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ABUSOS METAFORICOS EM MANUAIS DE INTRODUCAO A ADMINISTRACAO

Este artigo analisa fragilidades conceituais presentes nos manuais de Teorias
Administrativas, usados como referéncia primaria nas construgdes dos signi-
ficados basicos da Administracio, com os alunos dos cursos de graduacgio das
maiores e mais importantes Instituicdes de Ensino Superior (IES) brasileiras.
Em sentido amplo, sua discussao situa-se no debate internacional sobre a crise
do atual modelo de ensino de Administragdo, surgido nos anos 1990, e que pde
em diwvida o sentido e a finalidade da chamada management education. Em senti-
do estrito, seu interesse analitico essencial sdo os problemas oriundos do uso (e
abuso) de metaforas no discurso cientifico como apresentado em manuais didati-
cos introdutérios das teorias administrativas. Sua perspectiva teérica, contrapon-
do-se a uma concepgio de significado na qual o discurso cientifico seria o espaco
de uma literalidade plena, apoia-se em discussdes no dmbito da construcio dis-
cursiva das ciéncias para reconhecer a presenca inevitivel e ndo necessariamente
danosa das metaforas no discurso cientifico. Neste sentido, ele assume a metafo-
ra como um fenémeno linguistico-cognitivo de natureza semantico-pragmatica.
Ao analisar os manuais de teorias administrativas, esta pesquisa confirmou sua
hipotese de que a literatura de formacio profissional em Administra¢do, usada
na educacio dos futuros administradores por todo o Pais, é marcada por uma
série de fragilidades conceituais basicas que, ao simplicizarem a complexidade
dos fenémenos organizacionais, resultam em um empobrecimento conceitual
pelo uso (ou abuso) metaférico. E conclui que tais manuais, pretendendo facilitar
o entendimento dos conceitos e tornar sua leitura acessivel e agradavel, abrem
mio da complexidade e da riqueza explicativa dos conceitos originalmente elabo-
rados em pesquisas cientificas no préprio campo da Administracio, terminando
por traduzirem-se no que aqui poderiamos chamar de uma Pop Science.

Ensino de gradua¢io em Administragdo; Linguagem em teorias administrativas;
Manuais didaticos de Administra¢io; Metaforas no ensino de Administracio;
Construcdo de conceitos administrativos.
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Neste artigo, discutimos os resultados de uma pesquisa sobre fragilidades
conceituais que caracterizam a literatura de formacio profissional em Admi-
nistracio, usada como referéncia principal no ensino dos significados basicos
das Teorias Administrativas (TA), com os alunos das disciplinas introdutérias
dos cursos de graduagdo das maiores e mais importantes Institui¢des de Ensi-
no Superior (IES) brasileiras (MOURA, G., 2009, 2010). Seu interesse analitico
essencial s3o os problemas oriundos do uso (e abuso) de metaforas no discurso
cientifico, particularmente em manuais didaticos de TA usados na formacao dos
futuros administradores por todo o Pais.

Nosso problema sob anilise esta situado no grande debate internacional sobre
a crise do atual modelo de ensino de administra¢do, surgido nos anos 1990, e que
pds em davida o sentido e a finalidade da chamada management education, até
entdo institucionalizada no mundo ocidental (THOMAS, 1997; MINTZBERG,
2000). Tal debate vem se ampliando desde entdo e, embora ainda com timidez,
mantém-se vivo na pauta internacional de estudos entre académicos da érea.
Poderiamos sintetiza-lo em uma pergunta provocativa: o quao sem importancia
tornou-se o ensino de Administra¢do para a formagdo dos administradores?

Embora suas criticas estejam voltadas, basicamente, para a adequagio das
estruturas curriculares dos cursos de Administra¢do ao contexto organizacio-
nal em que estes deveriam estar inseridos (o mundo pratico nas empresas), o
debate em questdo nos conduz parcialmente a nossa questio especifica neste
artigo, embora nio estejamos aqui interessados propriamente nos curriculos.
Interessamo-nos pelo que acontece quando é lecionada uma pequena parte deles
(comum aos curriculos de todos os cursos brasileiros), e que raramente vai além
de duas disciplinas oferecidas nos dois primeiros semestres do curso: as discipli-
nas introdutérias sobre TA'.

Nosso pressuposto é o de que tais disciplinas s3o o tnico momento de uni-
dade didatica e de iniciacdo sobre as TA em todo o curso, apés o qual este se
desenrola fragmentadamente nas suas muitas disciplinas especialistas. Difi-
cilmente havera na graduagdo outra oportunidade, curricularmente prevista e
estruturada, para o aluno pensar as organiza¢des como um todo. E nessa breve
leitura inicial que s3o ensinados os principais conceitos gerais da area e, para
isso, é tomada como referéncia basica determinada literatura de formacao pro-
fissional: os manuais de TA.

I

Geralmente chamadas de “Introdu¢3o & Administracdo”, “Teoria Geral da Administra¢do (I e II)”,
“Teorias Administrativas”, “Gestdo Empresarial”, “Evolucdo do Pensamento Administrativo”, entre outras
denominacoes.
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Entretanto, observamos que esses manuais apresentam uma série de fragi-
lidades na construgdo dessa introdugdo conceitual a area, que nem sempre sio
expostas diretamente em uma linguagem que poderiamos chamar de denotativa.
Tais conceitos s3o também elaborados nos que os gramaticos convencionaram
chamar de figuras de linguagem (em particular, as metaforas), fenémenos lin-
guisticos especialmente catalisadores das ressignifica¢ées linguistico-pragmati-
cas realizadas em sala de aula a partir desses livros-textos.

O uso de tais recursos linguisticos, nos discursos em geral e mesmo no dis-
curso cientifico, é feito fundamentalmente com a finalidade de enriquecer um
campo conceitual a partir de outro e, muitas vezes, ocorre com sucesso. Portan-
to, o problema nao ¢é o uso das metaforas em si mesmo — inclusive porque ele
¢ um fenémeno inevitavel — nem a importacio de conceitos de um campo para
outro porque, afinal, este é um papel tipico das metaforas. Todavia, no caso dos
manuais de TA, seu uso parece criar uma excessiva diversidade interpretativa em
suas defini¢cdes “mirabolantes” que, além de frageis em sua leitura do mundo,
frequentemente s3o também convenientemente legitimadoras de determinadas
posicdes de poder. E o caso, por exemplo, da leitura sistémico-funcionalista que,
ao propor a no¢io de uma organizagdo consensual e harmoénica metaforizada no
corpo humano, pde em esquecimento a tensio e o conflito interpessoal, impor-
tante aspecto constitutivo da dindmica das estruturas sociais e, claro, dos proces-
sos administrativos.

E importante notar que as fragilidades conceituais aqui problematizadas
nio sdo inconsisténcias de natureza tedrica ou semantica. Ou seja, ndo se trata:
1. de uma espécie de contradi¢do ou “desamarra¢do” argumentativa dentro das
TA, identificada em certos conceitos; ou 2. de uma dificuldade exclusivamente
semdintica presente em algumas expressdes conceituais, pela sua ambiguidade
e imprecisio na constru¢io do sentido. Nio estamos diante, entdo, de uma dis-
cussdo sobre a construgdo de teorias nem de uma andlise de expressdes (apenas)
linguisticas.

Referimo-nos na verdade a determinados usos conceituais, especialmente
metaforas, que s3o aqui analisados em virtude de sua natureza duplamente pro-
blematica: 1. s3o simplistas enquanto argumentos explicativos dos fenémenos a
que se referem; e 2. sdo escamoteadores de importantes dimensdes sociopoliti-
cas e, por isso, trazem consigo certo efeito ideoldgico. Trata-se, desse modo, de
um problema da construgdo conceitual, dos significados que tais conceitos ten-
dem a evocar (e, de certo modo, perpetuar) com os interpretantes. Ou seja, ndo
€ apenas o conceito em si mesmo, enquanto fenémeno da linguagem, que nos
ocupa aqui. Mas é, sobretudo, o seu uso pragmatico em sala de aula como refe-
réncia preferencial e manualizada de significado, como base de uma estratégia
didatica que vem sendo repetida e confirmada, ha décadas.
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Entendemos, entdo, que é extremamente necessario problematizar o papel
que cumprem os manuais de TA na inicia¢do cientifica dos profissionais em for-
macio, na medida em que recorrem a um uso “meio solto” da linguagem meta-
forica, na tentativa de produzir uma espécie de “traducio” do discurso cientifico
para uma linguagem de senso comum. Em favor de facilitar o entendimento, de
tornar a leitura acessivel, fluida e agradavel, os manuais de TA abrem mao da
complexidade e da riqueza explicativa dos conceitos originalmente elaborados
em pesquisas cientificas, em varios campos e no proprio campo da Administra-
¢do. E por meio desse uso metaforico genérico, meio vago e nio eficaz do ponto
de vista conceitual, empobrecem as possibilidades das ressignifica¢des elabora-
das pelos alunos nas situag¢des de ensino-aprendizagem em sala de aula.

