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AREA TEMATICA: Estudos Organizacionais

PARA ALEM DA DICOTOMIA: INTEGRANDO~GESTA(') DE S| E GESTAO
ORGANIZACIONAL NA FORMACAO DE LIDERES

RESUMO

Este artigo investiga a interface entre a gestéo organizacional e a gestao de si como
um paradigma fundamental para a formacao de lideres no contexto pés-moderno.
Partindo de uma critica as abordagens tecnicistas da administragao classica, que
priorizam a eficiéncia e o controle, propde-se uma ampliagdo ontolégica do campo,
integrando saberes da Filosofia, Psicologia e Ciéncias Sociais. O problema central
questiona como a articulagdo entre o "cuidado de si" foucaultiano e as praticas de
gestao pode constituir um modelo formativo para gestores confrontados com desafios
éticos, sociais e tecnoldgicos complexos. Por meio de uma metodologia qualitativa,
com base em analise bibliografica e na Grounded Theory, o estudo revisita as teorias
administrativas, analisa as contribui¢des sobre a autogestéo e identifica os pontos de
convergéncia e tensao entre a gestao externa (organizacional) e a interna (subjetiva).
Como resultado principal, apresenta-se a Matriz de Integragdo Ontoloégico-Existencial
da Gestdo para a formacado do gestor pdés-moderno, que articula quatro saberes
essenciais: técnico-analitico, ético-reflexivo, sistémico-relacional e praxico-
autopoiético. Conclui-se que a superagao da dicotomia entre gerir organizacdes e gerir
a si mesmo é crucial para o desenvolvimento de uma lideranga humanizadora, capaz
de alinhar racionalidade instrumental com sensibilidade ética e autoconhecimento,
respondendo as demandas por propdsito e sustentabilidade no século XXI.

Palavras-chave: Glestéo de Si; Teorias da Administragcdo; Formacao de Gestores;
Po6s-modernidade; Etica Organizacional.

INTRODUGAO

A administracéo surgiu historicamente vinculada a racionalizagdo do trabalho
e a eficiéncia organizacional, de Taylor a Fayol, por meio de modelos técnicos e
normativos que priorizavam produtividade e controle. No entanto, a complexidade
social, cultural e tecnolégica do mundo pds-moderno revelou a insuficiéncia de
abordagens que veem o gestor apenas como executor de processos. Torna-se
necessario, portanto, ampliar ontologicamente o0 campo, reconhecendo a
inseparabilidade entre a gestdo das organizagdes e a gestao de si.

Essa mudanga encontra respaldo em Foucault (1985), ao propor o “cuidado
de si” como pratica de liberdade, e em Bandura (1997), que relaciona autogestao a
crenga na propria eficacia. Do ponto de vista organizacional, Senge (1990) e
Mintzberg (2004) destacam liderangas capazes de integrar racionalidade técnica,
aprendizagem continua e visao sistémica. Nesse cenario, formar gestores requer n&o
apenas dominio de ferramentas, mas também consciéncia ética, reflexiva e
autogestionaria.

O problema que orienta este estudo é: como integrar praticas de gestao
organizacional e principios da gestdo de si em um paradigma formativo capaz de
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preparar gestores para os desafios éticos, sociais e tecnolégicos do mundo poés-
moderno?

O objetivo geral consiste em investigar essa integragdao como fundamento da
formacgao de gestores no contexto contemporaneo, em dire¢do a uma administragéo
interdisciplinar, ética e humanizadora. Especificamente, busca-se: (1) revisitar
criticamente as teorias da administracdo; (2) analisar contribuigdes da Filosofia,
Psicologia e Ciéncias Sociais para a gestdo de si; (3) identificar convergéncias e
tensdes entre gestdo organizacional (externa) e autogestéo (interna); (4) propor uma
matriz conceitual para a formagao do gestor pés-moderno; e (5) discutir implicagcbes
para curriculos, programas de lideranga e processos de desenvolvimento humano.

A relevancia da pesquisa manifesta-se em trés dimensdes: tedrica, ao
preencher a lacuna entre gestdo organizacional e gestao de si; pratica, ao oferecer
referenciais para a formagao de lideres em um mundo marcado por dilemas éticos,
diversidade e tecnologias disruptivas; e ontoldgico-existencial, ao conceber o gestor
como sujeito integral, capaz de alinhar racionalidade instrumental, sensibilidade ética
e autoconhecimento.

Metodologicamente, adota-se uma abordagem qualitativa de carater
exploratorio, apoiada em analise bibliografica e hermenéutica critica, complementada
pela Grounded Theory (Charmaz, 2006; Strauss & Corbin, 2008; Glaser & Strauss,
2006), por meio das etapas de codificacdo aberta, axial e seletiva. Esse percurso
garante a consisténcia logica e a profundidade interpretativa necessarias a construgao
de uma matriz de integracéo ontoldgico-existencial da gestao.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apds esta introducao, apresenta-
se o referencial tedrico, seguido do percurso metodoloégico. Na sequéncia, discutem-
se os resultados, com a proposigao da matriz conceitual. Por fim, sdo destacadas as
contribuigdes e consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO: FUNDAMENTOS ONTOEPISTEMICOS DA GESTAO
INTEGRADA

A tese central deste artigo, a necessidade de integrar a gestao de si a gestao
organizacional, fundamenta-se em uma dupla analise: primeiro, uma revisao critica da
evolucdo do pensamento administrativo, que revela a progressiva, ainda que
incompleta, valorizagdo da subjetividade; segundo a incorporagao de saberes da
filosofia e da psicologia que oferecem as bases conceituais para a gestao de si.

2.1 A GENESE DA ADMINISTRACAO: DO RACIONALISMO TECNICO A CRISE DO
PARADIGMA CLASSICO

A histéria da administragcdo € a histéria da busca por ordem, eficiéncia e
previsibilidade. Contudo, cada teoria, ao tentar responder aos desafios de sua época,
construiu um ideal de gestor, revelando tanto os avangos quanto as lacunas na
compreensao do fator humano. Este percurso é fundamental para entendermos por
que a "gestao de si" emerge hoje como uma dimensao indispensavel.

2.1.1. As Fundagoes do Controle: As Abordagens Classicas

O ponto de partida da administracdo moderna € a busca pela racionalizacao.
A Administragdo Cientifica de Frederick Taylor (1966) focou no "chao de fabrica",
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propondo a otimizacdo de tarefas por meio do estudo de tempos e movimentos. O
gestor, nesse modelo, € um especialista no planejamento, um cientista do trabalho
que separa o pensar do fazer. Sua fungéo é prescrever o one best way (a unica melhor
maneira) de execucgéo, tratando o trabalhador como uma pega de engrenagem que
deveria se adaptar ao método para maximizar a eficiéncia. A subjetividade era vista
como um obstaculo a ser eliminado.

