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APRESENTACAO

A sistematizacdo do pensamento administrativo tem uma evolucdo marcada pela
reciproca influéncia da abstracdo de modelos e teorias no campo das ideias junto a
avancos empiricos nas habilidades e tecnologias no campo das materialidades findando
potencializar novos produtos, servigcos e processos de gestdo nas diferentes organizacoes.

Partindo deste cenario, o objetivo do presente livro, “Os Paradigmas da Administracao:
Principios e Contextos”, € fomentar uma analise sobre o campo de Administragcdo por meio
de um roteiro fundamentado em uma perspectiva tedrico-metodoldgico eclética que valoriza
a discussao sobre diferentes tematicas e a apreensdo empirica dos fendmenos e fatos no
estudo das organizagdes e de sua gestéo.

Destarte, a complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é
captada neste livro a partir de um conjunto de capitulos que compartilha a preocupacgéo
de apresentar os respectivos debates e andlises tematicas dentro de um explicito rigor
cientifico, sem perder a contextualizagdo de um implicito ecletismo teérico-metodolégico
presente na obra como um todo

A natureza exploratoria, descritiva e explicativa quanto aos fins e a abordagem quali-
quantitativa caracterizam o perfilamento metodolégico desta obra, sendo o método tedrico-
dedutivo o fundamento para a utilizagéo, tanto, de revisdes bibliograficas e estudos de caso
como procedimentos de levantamento de dados, quanto, de hermenéutica administrativa
na analise de dados.

Estruturada em vinte capitulos, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre
relevantes discussbes no campo da Administracdo, abordando as cléassicas vertentes
publico e privada por meio de instigantes estudos de caso nos quais é possivel se apreender
uma série de teorias, modelos e principios que fundamentam os contemporaneos estudos
administrativos.

As discussdes presentes neste livro somente foram possiveis em fungédo da presenga
de um esforgo coletivo de pesquisa no campo epistemoldgico da Administragéo e em areas
afins, demonstrando a relevancia da colaboracéo cientifica por meio de uma funcional rede
internacional de pesquisadores com origem em diferentes instituicdes publicas e privadas
de ensino e pesquisa do Brasil, Mogcambique e México.

A indicacdo desta obra € recomendada para um extenso numero de leitores, uma
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluida e de uma abordagem didatica que
valoriza o poder de comunicacéo e da transmissao de informagbes e conhecimentos, tanto
para um publico leigo nédo afeito a tecnicismos, quanto para um publico especializado de
académicos interessados pelos estudos administrativos.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O presente ensaio discute as principais
correntes de pensamento e sua influéncia na
formacao da disciplina administracdo. O estudo se
desenvolve sobre uma reviséo das correntes do
pensamento moderno que compdem o arcabougo
funcionalista na ciéncia da administracéo.
Também, buscou-se verificar na dialética, no
pbs-estruturalismo e no pensamento complexo,
outros pré-saberes que influenciam a ciéncia
da administracdo recentemente. A reflexdo
epistemologica é encaminhada chamando a
atencdo para o risco de clausura ao qual a
disciplina administracéo tem sido submetida pelo
paradigma denominado funcionalista. Contra
este, 0 pensamento dialético e pds-estruturalista
tem ajudado a romper com tal clausura, ja o
pensamento complexo, se apresenta como uma
visdo integradora, que almeja unir contrarios,
0 que requer ser mais bem compreendido no
campo dos estudos em administragéo.
PALAVRAS-CHAVE: ciéncia da administragéo,
bases do conhecimento, correntes do
pensamento, epistemologia da administracéo.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos

EPISTEMOLOGICA

THE PREVIOUS KNOWLEDGE TO
KNOWLEDGE IN THE DISCIPLINE
OF ADMINISTRATION: AN
EPISTEMOLOGICAL REFLECTION

ABSTRACT: This essay discusses the basis
of the main lines of thought and how they
influenced the formation of knowledge in the
science of administration. The study is conducted
on a review of the lines of modern thought
that comprise the functionalist skeleton in the
science of administration. Also, we sought in
the dialectic, post-structuralism and complex
thought, analyze other pre-knowledge that
influence the administration science recently. We
sent the epistemological reflection and calling
attention to the risk of closure to which science
of administration has been submitted by the
functionalist paradigm. Against this, dialectical
thought and post-structuralism has helped break
such closure. Complex thinking, is presented as
an integrative vision, which requires to be better
understood in the management studies.
KEYWORDS: Management science, knowledge
bases, currents of thought, epistemology of
administration.

INTRODUCAO

A administracdo nasceu dentro das
ciéncias sociais sob o rotulo de “aplicada”. Dos
principios da administragédo cientifica de Taylor
e Fayol emergiram seus principais postulados.
Depois, as escolas das relagbes humanas,
estruturalista e contingencial contribuiram para
a formag¢@o de um corpo tedérico chamado de
teoria geral da administracdo ou TGA, como
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€ mais conhecida. Neste corpo tedrico encontram-se as mais diversas ferramentas de
aplicagéo a prética gerencial. Todo administrador que passou pelas escolas de administracéo
no Brasil sabe muito bem isso. Entretanto, crer simplesmente que este corpo representa
cientificamente a administragcdo seria como ainda crer que o Brasil fora “descoberto” por
Pedro Alvares Cabral. De fato, as raizes da ciéncia da administracdo, seus pré-saberes,
remontam outros tempos, outras épocas, antes mesmo da proépria sociologia.

Atualmente, uma das problematicas da administragdo como ciéncia no Brasil reside
no distanciamento entre seu corpo tedrico e a realidade das organizag¢des. As concepgdes
reproduzidas nas escolas e difundidas pelos meios cientificos parecem refletir apenas parte
das tipologias organizacionais brasileiras (SERVA, 1992). Além disso, de maneira geral,
ou seja, ndo sb no Brasil, a administracéo tem sofrido com desvios epistemolégicos como
os sugeridos por Chevallier & Loschak (1982), o parasitismo ideol6gico, o empirismo e
0 normativismo. Tais desvios decorrem de insuficiente reflexdo epistemologica, da pré-
concepgéo do seu objeto e da consequente formacgédo dos seus pesquisadores. Acrescenta-
se a estes, inspirado em Kuhn (1987), uma possivel clausura na relagdo comunidade-
paradigma, ou seja, pode haver uma espécie de circuito recursivo entre paradigma vigente
e comunidade cientifica que o compartilha, reforgando-os mutuamente.

Por outro lado, esforcos para superar tais obstaculos estdo sendo realizados
ja ha algumas décadas. De acordo com Audet & Déry (1996) uma nova epistemologia,
de inspiracédo historiografica e sociologica, avanga sobre os campos da administragao.
Coadunando com os esforgos que buscam desenvolver uma epistemologia na ciéncia
da administracdo, este ensaio propde uma reflexdo sobre as bases do conhecimento, ou
seja, os pré-saberes que moldam a ciéncia, visando contribuir com para o olhar epistémico
da ciéncia da administracdo. Entdo, pretende-se chamar a atengéo do leitor, ainda que
brevemente, para as raizes do conhecimento moderno e ampliar a visdo sobre o campo da
administracgéo.

E necessario destacar que ndo se pretende aqui travar uma discussdo excludente
entre paradigmas dominante ou emergente, ou entre abordagens gerenciais e criticas, mas
sim, trazer a luz aspectos que influenciam o desenvolvimento das ciéncias da administragéo.
Neste sentido, a andlise epistemoldgica sobre a ciéncia da administragéo é importante na
medida em que oferece condi¢des de confrontar o conhecimento especialista do tema com
as principais correntes de pensamento que influenciaram o desenvolvimento das ciéncias e
da filosofia. Este confronto permite reflexdes em direcdo de uma ciéncia da administracéo
epistemologicamente robusta.

Para alcancar estes objetivos, o presente ensaio sera guiado por uma revisdo
das correntes de pensamento seguidas de uma discusséo entre as ideias dos principais
autores. Inicia-se o primeiro topico trazendo os conceitos de pré-saber, saber e paradigma,
fundamentais para o entendimento do trabalho; segue-se com uma apresentacdo das
correntes do pensamento cientifico; explicitam-se as influéncias destas correntes no
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conhecimento da ciéncia da administragdo em um tépico de discusséo; e, por fim sédo
levantadas algumas questdes e ponderacgbes para estimular o debate epistemolégico em
administracéo.

PRE-SABER, SABER E PARADIGMA

A formacdo de um corpo de conhecimento em torno de uma ciéncia representa
um conjunto de saberes. Segundo Japiassu (1991, p. 15) considera-se saber “todo um
conjunto de conhecimentos metodicamente adquiridos, mais ou menos sistematicamente
organizados e susceptiveis de serem transmitidos por um processo pedagdgico de ensino”.
Este conceito € geral e engloba todos os tipos de saberes. Em termos de ciéncia, o autor é
mais especifico, limitando as ciéncias os saberes matematicos e empiricos. Contudo, alerta
que existe sempre uma aquisicao nao cientifica por traz do saber cientifico, o pré-saber.

Em outras palavras, para todo o conjunto de saberes existe o pré-saber. Para
estudar o conhecimento, para compreendé-lo em termos desta relagéo de saber/pré-saber,
enfim de suas raizes e como um produto do intelecto humano a ciéncia conta com estudos
epistemologicos. A epistemologia pode ser definida etimologicamente como o discurso
sobre a ciéncia. Em outras palavras, preocupa-se com a reflexédo sobre o saber e seus pré-
saberes. A epistemologia pode ser global ou particular, ou ainda especifica, quando trata de
uma disciplina (JAPIASSU, 1991). Neste caso, quando se pretende refletir, sobre as raizes,
0s pré-saberes que constituiram a base do conhecimento da ciéncia da administragéo, tal
estudo emprega uma epistemologia especifica.

