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RESUMO

Os projetos pedagégicos organizam e definem as politicas relacionadas ao ensino em todos os niveis
educacionais. No ensino superior, contribuem para a discussdo e formatacéo das estruturas curriculares do ensino
e das atividades de pesquisa e extensdo, visando ao direcionamento da formacao e atividades académicas. Este
ensaio buscou identificar possiveis contribuices que a Teoria da Acdo Comunicativa e a Estratégia como Pratica
podem oferecer a analise da construcdo de projetos pedagdgicos dos cursos de Administragdo, utilizando como
cenario a implementacdo do “Projeto Futurando™, atividade prevista no projeto pedagdgico do curso de
Administracdo de uma instituicio de ensino privada. O alcance da razdo comunicativa por meio do entendimento
€ consenso, pressuposto por Jurgen Habermas, pode dar espago & manifestacdo dos elementos comportamentais e
cognitivos dos praticantes, como defende a Estratégia como Prética, e possibilitar uma compreensdo mais
profunda do processo construtivo dos projetos pedagdgicos em Administracdo, caminho sustentado neste
trabalho.

Palavras-chave: Projetos Pedagogicos; Graduacdo em Administracdo; Gestdo Universitaria; Acéo
Comunicativa; Estratégia como Prética.

ABSTRACT

The pedagogical projects organize and define policies related to teaching at all educational levels. In Higher
Education, more specifically in Management graduation courses, the context is not different, in which the
teachers aim to discuss and shape curricular structures aiming the academic guidance. This essay aims to identify
possible contributions that the Communicative Action Theory and the Strategy as Practice can offer to the
analysis of the construction of pedagogical projects of the Administration courses, using as scenario the
implementation of the “Futurando Project”, part of the pedagogical project of the course of Administration of a
private educational institution. The reach of communicative reason by understanding and consensus,
presupposed by Jirgen Habermas, can give space to the manifestation of behavioral and cognitive elements of
practitioners, as the Strategy as Practice defends. The connection between these theories makes it possible to
understand the constructive process of the pedagogical projects in Management.

Keywords: Pedagogic Projects; Management Graduation; Academic Management; Communicative Action;
Strategy as Practice.

RESUMEN

Los proyectos pedagdgicos organizan politicas relacionadas con la ensefianza en todos los niveles educativos. En
la educacién superior, contribuyen a la discusién de las estructuras curriculares para las actividades de
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ensefianza, investigacion y extension, con el objetivo de dirigir la capacitacion y las actividades académicas. Este
ensayo busco identificar posibles contribuciones que la Teoria de la Accion Comunicativa y la Estrategia como
Préctica pueden ofrecer al andlisis de la construccidn de proyectos pedagdgicos de los cursos de Administracién,
utilizando como escenario el "Proyecto Futurando", actividad prevista en el proyecto pedagdgico del curso de
una institucion educativa privada. El alcance de la razén comunicativa a través de la comprension y el consenso,
presupuesta por Jirgen Habermas, puede dar espacio a la manifestacion de los elementos conductuales y
cognitivos de los practicantes, como lo defiende la Estrategia como Practica, y permitir la comprension de la
construccién de proyectos pedagdgicos en Administracion.

Palabras clave: Proyectos pedagdgicos; Graduacién en Administracién; Gestion Académica; Accién
comunicativa; Estrategia como practica.

1 INTRODUCAO

Pensar e agir no ambito da educacdo superior sdo tarefas interligadas e desafiadoras. Envolta numa
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, numa esfera da vida social que abrange préticas de dialogismo e negocia¢do. Entendida como palco
destacado do desenvolvimento intelectual de seus participantes, a universidade é percebida por muitos como
agente de mudanca social, apoiada no ensino, pesquisa e extensdo e na gestdo académica.

Os projetos pedagogicos sdo elementos constituintes da gestdo académica para organizar e direcionar as
atividades dos discentes e docentes. Sua construgdo estd pautada, conforme preveem os érgdos reguladores no
Brasil, pelas Diretrizes Curriculares Basicas, difundidas pelo Ministério da Educacdo (MEC) (BRASIL, 2003;
BRASIL, 2005b). Os cursos de Administracdo fazem parte desse processo, contando com a possibilidade de
decidir, de forma auténoma, no ambito da Instituicdo de Ensino Superior (IES), a estrutura e operacionalizacdo
de determinadas atividades, como os estagios curriculares, atividades complementares e Trabalho de Concluséo
de Curso.

A partir da ideia de articular a Teoria da A¢do Comunicativa (TAC) com a Estratégia como Prética
Social (EPS) proposta por Zwick, Silva e Brito (2014), foi vislumbrada a possibilidade de reconhecer possiveis
aproximagdes das duas teorias na reflexdo sobre a construgdo de projetos pedagogicos em Administracdo. Para
0S autores, ao inaugurar uma nova perspectiva para a racionalidade, pautada na comunicagdo, Habermas
descortina alguns aspectos da EPS.

Pautando-se, especialmente, nos aspectos flexiveis das Diretrizes Curriculares em Administracdo e em
um projeto — Projeto Futurando — do curso de Administracdo de uma IES privada, propde-se analisar a
construgdo de projetos pedag6gicos a luz da Teoria da A¢do Comunicativa (HABERMAS, 2004, 2012a; 2012b)
e da Estratégia como Pratica Social (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008). Acredita-se na possibilidade de conexdo entre essas duas
perspectivas, de maneira particular devido a interpretacdo do papel dos individuos na construgdo da realidade:
criacdo de consenso por meio da razdo comunicativa socialmente emergida e praticas permeadas pela
subjetividade que impactam na tomada de decis@o nas organizagdes, respectivamente.

Com a intengdo de testar possibilidades de articular as duas abordagens na analise de uma experiéncia
real e inspirados pelo artigo de Paes de Paula e Rodrigues (2006), em que os autores trazem uma situacao vivida
por eles com a finalidade de discutir possibilidades pedagdgicas em Administragdo, serd apresentada e discutida,
neste ensaio, uma experiéncia de construcdo de projeto pedagdgico em Administracdo, tendo como recurso de
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analise a aproximacdo das abordagens tedricas supracitadas. Essa condicdo de ter experimentado viver a
construcdo de tal projeto nos parece fundamental aos estudos em EPS e TAC, na medida em que a nocdo de
mundo vivido comp®@e o contexto em que os estrategistas estariam aptos a dar vazao ao strategizing, a partir do
acervo de significados que possuem, como discutido nas se¢des posteriores.