Paralelamente, a Teoria Classica de Henri Fayol (1950) olhou para a
organizagao "de cima para baixo", definindo a administragdo a partir de suas fungdes
universais: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. O gestor fayolista é a
personificacdo da autoridade e da ordem, um arquiteto da estrutura organizacional
que zela pela disciplina, pela hierarquia e pela unidade de comando. A organizagao €
uma maquina e o gestor, seu operador central.

Max Weber (1999), com sua Teoria da Burocracia, oferece uma visao
sociolégica do mesmo fendmeno. Para Weber, a burocracia é a forma mais racional
de organizagao, baseada na impessoalidade, na meritocracia e em regras formais. O
gestor burocratico é um funcionario impessoal, um aplicador neutro de normas, cuja
legitimidade reside no cargo e ndo na pessoa. O objetivo € a maxima eficiéncia através
da eliminagao do personalismo e do favoritismo, mas, ao fazé-lo, suprime também a
dimensao individual e afetiva.

Essas trés correntes fundadoras, embora distintas, convergem para um perfil
de gestor como agente de controle externo, cuja principal preocupacao é a moldagem
do comportamento alheio para o alcance de metas organizacionais. A gestao de si
nao encontra espago nesse paradigma.

2.1.2. A Virada Humanista e Comportamental

A primeira grande ruptura veio com a Teoria das Relagbées Humanas, cujos
estudos, notadamente os de Elton Mayo (1978) na fabrica de Hawthorne, revelaram
que a produtividade nao era apenas uma funcdo de métodos e condi¢des fisicas, mas
também de fatores sociais e psicologicos. A descoberta da "organizacao informal"
deslocou o papel do gestor: ele passa a ser um mediador das relag¢des sociais, alguém
que precisa compreender a moral, a satisfagao e a dindmica dos grupos. Pela primeira
vez, 0 mundo interno do trabalhador é reconhecido como relevante.

Essa semente floresceu na Teoria Comportamental (ou Behaviorista), que
mergulhou na psicologia organizacional. Abraham Maslow (1975), com sua hierarquia
de necessidades, mostrou que a motivagdo transcende o salario, envolvendo
necessidades de estima e autorrealizagdo. Douglas McGregor (1992), em sua Teoria
X e Teoria Y, cristalizou a encruzilhada gerencial: o gestor "X" adota a visao classica
do ser humano como pregui¢coso e avesso ao trabalho, necessitando de controle
rigido; o gestor "Y" parte do pressuposto de que o trabalho pode ser uma fonte de
satisfacao e que as pessoas sado capazes de autodirecio e criatividade. A Teoria Y é
um prenuncio da gestao de si, pois sugere que a funcao do gestor ndo é controlar,
mas criar condigdes para que o0s outros se autogerenciem. A Administracao
Participativa de Rensis Likert (1975) materializou essa visdo, propondo modelos em
que a participagao dos funcionarios na tomada de decisao se torna central, e o gestor
assume o papel de facilitador do engajamento coletivo.

2.1.3. A Sofisticagcao dos Modelos: Abordagens Sistémicas e Contingenciais
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A Teoria Neoclassica, com Peter Drucker (1981) como seu maior expoente,
representou um retorno pragmatico aos principios classicos, mas com uma nova
énfase na eficacia ("fazer as coisas certas") e ndo apenas na eficiéncia ("fazer certo
as coisas"). Drucker introduziu a Administracdo por Objetivos (APO), onde o gestor
atua como um articulador de metas, negociando objetivos com sua equipe. Isso
promove um alinhamento estratégico, ao mesmo tempo que confere autonomia aos
colaboradores na execugao, reforgcando a responsabilidade individual.

A Teoria Estruturalista, influenciada pela sociologia, via a organizagdo como
um sistema complexo e contraditério. Amitai Etzioni (1974) analisou os conflitos entre
0s objetivos organizacionais e os individuais. O gestor estruturalista € um intérprete
da complexidade, alguém que deve equilibrar as tensdes entre a estrutura formal e a
informal, e entre a organizagao e seu ambiente.

Essa visdo adaptativa foi levada ao seu apice pela Teoria da Contingéncia.
Autores como Lawrence e Lorsch (1967) argumentaram que ndo existe um modelo
unico de gestdao. A melhor abordagem ("o melhor jeito") & contingente, ou seja,
depende das circunstancias, como o ambiente externo, a tecnologia empregada e as
pessoas envolvidas. Isso dinamitou a busca por principios universais e transformou o
gestor em um diagnosticador e estrategista situacional. Para ser eficaz, ele precisa ter
uma alta capacidade de leitura de contexto e de flexibilidade comportamental,
habilidades que demandam, implicitamente, um elevado grau de autoconsciéncia e
autogestao.

2.1.4. O Paradigma Contemporaneo: A Gestdao do Conhecimento

Finalmente, a Teoria da Aprendizagem Organizacional, popularizada por Peter
Senge (1990), representa a aproximagao mais explicita entre a gestao organizacional
e a dimensédo do desenvolvimento pessoal. Senge afirma que, em um mundo de
mudancgas aceleradas, a unica vantagem competitiva sustentavel € a capacidade de
aprender mais rapido que os concorrentes. Para isso, o gestor deve atuar como
designer, professor e guardido da visao, cultivando cinco disciplinas. Entre elas, o
"Dominio Pessoal" (personal mastery) destaca-se como a pratica continua de clarificar
a visao pessoal e focar energias. Aqui, pela primeira vez em uma teoria de gestao de
grande impacto, a gestdo de si ndo € apenas implicita, mas um pilar explicito para o
sucesso organizacional.

Este percurso histérico demonstra uma trajetéria clara (Quadro 1) de um
gestor-controlador de tarefas, passamos a um gestor-facilitador de pessoas e,
finalmente, a um gestor-cultivador de aprendizado.

