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Capítulo 1

Administração: fundamentos para uma gestão integrada



			Este capítulo apresenta os fundamentos da administração a partir de uma perspectiva ampla e integrada, abordando o significado de administrar, a constituição histórica desse campo de conhecimento e a sua relevância para compreender as práticas de gestão nas organizações contemporâneas.

			Ao longo do texto, discutem-se o papel do gestor e suas funções, bem como a relação entre gestão mercadológica, gestão integrada e criação de valor. A proposta é construir uma visão que destaque a importância de articular pessoas, decisões e estratégias em contextos organizacionais cada vez mais complexos.

			
			1	O que é administrar

			Administrar é uma prática social fundamental para a organização da vida coletiva. De forma abrangente, a administração pode ser compreendida como o processo de coordenar conscientemente esforços humanos, recursos materiais, financeiros, informacionais e simbólicos (como a cultura organizacional, seus valores e sua identidade), com o objetivo de alcançar resultados previamente definidos. Trata-se de uma atividade que envolve escolhas, definição de prioridades e tomada de decisão em contextos marcados por restrições e pela presença de múltiplos interesses.

			Essa compreensão da administração não se restringe ao universo das empresas privadas. Ela se aplica, igualmente, a instituições públicas, entidades esportivas, hospitais, organizações educacionais, do terceiro setor e movimentos sociais, entre outras formas de associação coletiva. Em todos esses contextos, administrar significa coordenar ações, recursos e pessoas para viabilizar objetivos comuns e responder às demandas da sociedade.

			Segundo Motta e Vasconcelos (2021), a administração emerge historicamente como resposta à necessidade de ordenar o trabalho coletivo em sociedades cada vez mais complexas. Assim, administrar não significa apenas “gerir empresas”, mas estruturar ações coordenadas em qualquer sistema social que dependa da cooperação entre pessoas para atingir objetivos comuns. Em uma universidade, a administração está presente quando gestores estruturam cursos, docentes e recursos para viabilizar o ensino e a pesquisa. Em um hospital, ela se expressa na coordenação de profissionais, protocolos e tecnologias voltadas ao cuidado em saúde. Em órgãos públicos, a prática administrativa ocorre no planejamento e na execução de políticas públicas orientadas ao interesse coletivo. Da mesma forma, em uma pequena empresa, como uma padaria de bairro, a administração se revela nas decisões cotidianas sobre produção, estoque de insumos e organização do trabalho.

			
			A complexidade desse campo do conhecimento reside justamente nessa multiplicidade de contextos, atores e finalidades. Administrar implica lidar com ambientes dinâmicos, permeados por incertezas, conflitos de interesses, limites legais e pressões sociais. Trata-se de uma área interdisciplinar, que dialoga com a economia, a sociologia, a psicologia, o direito e a ciência política, o que amplia sua abrangência conceitual e prática (Motta; Vasconcelos, 2021).

			Além disso, as decisões administrativas produzem impactos que ultrapassam os limites da própria instituição. Elas influenciam condições de trabalho, qualidade dos serviços, acesso a direitos e a forma como as organizações se relacionam com a sociedade. Por essa razão, administrar não pode ser entendido como um conjunto de técnicas neutras, mas como uma prática que envolve responsabilidade, escolhas éticas e compreensão dos efeitos sociais das decisões tomadas.

			Transformações tecnológicas aceleradas, a ampliação da circulação de informações e as crescentes exigências por transparência, sustentabilidade e inclusão fazem com que a administração assuma um papel cada vez mais estratégico. Nesse contexto, administrar não se limita à busca por eficiência operacional ou ao simples cumprimento de metas, mas envolve a capacidade de coordenar pessoas, alinhar expectativas e construir relações capazes de sustentar a ação coletiva ao longo do tempo.

			Essa atuação se concretiza principalmente nas interações do cotidiano organizacional, nas conversas que orientam decisões, influenciam comportamentos e ajudam a definir prioridades. É por meio do diálogo e da escuta que se constroem alinhamentos e se criam condições para que as pessoas compreendam seu papel e atuem de forma integrada. Ao mesmo tempo, a prática administrativa se fortalece quando a confiança é assumida como ponto de partida das relações organizacionais, pois ambientes pautados por clareza, respeito e credibilidade favorecem o engajamento, a corresponsabilidade e o compromisso com os resultados e com os impactos sociais das decisões tomadas (Groysberg; Slind, 2012; Frei; Morriss, 2020).