Chegamos, entio, ao nosso ponto: a fragilidade desse momento breve e
Unico de formacao de estudantes no campo profissional, observada a partir das
fragilidades das definicdes sobre TA, apresentadas pelos textos basicos usados
maci¢amente nas salas de aula em todo o Brasil. Como dissemos, esse momento
é caracterizado por uma série de ressignifica¢des linguistico-pragmaticas que,
embora sejam Gnicas enquanto experiéncias pessoais de aprendizagem (além de
marcadas pela especificidade surgida da combinacio de elementos contextuais
proprios da relacdo do aluno com seu professor, seus colegas, sua instituicao,
entre outros muitos fatores), atendem a determinados padrdes interpretativos
coletivos, intersubjetivamente impostos pelos mecanismos didaticos avaliati-
vos e, claro, estdo estruturadamente afetados pela base conceitual apresentada
pelos manuais.

Em outras palavras, como os livros-textos s3o geralmente a referéncia basica
do ensino dos conceitos nas disciplinas, o aluno, embora possa construir criati-
vamente suas proprias interpretacdes, é naturalmente conduzido a reproduzir o
que 1é na bibliografia adotada pelo professor. Entao, é possivel sustentarmos a
ideia de que as fragilidades presentes nos manuais de TA fragilizam efetivamen-
te a construcdo de conceitos dos alunos dos cursos de Administra¢do no Brasil.

O objetivo deste artigo, entdo, é analisar tais fragilidades. Para tal, uma vez
problematizada a nossa questdo central nesta introdugdo, passamos agora a
discutir a perspectiva epistemologica que sustenta a presenga inevitavel do uso
metaférico no discurso cientifico (Se¢do 2). Em seguida, caracterizamos certos
aspectos linguisticos da metafora que instrumentalizam a anélise de enunciados,
tendo em vista a motiva¢3o central deste artigo (Se¢3o 3). Depois, detalhamos os
procedimentos metodolégicos que nos levam da problematiza¢do inicialmente
introduzida ao confronto com o corpus sob investigacdo (Secdo 4). Apresenta-
mos, entdo, a analise detalhada de alguns exemplares do que aqui temos chama-
do de fragilidades conceituais nos manuais de introdugao as TA (Secao 5). Por
fim, concluimos nosso texto com uma reflexao sobre as consequéncias académicas
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e sociais de tal simplicizagdo no ensino de gradua¢io em Administra¢do por todo
o Brasil (Se¢3o 06).

A metafora é um fendmeno marcante na linguagem natural. Ou, para usar
uma expressdo de Lakoff e Johnson (2003), é um fenémeno no qual vivemos
cotidianamente. Por isso mesmo sempre foi particularmente evitada pelos
cientistas, que a marcaram como inapropriada para a construg¢do discursiva da
ciéncia, notadamente entre o fim do século XIX e a primeira metade do século
XX. Norteados, predominantemente, pelo pressuposto positivista de neutrali-
dade, objetividade, precisdo e busca pela verdade dos fatos, eles idealizaram a
possibilidade de uma linguagem puramente descritiva, na qual, evidentemen-
te, o fend6meno metaférico seria extremamente mal recebido, em funcido de
sua intensa complexidade e ambivaléncia interpretativa. Como afirma Ortony
(1993, p. 1), nossa cultura possui (ainda) o mito de que a ciéncia é o lugar da
linguagem literal. Nessa perspectiva, a ciéncia seria o espaco de uma semantica
da literalidade plena.

Estamos falando de uma semantica que, inscrita particularmente nas pro-
posicdes da Filosofia Analitica e do Positivismo Légico do final do século XIX
a meados do XX, possui um carater: 1. objetivista: hd um mundo prévio que nos é
dado e, a posteriori, é exprimido pela linguagem; 2. instrumentalista: usamos a
linguagem como um instrumento para a comunicagdo de nosso conhecimento
do mundo; 3. essencialista: as palavras designam a esséncia comum a muitas
coisas; 4. subjetivista: a linguagem se caracteriza na intimidade do sujeito falante
e nao em processos de socializa¢do; 5. individualista: a consciéncia é o espaco
exclusivo do individuo, a linguagem ndo tem carater interativo, apenas seu uso
posterior é intersubjetivo; 6. reducionista: ha a redugdo das fungdes da lingua-
gem a apenas uma; e 7. antropologica e epistemologicamente dualista: a linguagem
nasce no ter-em-mente e depois se corporifica acusticamente. Tal concepgdo foi o
marco subjacente — e tomado como certo — de quase todas as discussdes sobre
linguagem e significado, e de todas as questdes que dessas tematicas decorrem,
no ocidente até meados do século XX (OLIVEIRA, 2001, p. 121-134).

Todavia, muitos argumentos tém sido construidos a partir de diversas areas
do conhecimento, sobretudo nos tltimos 50 ou 60 anos, em torno da ideia geral
de que a linguagem é uma forma de a¢3o, na qual realidade e percepgdo relacio-
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name-se criativamente de maneira multilateral e no linear. Esta cria aquela, nio
como quem a faz do nada, produzindo-a plenamente, mas como quem a elabora
discursivamente, ja que, radicalmente, define-a ao construi-la (ou reconstrui-la)
a partir do observador. Nessa perspectiva, portanto, a literalidade plena pressu-
posta por aquela semantica tradicional é um mito. De modo que, nesse caso,
a metafora passa a ser entendida como uma experiéncia discursiva inevitavel-
mente intrinseca aos processos linguistico-cognitivos, nos quais também estdo
inseridas — é claro — as proposi¢oes tedricas cientificas.

No ambito do discurso cientifico, podemos citar especificamente algumas
discussoes, realizadas principalmente desde a metade do século passado por
importantes estudiosos da ciéncia, que abordam com significativa centralidade o
papel do uso metaférico na elaboracdo discursiva das ciéncias. E o caso do texto
de Kuhn, “Metaphor in Science” (KUHN, 1993, 2000), uma réplica ao artigo
“Metaphor and theory change: what is ‘metaphor’ a metaphor for?”, apresentado
por Richard Boyd (1993) no célebre congresso Metaphor and Thought, realizado
em 1977 na Universidade de Illinois.

Para Kuhn, a inauguracio dos novos paradigmas nas revolugdes cientificas
ocorre necessariamente num nivel linguistico: “nio se pode passar do velho ao
novo simplesmente por um acréscimo ao que ja era conhecido. Nem se pode
descrever inteiramente o novo no vocabulario do velho ou vice-versa” (KUHN,
2000, p. 25-26). O novo discurso, todavia, como representante conceitual da
nova visdo hegemonica, ja ndo mais apresenta qualquer tom critico.

Entdo, os periodos de desenvolvimento revolucionario apresentam, segundo
Kuhn, mudancas que ocorrem na linguagem de maneira mais radical do que as
produzidas no interior da ciéncia normal, ou seja, n3o se trata apenas de uma
atualiza¢do dos significados por meio de acréscimos graduais de entendimento
dos fenémenos correspondentes, mas de uma reconcep¢io das unidades cate-
gorizadas a que se referem as novas expressdes. Como as mudancas revolucio-
narias apresentam mudangas centrais nos modelos, elas fazem surgir novas
analogias e metaforas como base das novas taxonomias surgidas, uma vez que
0s novos conceitos que propdem se estabelecem na mudanca de conjuntos de
similaridades e diferencas — pela justaposicio de objetos ou fend6menos — no seu
confronto com as taxonomias e conhecimentos vigentes.

Assim, essas novas justaposi¢des — cuja finalidade é manter a nova taxono-
mia — s3o propostas aos nao iniciados (por exemplo, por meio de publica¢des
de manuais especializados) que, por sua vez, s3o instigados a aprender a tam-
bém reconhecer as novas similaridades apresentadas. “A viola¢do ou distor¢do
de uma linguagem cientifica anteriormente n3o-problematica é a pedra de toque
para a mudanga revolucionaria” (KUHN, 2000, p. 45).
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Antes mesmo de Kuhn, Max Black ja havia realizado uma associagio entre
metaforas e modelos conceituais cientificos. Na verdade, Black é tomado como
referéncia ao mesmo tempo por Kuhn (1993, 2000) e por Boyd (1993) para esta
discussdo sobre o papel das metaforas nos processos de descoberta cientifica.
Inclusive, o proprio Black (1993) reviu seu conceito — originalmente desenvolvi-
do no seu classico artigo More about metaphor — estreitando ainda mais a relagao
entre metaforas e modelos.

Entretanto, Boyd (1993) e Kuhn (1993, 20006) opdem-se frontalmente na
forma como criticam a perspectiva de Black (1993) sobre o uso metaférico nas
atividades cientificas, em funcao das diferentes perspectivas filosoficas que abra-
cam. Boyd discorda da concepg¢ao proposta por Black, e desenvolvida por Kuhn,
segundo a qual a metafora seria ela mesma constituinte intrinseca dos novos
aspectos “descobertos” na realidade, sendo esta sempre descrita inevitavelmente
a partir de uma teoria. Para Boyd (1993), o refinamento taxonémico realizado a
partir das teorias, base do desenvolvimento das pesquisas cientificas, permite as
descobertas de novas espécies naturais, integrantes de classes reais de objetos. O
pressuposto subjacente aqui é o do representacionismo de que ja falamos.