Ainda, para este ensaio a nogao de paradigma no sentido kuhniano é relevante, pois
permite a reflexdo sobre a relacdo comunidade/paradigma. Para Kuhn (1987) paradigma
esta relacionado as crencgas, valores e técnicas assumidas por uma sociedade cientifica.
Tais elementos formam um modelo de pensamento capaz de trazer respostas por um
periodo de tempo, até que tal modelo seja questionado e substituido por um novo. Ainda
com a contribuicdo de Kuhn (1987, p. 219) o paradigma possui uma relag¢do circular com a
comunidade que o compartilha, ou seja, a0 mesmo tempo em que “um paradigma é aquilo
que uma comunidade compartilha, uma comunidade cientifica consiste em homens que
compartilham de um paradigma.” Ou seja, voltando a preocupagédo central deste ensaio,
existe o risco de clausura ou fechamento, de isolamento, nesta relacéo recursiva nas
comunidades cientificas, do que néo foge ao risco a ciéncia da administragéo.

Uma alternativa para superar a clausura paradigmatica é sugerida por Morgan
(2005) quando este recomenda a adoc¢ao de um pluralismo teérico e metaférico, de modo
a permitir o desenvolvimento de novas perspectivas para a andlise organizacional. O
problema, segundo o autor, € que a cosmo viséo vigente dos tedricos das organizagdes esta
baseado em algumas metéforas caracteristicas de um unico paradigma, o funcionalista.

Desta forma, somente metéaforas de outras correntes de pensamento teriam algo a oferecer
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e a desafiar as suposicoes fundamentais da ortodoxia. Neste sentido, o conhecimento de
tais correntes de pensamento se reveste de valor, pois representam as raizes do paradigma
da ciéncia da administracdo, ou seja, o conjunto de pré-saberes que moldam os saberes,
técnicas, modelos e regras que dominam, integram e sdo partilhados pela comunidade da

ciéncia da administracéo.

CORRENTES DE PENSAMENTO

Neste tépico apresentam-se as principais correntes de pensamento cientifico as
quais se configuram como pré-saberes de diversos campos cientificos, incluindo-se o da
administracdo. Notadamente, explorar tais correntes seria um esforco demasiado para este
ensaio, de modo que a preocupac¢do central consiste em destacar as ideias elementares
de cada corrente. Inicia-se com o racionalismo/empirismo, segue-se com 0 positivismo/
utilitarismo, ap0s se apresenta o funcionalismo e o sistemismo. Estas correntes congregam-
se no paradigma vigente. Finaliza-se o presente topico com as correntes, dialética e pds-
estruturalista, as quais representam uma oposicédo ao paradigma vigente, e o pensamento

complexo, que procura unir os contraditorios em um arcabougo complexo.

PENSAMENTO RACIONAL E EMPIRICO

Bacon e Descartes sdo os autores de referéncia cuja leitura permite apreciar os
postulados da ciéncia moderna: o empirismo e o racionalismo. Comum ao trabalho dos
trés pensadores sdo as citagbes carregadas de desprezo aos seus antecessores 0 que
indica o0 momento de ruptura com o conhecimento até entdo estabelecido, em busca de um
pensamento racional.

Francis Bacon (1979) em Novum Organum procurou estabelecer uma forma para
estudar a natureza empiricamente. Bacon, inicialmente, critica os resultados da ciéncia de
sua época e atribui estes mais ao acaso. Também critica 0 uso da légica e do silogismo,
atestando falta de solidez em seu uso. Preocupa-se entdo em propor meios para auxiliar
a mente a organizar a investigacdo. Propde a busca por experimentos que iluminem as
causas, para, a partir delas, se chegar aos axiomas e resultados praticos, dentro de uma
linha ou processo continuo de evolugéo do conhecimento.

Nota-se, em Bacon (1979) um espirito entusiasta em tentar estabelecer meios para
“se conhecer a verdade de forma clara e manifesta”. Em suas maximas, encontram-se
também criticas aos antecessores e certa exaltagéo a razéo e ao método investigativo, que
segundo ele, conduziria 0 pensamento em busca da verdade. O interessante em Bacon é
sua tentativa de estabelecer elementos balizadores do pensamento a fim de ndo deixa-lo
em devaneio. Para Bacon a investigacdo deveria buscar as causas (verdades evidentes)
para depois se chegar as consequéncias, o que parece logico e linear.

Na obra de Descartes (1979) encontra-se a exaltagdo ao racionalismo para a
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investigacdo das verdades. Antes de propor seu método, o autor declara que seu designio
fora, antes de tudo, reformar seu proprio pensamento, por acreditar assim, melhor
conduzir sua vida, lentamente, na busca de fundamentos que lhe fossem racionalmente
verdadeiros. Para tanto, tomou as coisas como duvidosas até que se encontrem evidéncias
que as tornem verdadeiras, sendo este o primeiro de seus quatro preceitos do método.
O segundo consiste em dividir o problema em partes, tantas quantas forem necessarias
para sua solucédo. O terceiro, analisar cada elemento, comecando pelos mais simples até
o conhecimento mais composto. O quarto, realizar enumeragdes e revisdes criteriosas
visando nada omitir. Assim, Descartes acredita encontrar a verdade das coisas, sendo esta
verdade, para ele, Unica e total.

Obviamente, com Descartes é que se compreende a génese da ciéncia moderna.
No momento que Descartes propds o método, a ciéncia passa a investigar os elementos
formados de um todo, através da divisdo em partes, analisando e classificando estas
partes para depois de conhecida, ser recomposta ao todo. Como foi visto, era comum em
Bacon e Descartes certo desprezo pelos seus antecessores, 0 que se configura como uma
caracteristica de ruptura com o passado e uma tentativa radical de estabelecer o novo.
Percebe-se também o convite para uma reforma do pensamento entéo vigente na época,
para um novo pensar, mais racional, cético e metodicamente estruturado.

O ato de proclamar a natureza como algo finito, reduzido a partes Ultimas e, por isso,
passivel de ser dominada pelo conhecimento, provocou danos consideraveis tanto para a
Filosofia como para as Ciéncias (BACON, 1973). Quando se considera algum conhecimento
como definitivo assume-se um grande risco de se estar sendo negligente, pois, em alguns
casos, ha motivos para se acreditar que ndo se esta levando em consideracao o fato de que
a natureza supera em muito, em complexidade, os sentidos e o intelecto humano.

PENSAMENTO POSITIVISTA E UTILITARIO

Decorrente do racionalismo e do empirismo a discussdo no campo das ciéncias
avanca para o positivismo/utilitarismo, momento em que as ciéncias sociais se consolidam
como ciéncia sob a influéncia de Comte e a criagdo da sociologia. No contexto da ciéncia
moderna, Popper (1980) defendeu que para que um sistema seja cientifico, este deve ser
testado pela experiéncia sendo possivel refuta-lo ou ndo (critério da falseabilidade).

Destaca-se nesta discussé@o o conflito que conduz a separacéo entre a filosofia e
a ciéncia, com o positivismo, e a defesa de uma ciéncia utilitarista. Esta ruptura decorre
com o Circulo de Viena onde ficou clara a oposigédo ao metafisico e a exaltagdo da ciéncia
como Unico instrumento sobre o qual o conhecimento poderia avancar. Estabelecem-se
o conhecimento cientifico em duas ordens: as légicas matematicas; e, as proposigbes
empiricas, baseadas em fatos verificaveis.

Para Padovani e Castagnola (1990) o positivismo deriva do avango das ciéncias
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naturais e trouxe em seu bojo o conceito de evolugcdo (ou progresso), a exclusdo da
metafisica e a reducdo da filosofia a um método para sistematizar as ciéncias. Dessas
ideias advém a cultura materialista. Seus expoentes sdo Comte, Spencer, Mill, entre outros.
O positivismo de Comte impregnado por ideias fragmentadoras separa da metafisica e da
teologia, as ciéncias.

Aproposicao de Comte despreza a filosofia e ignora a teologia, reduz o conhecimento
a ideia linear de progresso, como um processo evolutivo. Processo este que também
aparece na obra de Spencer, cujo texto € dominado pelo utilitarismo. Para entender o
principio da utilidade, Bentham (1979) sugeriu que o util estaria diretamente relacionado
ao prazer e a dor, provocados por sua agao. Este principio aprovaria ou desaprovaria as
acdes em sentido de melhorar ou néo a felicidade das pessoas. Também considerava que
este principio estaria relacionado aos interesses de qualquer ente, seja, uma pessoa ou
uma comunidade. No caso de uma comunidade, o legislador teria apenas por objetivo a
felicidade desta, em termos de prazeres e seguranga.

As linhas de pensamento sobre o positivismo, no entanto, desde Augusto Comte até
os dias atuais sofrem uma grande evolugao. O positivismo quer desvencilhar-se totalmente
do idealismo, mas parece ndo conseguir, ha aparentes pontos de similaridade de conceitos.
Neste sentido, o positivismo ndo consegue ser totalmente anti-metafisico. O que diferencia
o metafisico (ou realista) do ndo metafisico ndo sdo os sentimentos que o primeiro pode
ter e o segundo ndo, mas o fato de o segundo reconhecer que determinadas proposicoes
de forma alguma revestem o sentido que parecem ter, e por isso devem ser evitadas
(SCHLICK E CARNAP, 1990).

Neste sentido Schlick (1980) argumentou sobre a distingdo (demarcagéo) entre
a metafisica e as ciéncias, quando destaca o problema da compreensdo de um ‘mundo
externo’. Este autor descreveu duas linhas de pensamento: o realismo, que acredita
neste mundo; e, o positivismo, que ndo o aceita. Schlick discordava da ideia positivista do
“dado” para designar o que realmente existe, quando argumenta que o “dado” acaba por
ser um conteudo da consciéncia de alguém. O autor questiona o significado da realidade
dos positivistas, e defende a existéncia como condigdo e ndo como propriedade. Schlick
procurou estabelecer uma linha de pensamento empirico realista ao afirmar que a negagéo
de um mundo externo pode nédo ser uma proposicao falsa, mas sim, carente de sentido.

PENSAMENTO FUNCIONAL

As interconexdes de idéias em torno do paradigma positivo-utilitarista conduziram
a insercdo do paradigma funcionalista, em especial na antropologia e na sociologia.
Malinowski (1970, p.137) sugeria que o funcionalismo “ocupa-se da compreensao clara
da natureza dos fenémenos culturais”. Concorda assim com a abordagem durkheimiana
quanto a analise de sistemas sociais pelo método funcional. Neste sentido, a fungcéao
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determina a forma e concebe o processo cultural como uma aparelhagem instrumental,
cujos componentes s&o: artefatos, grupos organizados e o simbolismo. O conceito de
funcédo, segundo o autor, deriva dos conceitos de utilidade e relagéo, visando a satisfacéo
de necessidades, das mais primarias as mais supérfluas.