QUADRO 1 — Teorias da Administragéo e o Perfil do Gestor

ABORDAGEM A GESTAO
TEORIA PRINCIPAIS CONCEITOS PERFIL DO ADMINISTRADOR AUTORIA
- . A . Propde um gestor racional e
- ~ Enfase na eficiéncia e T .
Administragao . o . eficiente, responsavel pela
C e racionalizagao do trabalho por meio - . Taylor (1966)
Cientifica o . N analise e planejamento das
da aplicagdo de métodos cientificos.
tarefas dos trabalhadores.
Estrutura organizacional e fungdes | Gestor como autoridade central,
Teoria Classica administrativas, principios de responsavel pela disciplina, Fayol (1950)
organizacao. ordem e eficiéncia.
Teoria das Importancia das relagées Gestor como mediador das
Relagdes interpessoais e do contexto social necessidades sociais e Mayo (1978)
Humanas no desempenho. emocionais dos colaboradores.
Teoria da Organizagao impessoal baseada Gestor burocratico, impessoal e
. . ; . SO Weber (1999)
Burocracia em regras e hierarquia. racional, focado em eficiéncia.
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. Reafirmagédo dos principios . .
Teoria o P Gestor como decisor adaptavel
A classicos com foco na eficacia e X Drucker (1981)
Neoclassica I~ as mudancgas.
flexibilidade.
Teoria Enfase na psicologia e Gestor como influenciador de Maslow (1975),
Comportamental comportamento organizacional. motivacao e satisfagéo. McGregor (1992)
Teoria da N&o ha modelo unico de gestao, Gestor adaptativo as Lawrence &
Contingéncia depende do contexto. circunstancias. Lorsch (1973)
Administragao Participagdo dos funcionarios na Gestor como facilitador do .
S g . . Likert (1975)
Participativa tomada de deciséo. engajamento coletivo.
Administracéo por | Estabelecimento conjunto de metas Gestor como articulador de
L . o Drucker (1981)
Objetivos entre gestores e subordinados. metas claras e mensuraveis.
Teoria X e Teoria | Diferentes visdes sobre a natureza Gestor controlador (X) ou
- . McGregor (1992)
Y humana. confidvel e motivador (Y).
Teoria Enfoque nas estruturas Gestor como intérprete das
. i . complexidades estruturais e Etzioni (1974)
Estruturalista organizacionais e no ambiente. ) .
ambientais.
Teoria da Aorendizagem continua como Gestor como lider do
Aprendizagem pret 9 e conhecimento e promotor de Senge (1990)
s diferencial competitivo. : M
Organizacional inovacao.

Fonte: Elaboragdo da autora (2025), com base na releitura e sistematizagédo das principais correntes do
pensamento administrativo, representadas por autores como Taylor (1966), Fayol (1950), Mayo (1978) , Weber
(1999), Drucker (1981), Maslow (1975), McGregor (1992), Likert (1975), Etzioni (1974), Lawrence & Lorsch
(1973) e Senge (1990).

Contudo, mesmo nas abordagens mais contemporaneas, a gestao de si ainda
€ frequentemente tratada como um meio para um fim organizacional. A virada que
este artigo propde é compreendé-la também como um fim em si mesma, um
fundamento ético que ressignifica o proprio ato de gerir.

2.2 O CUIDADO DE SI COMO PRAXIS DA LIBERDADE: FOUCAULT E A GESTAO
DA SUBJETIVIDADE

A nogao de "gestdo de si" ndo € um conceito recente na historia do
pensamento, mas uma sintese de multiplas tradigdes que, ao longo dos seéculos,
buscaram compreender a relagédo do individuo consigo mesmo. Longe da viséo
instrumental da administragcdo, essas abordagens tratam a autogestdo como uma
condi¢do para a liberdade, a realizagao e a integridade do sujeito.

A base filoséfica € encontrada na Antiguidade, com a Virtude Eudaiménica de
Aristoteles (Etica a Nicémaco). Para Aristételes, a eudaimonia — frequentemente
traduzida como felicidade ou florescimento humano — ndo € um estado de prazer, mas
uma vida de bem-estar orientada por uma pratica virtuosa. A gestao de si aristotélica
€, portanto, um processo de cultivo da exceléncia, onde a dinamismo (dynamis) e o
devir sdo as forgas de realizagdo. O gestor, nesse sentido, busca o equilibrio e a
autorrealizagdo néo apenas em sua vida pessoal, mas também como fundamento de
uma agao ética e justa no mundo, que inclui a gestao de outros.

A releitura foucaultiana do Cuidado de Si (Foucault, 1985) retoma essa
heranga, mas a insere em uma perspectiva contemporanea. Foucault desvincula o
"cuidado de si" do egoismo, concebendo-o como um conjunto de praticas de
liberdade, reflexdo e autodominio que sé&o a base de qualquer governo ético, seja de
si ou dos outros. Em sua viséo, o individuo deve ser o gestor de sua prépria existéncia,
resistindo as forgas de subjetivacdo que o limitam e construindo-se como um sujeito
autdbnomo e responsavel.

A profundidade da subijetividade é explorada pela Psicanalise do Si (Freud,
1996; Lacan, 1998). Diferente das abordagens mais conscientes, a psicanalise revela
que a gestdo de si € um processo complexo que envolve o reconhecimento e a
negociagdo com as for¢cas do inconsciente e do desejo. O individuo ndo € um ser
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totalmente racional, mas um campo de forgas internas, muitas vezes em conflito. A
gestdo de si, sob essa otica, € o ato de enfrentar esses conflitos, resistir aos
mecanismos de recalque social e buscar uma maior integragao entre o consciente e
o inconsciente, permitindo uma subjetivagdo genuina e menos alienada.

A Psicologia Humanista e Cognitiva oferece uma perspectiva mais otimista e
orientada para a agéo. O conceito de Autoatualizagdo, defendido por Maslow (1975)
e Rogers (1997), postula a existéncia de uma tendéncia inata ao crescimento e a
realizag&o do potencial humano. A gestao de si € a busca por esse potencial, por uma
vida que seja congruente com o eu ideal. Um gestor que compreende e valoriza a
autoatualizacdo em si mesmo e em sua equipe cria um ambiente onde o
desenvolvimento pessoal € um motor de inovagao e engajamento.

Complementarmente, a Autoeficacia de Albert Bandura (2008) € um pilar da
autogestado. Ela se refere a crenga do individuo em sua capacidade de organizar e
executar as agbes necessarias para produzir resultados. Essa confianga no agir
consciente € o que impulsiona o gestor a aceitar desafios, perseverar diante das
dificuldades e assumir a responsabilidade por sua propria performance e
desenvolvimento. A alta autoeficacia €, portanto, uma condigdo psicolégica para o
exercicio da autonomia e da liderancga eficaz.

Por fim, o conceito de Flow, de Mihaly Csikszentmihalyi (1990), descreve um
estado de engajamento total na atividade, onde a pessoa se sente completamente
imersa e realizada. O flow ocorre quando ha um equilibrio entre as habilidades do
individuo e os desafios da tarefa. A gestdo de si é, nesse contexto, a busca por
experiéncias de trabalho e de vida que promovam esse estado, cultivando a
concentracao e a realizagao plena (Quadro 2).