Podemos citar como exemplo de andlise do uso das metaforas na produgio
do conhecimento cientifico o estudo realizado por Contengas (1999) no dmbito
da genética. Com base em recentes concepgdes sobre a construc¢do de conhe-
cimento na ciéncia (inclusive numa perspectiva poés-moderna), ela destaca o
papel central das metaforas e analogias na chamada retorica da ciéncia. A cién-
cia pés-moderna — comenta a autora com a ajuda de Boaventura de S. Santos —,
longe do pressuposto positivista de uma linguagem descritiva e pura, assume
sua natureza analdgica a partir da qual “as teorias desenvolvidas localmente
podem ser transportadas para outros lugares cognitivos, fora do seu contex-
to inicial. Trata-se de um procedimento contrario a generalizagdo por meio da
quantidade e da uniformizacio, mas que privilegia a imagina¢do” (CONTEN-
CAS, 1999, p. 39). E gracas ao uso intenso de metaforas que conceitos centrais
da genética molecular foram desenvolvidos pelos cientistas, entre 1953 e 19606,
em particular o chamado “modelo da dupla hélice” sobre a estrutura do DNA
(CONTENCAS, 1999, p. 98-100).

Também nos estudos organizacionais varios artigos e livros ja foram publica-
dos sobre o uso das metaforas, seja usando-as na construcio de seus argumentos
teoricos, seja analisando tal uso por parte de outrem. Neste sentido, é certamente
de Gareth Morgan o mais antigo e conhecido livro a desenvolver uma discussdo
conceitual sobre as organizacdes essencialmente por meio de metaforas: Images
of organization, de 1986 (OSWICK; PUTNAM; KEENOY, 2004, p. I11).

Ha ainda uma abordagem muito interessante nos Estudos Organizacionais
a respeito do uso de metaforas nas organizagdes. S3o o que Oswick, Putnam e
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Keenoy (2004, p. 110-111), Alvesson (1993) e Oswick e Grant (1996) denomi-
nam de metaforas com semelhancas de segunda ordem, com base no conhecido
“principio da invaridncia” de Lakoff (1993, p. 215): “Mapeamentos metaféricos
preservam a topologia cognitiva (isto é, a estrutura da imagem-esquema) do
dominio fonte, de modo consistente com a estrutura inerente do dominio alvo”.
Trata-se da recorréncia implicita a outros conjuntos de significados metaféricos
correlatos que surge no uso das metaforas. Uma organiza¢io metaforizada como
uma familia, por exemplo, evoca implicitamente que seu diretor é o pai, que suas
regras sdo valores familiares, que seus funcionarios sdo irmaos e seus clientes
sdo parentes proximos, e assim por diante. Trata-se, portanto, de uma rede infe-
rencial do tipo se-entdo que é projetada pela metafora.

Todas estas questdes nos levam, naturalmente, a compreender que o uso de
metaforas no discurso cientifico pode ser tdo intenso quanto é, por exemplo, na
literatura. E claro que tal entendimento est4 intimamente associado ao conceito de
metafora que se aceite — e ja vai longe a época em que uma finalidade meramente
“figurativo-ornamental” atendia aos estudiosos do fenémeno. Depende também
da nocdo da relagao linguagem-conhecimento-mundo que, conforme vimos, é
tomada aqui numa perspectiva igualmente distante da semantica tradicional.

De modo que a metafora é um fenémeno linguistico-cognitivo tao inevitavel
quanto desejavel, inclusive para a ciéncia. Seja para produzi-la, seja para ensina-la
anovos iniciados (por exemplo, alunos de gradua¢io) ou mesmo para divulga-la ao
publico leigo em geral. Entretanto, é possivel supor também que ha usos metaf6-
ricos mais ou menos eficazes, no que diz respeito ao enriquecimento conceitual
da compreensio sobre o fendmeno metaforizado. E o que veremos adiante na
analise dos achados da pesquisa que deu origem a este artigo.

Em meio a um grande niimero de abordagens teéricas (LAKOFF, 1993;
LAKOFF; JOHNSON, 2003; HALLIDAY, 2004; MOURA, H., 2002; CAME-
RON, 1999, 2003), situamos nossa interpretacio da metafora como um fené-
meno linguistico-cognitivo de natureza semantico-pragmatica. Neste sentido, as
construgdes de metaforas dependem, por um lado, tanto de processos cognitivos
(pensamento) quanto da estrutura semantica de determinada lingua (lingua-
gem); e, por outro lado, do componente paradigmatico como categoria seman-
tica fincada no sistema lexical (palavra) tanto quanto dos processos predicativos
realizados em nivel sintagmatico (sentenca).
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Além disso, a metafora ocorre na linguagem em uso — e isso vale para a
construgdo, a eficicia e a lexicalizagdo dos significados metaféricos. Ou seja, um
enunciado metaférico nio é apenas uma proposi¢do caracterizada por uma rela-
¢do sintatico-semantica especifica entre o topico e sua predica¢do. Ele é também
um ato de fala que, por isso, possui uma forga ilocucionaria. Em poucas palavras,
e parafraseando Austin (1975), “fazemos coisas com as metaforas”. Entao, a rea-
lizagao das metaforas, embora possa consistir na reorganizagdo das arvores cate-
goriais dos mapas cognitivos do interpretante, faz-se necessariamente na lingua-
gem por meio da qual se viabilizam também os proprios processos cognitivos.
E, embora para n6és uma dicotomia palavra-sentenga careca de sentido, estamos
aqui optando pela hipétese de que as metaforas, ainda que em ultima instancia
sejam dependentes da palavra, sdo construidas efetivamente em sua plenitude
e riqueza na sentenca, de modo que, para noés, faz mais sentido e é mais ttil
falarmos em enunciados metaféricos. Para além desta classificacio tedrica mais
ampla, e com a intencio de caracterizar minimamente o fenémeno metaférico
para efeito da discussdo que aqui realizamos, precisamos definir nesse momento
dois de seus aspectos fundamentais.

Primeiro, a metafora é um conflito categorial (MOURA, H., 2009; CON-
TENCAS, 1999, p. 42). Ou seja, trata-se de uma situacao discursiva em que faze-
mos predica¢des improprias a priori, como no caso “fulano é um trator”. Com ela
realizamos uma “transgressio categorial, compreendida como desvio em relagio
a uma ordem logica ja constituida, como desordem na classificagdo. Essa trans-
gressdo somente interessa porque produz sentido” (RICOEUR, 20053, p. 39).

Numa leitura wittgensteiniana, poderiamos dizer que o que ocorre ai é
uma quebra de regras, em um auténtico jogo no qual se criam novos usos das
regras, que se convertem em novas regras. Ora, uma pessoa nao pode ser um tra-
tor. E essa negativa poderia se justificar no pressuposto compartilhado entre os
interactantes de que pessoa e trator fazem parte de categorias semanticas com-
pletamente diferentes. Aquela é um ser vivo e inteligente; este é simplesmente
uma maquina. Mas ha algo que acontece quando duas pessoas conversam e uma
delas profere um enunciado como este: elas se entendem! Porque a validade e o
sucesso da relagdo linguistica entre os interlocutores é o significado. Mas é claro
que essa situacdo ndo é exclusiva do uso de metéforas. Poder-se-ia dizer que
se trata t3o somente da construc¢do do significado que ocorre linguisticamente
de maneira complexa porque a linguagem natural é marcada pela polissemia e
pelas imprecisdes. Que a riqueza das interpretagdes é propria dos eventos comu-
nicativos. Que o entendido e mal-entendido ndo surgem no discurso senio a
custa da sua natureza linguistica complexa e multiplamente qualificada: fonéti-
ca, morfolégica, sintatica, semantica e pragmatica. E sobre isso — a ocorréncia do
entendimento — pouco se pode garantir. No entanto, toda essa complexidade e
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riqueza proépria da linguagem ocorrem com ainda maior intensidade nos even-
tos linguisticos que geralmente sao denominados de tropos e, entre os quais,
destaca-se a metafora.

Segundo, a metafora é um enunciado que possui uma estrutura binaria, ou
seja, composto por dois elementos relacionados entre si. E, portanto, na ligacio
entre “aquilo de que se fala” e “aquilo que se fala” que nasce a metafora. Boa
parte dos estudiosos chama de tépico e veiculo estes dois elementos que com-
poem a estrutura bindria da metafora. O topico é o alvo da metafora, a palavra
ou expressdo que a metafora predica. O veiculo é a fonte da metafora, a palavra ou
expressdo que “se metaforizou”.

E importante notar que, embora o veiculo seja o instrumento mais direta-
mente perceptivel do conflito categorial, a metafora se realiza na combinatéria
[tépico + veiculo]. No nosso exemplo, “Fulano é um trator”, Fulano é o tépico e
trator é o veiculo. E possivel dizer, de modo geral, que o tépico estd no sentido
literal e que o veiculo estd no sentido metaférico, mas o processo metaférico nao
estd todo no veiculo, mas efetivamente na intera¢do topico-veiculo. Heronides
Moura (2009) ilustra essa questdo com os exemplos “esse advogado é uma ser-
pente” e “a estrada serpenteia na montanha”. Embora em ambas as metaforas o
veiculo seja o mesmo — “serpente” ou “serpentear” — é o topico que determina a
propriedade relevante do veiculo que dara sentido ao enunciado. O que ha numa
serpente que poderia ser atribuido ao advogado? Provavelmente o significado
construido sobre o advogado seria aquele que se relaciona com possiveis adjeti-
vos ligados a a¢des de uma serpente: traicoeira, peconhenta, nao confiavel etc. E
o que ha numa serpente que poderia ser atribuido a uma estrada? Uma vez que
uma estrada “ndo age”, neste caso provavelmente cogitariamos adjetivos ligados
a forma de uma serpente (ou a maneira como ela se locomove, no caso, o “ser-
pentear”): sinuosa, escorregadia. Entdo, novamente, embora na metaforizagio
o veiculo chame a atencio para si, inclusive pela informatividade que carreia ao
topico, a metafora surge na interagao tépico-veiculo.