Epistemologicamente, a discussdo proposta apoia-se na perspectiva habermesiana de uma ciéncia social
baseada na compreensdo e que considera 0 conhecimento como um processo participativo. No modelo
epistemoldgico habermasiano, o foco é dirigido as relagdes entre sujeitos (interagGes) e intersubjetividade. A
perspectiva € de uma ciéncia normativa, integrada ao processo social e a um projeto emancipatorio
(HABERMAS, 2009).

Para realizar a discussdo proposta neste artigo, elementos histéricos e contextuais da IES onde a
experiéncia ocorreu foram selecionados a partir da sua relagdo com o tema proposto. A perspectiva hermenéutica
habermasiana® norteou o trabalho de interpretagdo, privilegiando a expressdo de experiéncias a partir de “um
contexto vivido” e historicamente situado. A interpretagdo foi baseada em registros de reunides, planos e
programas de ensino de disciplinas, e-mails trocados sobre o assunto, consulta a documentos historicos, tais
como a Resolucéo n° 4/2005/CNE, e o projeto pedagdgico foco de interesse deste artigo.

Na medida em que proporciona analises e reflex6es em relagdo a um determinado objeto, substanciadas
por abordagens tedricas, este trabalho caracteriza-se como um ensaio, conforme Adorno (2003, p. 36), que
afirma que “o que determina o ensaio ¢ a unidade de seu objeto, junto com a teoria e experiéncia que o objeto

acolhe”. Ainda sobre esse género textual, tem-se que:

[...] A forma ensaistica é a forma como sdo incubados novos conhecimentos, até mesmo
cientificos ou pré-cientificos. [...] Sua radicalidade esta no seu ndo-radicalismo dogmatico. 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
avanca como processo de conhecimento (MENEGHETTI, 2011, p. 323).

Para tanto, buscamos abordar elementos do arcabougo tedrico da TAC; discutir os principais construtos
formadores do debate em EPS; discutir, com base nas teorias citadas, a constru¢do de um projeto pedagdgico em
administracdo a partir de um projeto e a experiéncia vivenciada e, concluindo a discussdo, apresentar

consideracdes finais.

2 O AGIR COMUNICATIVO NAS ORGANIZACOES

A Teoria da Acdo Comunicativa, apresentada por Habermas (1989, 2004, 2012a, 2012b), constitui-se
como uma proposi¢cdo tedrica que repercutiu no campo das Ciéncias Sociais, a0 promover uma nova
interpretagdo para o processo de racionalidade e comunicagdo, inerentes as relagdes sociais.

Alvesson e Deetz (2012) refletem que a A¢do Comunicativa busca compreender como as instituicdes
podem ser reformadas com base em um discurso moralmente construido. Dessa forma, Habermas se diferencia

da orientacéo tradicional dos estudos criticos da vertente materialista, colocando teoria e Acdo Comunicativa no

! Habermas (1989, p. 39) define a hermenéutica como a identifica¢@o do significado de “[...] toda expressdo dotada de
sentido — seja um proferimento (verbal ou ndo verbal), um artefacto qualquer como, por exemplo, um utensilio, uma
instituicdo ou um documento”.
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centro do debate da construcdo da racionalidade. Ainda que critico, seu interesse dirige-se ao intangivel,
essencialmente ndo materialista, mas racional. Com isso, se afasta do radicalismo caracteristico de membros
anteriores da Escola de Frankfurt, ao propor o alcance da emancipacdo por meio da A¢do Comunicativa, em
detrimento da razéo instrumental, entendimento tradicional da vertente critica (LARA; VIZEU, 2019).

E crucial, logo a principio, ponderar acerca do significado da “racionalidade”, construto da TAC. A
perspectiva tradicional de racionalidade, discutida especialmente por Weber, trata do aspecto teleolégico
(relacionado aos fins) da razdo (HERRERO, 1986), em que o objetivo principal é a maximizagao da utilidade das
escolhas e agdes sociais, podendo ser definida como “o calculo utilitario das consequéncias” (VIZEU, 2004, p.
18).

Essencialmente, a razdo instrumental concentra sua analise na relacdo sujeito-objeto, que, com sua base
teleoldgica, acontece no mundo das coisas existentes. Esse utilitarismo instrumental racional permeia
objetivamente “a constituicdo da esfera publica (o Estado) em seus aspectos racionais burocraticos e
administrativos, e a esfera do mundo privado em ambientes mediados pelo conhecimento técnico e racional
orientador das condutas e agdes dos individuos” (SILVA, 2001, p. 4). Em decorréncia, como sintetiza Morin
(2000, p. 118), “nossa mente estd dividida em dois, conforme olhemos o mundo de modo reflexivo ou
compreensivo ou de modo cientifico e determinista. O sujeito aparece na reflexdo sobre si mesmo e conforme
um modo de conhecimento intersubjetivo, de sujeito a sujeito, que podemos chamar de compreensdo”. O autor
reflete, porém, que o sujeito desaparece na perspectiva determinista e objetivista do conhecimento sobre a
sociedade. Enquanto isso, a razdo comunicativa habermasiana tem interesse em compreender a inter-relacéo
sujeito-sujeito (BETTINE, 2017; REZENDE PINTO, 1995), a racionalidade através da linguagem, que ¢é a
expressao maior da racionalidade humana.