QUADRO 2 — Concepcdes de Gestéo de Si
TEORIA/ PRINCIPAIS ABORDAGEM A

CONCEPCAO CONCEITOS GESTAO DE SI AUTORIA
Cuidado de Si Prat[cas de si como conq!gao Indwndug como _geAsto[' de sua Foucault (1985)
da liberdade ética e politica. propria existéncia.
Virtude V|Qa onen@ada a0 bere Gestéao de si como busca de Aristételes (Etica a
» dynamis e devir como forgcas de oA o L
eudaimodnica o autorrealizagao e equilibrio. Nicomaco)
realizagao.
Psicanalise Inconsciente, desejo e (?::tf?)? (;jaz isnltzc:r:gz f?g;gfécﬂgnatg Freud (1923),
do Si processos de subjetivagao. ¢ Lacan (1998)

recalque social.
Crenga na capacidade de Autogestao como confianga no agir

Autoeficacia Bandura (2008)

organizar e executar agdes. consciente.
o Tendéncia ao crescimento e Gestao de si como realizagéo do | Rogers (1997),
Autoatualizacao o .
realizagao pessoal. potencial humano. Maslow (1975)
Estado de engajamento total na Gestao de si como cultivo da Csikszentmihalyi
Flow o ~ R
atividade. concentragdo e realizagéo plena. | (1990)

Fonte: Elaborag&o da autora (2025), com base na releitura e sistematizac&o de concepgbes da filosofia e da
psicologia sobre a gestao de si, representadas por autores como Aristételes (Etica a Nicomaco), Foucault (1985),
Freud (1996), Lacan (1998), Maslow (1975), Rogers (1997), Bandura (2008) e Csikszentmihalyi (1990).

Essas abordagens filoséficas e psicolégicas, ao explorarem a subjetividade
humana em suas multiplas facetas, fornecem as categorias analiticas (cuidado de si,
eudaimonia, inconsciente, autoeficacia, autoatualizagdo, flow) que seréo
fundamentais para a codificagcdo e a criacdo do framework conceitual da Grounded
Theory. Elas oferecem o contraponto necessario ao modelo classico da
administragcdo, mostrando que a gestdo nao pode ser reduzida a uma mera técnica de
controle externo, mas deve ser compreendida como uma pratica que tem o ser
humano integral como seu ponto de partida e de chegada.
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2.3 CONVERGENCIAS E TENSOES: A SINTESE NECESSARIA ENTRE GESTAO
ORGANIZACIONAL E GESTAO DE SI

A analise aprofundada dos referenciais tedricos nos coloca diante de uma
encruzilhada paradigmatica. De um lado, a trajetoria do pensamento administrativo
(secédo 2.1) revela uma busca incessante por controle, eficiéncia e previsibilidade,
construindo um ideal de gestor como agente da racionalidade instrumental. De outro,
as tradicoes filosoficas e psicolégicas (secédo 2.2) apontam para a autogestdo como
uma pratica de liberdade, autorrealizacao e constituigdo ética do sujeito. A tese central
deste artigo, portanto, emerge da analise dialética entre esses dois universos: a
necessidade de integrar a gestdo de si a gestdo organizacional fundamenta-se na
superagao de suas tensdes histéricas e na exploracdo de suas convergéncias
emergentes.

2.3.1. A Tensao Fundamental: Racionalidade Instrumental versus Racionalidade
Reflexiva

A principal tensao reside na aparente incompatibilidade entre a logica da
organizagao e a logica do si. A gestao organizacional, herdeira do paradigma classico,
opera sob a égide da racionalidade instrumental: os individuos sdo vistos como
recursos (recursos humanos), os processos sao otimizados para maximizar resultados
e 0 sucesso é medido por indicadores quantitativos (KPIs, lucro, market share). O
gestor € o executor dessa légica, e seu valor reside em sua capacidade de garantir
gue a maquina organizacional funcione sem atritos.

Em contrapartida, a gestao de si, fundamentada na eudaimonia aristotélica,
no cuidado de si foucaultiano e na autoatualizacdo humanista, opera sob a
racionalidade reflexiva e ética. O individuo é visto como um fim em si mesmo, um
sujeito em busca de propdsito, e 0 sucesso € medido por critérios existenciais:
autenticidade, virtude, crescimento pessoal e a realizagédo de um potencial.

Essa dicotomia se manifesta no cotidiano gerencial: a pressao por metas de
curto prazo (gestao externa) colide com a necessidade de desenvolvimento de longo
prazo das pessoas (gestédo interna); a demanda por padronizagéo e controle choca-
se com o desejo de autonomia e criatividade; a linguagem da eficiéncia entra em
conflito com a linguagem do propdsito. Quando vivida de forma cindida, essa tenséo
leva a dois resultados patologicos: o gestor que adere unicamente a logica
organizacional torna-se um burocrata desumanizado, enquanto o individuo que se
foca apenas em sua subjetividade, sem conexao com o contexto, torna-se ineficaz e
alienado da realidade coletiva.

2.3.2. As Convergéncias Emergentes: Rumo a um Paradigma Ontolégico-
Existencial

Apesar das tensdes, a propria evolugdo do pensamento administrativo e as
demandas do mundo pés-moderno revelam pontos de convergéncia cruciais que
tornam a sintese ndo apenas possivel, mas necessaria.

A Limitacdo do Controle e a Necessidade de Confianga citadas nas teorias
como a de McGregor (Teoria Y) e a da Aprendizagem Organizacional de Senge ja
demonstravam que o controle externo tem limites. Ambientes complexos e volateis
exigem proatividade, criatividade e responsabilidade, qualidades que ndo podem ser
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impostas, apenas cultivadas. A gestao de si, com seu foco em autoeficacia (Bandura)
e autonomia, emerge como a contraparte indispensavel: s6 é possivel confiar e
delegar a quem aprendeu a se autogerir.

O Gestor como Locus da Integracdo ndo é uma abstragcdo, mas um sujeito
que vive a tensdo em si mesmo. Ele €, ao mesmo tempo, um agente da organizagao
e um ser em busca de sua proépria realizagdo. A Teoria da Contingéncia ja exigia do
gestor uma imensa capacidade adaptativa, o que pressupde autoconhecimento e
autodominio. A integragao, portanto, ndo € apenas um conceito tedrico, mas uma
necessidade pratica para a saude mental e a eficacia do proéprio lider.

A Nova Fonte de Legitimidade Organizacional, este é o ponto de convergéncia
mais profundo. Em uma era de crise de sentido, a administracdo e a organizagao so
alcangam plena legitimidade quando a gestao externa (institucional) se conecta com
a gestdo interna (de si). A legitimidade nao deriva mais apenas da eficiéncia
econdmica, mas da ressonancia ética e existencial. Organizagbes que promovem o
bem-estar, que possuem um propdsito claro e que sao lideradas por gestores integros
e autoconscientes ganham a confianga de seus colaboradores, clientes e da
sociedade.

E nesta convergéncia (Quadro 3) que se forma um paradigma ontolégico-
existencial da gestado. "Ontoldgico" porque questiona o ser do gestor, e ndo apenas o
seu fazer. "Existencial" porque reconhece que a gestdo € uma pratica de escolhas,

responsabilidades e construgao de sentido.