Para entender a visdo de Durkheim (1978) pode se dizer que este toma a ‘fungéao’
como uma relagéo de correspondéncia a uma ‘necessidade’. Este argumento foi tecido sob
uma perspectiva antropolédgica da familia (fungbes do homem e da mulher) para justificar
uma moralidade na divisédo do trabalho. Esta moralidade foi encontrada na solidariedade
social, justificada pela relagéo conjugal de homem e mulher, e colocada como condigcéo de
existéncia da proépria civilizagao, perpassando entdo a “utilidade econémica da divisédo do
trabalho”. Com esta deducao, parece que Durkheim conseguiu demonstrar que a divisdo do
trabalho foi também um fenémeno socioldgico e ndo puramente econdmico.

Na antropologia Malinowski (1970) destacou a instituicdo como unidade funcional,
concreta, observavel, com um estatuto proprio que lhe legitima. A instituicdo € a forma
derivada da fungéo, cujo processo evolutivo vem desenvolvendo-a, especializando-a para
satisfazer as necessidades. Radcliffe-Brown (1973) escreveu sobre o conceito de fungéao
aplicado as estruturas sociais, através de uma analogia entre “vida social e vida organica”.
Para este autor funcao: “é a contribuicdo que determinada atividade proporciona a atividade
total da qual é parte” (Radcliffe-Brown, 1973, p.224). Com este conceito, se sugere uma
sutil diferenca entre atividade (aquilo que se faz) e fungéo (por que se faz aquilo).

Em sua analogia, destaca-se a estrutura social, formada pelos seres humanos,
suas atividades e inter-relagdes, em um todo integrado. Para este autor, a vida social era
como o funcionamento da estrutura, ou seja, a fungdo da estrutura seria manter a vida
social. Radcliffe-Brown foi um autor consciente dos préprios limites da analogia que propds.
Primeiro, deixou claro que a estrutura social s6 pode ser observada em seu funcionamento
e, em segundo lugar, as estruturas sociais podem mudar ao longo do tempo. Ou seja, as
estruturas sociais possuem um carater dinamico.

PENSAMENTO SISTEMICO

Para Demo (1985) o sistemismo segue a trajetoria iniciada pelo funcionalismo. Apesar
das nitidas contribuicdes e contetdo préprio, esta abordagem n&o chega a configurar-
se como um novo paradigma, ao contrario reforca o paradigma funcionalista. O enfoque
sistémico decorre do funcionalismo estrutural. Ou seja, as ideias de fungédo e objetivos
que interessam a sociedade, bem como a nogdo de um conjunto de partes estruturais
que combinadas formam um todo organizacional estdo em suas raizes. Além destas, o
sistemismo tem influencia da cibernética e da teoria da informacgéo. Para Bertalanffy (1977),
um de seus expoentes, o0 enfoque sistémico poderia propor uma nova concepgéo de mundo,
0 “mundo como organizag¢ao”. Entretanto, apesar do argumento sistémico se distanciar das
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visOes reducionistas, como o estruturalismo, ao trazer consigo o intento de um isomorfismo
nas ciéncias, trouxe também os riscos de analogias superficiais.

Na sociologia, tais ideias apareceram com Parsons (1967) e a nocao de sistema
social. Este autor prop0s elementos para um tratado sociolégico da organiza¢do. Conceituou
organizacao a partir da idéia de um coletivo que possui uma meta a ser realizada. A
realizagdo da meta envolve “uma relagdo entre um sistema e as partes relevantes da
situacdo externa”, ou seja, a organizagao produz algo que alimentara outro sistema externo
a ela. Dentro da organizagéo a realizagdo de metas envolve os processos vinculados a
estas metas, estes processos sdo realizados por subsistemas interrelacionados, guiados
por mecanismos de mobilizagdo. O autor tem uma postura eminentemente funcionalista,
com tragos teleologicos, pois acredita que a andlise da estrutura de sistemas sociais parte
de seu padréo de valores, que na esfera sistémica maior Ihe conferem legitimidade. Estes
valores também legitimam as fun¢des necessarias para realizacdo da meta.

Uma posicéo contraia pode ser vista em Buckley (1971), que faz severas criticas a
discussédo do enfoque sistémico na sociologia. Um de seus argumentos centrais é de que
o tratamento dado pelo enfoque sistémico ndo passa dos modelos de equilibrio mecénico,
ou de analogias organicas baseadas no darwinismo. Este autor acreditava que os sistemas
sociais tenham estrutura e dinamica Unicas, incomparavel ha outros tipos de sistemas,
como o mecéanico ou organico. Neste sentido, Buckley procurou posicionar a teoria da
organizagdo como a ciéncia que trata da complexidade organizada.

Kast e Rosenzweig (1976) entre outros tedricos organizacionais abordaram o
conceito de sistemas em seus estudos organizacionais. Com isso, contribuiram para
a difusdo de sua aplicacdo com a administracdo. Tais autores, explicam a organizagéo
como sistema aberto, e como um sistema sécio-técnico estruturado. Quanto aos sistemas
administrativos os autores apontam para trés niveis: técnico, organizacional e institucional.
Percebe-se que os elementos da teoria sistémica foram amplamente aceitos e Uteis para
ajudar a compreender e explicar as organizagdes e o sistema de administragdo. Seguindo
as premissas das correntes anteriores, em especial do funcionalismo, o sistemismo foi
adotado pela moderna teoria da organizagdo promovendo um avango consideravel no
campo.

Até aqui, pode-se tragar um continuo entre as correntes apresentadas, pois,
notadamente, estas comungam de uma mesma linha de raciocinio. Seus elementos se
entrelagcam se reforcam e se consolidam como uma visdo de mundo peculiar. Entretanto,
esta visdo de mundo apesar de se impor até de forma hegemonica, aceita e profundamente
arraigada no pensamento cientifico ocidental, tem sido questionada e confrontada por
outras correntes, as quais se apresentam a seguir.
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PENSAMENTO DIALETICO

A légica dialética constitui uma oposicédo a logica formal positiva, pois procura ir
além da contemplacdo e da fragmentacdo. A logica dialética intenta compreender a
realidade total, ndo de maneira estatica, mas sim dinamica, visando o contetdo e néo a
forma (Lefebvre, 1983). Neste aspecto Marx ampliou o uso da dialética ao adota-la como
método para tecer criticas ao sistema capitalista. A dialética entdo se consolidou como uma
alternativa metodolégica para compreender a realidade.

Os precursores da dialética foram Heraclito e filésofos neoplaténicos, segundo
Foulquié (1978). Este autor concentrou-se na discusséo das dialéticas hegeliana e marxista.
A primeira de influéncia teista, concebe Deus como uma ideia absoluta. Na dialética
hegeliana o real € composto de identidade, contradicdo e a conciliagdo de contrarios
expressada como “o ser €, 0 ser nao é, o ser € devir’. A sintese ultrapassa a contradigao,
mas guardam as duas proposicoes. A dialética marxista, por sua vez, & composta pelo
materialismo histérico (transicéo da historia) e pelo materialismo dialético (instrumental de
captacado). Sua tese defendeu que nao séo as idéias que governam o mundo, ao contrario,
sé@o elas que dependem das condi¢gdes econdmicas ou em ultima andlise, da matéria.
Negando assim a tese de Hegel. Marx buscava ndo s6 compreender, mas sim intencionava
poder agir e transformar. Na dialética de Hegel, a realidade &€ uma manifestacdo da ideia,
do proéprio processo de pensamento, e exteriorizada no mundo. Ja na dialética de Marx, o
mundo existe independentemente do pensamento (MARX, 1986).

Para Demo (1985), a dialética é vista como método que privilegia fendmenos basicos
em relagdo a outros. Algumas caracteristicas basicas da dialética sdo: a historicidade, que
caracteriza a mobilidade constante da histéria; o processo, como uma propriedade de estar
em formacéo; o estado de vir a ser, compreendido como a realidade social que se desdobra
continuamente e se movimenta; a mutagéo social, que configuram as mudancas do sistema;
a transcendéncia, no sentido de uma possibilidade de superacao de um sistema dado, ndo
apenas como um rearranjo, mas como uma completa revolugéo; o conflito social, como a
forca para 0 movimento, opondo-se a utopia de uma realidade ausente de conflitos; e a
relatividade do social, ou seja, existe um sentido de que tudo é provisério, inacabado.

Por outro lado, apesar do potencial amplificador da dialética, Demo (1985) salienta
que o instrumental dialético contém seus problemas e seus vazios. Neste sentido,
Gurvitch (1987) destaca trés pontos pouco claros da dialética, dentre eles: a) como se
da o movimento real, ou seja, 0 caminho tomado pelas totalidades humanas (sociais e
histéricas), a geragao reciproca de suas partes e de seus conjuntos; b) enquanto método,
como conseguir compreender este movimento das totalidades sociais e histéricas; e, c)
que relacgédo dialética se estabelece entre o objeto construido por uma ciéncia, o método
empregado e o ser real. Tais pontos configuram desafios ao entendimento, na medida em

que a dialética tem sido empregada ndo apenas como método, mas como oposi¢do ao
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pensamento funcional, nas ciéncias sociais e, principalmente no estudo das organizacoes.

Segundo Chanlat (1987) e Benson (1977), a dialética tem se constituido, neste
sentido, ndo apenas como um instrumento de analise, mas também como um projeto
libertario. Para estes autores, o pensamento dialético permite a analise dos processos
pelos quais os atores definem diferentes formas de racionalidade e aqueles processos
pelos quais tais formas de racionalidade desaparecem. Com isso, a dialética engloba os
processos sociais ignorados pelas teorias convencionais. Em toda analise dialética se
estuda a organizagdo como um todo, contendo multiplos niveis e dominios interdependentes
uns dos outros.