Trés premissas orientam a concepcao habermasiana (relacional) de acdo racional e um novo conceito de
racionalidade: a acdo, a critica e a fundamentacdo (SILVA, 2001). Habermas (2012a, p. 34) esclarece que, na
pratica comunicativa, a racionalidade possui uma expressio mais ampla: “ela indica formas diversas de
argumentacdo, bem como diversas possibilidades de dar prosseguimento ao agir comunicativo por meio de
recursos reflexivos”. Herrero (1986) reflete que o trabalho de Habermas ndo se baseia na sobreposicdo da
racionalidade weberiana, mas em redescobri-la, 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. Nessa concepcao, a acao racional esta atrelada a possibilidade de critica e contestacdo daquilo
que ¢ falado, distinguindo-se da coercéo caracteristica da razdo instrumental (OLIVEIRA, 1993; VIZEU, 2004).
O cerne da linguagem ndo mais se concentra na racionalidade cognitivo-instrumental, mas passa a ser a relacéo
intersubjetiva entre atores que negociam e chegam a um consenso sobre algo (HERRERO, 1986).

Outro construto basilar para a compreensdo da A¢do Comunicativa é o entendimento (ou consenso).
Para criar significado, o entendimento alcancado pelos discursos deve emergir de uma comunicacdo livre e
espontanea, dialégica, formada pela fala geradora de consenso e unidade, em que a racionalidade motivada e a
intersubjetividade se coadunam, objetivando, por meio do questionamento e argumentacdo, validar
reinvindicagdes de atores diversos (ALVESSON; DEETZ, 2012; HABERMAS, 2012a).

O entendimento é um dos principais construtos da A¢do Comunicativa habermasiana, e é alcancado
quando as partes envolvidas na comunicacao racional nutrem a expectativa e o desejo de serem compreendidas e

acreditadas, bem como estd baseado na presungdo da aceitagdo dos argumentos e proposicBes alheios
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(ALVESSON; DEETZ, 2012). Esse contexto demonstra que A¢do Comunicativa é oriunda da interagdo social,
tendo como critérios universais de validade: a compreensibilidade, sinceridade, veracidade e legitimidade,
caracteristicas da situacao ideal de fala. E com base nesses elementos que Habermas apresenta o conceito de
Acdo Comunicativa:

O conceito do agir comunicativo, por fim, refere-se a interacdo de pelo menos dois sujeitos
capazes de falar e agir que estabelecam uma relag&o interpessoal, seja com meios verbais ou
extraverbais. Os atores buscam um entendimento sobre a situagdo da acdo para, de maneira
concordante, coordenar seus planos de agdo e, com isso, suas a¢fes. O conceito central de
interpretacéo refere-se em primeira linha a negociacéo de definigdes situacionais passiveis de
consenso. Nesse modelo de acdo a linguagem assume [..] uma posi¢cdo proeminente
(HABERMAS, 20124, p. 166).

Assim, Habermas (2012a) evidencia a a¢éo social como o cenério principal da A¢do Comunicativa, em
que a interagdo entre os individuos se constitui como palco da interpretacdo e entendimento, que assumem a
posicéo da coletividade abrangida na interacdo permeada pela intersubjetividade. Nesse contexto, os atores séo
envolvidos tanto pelo processo de significagdo socialmente construida, quanto pela expectativa que se tem de
como os demais integrantes da coletividade se comportardo na esfera social. Tal reflexdo exprime o papel da
comunicagdo no processo de socializacdo que, no pressuposto habermasiano, esta baseada na reciprocidade e é
constituida na fala. Complementarmente, Bettine (2017) afirma que a A¢do Comunicativa se constitui como a
base das relacBes sociais, tendo em vista que, a partir do entendimento, os individuos constroem sua formagéo
em sociedade.

Com essa compreensdo, Habermas (2012a) elabora um importante conceito da TAC: o mundo vivido.
Para o autor, esse corresponde ao acervo de significados que apoia os atores na elaboragéo de suas interpretacdes
das situacGes, sendo formado pela cultura, pessoas e sociedade. Alvesson e Deetz (2012) afirmam que, ao
possibilitar a criacdo do entendimento, o mundo vivido se diferencia daquele instrumentalizado, ndo mais sendo
pautado pela dominacdo. O cotidiano é, nesse contexto, 0 cendrio em que 0s atores criam acordos entre si,
extraindo os pressupostos que alicer¢cam suas praticas (BETTINE, 2017).

O mundo vivido é fundamental & teoria habermasiana, ao explicar o contetdo das relagdes sociais sob
uma perspectiva integral, que inclui desde a relagdo sujeito-instituicGes (objeto), experiéncias relacionais
(sujeito-sujeito) e cognitivas no processo de compreensdo da realidade, e é dividido em trés esferas, sendo elas: |
— mundo objetivo, em que os fatos e objetos existentes e observaveis sdo o cenario onde a realidade é produzida,
além de existir independentemente do sujeito; Il — mundo normativo (social), no qual se constroi a realidade por
meio da coordenacdo da acdo humana, tarefa atribuida as instituicGes sociais, e Ill — mundo subjetivo,
constituido pela significacdo atribuida pelos individuos que desse participa, considerando seus aspectos
psiquicos, emocionais e cognitivos (HABERMAS, 2012b). Essas trés esferas de mundo sustentam construgédo
racional dos sujeitos nos universos objetivo, subjetivo e social na vida cotidiana.

Para Habermas (1989), ao agir comunicativamente, os sujeitos tém pretensfes de validade constatativas
(assertorias) e normativas (regulatorias), que trazem diferengas entre si, na medida em que a primeira € baseada
em fatos e dados, e a segunda, em regras e normas de conduta, sendo também a distingdo que o autor faz entre
discurso tedrico e discurso pratico, ou entre discurso cientifico e discurso moral.

Nessa perspectiva, Habermas distingue o agir comunicativo num sentido fraco e o agir comunicativo

num sentido forte. E a validade conferida & comunicago realizada que importa, e é através de intencdes de
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validade que o agir comunicativo é classificado num sentido forte ou fraco, em que o reconhecimento

intersubjetivo da validade de uma comunicacdo aberta a critica é que forma o consenso:

Falo de agir comunicativo num sentido fraco, quando o entendimento mituo se estende a
fatos e razBes dos agentes para suas expressbes de vontade unilaterais; falo do agir
comunicativo num sentido forte tdo logo o entendimento mdtuo se estende as proprias razoes
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 correcdo intersubjetivamente reconhecidas
(HABERMAS, 2004, p. 118).