QUADRO 3 — Convergéncias e Tensodes entre os Paradigmas de Gestéo

DIMENSAO | PARADIGKL O oo, O | PARADIGHA DA GESTAO | convERGENCIA / SINTESE
DE ANALISE n X a p— NO GESTOR POS-MODERNO
(énfase na gestéo externa) (énfase na gestdo interna)
Racionalidade Instrumental: Sduedonalratica
. ... . | Racionalidade Reflexiva e (Phronesis): Capacidade de
L. Foco nos meios, na eficiéncia | =,. __. . . oo
Légica o Etica: Foco nos fins, nos fazer julgamentos éticos e
- e na otimizagao de processos - ) . -
Dominante . g ) valores, no propésito e na eficazes em situagdes
para atingir um fim N = .
. coeréncia da agéo. complexas, integrando o
predeterminado. " " " an
como" com o "porqué".
Autorrealizagao e Efetividade com Propdsito:
Maximizagao de Florescimento Geracgao de valor sustentavel,
Objetivo Resultados: Busca por lucro, | (Eudaimonia): Busca por alinhando o sucesso
Principal performance, market share e | propdsito, crescimento organizacional com o
cumprimento de metas. pessoal, virtude e uma vida desenvolvimento humano e o
com significado. impacto social positivo.
Recurso Humano (Homo Sujeito Integral e Agente L Inte_gra! e quapqrador
. . <. Protagonista: Um individuo
- Economicus): Um ator Etico: Um ser complexo, . . .
Visao do ; . i . . visto em sua totalidade, cuja
. . racional e intercambiavel, dotado de inconsciente, L L
Sujeito . ! . autenticidade e autonomia sao
motivado por recompensas e | desejos, valores e potencial : ~
. o fontes de inovagao e
punicdes externas. para se autoconstituir. )
engajamento.
Poder Hierarauico e Autoridade Moral e Lideranga por Influéncia e
. q . Autodominio: A influéncia Autoridade Legitimada: O
Autoridade Formal: A X . > X
Fonte de . e . emana do carater, da poder & construido através da
influéncia emana da posigao PR ' .
Poder coeréncia, do confianga, do didlogo e da
ocupada na estrutura . . o
R autoconhecimento e do capacidade de inspirar uma
organizacional. e .
exemplo. visdo compartilhada.
Visao Estratégica e
Curto Prazo: Orientagéo Longo Prazo: Orientagdo Desen_volwmento Coptlnuo:
: . . = Capacidade de gerenciar as
Foco para resultados trimestrais, para o devir, a formagao
. ) M . demandas do presente sem
Temporal metas imediatas e resolugdo | continua, o legado e a : =
. ) perder de vista a construgéo do
de problemas urgentes. jornada de uma vida. L
futuro, tanto da organizagao
quanto das pessoas.
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Treinamento de Desenvolvimento Humano
Competéncias: Foco no Formacéao do Carater: Foco |Integral: Uma abordagem
Concepgao | fazer, na aquisigdo de no ser, no cultivo de virtudes, | holistica que integra a
de Desenvol. | habilidades e ferramentas na expansao da consciéncia | aquisicdo de competéncias (o
para melhorar a performance | e no autoconhecimento. saber-fazer) com a expanséo
na fungéo. da consciéncia (o saber-ser).

Fonte: Elaboragéo da autora (2025), com base na releitura e sistematizagdo de concepgdes da Administragao,
filosofia e da psicologia sobre a gestao de si.

Neste paradigma, o sujeito gestor ndo é apenas executor de processos, mas
agente de autoconhecimento, responsabilidade e transformagé&o social. Sua agéo de
gerir a organizagao torna-se uma extensao de sua pratica de gerir a si mesmo,
alinhando a busca por resultados com a busca por virtude, e transformando o
ambiente de trabalho em um espag¢o de desenvolvimento técnico e, sobretudo,
humano.

PERCURSO TEORICO-METODOLOGICO

Esta investigagcdo adota uma abordagem qualitativa, de natureza tedrico-
conceitual e exploratéria, estruturada sobre um duplo eixo metodoldgico: a
Hermenéutica Filosofica e a Grounded Theory construtivista. O ponto de partida é a
compreensao da realidade organizacional como um sistema aberto e relacional, e do
conhecimento como uma construgdo intersubjetiva. Dessa forma, a pesquisa
transcende a simples descricao de fendbmenos para interpreta-los criticamente, em
didlogo com as tradigdes filosdfica, psicoldgica e administrativa.

O percurso da pesquisa foi organizado em trés movimentos articulados.
Primeiramente, realizou-se uma revisdo hermenéutica-critica da literatura,
interpretando as principais obras da Administracao e de areas correlatas. Seguindo a
orientagao de autores como Gadamer (2004) e Ricoeur (1986), buscou-se uma "fuséo
de horizontes" entre os textos e o problema de pesquisa, a fim de construir uma base
tedrica interdisciplinar robusta.

Em um segundo momento, os dados bibliograficos foram sistematizados por
meio da codificacdo baseada na Grounded Theory construtivista , conforme a
metodologia de Charmaz (2006). Esse processo iniciou-se com a codificagdo aberta,
na qual foram identificados conceitos-chave como "racionalidade instrumental" e
"cuidado de si". Em seguida, a codificagdo axial estabeleceu relacdes e tensdes entre
essas categorias, conforme proposto por Strauss & Corbin (2008) e Miles & Huberman
(1994). O processo culminou na codificagdo seletiva, que, inspirada em Glaser &
Strauss (2006), integrou os achados em torno de uma categoria central: a integragéao
ontoldgico-existencial entre a gestao organizacional e a gestao de si.

Por fim, o terceiro movimento consistiu na constru¢ao de um framework
conceitual a partir das categorias consolidadas. Com o apoio de referenciais como
Miles & Huberman (1994) e Flick (2009), elaborou-se uma Matriz Ontoldgico-
Existencial da Gestédo, que articula a formagado do gestor pds-moderno em quatro
eixos: técnico-analitico, ético-reflexivo, sistémico-relacional e praxico-autopoiético. A
combinagao da profundidade interpretativa da hermenéutica com o rigor sistematico
da Grounded Theory permitiu a elaboracdo de um modelo inovador, consistente e
aberto a futuras validacodes.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS: A CONSTRUGCAO DO PARADIGMA
ONTOLOGICO-EXISTENCIAL

A andlise seguiu os procedimentos da Grounded Theory construtivista
(Charmaz, 2006; Strauss & Corbin, 2008; Glaser & Strauss, 2006), permitindo a
construcdo progressiva de categorias, relagdes e sinteses conceituais. O percurso
analitico foi estruturado em trés etapas: codificacdo aberta, codificagdo axial e
codificagdo seletiva, que resultaram na formulagdo de uma Matriz de Integracéo
Ontoldgico-Existencial da Gestao

Na fase da codificagcdo aberta, buscamos decompor o material teérico em
suas unidades de sentido, extraindo conceitos e expressdes nucleares que emergem
do didlogo entre a gestdo organizacional e a gestao de si. Trata-se de um processo
germinativo, onde multiplos fragmentos de significado sdo destacados sem, ainda,
estabelecer hierarquias rigidas. Essa etapa corresponde a semeadura dos conceitos
que mais tarde serdo articulados em categorias relacionais.