Aorganizacao é concebida como um fenémeno total, concreto, onde a complexidade
dos arranjos através dos quais os elementos estéo ligados entre si, &€ destacada (BENSON,
1977). No estudo das organiza¢des a dialética espera ir além dos limites formais do
funcionalismo e das idéias sistémicas de regulagdo e equilibrio, pois busca revelar as
relagbes complexas envolvendo a organizagdo, seu mundo exterior e os individuos. Entre
estes, pretende revelar as ligagdes histéricas, ligagdes de poder e dominagéo, os conflitos,
os interesses, em uma perspectiva transformadora ou emancipadora, propondo enfim,

novas formas de organizar.

PENSAMENTO POS-ESTRUTURALISMO

O estruturalismo e o pds estruturalismo configuram-se como um conjunto de
ideias de autores franceses como Levi-Strauss e Saussure, como estruturalistas e Lacan,
Foucault, Derrida e Deleuze, como poés-estruturalistas. Entretanto, segundo Giddens
(1999) os autores desta corrente de pensamento discordam fortemente uns dos outros,
bem como das ideias de seus precursores. O ensaio se deteve em apresentar brevemente
as ideias pds-estruturalistas. Cavalcanti e Alcadipani (2011) afirmam que uma critica pos-
estruturalista se constitui como uma alternativa vélida e digna de investigacdo perante uma
abordagem critica, que ainda possui raizes teéricas modernistas.

O pensamento critico para Foucault se relaciona a postura pragmatica que abre as
formagdes histéricas. Foucault (2007, p.30, apud Cavalcanti e Alcadipani, 2011) sugere
que “o sentimento histérico da ao saber a possibilidade de fazer, no movimento de seu
conhecimento, sua genealogia”. Os autores sugerem trés caracteristicas principais ao
pensamento de Foucault. Primeiro, € um pragmatismo de problematizacéo e que assim se
volta para os limites do que se estuda, com a pretenséo de ultrapassa-los e tornar possivel
pensar de outro modo. Segundo, tal problematizacéo se relacionaria com um elemento de
ficcdo (o que nao significa que seus estudos ndo se baseassem em pesquisas rigorosas e
de imensa erudicao). E, terceiro, a problematizagéo do que se € hoje, esta zona, que rompe
com o poder e o saber, s6 sdo alcangados na pratica, no conflito com outras praticas.

No tocante a Deleuze, a sua maior contribuicdo ¢ a filosofia da diferenca. Cavalcanti
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e Alcadipani (2011) afirmam que o deleuzionismo pode ser visto pelo ponto de vista
pratico, pois em nome da diferenga, a filosofia empreenderia uma exclusdo de todos os
principios transcendentais, apoiando-se na necessidade de conceber as préprias coisas
em sua singularidade. Cavalcanti e Alcadipani (2011) afirmam que por meio do conceito de
diferenca de Deleuze, € possivel adotar uma postura critica que foge da ordem da dialética.
Desta forma, apesar de haver um compromisso critico em comum entre dialética e pos-
estruturalismo, afirmam que ndo seria necessario ser dialético para ser critico.

Giddens (1999, p. 282), apesar das divergéncias entre autores, sugere como pontos
comuns: a linguistica como fundamental para a “teoria social como um todo; a énfase
na natureza relacional das totalidades, [...] primazia do significante sobre o significado;
a descentralizagdo do sujeito; a preocupacgdo [...] com o material textual; e interesse no
aspecto temporal” Entretanto, segundo Giddens (1999), todos estes pontos promovem

questdes relevantes para a teoria social atual, contudo, carecem de elucidagGes aceitaveis.

PENSAMENTO COMPLEXO

As ideias de complexidade aqui apresentadas, tomam como linha mestra o
pensamento de Morin. E importante deixar claro este posicionamento, pois o termo
“complexidade” tem sido empregado por vertentes teoricas diversas. Por exemplo, Boeira
(2011), no contexto de estudos organizacionais, sugere que a obra de Morin situa-se
entre estudos criticos, teoria institucional e ciéncias da complexidade, representando
uma contribuicdo peculiar de cunho epistemolégico e critico ao fendmeno sistémico-
organizacional, indo além de um enfoque direto para se compreender organiza¢gdes como
acontecimentos sociais e institucionais.

E necessario destacar também que na visdo de Morin (1986) existem apenas dois
paradigmas: o que separa e reduz, e, o complexo, que une. Esta visdo transcende a nogéo
kuhniana de paradigma. Entende-se entdo que o pensamento complexo emerge como uma
abordagem integradora para explicar o real, ou ainda, para perceber este de uma maneira
mais préxima, visando sua totalidade. Contudo, ndo é possivel abarcar com a profundidade
exigida toda a sua obra nestas poucas linhas.

Segundo o pensamento complexo, o paradigma reducionista, apesar de Descartes
acreditar e propor que apos a fragmentagéo dos elementos em suas partes, estas seriam
reintegradas ao todo para a sua compreensao total. O que se seguiu fora a sujeicéo das
ciéncias a ditadura do isolacionismo. O paradigma reducionista conduziu o progresso
das ciéncias a fragmentacgdo e a busca por isolar seus elementos. Tal progresso resultou
também no seu impasse fatal, ao reduzir o atomo em seus elementos fundamentais,
descobriu que este era formado principalmente de espaco. Mais tarde, avangos da fisica,
evidenciaram que o sujeito ndo se isola completamente do seu objeto de pesquisa, ao
estudar o comportamento de algumas particulas subatébmicas, percebeu-se que o
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observador poderia percebé-las ora como matéria ora como onda. Ou seja, dependendo
do ponto de vista do observador o objeto apresenta certo comportamento (MORIN, 1986).

Descamps (1991) sugere que pensamento complexo, por sua vez, traz consigo a
interdisciplinaridade e o saber ‘com’ e ndo ‘contra’ para o centro do debate na filosofia
contemporénea. Concordando com Morin, Descamps (1991) destaca a necessidade da
ciéncia em conhecer-se, de repensar-se nao mais isolada, mas sim, tecida num contexto
cultural e histérico. Para este autor a ideia ndo € excluir a ordem, o estatico, ou o equilibrio,
mas sim, incluir a desordem, o dindmico, os desequilibrios, ou seja, perceber que a natureza
é complexa e que situacbes de ordem e equilibrio sdo apenas mais um estado dentro da
dindmica do fluxo.

Morin (1982) procurou ampliar a ideia de ordem sugerindo sua complexificagéo,
alegando que existemdiversas ordens emdiferentes formas de ordem. Além do determinismo,
inclui na nogédo de ordem a ideia de coacgéo, que significa coagir, constranger. Também
aponta para a questédo das singularidades das espécies vivas e argumenta que a ordem
esta ligada a ideia de interacoes. Incluindo a nocao de estrutura, a ordem pode ser vista
como organizagao. “A organizacdo constitui um conjunto ndo redutivel as partes, porque
dispbe de qualidades emergentes e de coagdes proprias” (Morin, 1982, p. 73). Por outro
lado, Morin (1982) destaca que a desordem possui um elemento subjetivo, a incerteza; e,
um elemento objetivo, o desvio, ou a instabilidade, ou as irregularidades, etc. Tem em si a
alea (sorte, risco). A desordem corrobora com a ordem para criar a organizagdo, ao mesmo
tempo em que, consiste em uma ameaca através da entropia interna e do acidente externo.

Para o Morin ndo € possivel conceber um mundo s6 baseado na ordem ou sé
baseado em desordem, mas sim em uma mistura dos dois. Para tanto sugere que esta
mistura de ordem e desordem podera ser mais bem compreendida através trabalhando-se
a incerteza, com o objetivo é dialogar com o mundo, usando a racionalidade, para dialogar
com o irracional, pensando com a complexidade, ou seja, pensar conjuntamente o certo e o
incerto, o lo6gico e o contraditorio e, também, incluindo o observador na observagéo. Estes
pontos sugeridos visam romper com a imagem légica do mundo, como algo racionalizado,
ou, pelo menos, que se cré ser racionalizavel. O problema da racionalidade é que se ela
se cristaliza, endurece e se fecha, ela se torna racionalizagéo. A racionalizagédo, associada
ao paradigma dominante, tem exercido influéncia profunda nas ciéncias sociais (MORIN,
1986).

Buscando uma sintese, a ideia essencial do pensamento complexo é unir e nédo
polarizar, por esse motivo, tem se apresentado como um novo modo de pensar, uma nova
visdo de mundo e uma nova forma de fazer ciéncia. Para Morin (1986), o pensamento
complexo, tem como um de seus principios a visao dialética, entretanto, comungando com
o funcional/sistemismo. Esta unido de contrarios, caracteristica da obra moriniana, faz
com que ela se torne fascinante e desafiadora, ao mesmo tempo em que seja vista com

ceticismo, no contexto atual do pensamento.
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No proximo tépico, sera realizada uma discussao das correntes de pensamento
abordadas e como elas se caracterizam como pré-saberes que ajudaram a constituir a

ciéncia da administragcéo.

DISCUSSAO

Segundo Audet e Déry (1996) a apropriacao do discurso cientificista na administracao
surge com Taylor e Fayol no inicio do século XX e tinha como método a observagéo e a
codificagdo. Ja a cientifizacdo das préaticas aconteceu na década de 40 onde a andlise
formal passou a ser o método. O momento de revelagdo da diversidade de praticas
ocorre ja na década de 70 através de estudos conceituais e empiricos. E, finalmente a
derivacao conceitual aparece apenas recentemente na década de 80 também através de
estudos conceituais e empiricos. A analise empreendida por estes autores evidenciam a
contemporaneidade com que discurso, praticas e conceitos, enfim, um conjunto de saberes
se desenvolveram e foram apropriados pela administragcdo enquanto ciéncia.

Este conjunto de saberes tem sua concepg¢do nas correntes de pensamento, as
quais, para este estudo se configuram como pré-saberes. Neste tdpico, pretende-se discutir
a formagéo da ciéncia da administracao a partir da relagédo de seus saberes e pré-saberes,
comecgando por situar sua origem no contexto da origem das ciéncias sociais.