A TAC, permeada por tais construtos e por meio da inter-relagdo sujeito-sujeito, coloca o agir
comunicativo como meio para a emancipagdo humana, ja que os significados e entendimento sdo construidos
com base na comunicacao livre, baseada na interacdo, na negociacdo e no consenso em torno de discursos que
orientam planos de agéo.

Considerando que “a habilitagdo da esfera publica sem constrangimentos discursivos e estruturais, onde
as decisdes para a acdo social potencialmente podem ser tomadas sem qualquer imposicdo coercitiva [...], torna
possivel se vislumbrar uma disposicdo democréatica baseada no didlogo e na busca por consenso [...]” (LARA;
VIZEU, 2019, p. 8), a perspectiva habermasiana oferece importante alicerce para a analise das negociagdes na
esfera social e nas organizagcdes. As varias concep¢fes de mundo, inclusive, podem contribuir para a
compreensdo das diferentes formas de agir, ao passo que o consenso possibilita apreender como se dé o processo
de deliberagdo e negociagdo no ambito organizacional, foco de andlise também na perspectiva da EPS, como

abordado a seguir.

3 ESTRATEGIA COMO PRATICA: COGNICAO E INTERSUBJETIVIDADE EM EVIDENCIA

A Estratégia como Pratica Social se apresentou, a época de sua eclosdo, como uma abordagem
inovadora no campo da Estratégia. Busca compreender como as estratégias sdo formuladas, a partir da
consideracdo dos elementos cognitivos inerentes a esse processo, quebrando o paradigma economicista da
perspectiva tradicional do campo de estudo. Nesse sentido, ndo é uma teoria para orientar, mas para conhecer e
entender a acdo. A EPS ndo rompe totalmente com as perspectivas anteriores, mas lan¢a um olhar mais focado
nos pormenores da dindmica estratégica, considerando-a como construida por elementos do fazer cotidiano das
organizacOes, permeado por controvérsias, conflitos, nuances e descontinuidades. Assim, mesmo tomando como
base a vertente epistemoldgica interpretativista, sofre criticas por manter — e se utilizar de — um modelo estatico
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Whittington (1996) é considerado o precursor da EPS, ao disseminar uma interpretacdo de Estratégia
como produto das agBes e interacGes dos praticantes, como sdo descritos os atores envolvidos na tomada de
decisdo. Nesse cendrio, 0s elementos sociais e cognitivos dos praticantes sdo relevantes para a constru¢édo do
significado da Estratégia. Balogun, Huff e Johnson (2003) coadunam com essa visdo, afirmando que, em
ambientes compostos por rotinas e comportamentos socialmente imersos e idiossincraticos, vantagens
estratégicas podem emergir, o que demonstra o quao relevante é a acdo humana nesse processo.

Resgatando a trajetéria do pensamento estratégico, Whittington (1996) apresenta “virada pratica™: a
década de 1960 fora marcada pelo foco nas ferramentas e técnicas de apoio a tomada de decisdo. Nos anos 1970,
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a analise se dava na diversificacdo dos modelos estratégicos, enquanto que na década de 1980, o processo
estratégico era a principal variavel. Assim, o autor chega aos anos 1990, época de seu trabalho, evocando a EPS.
Tal perspectiva extrapola os estudos em processo de tomada de decisdo, buscando entender como o0s gestores
constroem seu “fazer estratégico”. Whittington (2002) defende a perspectiva evolucionista, que aceita a
imprevisibilidade ambiental, considerando que esse determina qual estratégia deve ser adotada pela organizacéo,
além de absorver estratégias emergentes (MINTZBERG, 2004) que poderdo surgir no processo. Tais
entendimentos sdo de perspectivas anteriores a EPS. Portanto, admite-se a logica processual contida no
planejamento; contudo, incorpora-se a nogao nao so de questdes emergentes, mas também (e principalmente) da
I6gica situada, recursiva e pautada na pratica que a EPS oferece.

Esse cenario estabelece uma nova direcdo para os estudos do campo: de uma visdo puramente
corporativa e tecnicista para o interesse nas competéncias dos praticantes em seus papéis de estrategistas, num
contexto de valoracdo dos seus conhecimentos tacitos, habilidades e experiéncias adquiridas pela organizagéo,
pois sdo elementos que influenciam o strategizing. Jarzabkowski e Whittington (2008) afirmam que, assim, 0
estrategista ndo mais seria o sujeito “cacador de lucro”, comportamento ideal das perspectivas tradicionais, mas
um ator competente, munido de capacidades intrinsecas.

Canhada e Rese (2009) contextualizam o desenvolvimento dessa nova proposta, que se d& por meio do
viés interpretativista e construtivista social, considerando a intersubjetividade como elemento da formulacéo de
estratégias. Dessa forma, os significados construidos nas relagdes humanas ndo podem ser desconsiderados, ja
gue sdo elementos constituidores da cultura, que “consiste na capacidade humana para dar as coisas um sentido
que esta além da sua presenga material” (CHAUI, 2003, p. 250), representando uma ordem simbolica que varia
no tempo e lugar. A Estratégia ndo é mais identificada como uma simples ferramenta de gestdo, mas como um
produto da realidade socialmente construida, baseada no strategizing (fazer estratégico). Paroutis, Heracleous e
Angwin (2013) encaram a EPS como um campo de estudo com orientacdo antropoldgica, que busca evidenciar
as agdes que constituem o processo de formulagdo de estratégias.