			
			2	Panorama histórico da administração

			A administração, como é compreendida hoje, não surgiu de forma imediata nem como uma teoria pronta, mas como resultado de um longo processo histórico permeado por transformações econômicas, sociais, políticas e tecnológicas. Embora práticas administrativas já estivessem presentes em organizações militares, religiosas e estatais, foi com o avanço da industrialização a partir do final do século XIX que se tornou mais evidente a necessidade de sistematizar essas práticas. Nesse contexto, a administração passa a se constituir como um campo de conhecimento voltado a responder problemas concretos, como o aumento da produtividade, a organização de grandes contingentes de trabalhadores e a coordenação de recursos e processos cada vez mais complexos.

			2.1	As origens da administração e as abordagens clássicas

			O surgimento das primeiras teorias administrativas está diretamente ligado ao ambiente industrial do início do século XX. O período pré-Segunda Guerra Mundial foi decisivo para a consolidação das chamadas abordagens clássicas da administração, que tinham como principal preocupação a eficiência produtiva e o controle racional do trabalho (Gomes; Meneghel, 2013).

			A Administração Científica, associada a Frederick Winslow Taylor, propôs a análise detalhada das tarefas, a padronização dos métodos de trabalho e a separação entre planejamento e execução, com foco na racionalização do trabalho individual e no aumento da produtividade. Embora tenha contribuído ao introduzir métodos sistemáticos de análise do trabalho, essa abordagem foi amplamente criticada por reduzir o trabalhador a um elemento mecânico do processo produtivo e por desconsiderar dimensões humanas e sociais do trabalho.

			
			Paralelamente, desenvolveu-se a Teoria Clássica da Administração, cujo principal expoente foi Henri Fayol, que se voltou para a organização como um todo propondo princípios gerais de administração e sistematizando funções administrativas, como planejar, organizar, dirigir e controlar. Essa abordagem contribuiu significativamente para estruturar a administração como um campo gerencial aplicável a diferentes tipos de organização. No entanto, assim como a Administração Científica, também recebeu críticas por seu caráter normativo e por pressupor estruturas organizacionais rígidas e hierarquizadas (Gomes, 2024a).

			Outro marco importante desse período é a Teoria da Burocracia, formulada por Max Weber. Mesmo sem ter sido formulada como uma teoria administrativa, essa análise ajudou a moldar a forma como as instituições modernas estruturam regras, hierarquias e processos. A burocracia, baseada em regras formais, hierarquia definida, impessoalidade e profissionalização, ofereceu um modelo capaz de garantir previsibilidade e estabilidade organizacional. Contudo, sua aplicação prática revelou limitações importantes, como a rigidez excessiva, a dificuldade de adaptação e o distanciamento das necessidades humanas (Silva, 2008).

			2.2	A ampliação do olhar sobre as organizações

			A partir da década de 1930, especialmente com os estudos de Elton Mayo e as experiências de Hawthorne, consolida-se a Escola das Relações Humanas, que representa uma mudança importante no pensamento administrativo. Essa abordagem desloca o olhar das estruturas formais e das tarefas para as pessoas, passando a valorizar aspectos como motivação, comunicação, liderança e relações interpessoais no trabalho. Ao reconhecer que o comportamento humano não pode ser compreendido apenas como um reflexo de incentivos econômicos ou regras formais, a escola amplia o entendimento do desempenho organizacional ao incorporar dimensões sociais, emocionais e psicológicas. Ainda assim, recebeu críticas por, em certos momentos, apresentar uma visão excessivamente harmoniosa das organizações, deixando em segundo plano conflitos, relações de poder e interesses divergentes (Gomes; Meneghel, 2013).

			
			Na sequência, a Teoria Comportamental aprofunda esse olhar ao incorporar contribuições da psicologia e das ciências sociais, tendo Herbert A. Simon como principal referência. Ao analisar os processos decisórios, Simon rompe com a ideia de racionalidade plena ao demonstrar que as decisões organizacionais são tomadas sob condições de racionalidade limitada, marcadas por informações incompletas e restrições cognitivas. Essa abordagem reforça que administrar envolve compreender pessoas em contextos reais, com valores, expectativas e limitações diversas, embora tenha sido criticada por dedicar menor atenção às estruturas de poder e aos condicionantes sociais mais amplos das organizações (Silva, 2008).