A escolha de uma pesquisa bibliografica como estratégia metodoléogica
de investiga¢do de campo é, obviamente, uma consequéncia natural da nossa
problematizacdo, que toma como fenémeno de observacio os manuais de TA.
Como ja dissemos, tais manuais sio aqui definidos como livros-textos que apre-
sentam os principais conceitos sobre TA comumente usados pelos professores
das disciplinas introdutérias sobre TA dos cursos de graduagdo em Administra-
¢do no Brasil.
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Desse modo, precisariamos selecionar os livros mais usados nos cursos de
Administragdo das maiores e melhores IES do Brasil, para que tivéssemos em
maos um material de grande alcance de influéncia na formagao dos administrado-
res brasileiros em nivel de graduacio e, ao mesmo tempo, considerdssemos o que
ha de formalmente reconhecido como mais apropriado ao ensino de TA nos cur-
sos de graduacgdo, para que nao estivéssemos falando de experiéncias de formagao
profissional desprestigiadas e/ou isoladas. Para tal, seguimos as seguintes etapas:

«  Etapa 1: Com base em cinco rankings de melhores e maiores IES com cursos
de Administragao, construimos uma relagao com 31 IES (INEP, 2008; GUIA
DO ESTUDANTE, 2008).

«  Etapa 2: Contatamos cada uma das IES em busca das bibliografias adotadas
nas disciplinas introdutérias de TA. Totalizamos 27 bibliografias (extraidas
dos planos de curso ou programas de 27 disciplinas de 10 cursos), chegando
a 200 ocorréncias de referéncias bibliograficas que, excluidas as repeti¢oes,
dizem respeito a 89 livros.

«  Etapa 3: Dentre estes 89 livros, identificamos 65 manuais de TA que apare-
cem em 164 ocorréncias de referéncias bibliograficas. Aplicamos, neles, um
filtro para ocorréncia minima de duas vezes, ou seja, foram descartados os
manuais de TA que s6 foram encontrados em uma tnica bibliografia. Che-
gamos, entdo, aos 35 manuais de TA adotados em, pelo menos, duas biblio-
grafias/disciplinas (aproximadamente 54% dos livros), que aparecem em 133
ocorréncias de referéncias bibliograficas (cerca de 81% das ocorréncias) dentre
as 164 ocorréncias de referéncias bibliograficas de todos os manuais de TA.

«  FEtapa 4: Fizemos, entdo, uma classificagdo decrescente desta relagdo final de
livros, pelo percentual de ocorréncias do livro entre o total de bibliografias/
disciplinas. Assim, pudemos chegar aos cinco manuais de TA que aparecem
em, aproximadamente, uma a cada cinco bibliografias (sendo que um deles
aparece aproximadamente em uma a cada duas) adotadas nos melhores cur-
sos de administracdo das maiores e melhores IES do Brasil. Eles estdo lista-
dos a seguir, em ordem:

1. MAXIMIANO, A. C. A. Introdugdo a administragdo. Sao Paulo: Atlas, 2007.

2. KWASNICKA, E. L. Introdugdo a administragdo. Sao Paulo: Atlas, 1995.

3. MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administragdo: da revolugdo urbana
a revolugio digital. S3o Paulo: Atlas, 2005.

4. CHIAVENATO, I. Introdugdo a teoria geral da administragdo. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.

5. STONER, J.; FREEMAN, E. Administragdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall,
2000.
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Etapa 5: Em seguida, com a inten¢do de diminuir em parte uma possivel
dissonancia entre a informacao constante nas bibliografias e o uso efetivo
dos manuais nas salas de aula, realizamos uma consulta aos 153 professores/
pesquisadores cadastrados na divisdo de Estudos Organizacionais (EOR) da
Anpad. Enviamos a eles um e-mail perguntando, aqueles que lecionaram ou
lecionam disciplinas introdutérias sobre TA dos cursos de graduacdo em
Administra¢3o, qual(is) o(s) livros(s) texto(s) adotado(s) na(s) disciplina(s).
Dos 153 consultados, 45 responderam ao e-mail, sendo que, dentre eles, 23
responderam as questdes por estarem no perfil de experiéncia docente soli-
citado. Os 23 professores/pesquisadores informaram um total de 48 ocor-
réncias de referéncias bibliograficas que, excluidas as repeti¢des, dizem res-
peito a 19 livros.

Etapa 6: Por fim, fizemos dois movimentos para fechar nossa lista de livros.
Primeiro, comparamos as duas sele¢des e verificamos que, dentre os livros
listados na segunda, apenas um livro juntou-se ao grupo dos mais citados
na primeira. Isso nos deu um indicativo de que estdvamos diante de uma
amostra de livros bem representativa do que vem sendo usado, pelo menos
nos ultimos 15 anos, nas salas de aula dos cursos de gradua¢do em adminis-
tragdo no Brasil. Segundo, para chegar efetivamente a lista final combina-
mos as duas sele¢des. Dos 19 livros citados na segunda selegdo, 12 ja consta-
vam entre os 35 da primeira. Como todos os sete livros que n3o constavam
também na primeira sele¢do s6 apareceram na segunda sele¢io em uma
ocorréncia bibliografica, eles foram naturalmente desprezados atendendo ao
mesmo critério de livros que constassem ao menos em duas ocorréncias, ja
descrito na etapa 3. Entdo, somamos as 41 ocorréncias desses 12 livros, iden-
tificados como comuns a ambas as selecbes, respectivamente as ocorréncias
que ja haviam sido totalizados na primeira sele¢io. Reordenamos a tabela,
agora compondo os novos dados, novamente em ordem decrescente pelo
total de ocorréncias do livro, chegando aos cinco primeiros livros da listagem
logo a seguir. Optamos por preservar no corpus, ainda, dois livros que foram
usados em uma fase preliminar desta pesquisa e que inspiraram em parte
nossa problematizacio: Fayol (1990) e Taylor (2006). Ambos sdo citados em
todos os manuais de TA como os principais livros dos dois fundadores da
Administragao, cujas ideias sao inevitavelmente consideradas na sua maio-
ria como importantes e atuais. Desse modo, a relag3o final dos livros que
compdem nosso corpus ficou assim definida:

1. MAXIMIANO, A. C. A. Introdugdo a administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2004.
2. MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administragdo: da revolugao urbana
a revolucio digital. S3o Paulo: Atlas, 2002.
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3. MOTTA, F. C. P.; VASCONCELOS, 1. F. G. Teoria geral da administragdo.
S3ao Paulo: Thomson, 2002.
4. CHIAVENATO, I. Introdugdo a teoria geral da administragdo. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.
KWASNICKA, E. L. Introdugdo & administragdo. Sdo Paulo: Atlas, 1995.
. FAYOL, H. Administra¢do industrial e geral. S3o Paulo: Atlas, 1990.
7. TAYLOR, F. W. Principios de administragdo cientifica. Sio Paulo: Atlas,
20006.

24

Definida a construgdo do corpus da pesquisa, fizemos uso de trés procedi-
mentos analiticos que nos permitiram identificar, em cada um dos manuais,
enunciados que fossem reveladores das fragilidades aqui problematizadas.
Foram eles:

Este primeiro procedimento analitico teve a funcao de produzir o material
bésico para todos os demais. Tratou-se da leitura de todos os livros e destaque dos
trechos (enunciados ou conjuntos de enunciados) que nos parecessem exempla-
res como indicadores da nossa problematiza¢do. Interessava-nos destacar, basi-
camente, os seguintes tipos de enunciados:

1. Metdforas: em principio os fenémenos linguisticos suficientes para este
estudo, conforme discutimos em nosso referencial tedrico, as metaforas sao
especialmente catalisadoras do nosso problema de pesquisa (no nosso caso,
interessaram as metaforas nominais, conforme descrito no préximo proce-
dimento analitico).

2. Definigoes em geral: embora todos os trechos selecionados tragam consigo
algum tipo de defini¢do implicita ou pressuposta, preocupamo-nos em des-
tacar todas as defini¢oes diretas, sobretudo em fungio da forca ilocucionaria
que elas costumam possuir dentro dos textos dos quais, geralmente, estdo
destacadas e grifadas pelos seus proprios autores. Além disso, esperdvamos
encontrar boa parte das fragilidades conceituais, é claro, nos conceitos pro-
priamente ditos.

3. Alguns casos de enunciados literais: foram também selecionados enunciados
literais que reforcassem ou confirmassem as metaforas.