Os fundamentos das ciéncias sociais tém origem com Descartes e Bacon, expoentes
que demarcaram o inicio do racionalismo e do empirismo. A sociologia nasceu dentro
destas bases em uma conformagao com o positivismo, quando Comte a fundamentou. As
raizes do positivismo decorreram do uso da razdo em oposi¢éo a filosofia e a religifo. Em
outras palavras, a sociologia nasce como ciéncia, jA demarcada pelo reducionismo logico,
empirismo e distanciamento da metafisica. Contudo, fora apenas com Durkheim, que a
sociologia conseguiu seu objeto de estudo, o fato social.

Com isso, conseguiu-se o artificio de se isolar o fato social dos individuos. O fato
social é considerado por Durkheim (1978), algo externo ao individuo e que exerce coercéo
sobre 0 mesmo. E construido por todos, mas néo pertence a ninguém. As sociedades ou
subgrupos sao vistos como substratos, produtos da vida comum e passam a ser tratados
como coisas. Durkheim (1978) considerou a existéncia de uma divisdo social do trabalho
baseada no proprio género humano. Segundo ele o trabalho seria o grande integralizador
da coeséo social. Esta definicdo reforcou e deu legitimidade ao sistema capitalista que na
mesma época procurava se estabelecer. Outro conceito importante, o de anomia social,
denotava os grupos desviantes, que ndo se enquadrariam as normas da sociedade. Tal
conceito serviu para justificar os grupos contrarios as normas do capital.

Neste contexto, a divisdo do trabalho pode se caracterizar como um fato social.
Adam Smith formulou muito bem os principios que regem a divisdo do trabalho, sejam

entre pessoas, comunidades, estados e paises. No entanto, a motivagdo de Smith foi de
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ordem econdmica, sendo que a divisdo do trabalho serviria para aumentar a eficiéncia
e produtividade do trabalho (SMITH, 1983). A partir de Durkheim (1978), bem como em
Marx (1986) sdo destacados aspectos que vao além do capital, como por exemplo, a
solidariedade e a cooperagédo, como aspectos preponderantes para a divisdo social do
trabalho operar. Notadamente, o conceito de divisdo do trabalho ultrapassa as concepc¢bes
puramente econdmicas.

No contexto da divisdo social do trabalho, o funcionalismo e o utilitarismo ja
fortalecido na antropologia e na sociologia acabou por gerar na administracdo um
paradigma, ou seja, uma matriz de crencas e valores, no sentido kuhniano. Esta matriz deu
o tom nas ciéncias administrativas. Apenas para ilustrar, Taylor (1856-1915) era americano
e possuia forte influéncia inglesa, escreveu seu primeiro livro em 1903 e viveu no mesmo
momento de Durkheim e Malinowski. As linhas do paradigma que se formava nas ciéncias
da administrac@o eram: teorias gerenciais, sociologia das organizagbes e comportamento
organizacional. As no¢des de homem racional, sele¢éo cientifica do trabalhador, o estudo
dos tempos e movimentos e da melhor divisdo racional do trabalho s&do exemplos dessa
influencia. A ciéncia da administracao é originada por um conjunto de regras necessario a
manter, conservar e aprimorar um modo de producgéo especifico, em um contexto historico.

Segundo Séguin e Chanlat (1987) a concepcao de organizagdo no sentido
weberiano fora influenciada fortemente por pré-saberes advindos do funcionalismo e
utilitarismo. De fato, estes pré-saberes ndo sé séo formas de perceber a organizagdo como
também perpassam todo o ambiente organizacional. Nota-se em Selznick (1967) que a
organizagao formal é percebida como um sistema de atividades coordenadas, entre duas
ou mais pessoas, constituindo uma expresséao racional. A partir deste conceito, este autor
descreveu o carater formal da organizagdo como um sistema de delegacéo e controle
que se insere em um sistema maior, uma estrutura social ou ambiente institucional,
que exercem pressdes sobre a propria organizagdo. Percebe-se em Selznick (1967) a
concepcgao de que a organizagdo é um todo formado de pessoas, coordenadas por linhas
de comando e regras estabelecidas, que visam a consecuc¢ao de objetivos. Destaca-se que
esta visédo procura estabelecer o lado formal pelas a¢des racionais e organizacionais, de
onde vem a expressao ‘homem-organizacional’. A énfase concentrava-se sobre as fungbes
administrativas de planejamento, avaliagéo e controle. Os gerentes planejam, os operarios
executam. Dentro desse escopo, processos matematicos ganharam destaque sob o rétulo
de management science.

Do utilitarismo e do funcionalismo tem-se a ideia de que a sociedade é formada
por instituicbes e organizagdes e que estas existem para suprir as necessidades desta
sociedade. De fato, ao nascer e ao morrer o ser humano esta vinculado a elas. O bergario do
hospital, a familia, a escola, a universidade, o trabalho, o lazer, o funeral e o préprio cemitério
podem ser vistos por este olhar. Reconhecer as organizagdes, analisa-las, tipifica-las, sdo
ideias que advém destes pensadores e que se refletem nos fundamentos da ciéncia da
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administracdo e dos estudos organizacionais atuais. As no¢gdes de homem-organizacional,
organizagcdo como burocracia e dentro disso, a énfase nos objetivos organizacionais, a
submissé@o do individuo a socializagdo, conflitos desejaveis e a hierarquia funcional séo
influéncias destacadas.

O desenvolvimento das ciéncias da administracdo também fora influenciado pelo
sistemismo, o qual tem raizes no funcionalismo, sendo que alguns termos sdo comuns as
duas abordagens, por exemplo, estrutura, funcéo e organizacao. Em um primeiro momento,
o discurso sistémico sugeriu que organiza¢des seriam sistemas fechados, considerando-
se, principalmente, analogias vindas dos campos da fisica mecanica e da biologia. Os
sistemas sociais, desta forma, eram visualizados como maquinas ou organismos. Com a
evolugdo do pensamento sistémico emergiu a nogéo de sistemas abertos e em interacéo
com outros sistemas. As organizagdes realizam trocas sistémicas de energia com outros
sistemas situados em seu ambiente externo visando evitar a entropia. Neste sentido,
percebe-se que o sistemismo se acomoda na ciéncia da administracdo, ndo como um novo
paradigma, mas sim, para reforcar o paradigma vigente.

No auge do fordismo foi o pensamento sistémico quem governava as ciéncias
sociais da época. As organizagdes eram vistas como sistemas sociais, e eram objeto de
estudo da corrente estrutural-funcionalista. O ponto analitico de referéncia era a agéo
para a consecucdo de metas, a hierarquizacao da estrutura social, a viséo institucional e
cultural dos valores do sistema. Interessava as fung¢des e os papéis desempenhados, néao
interessava discutir os valores sociais ou mesmo questiona-los. Os valores do capitalismo
industrial desciam, por deducdo cartesiana, até as relagbes funcionais weberianas
das organizagbes. As organizaches se legitimavam, na medida em que seus valores e
propésitos eram compativeis com o sistema social. As organizagdes ganharam densidade
seguindo os padrdes funcionais de metas a se atingir através da mobilizagdo de recursos:
terra, mao-de-obra, capital, organizagéo e tecnologia.

Por exemplo, teéricos organizacionais, como Kast e Rosenzweig (1976) consideraram
a teoria geral dos sistemas como a base para unificagcdo da teoria das organizagdes, devido
a sua estreita relacdo com o funcionalismo. Autores como Emery e Trist propuseram a
nogao de sistemas soOcio-técnicos e subsistemas para explicar as organizagdes. A ciéncia
da administracdo, dentro deste paradigma se limita a estudar o sistema a fim de manter
sua sobrevivéncia. Para tanto mecanismos como: fronteiras fluidas, hierarquia sistémica,
feedback, entropia negativa, sdo empregados. Com estes mecanismos se busca alcancar
o equilibrio do sistema. Seus axiomas principais concentravam-se nas necessidades
fundamentais da organiza¢do para manter sua integridade, equilibrio e autoconservacgéo.
Dentro disso, a contingéncia, a adaptagédo ao ambiente externo, os processos de gestao da
mudanca e a énfase nas interagbes funcionais sdo mandos do sistemismo.

Até este ponto, a discussédo se deteve em sintetizar as influéncias recebidas pela
ciéncia da administracdo advinda das correntes de pensamento que configuram um
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paradigma funcionalista na administracéo. E flagrante a limitacdo do escopo para o campo
cientifico da administracao, o viés ideoldgico e a consolidagao de um paradigma sistémico/
funcional como padréo para as organizagdes. Destaca-se principalmente, que o pensamento
neste paradigma se limita a aprimorar o sistema vigente, sob a justificativa de que a maior
eficiéncia organizacional é a funcado social das organiza¢des dentro de seu sistema social.
Se a organizagéo vai bem, o sistema vai bem. Limitar-se a compreensao do fazer ciéncia
dentro deste viés representa o risco de enclausurar a ciéncia da administragao.

A titulo de exemplificagdo o Quadro 1 sumariza um conjunto de pré-saberes, que na
administracéo se tornaram saberes amplamente aceitos. Notadamente, a linha tracejada
simboliza que tais correntes estéo intrinsecamente ligadas ao mesmo tempo em que suas
fronteiras sdo pouco claras.

Ao se fazer ciéncia, inclusive na administracao, os estudos funcionalistas utilizam-se
daracionalidade instrumental. Conforme Carvalho (2009) a raz&o instrumental, conceituada
por Max Weber trata-se de um desenvolvimento de base calculista, que privilegia o acumulo
de bens, que valoriza o pratico, o controlavel, o manipulavel e o individual. Ao ler Guerreiro
Ramos (1989) e Serva (1997) observa-se que existe outra racionalidade que se contrapbe
a instrumental, a racionalidade substantiva. A racionalidade substantiva reside na psique.
Por meio dela, os individuos poderiam conduzir a sua vida pessoal para a auto-realizagéo.
As chaves para o balanceamento entre a auto-realizagdo e a satisfacdo social seria o
debate racional e o julgamento ético valorativo das agdes.

Este tem sido um dos motivos pelo qual o paradigma funcional/sistémico recebe
criticas desde a crise do fordismo nos anos 70. Tais criticas sdo apoiadas no pensamento
dialético e pbs-estruturalista. Estas correntes se desenvolveram tardiamente nas ciéncias
sociais incluindo as ciéncias da administracdo. Algumas razdes podem ser sugestionadas,
como por exemplo, o fato de que o funcionalismo camuflou a sua ideologia com o
tecnicismo e a busca a eficiéncia e eficacia, praticamente de Taylor até anos 70. Se junta
a isto, a expansdo econdémica do fordismo até meados da mesma década. Também, a
notéria hegemonia do funcionalismo sobre as ciéncias sociais no século passado, ao
mesmo tempo em que havia um desinteresse de correntes, como o0 marxismo, por estudos
organizacionais.