TABELA 1 — Codificagdo Aberta: Mapa Germinativo dos Sentidos da Gestao

FASE DO CICLO UNIDADE DE CONTEUDO (REFERENCIAL) CODIGO INICIAL SUGERIDO
_— Taylpr.e. Fayol j Chiase NEHeienalzEL 2R, Racionalidade Instrumental

Classico previsibilidade e controle
Weber — impessoalidade e burocracia Controle Normativo

Humanista Mayo — relagdes sociais, motivacéo Gestao Relacional

Comportamental Maslqw, McGregor — motivegesr alibgSHizgvas Autonomia e Autodire¢ao
autodirecdo

Neoclassico Drucker — eficacia, APO, alinhamento estratégico Gestdo por Resultados

Sistémico Lawrence & Lorsch — adaptagdo ao contexto Flexibilidade Contingencial

Contemporaneo Senge — aprendizagem organizacional, dominio Gestéio como Aprendizagem
pessoal

Filosofia Aristoteles — eudaimonia e virtude Autorrealizacgo Etica
Foucault — cuidado de si Praxis de Liberdade
Bandura — autoeficacia Confianga no Agir

Psicologia Rogers/Maslow — autoatualizagdo Potencial Humano
Csikszentmihalyi — flow Engajamento Pleno

Psicanalise Freud/Lacan — inconsciente, desejo Gestéo do Inconsciente

Fonte: Elaboracgdo prépria com base em Charmaz (2006) e no corpus teérico do estudo.

A codificagdo aberta revela um mosaico conceitual no qual coexistem
elementos de controle e instrumentalizagdo (Racionalidade Instrumental, Controle
Normativo) e dimensbes de subjetividade, liberdade e autodesenvolvimento
(Autorrealizagao Etica, Préxis de Liberdade, Confianca no Agir). Esse contraste marca
o terreno fértil para o proximo passo: investigar como essas dimensdes se conectam
e se tensionam na construgéo das competéncias do gestor.

A codificacdo axial aprofunda a analise ao organizar os cédigos em uma
estrutura dialética. Aqui, ndo apenas agrupamos, mas colocamos os polos da gestao
em confronto direto: a dimensao da "Gestao de Si" (reflexiva e ética) e a da "Gestao
Organizacional" (instrumental e performatica). E nesta tensdo que a verdadeira
competéncia do gestor pés-moderno emerge como uma sintese integradora, uma
solucao criativa que une o que antes parecia oposto.

TABELA 2 — Codificacdo Axial: Arquitetura Dialética das Competéncias Gerenciais

TEMA .
CENTRAL | CATEGORIA |SUBCATEGORIA | g\ TESE INTEGRADORA CODIGOS
(Polo da (Polo da Gestao 2 ORIGINAIS
(EIXO Gestio de Si) | Organizacional) | (COMPETENCIA EMERGENTE) | pp\ AcioNADOS
FORMATIVO)

] -
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Efetividade com Propésito:

Aplicar a racionalidade Confianga no Agir;

Saber Autonomia e | Controle e . . . . )
. - A instrumental com discernimento, Racionalidade
Técnico- Agéncia Eficiéncia de . ) . ) o
ey . movido pela confianga na propria | Instrumental; Gestéo
Analitico Consciente Processos )
capacidade de gerar resultados por Resultados.
significativos.
Lideranga Legitim : s .
. deranca eg't ada . Praxis de Liberdade;
.. Integridade e - Exercer a autoridade a partir de o
Saber Etico- i Normatividade e . Autorrealizacao
. Praxis de L uma base de autoconhecimentoe |- .
Reflexivo . Poder Hierarquico | . Etica; Controle
Liberdade virtude, transformando o poder .
. A Normativo.
formal em influéncia ética.
Desenvolvimento Humano
Empatia e ~ Integral: Potencial Humano;
Saber . Gestao de ‘s " " = : .
 oen . Valorizagao Superar a visao do "recurso", Gestao Relacional,;
Sistémico- . Pessoas como . . :
. do Potencial criando um ambiente que promove | Autonomia e
Relacional Recurso : . S
Humano o florescimento, a autonomia e as | Autodiregéo.
relacdes interpessoais.
Inovagao com Significado: . .
. . Engajamento Pleno;
Engajamento a Conectar a necessidade de =
Saber Adaptacédo e ) o Gestdo como
e Pleno e : aprendizado da organizagdo com . .
Praxico- iy Aprendizagem X Aprendizagem;
L Dominio . a busca pessoal por maestria e .
Autopoiético Organizacional L . Flexibilidade
Pessoal proposito, catalisando a

Contingencial.

transformacao.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de Strauss & Corbin (2008).

A codificagao axial demonstra que as competéncias gerenciais mais robustas
nascem da resolugao de tensdes. O gestor néo é eficaz apesar da subjetividade, mas
através dela. A arquitetura dialética revela quatro saberes essenciais que formam os
pilares da nossa teoria, preparando o caminho para a integracdo final em um
paradigma unificado.

Na codificacdo seletiva, as categorias e competéncias construidas sao
integradas em torno de um nucleo central que sintetiza o fendmeno: a Integragao
Ontoldgico-Existencial da Gestdo. Esta matriz final ndo é apenas um agrupamento,
mas uma teoria coesa que explica como a gestdo de si se torna o fundamento da
gestdo organizacional,

historicos.

TABELA 3 — Codificacdo Seletiva:

propondo uma superagdo dos paradigmas gerenciais

Matriz Ontolégico-Existencial da Gestéo

CATEGORIA | CATEGORIA | ELEMENTOS RELAGAO COM O FENOMENO
CENTRAL B 0] U] (Superagéo paradigmatica)
(eixo da matriz) | SINTETIZADA
(Confianga no Supera o gestor-ferramenta:
Saber Técnico- | Agir) + A acéo técnica deixa de ser uma aplicagdo mecanica para
Analitico (Racionalidade | se tornar um ato consciente de um agente que se sabe
Instrumental) responsavel por seus resultados.
(Praxis de Supera o gestor-burocrata: A autoridade emana da
Saber Etico- Liberdade) + integridade do ser, ndo apenas do cargo. A gestdo de si
Integracao Reflexivo (Controle torna-se a condig¢ao primaria e a fonte de legitimidade
Ontologico- Normativo) para a gestdio dos outros.
Existencial Sab (Potencial Supera o gestor-controlador:
da Gestéo S'a t?r . Humano) + A gestéo de pessoas evolui para a criagdo de um
Istemico- (Gestéo ecossistema que permite o florescimento e a autonomia,
Relacional : g . "
Relacional) transcendendo a visdo do "recurso humano".
(Engajamento Supera o gestor-adaptativo:
Saber Praxico- | Pleno) + O lider ndo apenas reage as mudangas, mas se torna um
Autopoiético (Gestao como agente de transformagéo, alinhando seu desenvolvimento
Aprendizagem) | pessoal com a evolucdo da organizagéo.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de Glaser & Strauss (2006).
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A codificacdo seletiva integra todos os achados na Matriz de Integracao
Ontoldgico-Existencial da Gestao, que concebe o gestor como um sujeito integral:
técnico e ético, racional e reflexivo, estratégico e humano. Esse modelo final rompe a
dicotomia histérica entre organizagao e sujeito, demonstrando de forma conclusiva
que a gestao de si ndo € um complemento, mas o fundamento invisivel e indispensavel
de toda gestao institucional eficaz e legitima no século XXI.