Cada destaque feito tornou-se um trecho selecionado que foi transcrito para
posterior analise.
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PROCEDIMENTO ANALITICO 2: MAPEAMENTO DOS
PADROES METAFORICOS PARA IDENTIFICAR AS GRANDES
METAFORAS DOS MANUAIS DE TA

Para realizar o mapeamento dos padrdes metaféricos nos trechos relaciona-
dos, inspiramo-nos no método de coleta e analise de dados para tratamento de
padrdes linguisticos que governam o uso ordindrio de metaforas, proposto por
Heronides Moura (2007; 2009) e praticado em associagdo com Fossile (2008).
Naturalmente, o referido método tem sua finalidade original diversa da nossa.
No nosso caso, nossa pretensao foi chegar as grandes metéforas dos manuais de
TA e, para isso, adaptamos o método as seguintes etapas:

1. Selecionar no corpus da pesquisa trechos que contenham enunciados meta-
féricos nominais (com substantivos ocorrendo na posicio de veiculo);

2. Analisar trecho a trecho e para cada enunciado metaférico:

a) identificar os topicos, os itens lexicais usados na posicao de topico e os

itens lexicais usados na posi¢3o de veiculo;

b) classificar os veiculos em categorias semanticas;

Agrupar os enunciados metaféricos por tépico e categoria semantica;

4. Identificar classes de interpretacdo (conjuntos de parafrases) que possam
ser inferidas a partir dos dados para cada categoria semantica de cada topico;

5. Identificar os padrdes metaféricos (parafrases de parafrases, ou seja, catego-
rias semanticas maiores) para cada topico, a partir da proximidade tematica
de categoria semantica das parafrases criadas na etapa anterior.

W

PROCEDIMENTO ANALITICO 3: CONSTRUCAO DA GRANDE
SINTESE METAFORICA

Passamos, entdo, a uma fase de discussdo detalhada dos padrdes metafori-
cos mapeados na secdo anterior — subsidiada pelos enunciados literais que os
confirmam — por meio do seu confronto com as questdes desenvolvidas na pro-
blematizagdo e no referencial tedrico.

ANALISANDO FRAGILIDADES
CONCEITUAIS NO USO METAFORICO

Apresentamos agora os resultados da aplicagdo de cada uma das etapas dos
procedimentos descritos na se¢do anterior, divididas em dois momentos basicos.
Primeiro, o mapeamento dos padrdes metaféricos, ou seja, uma classificacao
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ampla das ocorréncias de metaforas®. Segundo, a discussio das questdes aqui
problematizadas, com base no mapeamento realizado, com a finalidade de pro-
duzir uma sintese metaférica.

O mapeamento dos padrdes metaféricos ocorreu a partir da realizagdo dos
procedimentos analiticos 1 e 2 descritos na se¢do anterior, ou seja: a leitura inte-
gral de todos os livros que compuseram nosso corpus, seguida da selecao dos
trechos identificados como ocorréncias metaféricas e, por fim, do mapeamento
dos padrdes metaféricos por meio do qual pudemos chegar as grandes meta-
foras dos manuais de TA. Embora tenhamos tido o maximo cuidado de trazer
no trecho o texto suficiente para que o enunciado metaférico ficasse claro ao
leitor, nem sempre o tépico metaforizado aparece explicitamente no trecho —
comentamos sobre as metaforas com semelhancas de segunda ordem na se¢io
anterior. Por outro lado, algumas vezes tal ambiguidade é um aspecto intrinseco
da prépria metafora selecionada e que, por isso mesmo, oferece riqueza de anali-
se para nossa discussdo. Uma vez cumprido o primeiro procedimento analitico,
descrevemos agora o segundo procedimento analitico em dois momentos: pri-
meiramente, as etapas 1 e 2; e, por fim, as etapas de 3 a 5.

«  Procedimento analitico 2 — etapas 1 e 2: selecionar no corpus da pesquisa trechos
que contenham enunciados metaféricos nominais (com substantivos ocor-
rendo na posi¢do de veiculo). Analisar trecho a trecho e para cada enunciado
metaforico: identificar os topicos, os itens lexicais usados na posicao de topi-
co e os itens lexicais usados na posi¢do de veiculo; e classificar os veiculos em
categorias semanticas. Vejamos alguns dos trechos analisados na pesquisa.

[002] Os ingleses e americanos sdo os povos mais amigos dos esportes. Sem-
pre que um americano joga basquetebol ou um inglés joga cricket, pode-se dizer
que eles se esforcam, por todos os meios, para assegurar a vitoria a sua equipe.
Fazem tudo a seu alcance para conseguir o maior nimero possivel de pontos. O
sentimento de grupo é tao forte que, se algum homem deixa de dar tudo de que é
capaz no jogo, é considerado traidor e tratado com desprezo pelos companheiros.
Contudo, o trabalhador vem ao servigo, no dia seguinte, e em vez de empregar
todo o seu esforco para produzir a maior soma possivel de trabalho, quase sem-
pre procura fazer menos do que pode realmente — e produz muito menos do que

2

A pesquisa levantou 363 trechos. Para este artigo, selecionamos alguns dentre os mais representativos,
mas mantivemos a numeracio original. Maiores detalhes podem ser vistos em Moura G. (2009, 2010).
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é capaz. [...] Se ele se interessasse por produzir maior quantidade, seria perse-
guido por seus companheiros de oficina, com mais veeméncia, do que se tivesse
revelado um traidor no jogo (TAYLOR, 2000, p. 26-27).

ITENS LEXICAIS USADOS  ITENS LEXICAIS USADOS

COMO TOPICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA

TOPICO

Organizacdes  Servico, oficina Equipe, jogo Equipe esportiva

Elaborado pelo autor.

[029] O corpo social em peso sente-se atingido pela amputagdo de um de seus
membros e, sobretudo, de um membro importante. A seguranca de cada um dos
agentes seria abalada, sua confianca no futuro e, consequentemente, seu zelo
diminuiriam, se ele nio tivesse a convic¢ao de que a operac¢do era necessaria e
justa (FAYOL, 1990, p. 122).

ITENS LEXICAIS USADOS  ITENS LEXICAIS USADOS

COMO TOPICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA

TOPICO

Organizagdes  <implicito> Corpo social Organismo

Membros; membro

. Parte de um organismo
importante

Funcionarios  Agentes

Demissao <implicito> Amputacado, operacdo intervencao médica

Elaborado pelo autor.

[030] Seria excessiva imprudéncia nio fazer, periodicamente, inspecdes de todos
os 6rgdos de uma maquina, sobretudo de maquina complicada. Fica-se exposto
a maus rendimentos, acidentes e mesmo catastrofes. [...] A necessidade de revi-
soes periddicas das maquinas administrativas ndo é menor, mas tais revisdes sdo
infinitamente menos realizadas. [...] Enquanto se sabe perfeitamente o que deve
ser um 6rgio ou uma peca de maquina em bom estado, n3o se tém, geralmente,
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nog¢des precisas sobre o que constitui o organismo que tem a seu cargo uma fun-
¢do ou um dos elementos desse organismo (FAYOL, 1990, p. 124).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [030]

ITENS LEXICAIS USADOS  ITENS LEXICAIS USADOS COMO CATEGORIA

Jabee COMO TOPICO VEICULO SEMANTICA

Maquina; maquina complicada;

A - : Maquina
maquinas administrativas

Organizacdes  <implicito>

Fonte: Elaborado pelo autor.

[120] Em 1923 [...] a General Motors era um modelo de grande organiza¢do bem
estruturada. As divisdes eram centros de lucro, administrados “com base nos
numeros” pelo quartel-general (MAXIMIANO, 2005, p. 129).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [120]

[TENS LEXICAIS USADOS  ITENS LEXICAIS USADOS

COMO TOPICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA

TOPICO

Organizacdes Organizagao Quartel-general Exército

Fonte: Elaborado pelo autor.

[209] Tedricos politicos: véem o poder, o conflito e a distribui¢o dos recursos
escassos como os problemas centrais; o argumento é que as organizag¢des s3o
como florestas, onde a cooperagdo s6 € possivel com a atuacio dos administrado-
res que estdo preparados para tratar com poder, coalizagdo, negociagdo e conflito
(KWASNICKA, 1995, p. 43).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [209]

[TENS LEXICAIS USADOS  ITENS LEXICAIS USADOS

COMO TOPICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA

TOPICO

Organizacdes Organizacoes Florestas Coletivo natural

Fonte: Elaborado pelo autor.
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[216] Todos os especialistas concordam que a maneira de solucionar o desempe-
nho de uma empresa de servico é entender muito bem o que ocorre na linha de
frente da batalha. Os funcionarios que estdo em contato direto com os clientes
sd0 a chave do sucesso dos servicos prestados (KWASNICKA, 1995, p. 1306).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [216]

ITENS LEXICAIS USADOS ITENS LEXICAIS USADOS

COMO TOPICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA

TOPICO

Organizacdes Empresa Ui ) et e G Exército
9 ¢ P batalha

Fonte: Elaborado pelo autor.

[222] A alocag¢do da m3o-de-obra é, por sua vez, afetada da mesma forma que
o comportamento do inventario e das compras. Quando o comportamento das
compras e o comportamento da produgdo sdo afetados, os fluxos de caixa de
entradas e saidas da empresa sdo também alterados (KWASNICKA, 1995, p. 178).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [222]

ITENS LEXICAIS USADOS ITENS LEXICAIS USADOS

TOPICO CATEGORIA SEMANTICA
COMO TOPICO COMO VEICULO

Funcionarios ~ Mao de obra Inventario Produto/peca

Demissao <implicito> Alocacédo, saidas Venda/uso

Fonte: Elaborado pelo autor.