Segundo Benson (1977) em uma visdo dialética a realidade organizacional tem
pelo menos dois niveis: morfologia e infraestrutura. Na morfologia, encontra-se um nivel
de realidade, bastante aparente que se caracteriza pela escolha do ramo de atuacéo,
da tecnologia empregada, objetivos formais, justificativas formais. A estrutura pode ser
centralizada ou descentralizada, papéis e fun¢des claramente definidas. As rela¢gdes com o
ambiente s&o formais. No nivel de infraestrutura (termo marxista) se avancga para outro nivel
de realidade, ndo tdo aparente. Caracteriza-se pela estrutura de interesses na sociedade
maior (classes sociais, grupos etc.), pelos modelos institucionalizados das profissbes e
seus conselhos, constituem as bases de recrutamento das elites organizacionais, entre
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outros elementos.

Pensadores

Corrente de

Pré-saberes

Saberes na Ciéncia da

Ciéncia como instrumento
Conhecimento util
Materialismo utilitario
Sociologia

Durkheim, Parsons,
Malinowski

Funcionalismo

Estudo do social e da cultura com aparato
instrumental

Fato social como objeto de estudo da
sociologia

Conceito de fungéo e instituicdo
relacionado ao util e necessario
Justificagdo da diviséo social do trabalho
Adequacgéo de comportamento as
estruturas sociais e funcionais

As estruturas sao as fungoes
institucionalizadas ou legitimadas

Bertalanffy,
Parsons

Sistemismo

Estruturas, instituicbes e organizag¢des
como sistemas

Organizac¢des como parte do sistema
social

Consolidacéo do estruturalismo funcional
Relagbes entre sistemas

Analogias mecénicas e organicas entre
sistemas sociais, bioldgicos e mecanicos
Modelo de processo e regulagdo dindmica
Equilibrio e reproducao do sistema.

Pensamento Administracao
Pensamento racional Homem racional
Prevaléncia da empiria Selegéo cientifica do
Empirismo/ B.usca das causas trabalhador
Bacon e Descartes Raci . Linhas ou balizas de pensamento Estudo dos tempos e
acionalismo = 5 ; .
Evolugéo linear do conhecimento movimentos
Fragmentacao dos problemas Diviséo racional do trabalho
Separagéo sujeito-objeto
Progresso como um processo evolutivo e FungGes admu_wlstr_atlvas
linear Homem-organl;amonal »
. Gerentes planejam operarios
Conhe_mmento~ COMO progresso executam
Comte, Popper, Positivismo/ Ii);gfarlrggntagao para comprovagdo ou Planejamento, avaliagédo e
Schlick, Benthan Utilitarismo ¢ controle

Processos matematicos

Conflito desejavel
Organizagé@o como burocracia
Objetivos organizacionais
Submisséo do individuo a
socializagéo

Hierarquia funcional

Adaptacdo ao ambiente
externo

Gestédo da mudanga
Interagbes funcionais

Quadro 1 — Pré-saberes e saberes das correntes que compde o paradigma sistémico/funcional na

administragao.

Fonte: elaborado pelos autores.

A viséo dialética nas organizagdes busca compreender o poder, a historia, a politica

e as intengbes dos atores envolvidos. Ou seja, o seu olhar ndo se limita a tecnologia,

a estratégia mais eficiente, pois ela considera a existéncia de outras forgas, outras

ideias e acbes em jogo. Estas outras ideias e agbes tendem a ser priorizadas por uma

estrutura de interesses decorrente dos atores que estdo legitimados na organizacdo. Da

estrutura de interesses se almejam vantagens, para alcanga-las se usa do poder, que
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pode ser entendido como uma tentativa de concretizacéo dos interesses. No jogo do poder
coalizbes podem ser feitas e desfeitas, sendo também afetadas por influéncias externas.
O pensamento dialético considera os fendbmenos inter-relacionados, ao mesmo tempo
em que compreende a organiza¢gdo como uma totalidade, porém nunca como algo finito,
mas sempre em um estado de “vir-a-ser”, de mudan¢a do e no sistema, sendo que tais
mudangas sao historicamente contextualizadas.

Apesar de conter elementos semelhantes ao pensamento dialético, como por
exemplo, a temporalidade histérica, o pensamento pés-estruturalista carrega consigo
elementos novos. O pluralismo, sujeito auténomo e descentralizado, o posicionamento
pragméatico por meio do conceito de diferenca, a énfase na natureza relacional das
totalidades, a preocupagdo com a linguistica e com o texto e o interesse no aspecto
temporal sdo alguns destes elementos.

Paes de Paula (2008) identificou que os autores que fazem critica em administracéo
no Brasil podem ser divididos em dois grupos: os seguidores das ideias de Guerreiro Ramos
e os heterodoxos que se inspiram em Mauricio Tragtenberg. Entre os pesquisadores
contemporaneos brasileiros, influenciados por Tragtenberg, Guerreiro Ramos ou Prestes
Motta, estdo José Henrique de Faria, Maria Ester de Freitas, Mauricio Serva e Fernando
Tenério (PAES DE PAULA, 2008). Uma diversidade de temas tem sido considerada a partir
das visbes criticas, dialéticas ou pos-estruturalistas, como por exemplo: poder e conflito
nas organizagdes, politica e histoéria de organizagdes, gestdo social, empreendimentos
autogeridos, organizagbes solidarias de produgdo, praticas transformadoras em
organizagdes, praticas de emancipacdo do sujeito, praticas organizativas distintas do
paradigma funcionalista e organizagGes de resisténcia.

O Quadro 2 destaca as correntes de pensamento dialético e pds-estruturalista com
destaque para alguns pré-saberes e saberes para a administragédo. Estes se colocam como
um contraponto ao paradigma funcionalista, e representam o lado critico do status quo.
Contudo, os chamados estudos criticos em organizagbes se orientam por uma postura
mais dialética e subjetiva, ja os pOs-estruturalistas, considerados mais extremistas, nao se
atém a criticar somente o status quo, mas ensejam criticar a prépria critica.
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Corrente de P Saberes para a Ciéncia da
Pensadores o samento Pre-saberes Administracdo
Fenémenos inter-relacionados
Producgéo social da organizacao que Poder e conflito nas organizagdes
Marx, Hegel envolve as nogdes de ideias, interesses e Politi9a e hi.st()ria de organizacbes
Gurvftch ’ poder _dos gtores ) Gestao sot_:lal _
Séguin e’ Dialética Organjzagao como uma totalidade Empre.endlmento.s qu.togendos
Chanlat Relevancia Qa histéria Organlgagoes solidarias de
Benson' Estado de vir-a-ser prqqugao
Sistema em mudanca e mudanca de Praticas transformadoras em
sistemas organizagdes
Conflito Préaticas de emancipagao
""""""" ) Praticas organizativas novas
Lacan, Pluralismo Organizagdes de resisténcia
Foucault, Pos- Sujeito autonomo -
Derrida e Estruturalismo | Descentralizagdo do sujeito .
Deleuze Posicionamento pragmético por meio do
conceito de diferenca

Quadro 2 — Influéncia da dialética e p6s-estruturalismo na administracéo.

Fonte: elaborado pelos autores.

Benson (1977), apesar de empregar o pensamento dialético, sugere que um
arcabouco mais ousado poderia contemplar os niveis da realidade aparente e da sua
infraestrutura. Este ensaio apresenta o pensamento complexo como um possivel caminho.
Em especial, no contexto das organizacées a complexidade pode corroborar com analises
mais proximas da realidade da organiza¢do (SERVA; DIAS E ALPERSTEDT, 2010) e do
ambiente na qual esta se insere, inclusive permitindo perceber diferentes aspectos das inter-
relacbes destes. Procurando situar o pensamento complexo nos estudos organizacionais,
Boeira (2011) salienta que ainda se esta em processo de definicdo, destacando que os
estudos criticos parecem ser mais conexos com 0 pensamento complexo em virtude do
rompimento com o paradigma reducionista. Contudo, considera ainda que, a presenca de
elementos do pensamento complexo também na teoria institucional e na abordagem dos
sistemas complexos adaptativos, de maneira restrita.

A organizagdo, para Morin (1986), possui elementos lineares e n&o-lineares,
formando um conjunto complexo. Por exemplo, a organizacao estabelece suas metas e para
cumprir se estrutura funcionalmente, de maneira racional, dividindo as tarefas e funcgdes.
Por outro lado, estas fun¢des sdo ocupadas pelo elemento humano o qual implica em um
elemento complexificador por natureza, onde emergem as relagbes informais, interesses,
disputas, conflitos, ideologias, entre outros aspectos, que ficam encobertos em uma anélise
essencialmente funcionalista.

Neste sentido, somam-se as ideias de fluxo em transformag¢édo e da contraprodu-
tividade estudados em Serva (1992). O primeiro adota a ideia de causalidade mutua que
pode ser utilizada para explicar a inter-relagdo entre ambiente e organizagéo e a propria
formulagéo de estratégias. Destaca-se que algumas organizagdes nao apenas se adaptam

ao ambiente, mas também procuram moldar o ambiente no qual estdo inseridas, fenbmeno
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circular que evidencia a causalidade mutua. Ja a contraprodutividade, contribui no aspecto
interno, de encontrar ineficiéncias e ineficicias, ndo com bases weberianas homogéneas,
mas por auto-referéncia, de maneira singular, local, respeitando as heterogeneidades das
organizagoes.

O pensamento complexo se denomina integrador, evitando assumir uma posi¢ao
filoséfica particular (MORIN, 1982). Talvez por este motivo, 0 pensamento complexo
configura-se como um via possivel, ou seja, uma tentativa de unir contrarios, congregar
aspectos funcionais, sistémicos, dialéticos, construtivos e desconstrutivos, como parte do
mesmo todo. Eis um esforgo ainda por ser enfrentado pela ciéncia da administracéo, pois,
o potencial integrador da complexidade parece ser pouco explorado neste campo.