			2.3	Organizações como sistemas e a lógica da contingência

			Com o avanço da complexidade organizacional no pós-Segunda Guerra Mundial, surgem abordagens que compreendem as organizações como sistemas abertos, em constante interação com o ambiente. A Teoria dos Sistemas propõe que as organizações não podem ser analisadas de forma isolada, mas como conjuntos de elementos interdependentes, influenciados por fatores econômicos, sociais, tecnológicos e culturais.

			Complementarmente, a Teoria Contingencial opõe-se à ideia de modelos universais de gestão, defendendo que não existe uma única forma correta de administrar. A estrutura organizacional, os processos e as práticas de gestão devem ser adequados às características do ambiente, da tecnologia, do tamanho da organização e de seus objetivos. Essa perspectiva contribui para uma visão mais flexível e contextualizada da administração, reconhecendo a diversidade de realidades organizacionais (Gomes, 2024a).

			
			2.4	A administração no Brasil hoje

			No Brasil, a administração desenvolveu-se em diálogo com processos como a industrialização, a modernização do Estado e a expansão do ensino superior, sendo fortemente influenciada por teorias internacionais, sobretudo europeias e norte-americanas. Essas referências foram importantes para estruturar o ensino e a prática da gestão no país; contudo, nem sempre os modelos adotados dialogaram plenamente com a realidade social e econômica brasileira, o que gerou questionamentos e revisões ao longo do tempo (Gomes; Serralvo, 2013).

			Com o amadurecimento da produção acadêmica e diante das transformações tecnológicas contemporâneas, a administração no Brasil passou a adotar uma postura mais crítica e contextualizada. A digitalização, a automação e o uso de tecnologias inteligentes redefinem processos, relações de trabalho e formas de gestão, reforçando a necessidade de interpretar teorias à luz da realidade concreta. Temas como desigualdade social, papel do Estado, desenvolvimento regional, relações de trabalho e responsabilidade social ganharam centralidade, contribuindo para a construção de uma administração mais sensível às especificidades nacionais e menos dependente de modelos universais. Administrar, nesse cenário, deixa de ser a aplicação de modelos prontos e passa a exigir decisões responsáveis, sensíveis ao contexto social e organizacional em constante transformação.

			
			3	O que faz um gestor

			O gestor ocupa uma posição central nas organizações por ser o responsável pela administração, ou seja, por viabilizar a ação coletiva de forma coordenada e orientada a objetivos. Diferentemente de uma visão simplificada que associa a gestão apenas à tomada de decisões ou ao exercício de autoridade formal, o trabalho do gestor envolve um conjunto amplo de funções e atribuições que sustentam o funcionamento cotidiano das organizações e garantem a articulação entre estratégia, pessoas e processos.

			Do ponto de vista clássico da administração, as funções do gestor são tradicionalmente organizadas em quatro grandes eixos: planejamento, organização, direção e controle. Embora essa sistematização não esgote a complexidade do trabalho gerencial, ela permanece relevante como estrutura para compreender o papel do gestor em diferentes contextos organizacionais.

			A função de planejamento diz respeito à definição de objetivos, à escolha de prioridades e à antecipação de cenários. Planejar não significa prever o futuro com precisão, mas estabelecer direções que orientem a ação organizacional diante de incertezas. O gestor, ao planejar, traduz finalidades institucionais em metas factíveis, considerando recursos disponíveis, restrições legais, demandas sociais e expectativas dos diferentes públicos envolvidos. Essa função assume especial importância em ambientes instáveis, nos quais a capacidade de revisar planos e ajustar rumos torna-se parte essencial do trabalho gerencial.

			A organização envolve a estruturação dos meios necessários para a realização dos objetivos definidos. Trata-se de distribuir tarefas, responsabilidades e recursos, estabelecer processos e criar mecanismos de coordenação entre atividades interdependentes. O gestor atua como um organizador do trabalho coletivo, buscando alinhar competências individuais às necessidades da instituição. Vale destacar que a forma como o trabalho é estruturado não é neutra: ela influencia relações de poder, padrões de comunicação e a própria cultura organizacional.