Desenvolvendo o campo da EPS, Whittington (2006) propds uma “triade estratégica”, composta pelos
seguintes elementos: praxis, praticas e praticantes. Inspirados por esta classificagdo, Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) propdem um framework que atualiza e expande tal proposta. Os autores esclarecem que o
strategizing seria a intersecdo entre: | — praxis, conjunto de todas as a¢des humanas, emergidas dos mais diversos
grupos e instituicGes sociais, politicas e econdmicas onde os individuos atuam; Il — préticas, que sdo rotinas
compartilhadas, constituidas de elementos comportamentais, cognitivos, processuais, fisicos e discursivos, que
dao significado a acdo e a torna coletiva atraves da interacdo social e 111 — praticantes, individuos que atuam
entre a praxis e as préaticas, fazendo uso e adaptando-as conforme seus padrdes comportamentais, emocionais e
de conhecimento para a formulagdo de estratégias, podendo ndo possuirem papel formal na elaboragdo de
estratégias na organizagdo, mas, ainda assim, atuando como estrategistas, influenciando-as (DIAS; ROSSETTO;
MARINHO, 2017). Jarzabkowski et al. (2016) enfatizam, nesse contexto, a necessidade de que tais elementos
sejam analisados conjuntamente, pois sdo interdependentes e complementares, destacando o papel dos
praticantes como basilar para a manifestagéo das praticas e da praxis.

Em adendo a contextualizagdo do praticante, Jarzabkowski e Spee (2009) esclarecem que esse ndo age
apenas individual, mas também coletivamente. Além disso, ndo estdo restritos a delimitacdo interna da

organizacdo, atuando no ambiente externo, influenciando as estratégias (a exemplo dos consultores e
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stakeholders). Nas palavras de Villar, Walter ¢ Braum (2017, p. 19), “o que indica que um praticante ¢é
estrategista ndo é sua posicdo, mas sua participacdo nos episddios de praxis por meio dos quais sdo
desenvolvidas as estratégias da organizagdo”. Isso posto, Balogun, Huff ¢ Johnson (2003) refletem que o
strategizing trata, especialmente, do nivel micro da acdo estratégica. Rese et al. (2017, p. 230) concordam, ao
comentar que “a estratégia como pratica social resgata a preocupa¢do ao nivel micro de analise, ao atribuir papel
relevante aos praticantes”.

A EPS trouxe uma nova perspectiva para a teorizagdo em Estratégia, propondo uma analise descritiva
do fazer estratégico nas organizagBes, em detrimento ao viés prescritivo das orientagGes tradicionais da area.
Com approach interpretativista, pode ser entendida como uma “teoria-meio”, como uma ferramenta para a
compreensdo do agir dos praticantes, por meio da praxis na qual esta inserido e das praticas que desenvolve.
Roncon et al. (2013) frisam que, para que haja entendimento das praticas estratégicas, é preciso compreender
como os atores da organizagdo constroem e reconstroem significados, bem como a forma pela qual eles os
interpretam e compartilham. Nessa perspectiva, a estratégia pode ser compreendida como um arcabouco de
versdes subjetivas de uma pratica discursiva e material maior, que o ator compreende e modifica com base em
sua prépria subjetividade, visto que qualquer pessoa, ao agir, pode projetar e materializar em um ambiente.
Analisar estratégia sob essa perspectiva requer a distincdo de diferentes niveis analiticos nos quais novas versdes
da estratégia sdo utilizadas, confrontadas, subvertidas e multiplicadas (QUARESMA JUNIOR., 2016).

Na proxima secdo, TAC e EPS serdo utilizadas como possibilidades de interpretacdo de um contexto
vivenciado por um dos autores deste artigo — relacionado a um projeto especifico que integrou a construcdo de
um projeto pedagdgico no curso de Administragdo de uma IES privada durante os anos 2000 —, com o objetivo
de ilustrar, de forma ensaistica, as potenciais contribui¢des de ambas as teorias na andlise de experiéncias de

construgdo de projetos pedagdgicos em Administragao.

4 CONSTRUCAO DE PROJETOS PEDAGOGICOS, ACAO COMUNICATIVA E STRATEGIZING

No Brasil, os Projetos Pedagdgicos em Administracdo sdo regulados pelo Ministério da Educacédo
(MEC) e suas entidades subordinadas, como o Conselho Nacional de Educacdo (CNE), a Camara de Educacéo
Superior, a Secretaria de Educacdo Superior (SESu) e a Comissdo de Especialistas de Ensino de Administracdo
(CEEAD), o¢rgéos que deliberam e decidem, considerando as recomendagbes do Conselho Federal de
Administracdo (CFA) e a Associagdo Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), os
rumos do ensino da profissdo no pais.

Atualmente, o marco regulatério da graduacdo em Administracdo esta sendo alterado e as novas
Diretrizes Curriculares devem ser publicadas em 2020. A regulacdo em vigor é baseada na Resolugdo n°
4/2005/CNE, que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais do curso e defini¢cGes de disciplinas/campos do
conhecimento de formagdo bésicos e orientacdo para 0s projetos pedagdgicos, a0 mesmo passo em que
asseguram as IES “ampla liberdade na composi¢do da carga horaria a ser cumprida para a integralizagdo dos
curriculos, assim como na especificagdo das unidades de estudos a serem ministradas [...], evitando ao maximo a
fixagdo de conteudos especificos [...]” (BRASIL, 2003, p. 3), cabendo a elas definir as atividades de formacéo

complementar.
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Assim, ainda que as Diretrizes Curriculares Nacionais regulem a organizacéo tradicional dos cursos de
Administracdo no Brasil, os momentos de discussdo sobre alternativas de formacdo do administrador por meio
da construcdo e implementacdo de projetos pedagdgicos em IES sdo permeados pela A¢do Comunicativa na
concepcao habermesiana. Especialmente a partir da concepc¢do de mundo vivido (HABERMAS, 2012b), onde a
interpretacdo e compreensdo do mundo exterior aos sujeitos (0 mundo objetivo das instituicbes e suas
“diretrizes”, como CNE), o mundo social (normas e moral acessadas diretamente) e 0 mundo subjetivo (da
cognicdo do sujeito, das interacBes, do consenso) sdo articulados em torno de um “plano de a¢do” e de uma
estratégia formativa que constitui a ideia central de um projeto pedagégico.