Da Matriz emerge o framework Pratico para Analise da Gestéo Integral (F-
PAGI), Figura 1, que oferece um roteiro estruturado para investigar empiricamente
como gestores integram a gestao de si com a gestao organizacional no seu cotidiano.

E possivel delinear um paradigma para o gestor integral, cuja atuacdo se
desdobra em um duplo eixo dialético: a tenséo entre a Agéo (o 'Fazer') e a Reflexado
(o 'Ser'), e a interface entre o Foco Interno (o 'Si') e o Foco Externo (a 'Organizagao’).

Na dimens&o do 'Ser' com Foco Interno, emerge a competéncia Etico-Reflexiva
(Q3), que se traduz na habilidade de liderar a partir de um nucleo de valores pessoais
e autoconhecimento, fundamentando a autoridade na integridade e na coeréncia —
uma manifestacdo do "cuidado de si". Seus indicadores manifestam-se em decisées
pautadas por valores, na pratica continua de reflexdo e na coeréncia entre o discurso
e a acao. Essa base introspectiva se projeta na esfera do 'Fazer' através da
competéncia Praxico-Autopoiética (Q1), definida como a capacidade de agir como um
agente de transformacéao, conectando o trabalho a um propdsito maior e cultivando a
inovacéao a partir de um forte engajamento pessoal. Tal competéncia é observavel pelo
incentivo a experimentacao, pela conexao das tarefas com a visédo estratégica e pela
demonstragdo de um engajamento pleno (Flow). Transpondo a analise para o Foco
Externo, a dimensao da Reflexdo se materializa na competéncia

Sistémico-Relacional (Q4), que consiste na capacidade de compreender e
navegar a complexidade das relagées humanas e do contexto organizacional, atuando
como um facilitador de conexdes e confianga. Evidencia-se pela acurada leitura de
ambiente, pela pratica da empatia na construcéo de relagdes e pela habilidade na
mediacdo de conflitos, mantendo sempre uma visao sistémica. Finalmente, a
aplicacdo pratica dessa sensibilidade contextual ocorre no quadrante Técnico-
Analitico (Q2), que representa a habilidade de aplicar métodos e ferramentas de
gestado com senso critico e responsabilidade para alcangar resultados eficazes. Essa
capacidade é mensuravel pelo foco em eficiéncia e otimizacao, pela implementagao
da Gestdo por Objetivos (APO) e pelo uso de indicadores (KPIs) com foco no
proposito.

O modelo transcende a visdo fragmentada do gestor, propondo uma figura que
integra dialeticamente o autoconhecimento com a performance e a sensibilidade
relacional com a racionalidade instrumental (Apéndice, QUADRO 4 — Competéncias
Ontolégico-Existenciais da Gestao de Si e da Gestdo Organizacional). O lider, sob
esta Otica, € aquele que domina a arte de transitar entre esses quatro dominios,
convertendo a reflexao ética em agdao com propdsito e a compreensao sistémica em
resultados organizacionais sustentaveis.
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FIGURA 1 — Framework Pratico para Analise da Gestao Integral (F-PAGI)

REFLEXAO

(Ser)

Q3: ETICO-REFLEXIVA
(Reflexiio sobre o Eu)

Coeréncia e Integridade
Prética de Autoconhecimento
Decisdo baseada em Valores
Aplicagao de Normas com
Discernimento

Q4: SISTEMICO-RELACIONAL
(Reflexao sobre o Contexto)

Empatia

Escuta Ativa

Valorizagao do Outro
Construgao de Confianga
Mediagao de Conflitos

FOCO INTERNO

(Gestéo de Si)

Q1: PRAXICO-AUTOPOIETICO

[Agao com proposito)

Proposito Pessoal
Engajamento Pleno (Flow)
Incentivo a lnovagio e
Experimentagao

Conexao do Trabalho com a
Viséo Estratégica

Q2: TECNICO-ANALITICA
(Acéo Orientada a Resultados)

Autonomia

Senso de Responsabilidade
Eficiéncia e Otimizagao
Gestéo por Resultados

Uso Critico de Ferramentas

O Framework Pratico para Analise da Gestao Integral (F-PAGI) é um roteiro
estruturado para a pesquisa empirica, aplicavel em abordagens qualitativas,

ACAO

(Fazer)

FOCO EXTERNO
(Gestao Organizacional)

quantitativas e de métodos mistos. Suas principais aplicagdes sao:

o Pesquisas Qualitativas: O framework orienta a criagao de roteiros de entrevista
e a observagao de campo, além de definir categorias para a analise de dados,
como transcricdes e notas. O pesquisador busca ativamente por evidéncias
(falas, comportamentos) que correspondam as quatro dimensdes do modelo.

o Pesquisas Quantitativas: Os "Indicadores Comportamentais" do framework
podem ser convertidos em itens de questionarios com escala Likert. Isso
permite medir em larga escala a percepc¢ao das equipes sobre as competéncias

de seus gestores.

o Analise Conceitual: O diagrama ajuda o pesquisador a visualizar e analisar
como um gestor equilibra a tensao entre o foco interno (a gestéo de si) e o foco

externo (a gestao organizacional).

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou investigar como a integracao entre a gestao organizacional
e a gestao de si pode constituir um novo paradigma para a formagao de gestores no
cenario pés-moderno. A principal conclusao é que a superacao da dicotomia histérica
entre gerir organizagdes e gerir a si mesmo é uma condicdo fundamental para o
desenvolvimento de uma lideranga humanizadora, ética e eficaz. A pesquisa
demonstra que a gestdo de si ndo € um complemento, mas o fundamento invisivel e
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indispensavel de toda pratica de gestao institucional que se pretenda legitima e
sustentavel no século XXI.

As contribui¢cdes desta investigacdo desdobram-se em trés dimensdes: tedrica
em que apresenta a "Matriz de Integracdo Ontoldgico-Existencial da Gestdo”, um
modelo conceitual inovador que preenche uma lacuna na literatura ao articular de
modo consistente a gestdo de si com as teorias da administracdo. Na pratica: Oferece
referenciais concretos para a reformulagao de curriculos de Administragcao, programas
de desenvolvimento de lideranga e processos de desenvolvimento humano nas
organizacgdes. Adicionalmente, o "Framework Pratico para Analise da Gestao Integral
(F-PAGI)" é apresentado como uma ferramenta para a pesquisa empirica. E na
dimensao ontologico-existencial que propde uma visdao do gestor como um sujeito
integral, capaz de alinhar a racionalidade instrumental com a sensibilidade ética e o
autoconhecimento, fomentando ambientes de trabalho que ndo apenas organizam
processos, mas também humanizam sujeitos.