			
			A função de direção, frequentemente associada à liderança, é uma das dimensões mais complexas do papel do gestor. Dirigir não se limita a dar ordens ou supervisionar tarefas, mas envolve orientar pessoas, comunicar objetivos, promover engajamento e lidar com conflitos. Nessa dimensão, o gestor atua diretamente nas relações interpessoais, influenciando comportamentos e construindo sentidos compartilhados sobre o trabalho. Portanto, a capacidade de liderar está menos associada ao controle direto e mais à qualidade das interações estabelecidas no cotidiano organizacional.

			Por fim, a função de controle refere-se ao acompanhamento dos resultados e à avaliação do desempenho organizacional. Longe de se restringir à fiscalização ou à punição, o controle cumpre um papel de aprendizado e ajuste, permitindo identificar desvios, corrigir rumos e aprimorar processos. O gestor, ao exercer essa função, precisa equilibrar a necessidade de monitoramento com a manutenção de relações de confiança, evitando práticas excessivamente burocráticas que comprometam o engajamento das pessoas.

			Além dessas funções clássicas, o papel organizacional do gestor envolve atribuições mais amplas, relacionadas à mediação de interesses e à sustentação da legitimidade da organização. O gestor atua como intermediário entre diferentes níveis hierárquicos, áreas funcionais e públicos externos, traduzindo demandas, negociando prioridades e administrando tensões inerentes à vida organizacional. Esse papel é particularmente relevante em instituições públicas, educacionais e do terceiro setor, nas quais os objetivos não se limitam a resultados econômicos, mas envolvem compromissos sociais e políticos.

			É importante ressaltar que o gestor não atua em um vazio social, mas em sistemas organizacionais pautados por valores, normas, conflitos e disputas simbólicas. Assim, exercer a gestão implica compreender o contexto institucional, reconhecer limites e exercer julgamento crítico diante das decisões a serem tomadas. O gestor é, nesse sentido, um agente que contribui para a reprodução ou transformação das práticas organizacionais, influenciando a forma como o trabalho é realizado e como as relações são estabelecidas (Motta; Vasconcelos, 2021).

			
			Ao integrar funções técnicas, competências relacionais e sensibilidade ao contexto, o gestor assume um papel estratégico na sustentação das organizações. Sua atuação não se resume à execução de tarefas administrativas, mas à construção contínua de condições que permitam às pessoas trabalharem de forma coordenada, orientada por objetivos comuns e alinhada aos valores institucionais.

			 
[image: Ícone] PARA PENSAR 

			Como gestor, de que forma suas decisões do dia a dia contribuem para criar um ambiente de trabalho coerente, colaborativo e alinhado aos valores da organização?

			 

        


 

        


      


    

			4	Gestão mercadológica: conectando estratégia, cultura e cliente

			A gestão mercadológica pode ser compreendida como o campo da administração responsável por articular decisões estratégicas orientadas ao mercado, integrando objetivos organizacionais, cultura interna e necessidades dos clientes. Muito além da visão restrita do marketing como uma área operacional voltada somente à comunicação ou à venda, a gestão mercadológica envolve um conjunto mais amplo de decisões que orientam a atuação da organização no ambiente competitivo. Nesse sentido, ela se situa na interseção entre administração, gestão e marketing, conectando o planejamento estratégico às práticas voltadas à criação de valor para o cliente (Kotler; Keller, 2019).

			
			Do ponto de vista da administração, a gestão mercadológica está alinhada às funções clássicas da administração, especialmente ao planejamento e à organização. Definir mercados-alvo, posicionamento, propostas de valor e estratégias competitivas exige decisões estruturadas, baseadas em análises do ambiente, dos recursos internos e das capacidades organizacionais. A gestão mercadológica não se limita à racionalidade técnica, pois envolve escolhas estratégicas que refletem valores, interesses e interpretações sobre o contexto organizacional. Ela traduz essas escolhas em diretrizes orientadas ao mercado, conectando a organização de forma mais consistente ao seu ambiente externo.