A criagdo e a implementacdo de projetos pedagégicos nas IES sdo também imersas em episédios de
praxis por meio dos quais sdo desenvolvidas as acdes e estratégias de formacdo, revelando o strategizing no
nivel micro da acgdo estratégica, ao investigar o que os estrategistas realmente fazem. Conflitos e controvérsias
podem surgir em momentos pontuais e especificos para a discussdo e elaboragdo do projeto pedagdgico, em
reuniGes previamente agendadas, consideradas praticas episodicas (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007), bem como em préticas discursivas (JARZABKOWSKI, 2005) que permeiam todo o processo de criagdo e
elaboracdo dos projetos. Vaara e Whittington (2012) revelam que a gestdo estratégica lida com préaticas
discursivas (linguagem em uso), o que coloca a construgdo de projetos pedagdgicos como uma pratica que vai
além dos aspectos regulatérios vigentes.

llustrando tais reflexdes, o Projeto Futurando, integrante do projeto pedagdgico desenvolvido nos anos
2000 no curso de Administracdo das Faculdades Jorge Amado (FJA), IES privada localizada em Salvador,
Bahia, era baseado em intercambios e articulagdes entre coordenadores, docentes, discentes e comunidades do
entorno das FJA. A concepcdo do Projeto Futurando foi realizada incialmente por um dos coordenadores,
professores do curso de Administracdo e liderangas comunitérias do entorno das FJA. A proposta foi integré-lo
ao curriculo do projeto pedagégico do curso, por meio das disciplinas de formagdo profissional Seminarios
Especiais | e Il —, concebidas estrategicamente como disciplinas mais flexiveis, que contemplavam temas
transversais, explorando problemas sociais, econdmicos, politicos e culturais e buscavam estimular a
conscientizacdo do aluno em relagéo ao seu entorno.

O discurso que sustentava a proposta pode ser interpretado como uma recorréncia a elementos do que
Habermas (2012b) chama de mundo social (moral), incluindo elementos de grande poder, penetracdo e
repercussdo em meios empresariais e na sociedade, especialmente no inicio dos anos 2000. Responsabilidade
social, solidariedade, inclusdo social e desenvolvimento sustentavel passaram a ser parte integrante dos discursos
empresariais, midiaticos, governamentais, das organiza¢gBes ndo governamentais e agéncias supranacionais.
Aliado a isso, o discurso objetivo — assertério na perspectiva habermasiana — das institui¢des que regulam a
formacdo académica em Administragdo ja defendiam, naquele momento, posicionamentos mais flexiveis e
maiores margens de autonomia as IES na construcdo dos seus projetos pedagogicos.

Com enfoque em contetdos como responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel, as disciplinas
eram organizadas da seguinte forma: Seminarios Especiais | como uma disciplina direcionada a extensao na
comunidade. Em metade da sua carga horaria, os alunos e professores trabalhavam contetdos, estratégias
pedagdgicas e todo o planejamento dos encontros com as comunidades. Na outra metade, os alunos trabalhavam
o0s contetidos mencionados junto as associages comunitarias do entorno da Faculdade e, supervisionados pelos

professores, desenvolviam atividades educativas e troca de experiéncias com as comunidades, baseados nos
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contetdos e conhecimentos apreendidos no curso de Administracdo e atendendo as demandas de formacéo
indicadas por essas liderancgas, numa evidente alusdo ao mundo vivido habermasiano e suas trés dimensdes.

Os contelidos eram relacionados a area de sistemas de informacéo, na qual trabalhavam com inclusédo
digital, e marketing, com contetdos voltados a comunicacédo e formacéo de liderangas. As Oficinas de Formacéo
de Liderancas eram realizadas para grupos de 50 jovens e adultos indicados pelas comunidades. Ja as Oficinas de
Inclusdo Digital 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 aos sabados, nos dois
turnos, nos laboratérios de informatica e salas de aula das FJA.

A metéafora da estratégia enquanto artesanato, proposta por Mintzberg (2006), confere a nocdo de
bricolagem a Idgica da estratégia, uma vez que nao ha separacdo entre sua formulacdo e implementacéo, visto
gue a rotina dos estrategistas € exaustiva e inconstante. A perspectiva classica prevé o planejamento racional de
estratégias; logo, menos contextualizagdo e menos participacdo dos atores envolvidos. J4 a EPS compreende a
acdo estratégica como algo voltado a criacdo, adaptacéo e difusdo de praticas estratégicas (VILLAR, WALTER,
BRAUM, 2017). Diante disso, percebe-se o0 interesse dessa perspectiva em ndo apenas criar, mas,
principalmente, traduzir/situar/incorporar de forma contextualizada a estratégia, uma vez que essa é entendida
ndo como algo dado, mas algo realizado pelos praticantes, a exemplo do Projeto Futurando.

Nas negociacdes para a disponibilizacéo de laboratdrios e salas, transporte das comunidades em 6nibus
das FJA, disponibilizacio de pessoal de apoio (e pagamento de horas extra) e oferta de lanches nos encontros aos
sdbados, a coordenagdo do curso e a direcdo das FJA chegaram a um entendimento/consenso inicial, que foi
favorecido pela interpretacdo de significados do mundo social/moral & época (HABERMAS, 1989), quando a
responsabilidade social empresarial se tornou, inclusive, mercadologicamente importante. Nas negociacfes para
viabilizacdo do projeto, o argumento central era pautado na possibilidade deste ser um elemento importante do
marketing e da comunicacao institucional, consolidacdo da imagem organizacional, atracdo e retencéo de alunos
para as FJA. O entendimento habermasiano, nessa situacdo, foi lastreado na presuncdo da aceitacdo dos
argumentos e proposi¢des dos coordenadores pela diregdo das FJA.

Ja a disciplina Seminarios Especiais Il tentava situar a experiéncia discente frente as reflexfes sobre a
vivéncia que tiveram em Seminarios Especiais | e a discussdo sobre questdes e problematicas associadas ao
papel do Estado no Brasil naquele contexto (e a sua redugdo, através de politicas liberais), o
surgimento/fortalecimento do terceiro setor no pais e a necessidade de articulagdo de novo contrato social
envolvendo Estado, iniciativa privada e sociedade civil, apresentando ainda experiéncias bem-sucedidas de
parcerias entre diversos segmentos sociais, visando o desenvolvimento local sustentavel.

