ética e da lideranga com proposito.

CONCLUSOES E CONTRIBUIGOES

Este estudo cumpriu seu objetivo central ao tragar a genealogia da gestao de
si no pensamento administrativo, revelando sua transicdo de um dispositivo de
controle externo para uma estratégia de autogoverno. A principal contribuigdo da
pesquisa € a proposi¢cao do Framework de Gestdo de Si Como Praxis Reflexiva e
Emancipatoria (GS-RE), cuja arquitetura tedrica € visualmente representada pela
matriz Paradigmatica da Gestao de Si Reflexiva e Emancipatéria (GS-RE). Este termo
refere-se ao mapa conceitual que emergiu da analise, articulando, conforme o modelo
da Grounded Theory, a relagao de causa e efeito entre as condigcbes (as ferramentas
da administragdo), o contexto (as pressdes pos-modernas), o fendmeno central (a
praxis reflexiva), as estratégias de agdo e as consequéncias (0 horizonte de
propésito). Essencialmente, a matriz é a "historia" visual da teoria, explicando como a
gestao de si opera. Assim, Rousseau sugere: “preparai a distancia o reinado de sua
liberdade e o uso de suas forgas, deixando em seu corpo o habito natural, colocando-
o em condi¢des de sempre ser senhor de si mesmo” (Rousseau, 2004, p. 49).

Por fim, as implicagdes deste estudo para os individuos tém um nivel de
profundidade para além da competéncia técnica. O framework oferece um beneficio
direto ao transformar a gestdo de si de uma reacdo passiva as pressdes por
performance em uma pratica de liberdade. Ele equipa os seres humanos com um filtro
critico para usar as ferramentas da administracao de forma intencional, nao para se
tornarem meramente mais eficientes dentro de um sistema, mas para construirem
ativamente uma vida profissional e pessoal mais auténtica, ética e alinhada a um
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proposito proprio. Em um mundo que exige constante autogoverno, este estudo
oferece um caminho para que essa pratica seja menos um fardo e mais um
instrumento de emancipacao.
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APENDICE
Quadro 1 - Mapa Conceitual da Analise — Defini¢cdes e Critérios do Codebook

CATEGORIAS

LOG.

TIPO

buscar um propésito.

e cODIGO DEFINICAO COMPLETA (O que o ~ EXEMPLO DO
(Da Codificagao A e P REGRA DE CODIFICACAO 4 (DED/ | (MANIF. OU
Axial/Seletiva) MNEMONICO codigo significa?) CORPUS TEORICO IND) LATENTE)
Refere-se a qualquer método, técnica, |Aplicar a conceitos que
Tecnologias de I6gica ou dispositivo prescrito pelas descrevem ferramentas e métodos | Otimizagao do tempo
Gestio g TEC-GEST teorias administrativas para organizar, |de gestdo, seja para o controle do | e movimento (Taylor, |Indutivo | Manifesto
medir e controlar o trabalho e o corpo, dos processos ou da 1911)
comportamento. subjetividade.
. . . Aplicar a conceitos que
Refere-se as forgas discursivas, d g
. P . escrevem o cenario ou as .
. sociais e econbmicas do ambiente ~ Sociedade do
Imperativos IMP- ! : pressdes externas que .
- pos-moderno que pressionam e L ~ L Desempenho/Cansaco | Indutivo | Latente
Contextuais CONTEXT N e condicionam a agao do individuo,
moldam a subjetividade e a pratica da - - (Han, 2015)
~ . como normas sociais ou légicas
gestao de si.
de mercado.
Refere-se as agoes, posturas e Aplicar a descrigdes do
estratégias que o individuo adota em | comportamento, da ag&o ou da o
. Y ; = N Autovigilancia e
Praxis do resposta as tecnologias de gestéo e postura do individuo dentro do .
L. PRAXIS-SUJ y . : ) . . autogoverno Indutivo | Latente
Sujeito aos imperativos contextuais, sistema gerencial, seja como
. . (Foucault, 1975)
abrangendo desde a conformidade até | executor, adaptador ou agente
a resisténcia. critico.
Refere-se aos fins e objetivos ultimos | Aplicar a conceitos que indicam o
Horizonte de HOR- que orientam a pratica da gestdo de si, | objetivo final ou a consequéncia Tenséao: Controle vs.
Propésito PROPOSITO revelando a tensédo fundamental entre | teleoldgica de uma pratica de Autonomia (McGregor, | Indutivo | Latente
P a légica de subordinagcédo/adaptacdo e | gestdo, seja ela a eficiéncia 1960)
a de emancipagao/autonomia. maxima ou a autorrealizacéo.
Gestio de Si E o fenémeno central. Refere-se ao
como Praxis processo nuclear que articula as Aplicar quando a analise revela a
Reflexiva e outras categorias, onde o sujeito utiliza | inter-relagao dindmica entre as Apropriacdo da "arte
Emancioatéria GS-RE criticamente as ferramentas de gestao | outras quatro categorias, de viver" (Foucault, Indutivo |Latente
(Cate oﬁa para navegar no contexto, mediando a | descrevendo o processo central 1984)
Centrgl) relagdo entre o 'fazer' e 'ser' para de mediacao e agéncia do sujeito.

Fonte: Elaboracéo prépria, 2025. Adaptado de Miles, Huberman e Saldafia (2014) e Strauss e Corbin (1998).