			A partir da perspectiva do marketing, a gestão mercadológica tem como eixo central o entendimento das necessidades, desejos e expectativas dos clientes. Criar valor não significa apenas oferecer produtos ou serviços, mas construir soluções relevantes, sustentáveis e coerentes com a proposta da organização. Isso implica conhecer profundamente o público, monitorar mudanças no comportamento do consumidor e adaptar continuamente as estratégias. Assim, a gestão mercadológica assume caráter estratégico ao orientar decisões que impactam não apenas resultados de curto prazo, mas a posição competitiva da organização no longo prazo.

			Um aspecto fundamental da gestão mercadológica é a cultura organizacional, pois a forma como a organização se posiciona no mercado e se relaciona com seus clientes está diretamente ligada aos valores, crenças e práticas compartilhadas internamente. A cultura influencia não somente a formulação das estratégias, mas também a maneira como elas são colocadas em prática no cotidiano organizacional. Quando a orientação para o mercado faz parte dessa cultura, a gestão mercadológica deixa de ser responsabilidade exclusiva de uma área específica e passa a orientar decisões, processos e comportamentos em toda a organização (Motta; Vasconcelos, 2021).

			
			Desse modo, a gestão mercadológica assume um papel integrador ao conectar estratégia, cultura interna e experiência do cliente, promovendo coerência entre o que a organização propõe e o que efetivamente entrega. Essa articulação torna-se especialmente relevante em ambientes competitivos e dinâmicos, nos quais é necessário responder com agilidade às mudanças tecnológicas, sociais e de mercado, contribuindo para uma atuação mais consistente, orientada ao cliente e alinhada aos objetivos estratégicos da organização.

			5	Gestão integrada e criação de valor

			A ideia de gestão integrada parte do reconhecimento de que as organizações não funcionam como conjuntos isolados de áreas, processos ou decisões. Ao contrário, elas operam como sistemas em que diferentes funções, como as administrativas, mercadológicas, operacionais e estratégicas, devem atuar de forma articulada para que os objetivos organizacionais sejam alcançados. Assim, a gestão integrada representa uma abordagem que busca superar a fragmentação das decisões, promovendo coerência entre estratégia, estrutura, cultura e atuação no mercado (Motta; Vasconcelos, 2021).

			Do ponto de vista da administração, a integração é essencial para que as escolhas estratégicas se concretizem em práticas coerentes no dia a dia da organização. Administrar envolve lidar com interesses diversos, recursos limitados e contextos em constante mudança, o que exige coordenação contínua entre áreas e níveis organizacionais. Quando essa articulação falha, surgem conflitos, retrabalho e perda de sentido coletivo. A gestão integrada contribui para alinhar decisões, reduzir inconsistências e fortalecer a ação coletiva.

			A criação de valor, por sua vez, é um conceito central que conecta a gestão integrada à atuação das organizações no mercado. Segundo Kotler e Keller (2019), criar valor significa oferecer aos clientes soluções que atendam às suas necessidades e expectativas de forma superior às alternativas disponíveis, considerando não apenas benefícios funcionais, mas também aspectos simbólicos e relacionais. Essa criação de valor não ocorre de forma isolada em uma única área, mas resulta da integração entre estratégia, marketing, operações e relacionamento com o cliente.

			
			Com isso, a gestão integrada assume papel decisivo ao articular diferentes dimensões da organização em torno de uma proposta de valor clara. As decisões estratégicas definem o posicionamento e os objetivos; a gestão mercadológica traduz essas diretrizes em ofertas orientadas ao mercado; e as práticas administrativas garantem que recursos, pessoas e processos estejam alinhados para viabilizar essa entrega. Quando essas dimensões atuam de forma desconectada, a criação de valor torna-se inconsistente e difícil de sustentar ao longo do tempo (Kotler; Keller, 2019).

			Vale ressaltar que a criação de valor não se restringe aos clientes externos. As organizações também produzem valor internamente ao influenciar condições de trabalho, relações sociais e sentidos atribuídos às atividades realizadas. Uma gestão integrada considera esses diferentes públicos e impactos, reconhecendo que resultados econômicos, legitimidade social e sustentabilidade organizacional estão interligados.

			Em ambientes marcados por mudanças rápidas, competição intensa e transformações tecnológicas, a gestão integrada torna-se ainda mais relevante. A capacidade de responder a essas mudanças depende menos de soluções pontuais e mais da articulação entre áreas, pessoas e decisões. Nesse sentido, integrar a gestão significa criar condições para que a organização atue de forma coerente, orientada ao mercado e atenta ao contexto em que está inserida.