Nesse contexto, os docentes, alunos e coordenadores envolvidos podem ser considerados praticantes de
estratégias em educacdo, permeados por uma “praxis universitaria®, qual seja, a elaboracédo e execucdo do
projeto pedagogico e algumas de suas atividades e conteidos. As praticas de concepgdo e implementagdo do
Projeto Futurando, baseadas na interacdo e entendimento mituo entre tais atores e as comunidades, ao
formularem estratégias pedagdgicas, podem ser analisadas a partir de aspectos cognitivos e comportamentais
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006), que influenciam na forma como
decidem, alteram e aprovam defini¢cdes e/ou modificacBes curriculares. Além de elementos relativos a cognicéo
e comportamento, ha a linguagem em si, presente nos discursos que perpassam todas as fases do projeto

pedagdgico. Balogun et al. (2014) ressaltam que estratégia engloba todas as formas de comunicagdo existentes
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numa organizacéo, desde conversas informais as reuniGes formais e declarages corporativas. Portanto, palavras
manifestadas oralmente e na forma escrita (textos).

Assim, pode-se inferir que docentes, alunos, coordenadores e comunidades envolvidas estavam aptos a
acessar 0 arsenal de significado, produto da inter-relacdo comunicativa entre eles e 0s demais sujeitos, com
vistas a contribuir para 0s processos em que se colocavam como participantes — e praticantes. Evidentemente,
pode ser percebida a manifestacdo do strategizing na construgdo e implementacdo do projeto Futurando,
permeado pelos elementos instituidos por Whittington (2006). Essas interagdes comunicativas podem ser
interpretadas ainda pela ideia de que a producdo do consenso habermasiano vai além do agir estratégico, que é

distinto do agir comunicativo, como sinaliza Habermas (1989, p. 79):

Chamo comunicativas as interagcBes nas quais pessoas envolvidas se pdem de acordo para
coordenar seus planos de acéo [...]. No caso de processos de entendimento matuo linguisticos,
os atores se erguem com seus atos de fala ao se entenderem uns com os outros sobre algo [...],
enquanto que no agir estratégico um atua sobre o outro para ensejar a continuacdo desejada de
uma interagdo. No agir comunicativo um é motivado racionalmente pelo outro para uma agéo
de adesdo (HABERMAS, 1989, p. 79, grifos nossos).

Em sua leitura da A¢do Comunicativa, Zwick, Silva e Brito (2014, p. 394) refletem que a racionalidade
comunicativa é elemento fundamental do strategizing, declarando que a atitude de “anunciar sua fala de um
lugar que esteja situado no mundo da vida seria 0 momento em que 0s sujeitos podem adotar a estratégia como
pratica social”. Nessa perspectiva, Rezende Pinto (1995) afirma que o paradigma racional habermasiano
possibilita a valorizagio da criacdo de entendimento pela coletividade, e ndo mais pelo poder de coer¢do, mas
pela negociacdo. Nesse processo, 0s participantes, apoiados na situagdo ideal de fala, negociavam e construiam
definicBGes sobre agdes, planos de agdes e aprendizados, que atendiam reciprocamente as diferentes demandas
dos envolvidos.

Os resultados obtidos pelo Futurando materializam esse ponto de vista, uma vez que foram percebidos a
partir de depoimentos dos proprios participantes, que expressavam o entendimento baseado no desejo coletivo e
por decisfes consensuais a cada novo ciclo do projeto. Os alunos argumentavam que o projeto havia “mudado
sua perspectiva de vida e de formacdo académica”, sua compreensdo acerca da sociedade e do papel deles em
relacdo ao contexto onde se situavam. A A¢do Comunicativa habermasiana revela, em situacfes desse tipo, a
possibilidade de “transcender as orientagdes pragmaticas e normativas do processo estratégico, rumo a uma
compreensdo mais substantiva e subjetiva da préxis” (ZWICK, SILVA E BRITO, 2014, p. 396), tal como
expressavam os relatos acima mencionados.

Naquele momento, a intersubjetividade, elemento da formulagdo de estratégias (CANHADA; RESE,
2009), fazia emergir a tomada de decisdo pautada no didlogo e argumentacdo e se conectava a inter-relagao
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 autbnoma e emancipada. Tal cenario pode ser vislumbrado a

partir das seguintes consideracdes:
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[...] o agir comunicativo do estrategista envolve processos interacionais em que todos os
participantes da estratégia harmonizam entre si seus planos individuais de a¢do para um plano
coletivo. Portanto, é numa logica de aprendizagem continua que [...] tem grandes implicacdes
na compreensdo da estratégia como uma pratica social (ZWICK; SILVA; BRITO, 2014, p.
394).

Com expressivos resultados, o projeto abrangeu cerca de 120 liderancas/semestre, beneficiando 1100
pessoas de 12 comunidades de Salvador e regido metropolitana, envolvendo cerca de 870 alunos ao longo dos
seus anos de existéncia. No entanto, em meados dos anos 2000, as FJA passaram por uma importante
reestruturagdo, visando a abertura de capital na bolsa de valores, realizando um Initial Public Offering (IPO).
Esse processo orientou uma dréstica revisdo de custos, investimentos e estruturas. Nesse contexto, o Projeto
Futurando e os seus praticantes foram perdendo forca, num periodo caracterizado por pretencdes de validade
constatativas (assertérias), baseado na justificacdo em dados (Habermas, 1989) financeiros, contabeis, sobre a
necessidade de “sanear a empresa para tornd-la atrativa ao mercado”. Esse momento pode ser compreendido
como o “agir comunicativo em sentido fraco”, quando “os agentes se orientam apenas pelas pretensdes de
verdade e veracidade” (HABERMAS, 2004, p. 118).