Alguns esforgos tém sido empreendidos no campo organizacional, porém conduzem
a uma simplificacdo do pensamento complexo. De um lado, estudos mais ortodoxos que
empregam teorias da complexidade com base funcional/sistémica, mais preocupada em
modelar matematicamente os sistemas complexos, cujos trabalhos se evidenciam em
paises de lingua inglesa. De outro, em paises latinos, aspectos mais reflexivos voltados
para explorar novas formas de complexidades “e que promovem uma epistemologia
impulsionada pela vontade dos cientistas em determinar, conceber e construir as regras
de sua propria agao, inclusive no plano ético”, segundo Alhadeff-Jones (2008, p. 74). O
Quadro 3, destaca o pensamento complexo com destaque para alguns pré-saberes e
saberes para a administracdo. Esta abordagem ao nivel de seus pré-saberes, se coloca

como integradora, contudo tem sido absorvida na ciéncia da administragdo ainda de forma

limitada.
Corrente de p Saberes para a Ciéncia da
Pensadores pensamento Pré-saberes Administracdo
Ordem/desordem Sistema social e organizacional como
i Equilibrios/desequilibrios i sistemas complexos
Uni&o de contréarios Criatividade e inovagao
Dinamica do fluxo de Trajetorias dependentes
Descamps e transformacéo Configuragdes internas instaveis e catticas
Mori i Complexidade i Contraprodutividade 1 Visao holistica
orin ! : o . : PSSR ~
Inseparabilidade do sujeito/ Coeréncia e interacdo
objeto Pessoas, setores e organizagao como
Principios de sistemas agentes dotados de graus de autonomia
Trajetéria ndo-linear Auto-organizagéo
i ! Incerteza

Quadro 3 — Influéncia do pensamento complexo na administragéo.

Fonte: elaborado pelos autores.
Em sintese, pode-se dizer que o paradigma funcionalista e sistémico juntamente

com seus pré-saberes fundamenta epistemologicamente a tradicional abordagem da
ciéncia da administracdo. Uma preocupagéo subjacente que se procurou destacar € o risco
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de clausura ou fechamento, resultante da relagéo circular entre paradigma e comunidade
cientifica no sentido kuhniano. Se a comunidade cientifica ligada a ciéncia da administracéo
compartilha de apenas um paradigma, seu pensamento, sua pesquisa, seus métodos e seus
achados, enfim, seu modo de perceber a realidade fica limitado a lente deste paradigma.
Esta relagéo circular produz um reforco matuo entre comunidade cientifica e paradigma,
reforco este “confortavel” para ambos, porém limitador para o conhecimento.

As abordagens criticas, dialéticas ou pos-estruturalistas, procuram lancar luzes
sobre aspectos organizacionais que a ciéncia normal n&o consegue alcancar, promovendo
uma ruptura na clausura provocada pelo funcionalismo na ciéncia da administragédo. Tais
abordagens estdo ampliando a capacidade analitica, trazendo novos olhares, novas
formas de compreensao da realidade, bem como, novos campos a serem estudados. Esta
ampliacdo de escopo, em si, representa significativa contribuicdo para uma ciéncia da
administragdo mais solida e coerente, que almeja ser livre de lagos ideologicos, sendo
capaz de criticar e autocriticar.

O pensamento complexo, por sua vez, enaltece a reintegracdo, evita enquadrar-
se em determinada corrente, e propbe uma mudanga no pensar, 0 pensar complexo.
Para isso, emprega como argumento a natureza ambigua do homem, da sociedade e do
meio-ambiente, bem como suas relagbes de interdependéncia. No contexto da ciéncia da
administracdo, o pensar complexo ainda requer compreensdo mais profunda. Um problema
do pensamento complexo talvez esteja, ndo nele em si, mas, em quem dele se apropria.
O desafio de acomodar distintas formas de perceber a realidade, também consiste em um
desafio de acomodacéao do poder, se € que o poder pode ser acomodado. Ademais, fica
o intento da unificagdo como algo tdo necessario e ao mesmo tempo téo distante, pois no
final, tal intento precisa ser encontrado dentro de cada um de noés.

CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente trabalho procurou rever as bases das principais correntes de pensamento
que influenciaram a formacgéo do conhecimento em administracdo. Apresentaram-se as
correntes que consolidaram o paradigma funcionalista, bem como, correntes criticas,
dialética e pos-estruturalismo. A reflexdo incluiu o pensamento complexo, se detendo a
obra do pensador Edgar Morin.

Notadamente, a ciéncia da administragao tradicional, tem sido uma ciéncia marginal
pela auséncia de elementos criticos que possam apontar as auséncias epistemolégicas.
Talvez a principal delas seja a priséo ideolégica pelo fato da administracao ter se originado
como ciéncia em um contexto peculiar de ascenséo e consolidagdo de um sistema, o
capitalismo. Nesta trajetéria, o paradigma funcionalista foi o que acabou abarcando as
ciéncias sociais e influenciando sobremaneira a administracao, dentro de sua légica formal,

racional e utilitaria, caracterizando uma clausura epistemologica.
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O arcabouco teérico tradicional reproduzido em muitas escolas de administracdo
e nos meios de difusé@o cientifica representa apenas a “ponta do iceberg” organizacional.
A administracdo se reduz a prescrever solugcdes para manter o equilibrio sistémico da
organizagao, evitar a entropia, e, sobretudo alcancar a meta estabelecida. Em momento
algum se questiona a mudanca do sistema. As pessoas sdo vistas como seres funcionais
que tém um papel a cumprir dentro da organizagéo. Seus conflitos e angustias sdo como
anomias sociais dentro do contexto organizacional.

Romper com esta clausura tem sido o desafio que estudiosos da corrente critica tém
encarado nestas trés ou quatro ultimas décadas. Estes procuram perceber a organizacéo
em sua infraestrutura, no sentido marxista, buscando compreender elementos que estao
fora de alcance da 6tica funcional. Mas também, ampliaram os espagos e a maneira de se
fazer pesquisa no campo da administracdo. O papel da critica e da critica da critica também
séo contribuicdes para superar os desvios epistemolégicos.

O pensamento complexo tem sido empregado parcialmente demonstrando que a
sua compreensao requer ainda maior profundidade. Reformar o pensamento visando um
olhar integrador talvez seja o maior dos desafios langados.

Enfim, a ciéncia da administracdo somente alcangara um patamar de ciéncia robusta
quando o seu conjunto de pessoas, ou seja, seus cientistas, pesquisadores e professores,
conseguir compreender a ciéncia em todo seu conjunto de pré-saberes, saberes e
possibilidades de saber. Para tanto, pode-se especular aqui que a ciéncia da administracdo
possui um longo caminho visando superar limitagbes paradigmaticas, principalmente as
ideoldgicas para alcancar uma trajetoria mais proficua no fazer ciéncia. Obviamente, este

estudo n&o conclui, apenas tenta provocar a discusséo e a reflexdo sobre o tema.
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RESUMEN: Las universidades hoy preocupadas
por motivar a los estudiantes en el desarrollo de
actitudes emprendedoras, esta accion define
el desarrollo del autoempleo en universitarios
en las sociedades actuales. Mas aun son las
universidades que de la mano de las nuevas
politicas publicas de educaciéon, quienes en
gran medida determinan las actuaciones de
sus egresados con perfil emprendedor en el
futuro. Seguidamente, se convierte en una
oportunidad que involucra la formacién de una
cultura emprendedora incluir en estos modelos
de ensefianza-aprendizaje la parte ética y de
esta manera, impulsar la forma de actuar del
emprendedor universitario, al materializar sus
emprendimientos. De aqui, que el presente
trabajo analiza las perspectivas de los principales
modelos de ensefianza- aprendizaje que
promueven diferentes habilidades, actitudes y
valores emprendedores y que contemplan la
formacion ética y las tendencias globales como
parte de su diferenciacion.

PALABRAS CLAVE: Emprendedor universitario,
modelos de ensefianza-aprendizaje
emprendedor, lo bueno en el trabajo.
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UNIVERSITARIOS

ABSTRACT: Universities today concerned
with motivating students in the development
of entrepreneurial skills, this action defines the
development of self-employment in current
societies, even more so it is the universities that
largely determine the behavior of their graduates
in the future. Consequently, it becomes an
opportunity that involves the formation of an
entrepreneurial culture, including the ethical part
in these training models, defines the way of acting
of the university entrepreneur, when materializing
their projects. Hence, this work analyzes the
perspectives of the main teaching models that
promote different entrepreneurial competencies
and that consider ethical training and global
trends as part of their differentiation.
KEYWORDS: University entrepreneur, models of
ensefianza-apprendizaje emprendedor, lo bueno
en el trabajo.

INTRODUCCION

A pesar de que los paises con
economias emergentes no cuentan con las
mismas oportunidades de apoyo de parte de
las instituciones en materia: econémica, técnica
y de acompafamiento de expertos como en el
caso de los paises desarrollados; es importante
reconocer el esfuerzo de instituciones y en
particular las de educacion superior en estos
paises, en el fomento y difusion de la cultura
emprendedora, la cual se muestra como una
pieza clave para favorecer el desarrollo y la

creacion de nuevas empresas a partir del
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desarrollo de un perfil profesional del joven emprendedor.

En el marco de este andlisis descriptivo es importante mencionar la definicién
expresada por las Naciones Unidas (1968), donde se define que el concepto de educacion
debe incluir todos los medios necesarios y complementarios por los cuales, se trasmiten
el conocimiento, los valores y las especializaciones, y se modifican los patrones de
comportamiento, siendo evidente, que las instituciones educativas de nivel superior al
convertirse en un espacio de conocimiento global presenta en su realidad presiones de
estandares globales por la multiplicacion de instrumentos de regulacion y tensién. Estas
macrotensiones como masificacion, regulaciones, mercantilizacion, internalizacion y
virtualizacion, producen a su vez tensiones internas como el desplazamiento de su vocacién
inicial de formar en formar con sentido ético para formar méas en sentido técnico en busca
de competir por una posicidon en los estandares internacionales. (Roma, 2008).