			Assim, a gestão integrada pode ser compreendida como um caminho para a criação de valor de forma consistente e sustentável. Ao conectar administração, estratégia e marketing, ela permite que as organizações alinhem seus objetivos internos às demandas do mercado e da sociedade, fortalecendo sua capacidade de gerar valor econômico, simbólico e relacional. Mais do que uma técnica, trata-se de uma abordagem que exige visão sistêmica, diálogo entre áreas e decisões conscientes sobre o papel da organização e de seus gestores.
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			O caso do primeiro mercado cooperativo sem patrão em São Paulo mostra, na prática, como a gestão integrada pode assumir formas diferentes das organizações tradicionais e, ainda assim, gerar valor. O espaço funciona como uma cooperativa de consumo participativa, modelo ainda pouco comum no Brasil, em que os clientes são também donos e trabalhadores do negócio. Para participar, cada pessoa adquire uma cota-parte e se compromete a trabalhar algumas horas por mês em atividades que vão desde operar o caixa e repor mercadorias até limpar o espaço ou apoiar tarefas administrativas. Esse arranjo exige forte articulação entre decisões estratégicas, organização do trabalho e proposta ao público, pois o funcionamento do mercado depende da cooperação e do alinhamento entre todos os envolvidos.

			Do ponto de vista da criação de valor, o exemplo amplia o entendimento tradicional do conceito. O valor não se limita ao aspecto econômico, como preços mais acessíveis, mas inclui dimensões sociais e simbólicas, como pertencimento, corresponsabilidade e participação ativa nas decisões. Ao integrar consumidores ao processo de gestão e operação, o mercado constrói uma experiência coerente com seus valores e com a proposta que apresenta ao público.

			Fonte: Mari, 2026.

			 

        


 

        


      


    

			O exemplo do mercado cooperativo evidencia que a gestão integrada não depende do porte da organização nem de estruturas hierárquicas clássicas, mas da capacidade de alinhar estratégia, práticas administrativas e entrega de valor de forma consistente e compartilhada.

			
			
Considerações finais

			Nosso ponto de partida foi compreender o que significa administrar. Ao longo do texto, a administração foi apresentada como uma prática presente em diferentes tipos de organização, e não apenas no contexto das empresas. Definiu-se o conceito de administrar como uma atividade ligada à coordenação de ações, pessoas e recursos, sempre em contextos reais, marcados por escolhas, limites e interesses diversos. Essa compreensão inicial é importante porque ajuda a perceber que a administração faz parte do cotidiano e está diretamente relacionada à organização da vida coletiva.

			Percorrer o panorama histórico do pensamento administrativo permitiu entender como a administração se constituiu como área de conhecimento. As diferentes escolas e abordagens mostraram que as teorias não surgiram de forma aleatória, mas como respostas a problemas concretos de cada período histórico. Ao mesmo tempo, ficou claro que nenhuma dessas abordagens esgota a compreensão sobre as organizações: cada uma contribuiu com avanços importantes e apresentou limites, o que reforça a ideia de que administrar exige interpretação crítica e adaptação ao contexto.

			Ao tratar do papel do gestor, ficou claro que gerir vai além do exercício de autoridade formal ou da aplicação de técnicas. Compreendemos que o gestor é uma pessoa que articula decisões, organiza o trabalho coletivo e lida com pessoas, processos e conflitos cotidianamente. Planejar, organizar, direcionar e acompanhar resultados fazem parte desse papel, mas sempre de forma integrada e situada. Essa discussão ajuda a compreender a gestão como uma prática concreta, que se constrói nas interações e nas escolhas realizadas ao longo do tempo.

			Por fim, ao abordar a gestão mercadológica, a gestão integrada e a criação de valor, ficou evidente a importância de conectar diferentes dimensões da organização. A ideia central foi mostrar que a criação de valor não depende de ações isoladas, mas da articulação entre estratégia, cultura organizacional, práticas administrativas e relação com o cliente.

			
			Agora que esses conceitos e o papel do gestor estão mais claros, que aspectos da sua atuação como gestor você percebe que ainda precisam ser desenvolvidos para promover uma gestão mais integrada e capaz de articular pessoas, decisões e objetivos no cotidiano organizacional?
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