[231] Ser um empreendedor ndo significa enfrentar a guerra sozinho, porém ser
um empreendedor é, certamente, a maneira mais facil de iniciar um novo negé-
cio (KWASNICKA, 1995, p. 249).
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QUADRO ANALITICO DO TRECHO [231]

[TENS LEXICAIS USADOS [TENS LEXICAIS USADOS

TOPICO COMO TORICO COMO VEICULO CATEGORIA SEMANTICA
Mercado <implicito> Guerra Guerra
Organizacdes Empreendedor <implicito> Exército

Fonte: Elaborado pelo autor.

[270] O equilibrio entre as competéncias é a base da distingdo entre o papel do
maestro e o do cirurgido na atividade dos gerentes. [...] O gerente como maestro
é capaz de fazer um conjunto de pessoas produzir um resultado coletivo, utili-
zando técnicas que ele conhece. [...] O gerente como cirurgido esta na situacio
oposta. Ele é o especialista que se cerca de assistentes ou auxiliares (MAXIMIANO,
2007, p. 21-22).

QUADRO ANALITICO DO TRECHO [270]

ITENS LEXICAIS USADOS ITENS LEXICAIS USADOS

TOPICO . CATEGORIA SEMANTICA
COMO TOPICO COMO VEICULO

Maestro Maestro
Gerentes Gerente

Cirurgiao Médico

Orquestras Orquestra
Organizacdes  <implicito>

Hospitais Hospital

Musicos Musico
Funcionérios  <implicito>

Enfermeiros Enfermeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.
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[285] Em suas palavras, a administracdo “atua, dirige e controla os planos e os
procedimentos da organizacio...”. A relacdo da administra¢do com a organizac¢do
é similar a relac3o da psique com o corpo. Nossos corpos s3o apenas 0s meios e
o instrumento que a for¢a psiquica movimenta para realizar seus fins e desejos.
[...] Usando a analogia da mente e do corpo para a administra¢do e a organizacio,
Mooney e Reiley formularam seus principios de organiza¢do: Coordenagio — o
arranjo ordenado do esfor¢o do grupo, para realizar unidade de a¢do na persegui-
¢do de um propdsito comum (MAXIMIANO, 2007, p. 50).

ITENS LEXICAIS USADOS ITENS LEXICAIS USADOS

TOPICO . ) CATEGORIA SEMANTICA
COMO TOPICO COMO VEICULO
Parte principal e vital d
Dirigentes Administracao Psique, mente arte prmqpa € vitarde
um organismo
Organizacdes Organizacao Corpo Organismo

Elaborado pelo autor.

Procedimento analitico 2 — etapas 3 a §: agrupar os enunciados metaféricos por
topico e categoria semantica. Identificar classes de interpretacio (conjuntos
de parafrases) que possam ser inferidas a partir dos dados para cada catego-
ria semantica de cada topico. Identificar os padrdes metaféricos (parafrases
de parafrases, ou seja, categorias semanticas maiores) para cada tépico, a
partir da proximidade tematica de categoria semantica das parafrases cria-
das na etapa anterior. Para ilustrar neste artigo tal procedimento, que na pes-
quisa original (MOURA, G., 2009, 2010) analisa detalhadamente os doze
topicos mapeados (resumidos adiante no Quadro 11), apresentamos a seguir
apenas o tratamento feito ao topico organizagdes.

Topico: (1) Organiza¢des

Categoria semantica nominal: substantivo organismo

Trechos: (oo1), (003), (004), (008), (009), (012), (014), (020), (021), (022),
(027), (029), (123), (204), (208), (215), (221), (233), (285), (310), (329), (341),

(349). (354). (357)
Parafrase (1a): Organizacdes sdo organismos.

Categoria semantica nominal: substantivo equipe esportiva
Trechos: (002)
Parafrase (1b): Organizag¢des s3o equipes esportivas.
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.  Categoria semantica nominal: substantivo coletivo natural
Trechos: (062), (171), (195), (209)
Paréfrase (1c): Organiza¢oes sdo coletivos naturais.
. Categoria semantica nominal: substantivo integrante de coletivo natural
Trechos: (021)
Parafrase (1d): Organizac¢Oes s3o integrantes de coletivos naturais.
. Categoria semantica nominal: substantivo maquina
Trechos: (020), (030), (078), (099)
Parafrase (1e): Organizag¢des s3o maquinas.
. Categoria semantica nominal: substantivo exército
Trechos: (024), (120), (216), (231)
Parafrase (1f): Organizag¢oes sao exércitos.
«  Categoria semantica nominal: substantivo utensilio/meio
Trechos: (110)
Parafrase (1g): Organizag¢des sao utensilios/meios para a sociedade.
. Categoria semantica nominal: substantivo familia
Trechos: (164)
Parafrase (th): Organizagdes s3o familias.
«  Categoria semantica nominal: substantivo orquestra
Trechos: (270)
Parafrase (1i): Organizagbes sao orquestras.
«  Categoria semantica nominal: substantivo hospital
Trechos: (270)
Parafrase (1j): Organizages sdo hospitais.
«  Categoria semantica nominal: substantivo cérebro
Trechos: (309), (310)
Parafrase (1k): Organizag¢des sdo cérebros.
«  Categoria semantica nominal: substantivo teia de aranha
Trechos: (312)
Parafrase (1m): Organizagdes s3o teias de aranha.
«  Categoria semantica nominal: substantivo elemento contabil/financeiro
Trechos: (331)
Parafrase (1n): Organizagdes sao elementos contabeis/financeiros.

Padroes metaforicos:

(PM-1a) Organizagdes sido entidades complexas cujas partes funcionam
desempenhando papéis integradamente em busca de um interesse coletivo.

(PM-1b) Organizacdes estdo a servigo da sociedade.
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De modo geral, os padrdes metaféricos mapeados na se¢do anterior suge-
rem que as organiza¢oes sao concebidas nos manuais de TA, basicamente, como
entidades de interesse coletivo — metaforizadas em organismos, coletivos natu-
rais, equipes esportivas, maquinas, exércitos etc. — que estao a servico da socieda-
de (ver Quadro 11). Consequentemente é este mesmo o padrao metaférico usado
para designar os individuos que fazem parte das organizacdes. Ou seja, eles sao
partes dos organismos vivos (6rgdos, membros), dos coletivos naturais (cies/
matilhas, plantas/jardins, arvores/florestas), das maquinas (pecas, engrenagens,
forcas fisicas), dos estoques de produtos (itens, pegas, recursos), das equipes
esportivas (membros de um mesmo time) e dos exércitos (soldados, generais,
estados-maiores), atuando integradamente para atender ao interesse coletivo da
organizagdo. Tais individuos, entretanto, desempenham funcoes diferentes de
acordo com seu papel. Funcionarios s3o pecas; membros periféricos; cdes; plan-
tas; musicistas; enfermeiros; instrumentos. Gerentes e dirigentes s3o engrena-
gens especiais; 6rgios e membros vitais; caes-guias; jardineiros; médicos; maes-
tros; servidores; mecanicos.

¢ (PM-1a) Organizacoes sao entidades complexas cujas partes funcionam desempenhando
papéis integradamente em busca de um interesse coletivo.

¢ (PM-1b) Organizacdes estao a servico da sociedade.

e (PM-2a) Funcionarios sao partes de entidades complexas e funcionam desempenhando
papéis integradamente em busca de um interesse coletivo.

e (PM-2b) Funcionérios estao a servico das organizacoes.

¢ (PM-3a) Gerentes sao partes especiais de entidades complexas e funcionam
desempenhando papéis integradamente em busca de um interesse coletivo.

¢ (PM-4a) Dirigentes sao partes principais e vitais de entidades complexas e funcionam
desempenhando papéis integradamente em busca de um interesse coletivo.

¢ (PM-8a) Demissoes sao intervencoes terapéuticas necessarias ao interesse coletivo.

e (PM-8b) Demissdes sao procedimentos comerciais ou contabeis.

e (PM-12a) Conhecimentos sdo acoes computacionais.

e (PM-12b) Conhecimentos sao recursos ou objetos pereciveis sujeitos a contabilizagdo e
valoracao financeira.

Elaborado pelo autor.

Neste sentido, n3o é de estranhar que demissdes sejam entendidas como
amputagdes, podas ou exterminio de pragas, ou seja, procedimentos cirtirgicos

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012  p. 138-167  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ABUSOS METAFORICOS EM MANUAIS DE INTRODUCAO A ADMINISTRACAO

e/ou terapéuticos “necessarios e justos”. Na medicina, a amputagdo consiste na
extracdo de um membro/6rgao periférico em favor das partes principais e vitais
do organismo cuja preservagdo consiste na salvacio do organismo [029], [270],
[285]. Na jardinagem, a poda e o exterminio de pragas s3o eliminacdes funda-
mentais de componentes intteis e/ou ameacadores para o jardim e a floresta
[195], [209]. Na engenharia, a manutencdo preventiva ou corretiva nas maquinas
é essencial para manté-las em adequada operac¢io e em eficiéncia maxima [030],
[068]. Nas atividades esportivas coletivas, o sacrificio dos integrantes do time
(e sua eventual substituicdo por outros) em favor da competitividade pretende
favorecer a vitoria de todos [002]. Entre militares, o integrante dos exércitos sabe
que sua individualidade s6 tem sentido em favor da corporagdo, a quem deve ser-
vir honrosamente [120], [216], [231]. Amputa¢Ges, podas, exterminios, baixas no
estoque, substitui¢oes e sacrificios, portanto, s3o entendidos como procedimen-
tos bem-intencionados e inquestionaveis em favor da entidade de interesse cole-
tivo que € a organizac¢io — seja qual for a metafora que se use para ressignifica-la.