Com a entrada de outros atores em cena, especialmente os consultores externos, o argumento dominante
passou a ser o “negdcio” (mundo objetivo habermasiano), ao qual todos os cursos/projetos pedagdgicos e atores
organizacionais deveriam estar subordinados (mundo social e subjetivo habermasiano). Ap6s o IPO, as FJA
ainda mantiveram o Projeto Futurando, mas ele ja havia mudado bastante o seu carater: as atividades passaram a
ser definidas exclusivamente pela coordenagéo do curso e ndo mais de forma coletiva, como era originalmente.
O Futurando passou a constar como atividade complementar, deixou de ser parte integrante do curriculo do curso
e passou a ser executado no formato de palestras com especialistas e consultores em assuntos relacionados ao
empreendedorismo e responsabilidade social empresarial. No processo de mudanga, houve muitos
guestionamentos, notadamente de alunos que haviam experimentado a praxis do Futurando como praticantes e
sujeitos ativos na sua propria formagéo académica.

Sintetizando a discussdo ora proposta, consideramos que todo projeto pedagdgico é permeado pela
pratica estratégica e a Acdo Comunicativa, bem como por uma racionalidade tedrica e uma racionalidade pratica
(ZWICK, SILVA E BRITO, 2014). Pode ser compreendido como expressdo de relacBes baseadas na
comunicagdo, a partir de atos de fala que sustentam a normatizagdo de agdes a partir do que 0s atores creem
como possivel ou impossivel, probleméatico ou provavel. Entretanto, os resultados de uma Ac¢do Comunicativa —
projetos, acordos, convencdes e regras — tém limites temporais e, consequentemente, serdo revistos, reavaliados,
renovados, entendendo que “o discurso ndo produz regras e normas de conduta social por si mesmo, mas sim, € o
espaco onde essas normas e regras, bem como as a¢des que hipoteticamente inspiram, sdo validadas e testadas
coletivamente” (PROCOPIO, 2012, p. 330)

O mundo vivido, cenario em que os atores elaboram suas interpretagcdes 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).
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Todo projeto pedagdgico dispde de uma perspectiva temporal e dindmica na sua concepcao e trajetdria.
Reflete acdes comunicativas, interacdes, intersubjetividade, planos de acdo e estratégias que sdo
continuadamente refletidas, renegociadas e revistas. Revela discursos e interpretacdes histérico-subjetivas e suas
pretensdes de validade constatativas/assertorias (baseadas em dados, cientificas), e normativas/regulatorias
(baseadas em normas morais, praticas), ao tempo em que projeta no futuro ambigdes e intengdes individuais e
coletivas. Como € historicamente e contextualmente construido, um projeto pedagdgico reflete perspectivas
diversas dos atores envolvidos. Nesse sentido, como expressdo de interpretacdo de demandas individuais e
coletivas, um projeto pedagdgico ndo é apenas um instrumento formal de apresentacdo de uma realidade, mas,
efetivamente, a expressdo do consenso e intersubjetividade, resultado temporal do entendimento em torno de um
plano de acdo e estratégias.

Encarados como praticantes, sob o ponto de vista da EPS, os envolvidos falam e agem de acordo com
suas interagdes sociais, em que criam entendimento (ou ndo) sobre os fatos a partir da comunicacéo socialmente
compartilhada, e tém o objetivo de, ap6s discussGes e argumentacfes 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 construcdo de projetos de ensino de Administrag&o.

Se retomarmos as ideias de Zwick, Silva e Brito (2014), é possivel reconhecer tais aproximacdes entre
ambas perspectivas. Para 0s autores, ao inaugurar uma nova perspectiva para a racionalidade, pautada na
comunicagdo, Habermas evidencia determinadas reflexfes inerentes & EPS. A nocdo de mundo vivido, por
exemplo, comporia 0 contexto em que 0s estrategistas estariam aptos a dar vazdo ao strategizing, a partir do
acervo de significado que pode ser acessado nesse espaco, onde a subjetividade se manifesta. Um outro aspecto
conector entre as duas teorias seria 0 afastamento do poder coercitivo de que trata a Acdo Comunicativa, 0 que
possibilita a compreensdo de como as estratégias podem emergir dos varios nicleos administrativos, e ndo sé da
alta administracdo. Dessa forma, critérios democraticos de formulacdo de estratégias, em que todos os
praticantes sdo participantes, podem ser melhor evidenciados a partir da concepcdo da razdo baseada no
entendimento e consenso, pressuposta por Habermas, em contextos em que a situacdo ideal de fala possa ser, de
fato, vislumbrada.

A EPS traz importantes contribuicbes no sentido do mapeamento e acompanhamento do fazer
estratégico, podendo revelar o agir comunicativo no sentido forte e no sentido fraco, relaces de poder,
negociacBes, motivacles, consenso. Dito isso, a operacionalizacdo de pesquisas com o aporte de tais teorias €
possivel e recomendada. Sugere-se, finalmente, a execugdo de investigacdes empiricas que busquem analisar
como se ddo as negociagdes no ambito organizacional e, em especial, académico, a partir da identificacdo de
divergéncias de interesses e da observacdo in loco dos espagos e praticas de resolugdo de possiveis impasses,
ampliando, assim, a compreensdo da acdo dos atores no contexto organizacional académico.

Assim, ainda que seja um instrumento que reflete o compromisso dos atores envolvidos em torno da
concepcdo e planejamento de cursos, peca politica, definidora de diretrizes, rumos e investimentos, um projeto
pedagdgico também pode ser entendido como “um plano de voo”, onde novas argumentacles e estratégias

podem ser permanentemente experimentadas. Como tal, enseja relagdes de cooperacdo e conflito, permeadas
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pela diversidade de perspectivas resultantes de pressupostos e conhecimentos prévios que os atores envolvidos
possuem e acrescentam em processos que envolvem ajustamentos e compromissos, que normalmente resultam
de contradicdes, tensdes, conflitos e acordos negociados. Na perspectiva habermasiana, a compreensao de como
as instituicdes e sujeitos podem ser emancipados (ou ndo), a partir de um discurso moralmente construido,
resultariam em pesquisas de relevante contribuicao.

Finalmente, entendemos que TAC e a EPS destacam-se como possibilidades muito interessantes de
abordagem processual e teorizagdo, notadamente sobre a construcdo de projetos pedagodgicos, esse instigante

objeto que tem importancia crucial na formacao de administradores.

Artigo submetido para avaliagdo em 21/04/2020 e aceito para publicagcdo em 19/09/2020
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