Como limitagdo, reconhece-se o carater tedrico-conceitual do estudo, cuja
matriz foi desenvolvida a partir de uma analise bibliografica e da Grounded Theory. O
modelo proposto, portanto, carece de validagao empirica.

Para investigagdes futuras, sugere-se a aplicagao do framework F-PAGI em
estudos de campo. Recomenda-se a conducgéo de estudos de caso qualitativos para
aprofundar a compreensdo das competéncias na pratica, pesquisas quantitativas
(surveys) para validar os indicadores em larga escala, e pesquisas de métodos mistos
para integrar as nuances qualitativas aos dados quantitativos. Tais estudos sao
essenciais para refinar o modelo e fortalecer a ponte entre a teoria e a pratica gerencial
contemporanea.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ARISTOTELES. Etica a Nicémaco. Traducdo de Anténio Pinto de Carvalho. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1973.
BANDURA, A. Autoeficacia: como enfrentar os desafios da vida. Porto Alegre: Artmed, 2008.

CHARMAZ, K. A Construgao da Teoria Fundamentada: guia pratico para analise qualitativa. Porto Alegre:
Artmed, 2009.

CSIKSZENTMIHALYI, M. Fluxo: a psicologia da felicidade. Sao Paulo: Rocco, 1990.

DRUCKER, P. A Pratica da Administragao de Empresas. Sdo Paulo: Pioneira, 1981.

ETZIONI, A. Organizagdes Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1974.

FAYOL, H. Administragao Industrial e Geral. Sdo Paulo: Atlas, 1950.

FLICK, U. Introducdo a Pesquisa Qualitativa. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2009.

FOUCAULT, M. O Cuidado de Si. Histéria da Sexualidade, v. 3. Rio de Janeiro: Graal, 1985.

FREUD, S. O Ego e o Id. Rio de Janeiro: Imago, 1996.

GADAMER, H.-G. Verdade e Método. Petropolis: Vozes, 2004.

GLASER, B. G.; STRAUSS, A. L. A Descoberta da Teoria Fundamentada: estratégias para pesquisa qualitativa.
Porto Alegre: Artmed, 2006.

LACAN, J. Escritos. Rio de Janeiro: Zahar, 1998.

LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. Organizacdes e Ambiente: diferenciacdo e integracdo administrativas.
Petropolis: Vozes, 1973.

LIKERT, R. Novos Padrdoes de Administragdao. Sdo Paulo: Atlas, 1975.

MASLOW, A. H. Motivagao e Personalidade. 2. ed. Sdo Paulo: Livraria Pioneira, 1975.

MAYO, E. Os Problemas Humanos de uma Civilizagao Industrial. S3o Paulo: Abril Cultural, 1978.
MCGREGOR, D. O Lado Humano da Empresa. Sao Paulo: Martins Fontes, 1992.

MILES, M. B.; HUBERMAN, A. M. Anadlise de Dados Qualitativos: um livro de fontes expandido. Porto Alegre:
Artmed, 1994.

MINTZBERG, H. Gerenciando: desvendando o dia a dia da gestdo. Porto Alegre: Bookman, 2010.

RICOEUR, P. Do Texto a Agao: ensaios de hermenéutica Il. Sdo Paulo: Loyola, 1989.

ROGERS, C. R. Tornar-se Pessoa. Sao Paulo: Martins Fontes, 1997.

SENGE, P. A Quinta Disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende. Sdo Paulo: Best Seller, 1990.
STRAUSS, A.; CORBIN, J. Pesquisa Qualitativa: técnicas e procedimentos para o desenvolvimento da teoria
fundamentada. Porto Alegre: Artmed, 2008.

TAYLOR, F. W. Principios da Administragao Cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1966.

WEBER, M. Economia e Sociedade: fundamentos da sociologia compreensiva. Brasilia: UnB, 1999.

[ ] R |
.-' E‘_‘ @ Unifor
ANGRAD ANGRAD



36° ENANGRAD

DIMENSAO

(O SABER)
1. Técnico-
Analitica

2. Etico-
Reflexiva

3. Sistémico-
Relacional

4. Praxico-
Autopoiética

Fonte: Elaboracao prépria (2025), a partir da sistematizacao realizada no estudo “A Administragdo e a Organizagéo:

APENDICE

QUADRO 4 - Competéncias Ontologico-Existenciais da Gestédo de Si e da Gestao Organizacional

DESCRIGAO PRATICA
DA COMPETENCIA
Aplica métodos de gestdo com criticidade,
responsabilidade e adaptagao ao contexto,
buscando resultados com autoeficacia.

Toma decisdes baseadas em valores e principios
éticos, com coeréncia, integridade e autodominio.

Vé a equipe como sistema vivo de relagoes,
promovendo seguranga psicoldgica, confianga e
desenvolvimento mutuo.

Atua como agente de transformagéao, conectando o
cotidiano ao propésito maior, inspirando inovagao e
aprendizagem continua.

INDICADORES
OBSERVAVEIS
* Discute metas pelo propdsito.
* Flexivel na aplicacao de regras.
+ Assume responsabilidade
resultados.
* Incentiva autonomia da equipe.

pelos

» Comunica valores abertamente.

» Age de forma coerente com o discurso.
» Considera impactos humanos e éticos
nas decisdes.* Reconhece erros e aceita
feedback.

» Conversa sobre bem-estar e carreira.
» Media conflitos construtivamente.

* Estimula colaboragao entre areas.

« E visto como acessivel e empatico.

* Liga tarefas a viséo e estratégia.

« Valoriza erros como aprendizado.

* Demonstra paixao e engajamento.

« Cria praticas de inovagdo e
aprendizagem.

a Gestao de Si Mesmo”.

EXEMPLOS DE QUESTOES
(ENTREVISTA)

» "Descreva uma situagdo em que o
procedimento padrdo nao era o ideal.
O que fez?"
* "Como equilibra metas e qualidade?"
 "Como lidou quando sua equipe néao
atingiu um resultado esperado?"
* "Dé um exemplo de decisado dificil
ligada a valores pessoais."
» "Como garante que a pressdo por
resultados nao compromete
principios?"
* "Que praticas usa para refletir sobre
sua atuagao?"
» "Como apoia o desenvolvimento de
carreira dos liderados?"
» "Como lidou com um conflito na
equipe?"
 "Como constréi um ambiente seguro
para opinides e riscos?"
» "Como ajuda sua equipe a ver o
propésito do trabalho?"
* "Fale sobre uma inovagao da equipe
que vocé apoiou."
* "O que traz senso de realizagdo e
flow no seu trabalho?"
Interfaces entre a Gestéao Institucional e