Vale salientar que muitas das metaforas foram identificadas implicitamente.
Foram analisadas como espécies de “submetaforas”, ou seja, como metaforas
correlatas evocaveis implicitamente e quase que automaticamente a partir de
metaforas mais amplas e mais visiveis no enunciado. Como vimos na se¢io ante-
rior, se “a empresa é uma familia” n3o é dificil concluir que “os dirigentes sdo
pais/maes” e assim por diante.

Os enunciados analisados aqui, portanto, demonstram por que muitas das
metaforas usadas nos manuais de TA nio servem para criar um campo concei-
tual, para formular ou explicar teorias cientificas. Isso ocorre porque elas sdo
muito vagas, imprecisas, e tém contetido cognitivo excessivamente ambiguo. A
metaforiza¢do das organiza¢bes como “ferramentas sociais”, por exemplo, reduz
a complexidade do fenémeno organizacional, ao redefini-lo como um objeto que
se submete a manipulacdo para obtencio de determinados fins praticos. Trata-se
de uma coisificacao da dimensao social que marca as organizagoes, que reforca o
significado instrumental atribuido as organizagdes. Por outro lado, a amplitude
semantica das expressoes “ferramentas” e “sociais” ja sugere o processo linguis-
tico que ocorre com esta e com muitas outras metaforas: ela sofre uma perda
de contetido e se transforma em uma polissemia. Ou seja, apds um tempo, ela
perde a possivel riqueza surgida com a analogia metaférica, perde a capacidade
de fazer a articulagdo entre os campos conceituais.

Temos ainda o emblematico caso do trecho [222] que metaforiza a demissao
como “uma saida do estoque de funcionarios”. E evidente que o trecho em ques-
tao carrega consigo a metafora “o conjunto de funcionarios da empresa é (como)
um estoque” — logo, funcionarios sao itens de estoque, sua alocagdo s3o entradas
ou saidas (uma consequéncia natural do aumento ou diminui¢ao da produgao da

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012  p. 138-167 * ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



GUILHERME LIMA MOURA

empresa). Entdo, ainda que o enunciado nio se refira diretamente a demissao
em momento algum, nao é dificil inferir nele a metafora “demitir um funciona-
rio é dar saida num item do estoque”. Afinal, tal inferéncia é uma consequéncia
direta, ainda que implicita, da metafora “os funcionarios da empresa sio itens
de um estoque”. Esta interpretacdo, inclusive, é incentivada pelo alinhamento
que possui com o padrdo geral das muitas outras metaforas sobre funcionarios,
como vimos anteriormente.

Mas o que significa afirmar que “demitir um funcionario é dar saida num
item do estoque”? Quais as consequéncias conceituais, politicas e éticas dessa
ressignificacdo? Ela enriquece ou empobrece a compreensdo dos multiplos
aspectos que marcam o evento “demissao de um funcionario”?

Nio é dificil concluir que esses exemplos de uso metaférico como recurso
conceitual mais tém atrapalhado do que ajudado. Trata-se de raros casos em que
a metafora — em uma palavra —, em vez de enriquecer os conceitos que ressigni-
ficam, empobrece-os.

Mais de um século de produgdo de conhecimento no campo da Adminis-
tracdo. Na busca pelo reconhecimento de um discurso ancorado no privilegiado
campo das ciéncias, académicos em todo o mundo tentam sustentar as TA como
resultado de uma tradi¢do estruturada de conhecimento, especializada pelos
rigores metodolégicos da pesquisa sistematica. Inimeros estudos realizados,
milhares de artigos e livros publicados mundialmente.

No Brasil, n3o é diferente. S6 em 2009, no 33° Encontro da Associa¢3o
Nacional de Pés-graduacio e Pesquisa em Administragdo (EnAnpad), foram
apresentados 9o0 artigos, agrupados em 11 divisdes académicas e 32 areas tema-
ticas, selecionados em regime de double blind review dentre mais de 3 mil artigos
submetidos. S3o 83 programas de poés-graduagdo e mais de 700 pesquisadores
associados, envolvidos com produgdo cientifica sob as mais diversas perspecti-
vas tedricas, sobre os mais variados aspectos dos fendmenos organizacionais.
Esses nimeros revelam o grande empreendimento para a construc¢io de conhe-
cimento em torno de conceitos cada vez mais sofisticados sobre tais fen6menos.

Mas o que dizer dos conceitos que s3o apresentados aos alunos de graduagdo
da drea em todo o Pais? Afinal, eles tratam, em geral, dos mesmos fenémenos
e sdo ensinados, muitas vezes, pelos mesmos autores daqueles artigos académi-
cos. Como vimos, esses conceitos chegam aos alunos dos cursos de graduac¢io
das maiores e mais importantes IES brasileiras, por meio de manuais de TA que
sdo a referéncia primaria (e, em alguns casos, Gnica) nas construgdes dos signi-
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ficados basicos da Administracio com os alunos ha décadas. Nossa experiéncia
docente no ensino de disciplinas introdutérias da area nos levou a questionar e,
consequentemente, a empreender esta investigacio a fim de explicitar as fragili-
dades conceituais basicas que, caracterizadoras desses manuais didaticos, cons-
tituem-se particularmente como construc¢des discursivas metaféricas.

Na construcdo de nossa perspectiva tedrica, descobrimos que o problema nio
era exatamente o uso de metaforas. Isso porque nos contrapomos a uma concep-
¢do de significado na qual o discurso cientifico seria o espaco de uma literalidade
plena. Ao contrario, reconhecemos a presenca inevitavel, e nao necessariamente
danosa, das metaforas no discurso cientifico. Optamos por entendé-las como um
fendmeno linguistico-cognitivo de natureza semantico-pragmatica. Nao obstante
nossa adesio a ideia de que a metafora se faz presente inevitavelmente também
no discurso cientifico, passamos a cogitar se certos usos metafoéricos seriam abu-
sivos e, assim, empobreceriam conceitualmente o campo.

Entdo, voltando nossas atenc¢des sobre os manuais de TA, confirmamos a
hipétese de que a literatura de formacio profissional em Administra¢do, usada
na educacio dos futuros administradores por todo o Pais, é marcada por fragi-
lidades conceituais basicas que, ao simplicizarem a complexidade dos fenéme-
nos organizacionais, resultam em um empobrecimento conceitual pelo uso (ou
abuso) metaférico.

Os padrdes metaféricos que encontramos (e que s3o reforcados por diversos
enunciados literais) revelam fragilidades conceituais estruturais e estruturantes.
Eles apontam para um tnico modelo conceitual sobre organizagdes: entidades
de interesse coletivo, ou seja, formas associativas criadas para atender as neces-
sidades de todos os seus integrantes e, fundamentalmente, destinadas a ajudar
a sociedade a ser mais feliz. Falta-lhes especificidade e historicidade. E evidente
que essa simplicizagdio conceitual generalizada produz efeitos éticos relevantes,
na medida em que descaracteriza determinadas dimensdes da pratica social cole-
tiva nas organizagoes e, assim, empobrece a compreensao dos multiplos aspec-
tos que marcam os fendmenos organizacionais.

Por outro lado, as experiéncias de aprendizagem em sala de aula nao se dao
em um processo de transferéncia de conhecimentos entre professor e aluno — o
que suporia a garantia do entendimento baseada numa literalidade plena —, mas
ocorrem em ressignificacdes linguistico-pragmaticas dos conceitos por meio,
também, do uso de metaforas. Todavia, mesmo que tais experiéncias sejam tni-
cas, como ja dissemos, elas n3o escapam da influéncia dos padrdes interpreta-
tivos defendidos consciente ou inconscientemente pelo professor, por meio dos
mecanismos didaticos de ensino e avaliacio. Elas sao afetadas, evidentemente,
pela referéncia conceitual apresentada pelos manuais didaticos cujo uso fora
indicado pelo docente. E assim que o aluno, embora possa construir criativa-
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mente suas proprias interpretacdes, sera estimulado a reproduzir o que 1é na
bibliografia adotada pelo professor.

Foi por isso que consideramos importante discutir os problemas causados
pelo uso (e abuso) de metaforas no discurso cientifico como constante em tais
manuais. E assim que, pretendendo facilitar o entendimento de diversos impor-
tantes conceitos, bem como tornar a leitura acessivel e agradavel junto aos alu-
nos da graduacdo, os manuais de TA abrem mao da complexidade e da riqueza
explicativa dos conceitos originalmente elaborados em pesquisas cientificas no
proprio campo da Administracio, e terminam por traduzir-se no que aqui esta-
mos chamando de uma Pop Science.

Por fim, resta-nos dizer que é preciso reconsiderarmos a importincia aca-
démica e social dos cursos de graduagio em Administragdo. Nao se trata de um
fenémeno social qualquer. De acordo com o que constatamos por meio das ana-
lises de nossa pesquisa, verificamos que os conceitos sobre TA, tais como s3o
fragilmente apresentados nos manuais didaticos e amplamente usados nas salas
de aula por todo o Brasil, sdo geradores de danosas e amplas consequéncias em
pelo menos duas dimensdes.

Academicamente, desqualificam a formacgao profissional dos administrado-
res e distanciam formandos e profissionais do estado da arte das questdes a res-
peito dos fenémenos organizacionais.

Socialmente, legitimam e perpetuam uma no¢do de mundo e suas respec-
tivas praticas sociais que, imbricadas na racionalidade instrumental tipica das
organizacdes modernas, ndo sao apenas simplistas do ponto de vista te6rico-con-
ceitual, mas s3o extremamente reducionistas em sua instrumentalidade acerca
do Homem e de suas relacdes sociais.

Estamos diante, portanto, de um grave problema de formag3o basica, carac-
terizado pela existéncia de um enorme abismo entre o que é produzido na pos-
-graduagdo e o que é reproduzido na graduagdo. Um problema que é experi-
mentado por um professor da area, todas as vezes em que diz a si mesmo, e que
agora passa a dizer também a outros tantos professores: “que formacao fragil nos
estamos oferecendo aos nossos alunos na graduagao!”.

This paper analyses the conceptual fragilities that can be found in the manuals
of Administrative Theories (AT), used as a primary reference in the construction
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of the basic meanings of Administration by undergraduate students of Brazi-
lian biggest and most important Institutions of High Education. It’s essential
analytical interest is the issues arising from the use (and abuse) of metaphors in
the scientific discourse as presented in such manuals. Opposing to a conception
of meaning in which the scientific discourse would be the space of a full litera-
lity, the paper takes theoretical support on semantic-pragmatic conceptions in
Linguistics and Philosophy of Language to acknowledge the inevitable and not
necessarily harmful presence of metaphors in scientific discourse. From this, it
develops a theoretical discussion on metaphors, understanding them as a lin-
guistic-cognitive phenomenon of semantic-pragmatic nature and coming to the
provocative question: “would metaphor have failed?”. The empirical analysis of
AT manuals confirms the hypothesis that the professional education literature
in Administration in use by future administrators all over the country is marked
by a series of basic conceptual fragilities. The missimplification of the complexity
of the organizational phenomena results in conceptual impoverishment in the
use (or abuse) of metaphors. Then going beyond metaphors, the analysis also
characterizes similar fragilities in literal statements: the recurring use of euphe-
misms and a trend to conceptual hypergeneralizations. The paper concludes that
AT manuals give up the explanatory complexity and richness of the concepts
originally elaborated in scientific research in the field of Administration, as they
intend to facilitate the understanding of concepts and make reading accessible
and pleasant. Thus, they end up by turning into what we hereby call a Pop Science.

Graduation teaching in Administration; Language in administrative theories;
Didactic manuals in Administration; Metaphors in management education;
Construction of administrative concepts.

El presente articulo examina las debilidades conceptuales en los manuales de las
teorias administrativas, que se utilizan como referencia primaria en la construc-
cién de los significados basicos de Administracion, a los estudiantes de pregrado
de las instituciones educativas mas grandes e importantes en Brasil. En un
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sentido general, su argumento se basa en el debate internacional sobre la crisis
en la ensefanza de la Administracién, que comenz6 en la década de los noventa,
y que pone en cuestion el sentido y el propoésito de la management education. En
un sentido especifico, en este trabajo se analizan los problemas derivados del
uso (y abuso) de las metaforas en el discurso cientifico, tal como aparecen en los
libros de introduccién a las teorias administrativas. Su perspectiva teérica, en
contraposicion a una concepcién del sentido en el que el discurso cientifico seria
el lugar de una literalidad plena, se basa en los debates sobre la construccién
discursiva de la ciencia para reconocer la presencia inevitable de las metaforas en
el discurso cientifico. Por lo tanto, se entiende la metafora como un fenémeno
cognitivo-linguistico de caracter semantico-pragmatico. Esta investigaciéon con-
firma la hipétesis de que los manuales de teorias administrativas, que se utilizan
en la formacion de los futuros gerentes en todo el pais, simplifican demasiado la
complejidad de los fenémenos organizacionales, lo que resulta en un empobre-
cimiento conceptual por el uso (o abuso) metaférico. Llega a la conclusiéon de que
estos manuales, con la intencion de facilitar la comprensién de los conceptos y
hacer la lectura accesible y agradable, renuncian a la complejidad y la riqueza de
conceptos explicativos que se han desarrollado en la investigacién cientifica en el
campo propio de la Administracién.

Docencia de pregrado sobre la Administracion; El lenguaje en las teorias admi-
nistrativas; Manuales de introduccién a la Administracion; El uso de metaforas
en pregrado sobre la Administracion; La construccién de los conceptos admi-
nistrativos.

AUSTIN, J. L. How to do things with words. Cambridge: Harvard University Press, 1975.

BLACK, M. Models and metaphor. Ithaca: Cornell University Press, 1962.

BLACK, M. More about metaphor. In: ORTONY, A. (Ed.). Metaphor and thought. Cambridge: Cam-
bridge University Press, 1993. p. 19-41.

BOYD, R. Metaphor and theory change: what is “metaphor” a metaphor for? In: ORTONY, A.
(Ed.). Metaphor and thought. Cambridge: Cambridge University Press, 1993. p 481-532.
CAMERON, L. Identifying and describing metaphor in spoken discourse data. In: CAMERON, L,;
LOW, G. (Ed.). Researching and applying metaphor. Cambridge: Cambridge University Press, 1999.
p. 105-132.

CAMERON, L. Metaphor in educational discourse. London: Continuum, 2003.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicao Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012  p. 138-167  ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



ABUSOS METAFORICOS EM MANUAIS DE INTRODUCAO A ADMINISTRACAO

CONTENCAS, P. A eficdcia da metdfora na produgdo da ciéncia: o caso da genética. Lisboa: Instituto
Piaget, 1999.

GUIA DO ESTUDANTE. Melhores do guia do estudante em 2007. Disponivel em: <http:// guiadoes-
tudante.abril.com.br/premio/sobre/conteudo_400913.shtml>. Acesso em: 1° dez. 2008.
HALLIDAY, M. A. K. The language of science. London: Continuum, 2004.

INEP. Sinopses estatisticas da educagdo euperior — Graduagdo. Disponivel em: <http://www.inep.gov.
br/superior/censosuperior/sinopse/>. Acesso em: 1° dez. 2008.

KUHN, T. S. A estrutura das revolugdes cientificas. Sdo Paulo: Perspectiva, 1991.

KUHN, T. S. Metaphor in Science. In: ORTONY, A. (Ed.). Metaphor and thought. Cambridge:
Cambridge University Press, 1993.

KUHN, T. S. O caminho desde a estrutura. Sao Paulo: Unesp, 2006.

LAKOFF, G. The contemporary theory of metaphor. In: ORTONY, A. (Ed.). Metaphor and thought.
Cambridge: Cambridge University Press, 1993. p. 202-251.

LAKOFF, G.; JOHNSON, M. Metaphors we live by. Chicago: University of Chicago, 2003.
MINTZBERG, H. MBA? Nio, obrigado! Porto Alegre: Bookman, 2006.

MORGAN, G. Images of organization. Beverly Hills: Sage, 1986.

MOURA, G. L. Ressignificagdes linguistico-pragmdticas na literatura de formagao profissional sobre teo-
ria organizacional: indexando fragilidades. 2009. 230 f. Tese (Doutorado em Letras)—Universida-
de Federal de Pernambuco, Recife, 2009. Disponivel em: <http://www.pgletras.com.br/autores/
tese2009-guilherme-moura.html>.

MOURA, G. L. Uso de metdforas nos manuais de introdu¢do a administragdo: instrumentalismo ou
desorientac¢do? Recife: Ed. Universitiria da UFPE, 2010.

MOURA, H. M. M. Linguagem e cogni¢do na interpretacdo de metiforas. Veredas — Revista de
Estudos Linguisticos, v. 6, n. 1, p. 153-161, 2002.

MOURA, H. M. M. Rela¢des paradigmaticas e sintagmdticas na interpreta¢cio de metaforas.
Linguagem em Discurso, v. 7, 1. 3, p. 417-452, set./dez. 2007.

MOURA, H. M. M. Metdfora: o que ela nos ensina sobre a linguagem? (Curso). XIX Instituto de
Linguistica da Abralin. Jo3o Pessoa: Abralin, 2009.

OLIVEIRA, M. A. de. Reviravolta linguistico-pragmdtica na filosofia contempordnea. Sio Paulo:
Edicoes Loyola, 2001.

ORTONY, A. Metaphor, language and thought. In: ORTONY, A. (Ed.). Metaphor and thought. Cam-
bridge: Cambridge University Press, 1993. p. 1-16.

OSWICK, C.; GRANT, D. The organization of metaphors and the metaphors of organization:
where are we and where do we go from here? In: GRANT, D.; OSWICK, C. (Ed.). Organization and
metaphor. London: Sage, 1996.

OSWICK, C.; PUTNAM, L. L;; KEENOY, T. Tropes, discourse and organizing. In: GRANT, D. et al.
The Sage handbook of organizational discourse. Thousand Oaks: Sage, 2004. p. 105-127.

THOMAS, A. B. The coming crisis of Western management education. Systems Practice, v. 10, n. 6,

p. 681-701, 1997.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 6, Edicdo Especial
SAO PAULO, SP ® NOV./DEZ. 2012  p. 138-167 * ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