Con el proposito de generar una reflexion y generar futuros estudios en la linea
de conocimiento de los emprendedores universitarios con sentido ético, el presente
documento expone un andlisis en el primer apartado de los conceptos y enfoques sobre
emprendedores exponiendo una definicibn de emprendedor que sirvié de guia para las
conclusiones; en un segundo apartado, se analizan los principales enfoques relacionados
al estudio del fenébmeno de los emprendimientos respondiendo a las preguntas del qué,
quién, por qué y como. En un tercer apartado se hace una reflexion retomando el como
sobre los principales modelos de ensefanza-aprendizaje y el analisis de las tendencias en
esta materia, para finalmente en el ultimo apartado presentar las conclusiones de qué rol
ha tenido la ética en este campo de estudio y proponer algunas ideas para futuros andlisis,

asi como para la construccion de modelos incluyente de valores universales.

ETICA EN LA CULTURA EMPRENDEDORA

La cultura emprendedora no es un fendbmeno contemporaneo, ha existido desde
siempre en busca de la creacion de nuevas formas de hacer las cosas para el avance
de las sociedades. En México, se empieza a introducir el término por la necesidad de
motivar el autoempleo, hablar del autoempleo y sobre todo de cultura emprendedora que
no solo es la proyeccion de ideas innovadoras sino la planificacion y gestién de recursos;
es indispensable en sentido ético retomar la interpretacion de lo que significa bueno® nos
dice Gardner (2006: 127-128). La palabra bueno captura tres distintas facetas del trabajo,
el trabajo debe ser bueno en el sentido de ser excelente en cuestion de calidad (enfoques
econbémicos), también puede ser bueno en el sentido de ser responsable (enfoques
socioculturales, psicolégicos, de formacion) y también en el sentido de bienestar personal
(la ética como camino a la felicidad, enfoques axiolégicos). Si la educacion es la preparacion
para la vida, es decir, es en muchos sentidos la preparacion para una vida de trabajo. Los
maestros deben preparar a los jovenes para hacer una vida de buen trabajo, el lugar de
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trabajo y la sociedad debera también apoyar y sustentarlo (normas).

Como guia para el presente andlisis se propone la definicibn de emprendedor
universitario tomado en cuenta las actitudes psicologicas de McClealland, la innovacion de
Schumpery la orientacion estratégica de Hisrich, Peters y Sheapherd se definira en palabras
de Cabello Diaz como: “el ser humano con estudios superiores que tiene el suficiente
conocimiento y autoconocimiento y que esta motivado para iniciar y desarrollar sus suefios
, de una manera innovadora, asertiva y proactiva , en los diferentes escenarios o sectores
econdmico o sociales, donde le toque gestionar , con las apropiadas competencias que
lo hacen un individuo especial destinado por sus propias caracteristicas a ser eficiente
y sobresalir de los demas ,llevandolo a producir impactos en la rama productiva que le
seduzca gerenciar”.(Cabello Diaz,C.,2006:4)

Examinado el emprendedurismo como un riesgo y una oportunidad, la universidad
debe retomar los valores y sus cédigos de ética e incluirlos en la actividad de emprender,
en busca de hacer realmente una contribucion a la sociedad sin transgredir valores éticos
morales fundamentales, es decir formar con emprender con sentido ético. De esta forma,
se podria conceptualizar al emprendedor ético universitario para el presente estudio como:
“El ser humano facultado en un espiritu visionario en competencias de autoconocimiento,
innovacion y liderazgo con autoridad moral, que ejercita constantemente una evaluacion
personal y profesional basada en principios ético-morales, en busca de la creacion de
ideas de valor y de su materializacién en empresas u organizaciones, comprometido con
el desarrollo econémico y la responsabilidad social de su entorno”. (Torres Hidalgo, M.S.
2016: 868)

ENFOQUES DE ENSENANZA-APRENDIZAJE EMPRENDEDOR

En las investigaciones sobre los enfoques de emprendedores de Fayole y Bruyat,
especificamente el enfoque de las ciencias se especifica que los economistas al estudiar el
tema del rol del emprendedor, lo explican desde un punto de vista funcional del fenémeno
, es decir, mas hacia el utilitarismo haciéndose la pregunta del qué; por otro lado, las
ciencias humanas se enfocan en los aspectos personales concurren en el quién y el por
qué; mientras las ciencias de la gestion y la organizacion se han ajustado en el proceso, por
lo tanto en el cdmo.(Fayole y Bruyat citados en Kantis et al, 2004).

Perspectiva econémica

El modelo que ocupo Amar para su estudio de Pensamiento Econdmico en Jovenes
Universitarios se basa en la teoria donde toma de referencia el modelo llamado Modelo
Psicogénesis del pensamiento Econ6mico disefiado por Denegri (2005). El modelo destaca
3 niveles de pensamiento.
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El primero llamado pensamiento extraeconémico y pensamiento econémico primitivo
con concepciones borrosas y no organizadas con dificultad para comprender el mundo
economico. El segundo denominado pensamiento econémico subordinado muestra una
mayor comprension, ya incluye la idea de ganancia y la idea de dinero como intercambio.
Pero tiene dificultad para comprender el sistema econdémico porque lo conceptualiza como
partes aisladas. Finalmente, el pensamiento econ6mico inferencial que corresponde a una
edad adulta con un rol més realista y una comprension sistémica del mundo econémico.
(Amar et al, 2007). En este enfoque se destacan mas bien en los valores econémicos sobre

todo el fin de la busqueda de la ganancia.

Perspectiva sociocultural

En opiniéon de Bygrave y Minniti (2000), la actividad emprendedora se autogenera
a si misma con base en los procesos de aprendizaje social. Asimismo, segun la teoria
del aprendizaje social de Bandura (1977), la mayor parte del comportamiento humano
es aprendido mediante la observacion de modelos que ejecutan el comportamiento en
cuestion, siendo este uno de los medios mas poderosos para transmitir valores, actitudes
y patrones de pensamiento y comportamiento, el peligro seria ejemplos de éxito contrarios
a la verdad.

Desde el enfoque sociocultural o institucional donde se destacan las motivaciones
laborales (marginacion o desempleo) se estudian los factores sociales, politicos, culturales,
economicos y familiares, en especial la influencia del apoyo institucional. Sin embargo,
el papel de las instituciones ha sido motivacional e insuficiente desde el punto de vista
sociocultural faltan modelos a seguir del ambito empresarial y los modelos a seguir no se
identifican con nuestra cultura.

Perspectiva psicolégica

Desde el enfoque psicologico, el significado de competencia visto desde la formacion
por competencias, surge en los afos 70's encabezado por David McClelland, psicélogo
investigador de la Universidad de Harvard, él inicio sus investigaciones sobre motivacion
en el trabajo, proponiendo: “que no solo el talento y la intuicién de un empresario hacen el
éxito sino que también influyen en sobre manera los conocimientos , actitudes y valores
personales”; mas adelante durante los 80°s defini6 caracteristicas del comportamiento
emprendedor (CCE) a las fuertes motivaciones que hacen que las personas alcancen sus
metas. Estas caracteristicas las clasifico en (Miner, 2005): conjunto de logro, conjunto
del pensamiento y resolucion del problema, conjunto de madurez personal, conjunto de
influencia, conjunto de direccion y control, conjunto disposicion hacia los demas.

Otras aportaciones sobre el enfoque psicolégico son las de los precursores del
perfil psicolégico de Aldrich y Zimmer en 1986 que en resumen estos estudios destacan:

la necesidad de logro, la necesidad de poder (independencia) y el control interno,
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como aspectos que se destacan en el comportamiento emprendedor. (Aldrich y Zimmer
citados en Benavides y et al., 2004). Adicional a estos estudios se encuentra la Teoria de
Comportamiento Planificado de Azjen (1991) sobre actitudes emprendedoras (Ajzjen 1991
citado por Mora Pabén, R. 2011).

Las actitudes emprendedoras entendiéndose como conductas o juicios evaluadores
de personas, objetos o eventos, las cuales poseen tres componentes: cognitivo o de
creencias, afectivo o emocional y comportamental, la intencidon de la conducta (Robinns y
Judge: 2011).

Otro modelo que integran parte de los conceptos anteriores es el Modelo de
Personalidad Emprendedora de Suarez y Pedrosa (2016). partidarios de utilizar rasgos
generales de personalidad discuten que factores como extraversion, estabilidad emocional,
responsabilidad, amabilidad y apertura a la experiencia explican alrededor del 13% de la
varianza de la actividad emprendedora y alrededor del 10% del éxito empresarial.

Perspectiva motivacional, de comportamiento y valores

Los tipos de motivacion son 2: extrinseca: opera en base a premios y castigos, es
mas expeditiva; intrinseca: opera en base a valores y compromisos personales, la Unica
que genera resultados de alta calidad. Necesidades fundamentales que generan valor: 1)
supervivencia y sentido fisico, psicolégico y existencial; 2) amor y pertenencia; 3) poder
y control de nuestras vidas y entornos inmediatos; 4) libertad y autodeterminacion; 5)
recreacion y alegria, sentimiento de gozo. Respecto al enfoque de motivacion, en América
Latina dentro de las principales motivaciones de los emprendedores: en primer lugar, se
encuentra la autorrealizacién; segundo lugar, el motivo es mejorar ingresos; tercer motivo,
contribuir a la sociedad.

En México las tres primeras motivaciones son: realizacion personal, ser su propio
jefe y por ultimo mejorar nivel de ingresos; sin embargo, un problema es que la preocupacion
por la responsabilidad social empresarial es una de las Ultimas motivaciones. (Kantis et
al. 2004). En el ambito de la formacién universitaria, Leiva Bonilla (2004), respecto a la
motivacion estudiantil en un estudio en 4 carreras emprendedoras, encuentra una relacion
entre actividades de fomento al espiritu emprendedor y la motivacion por emprender.

Incubadoras

La organizacién que forma al emprendedor influye de manera significativa en la
decision del individuo para que éste ponga en marcha un negocio o empresa, a este
hecho es lo que se llama Teoria de la Incubadora, estudios empiricos manifiestan que
ideas y proyectos que se materializan surgen a partir del proceso de ser incubados en
organizaciones en las que se desarrolld el empresario.

Ya sean organizaciones donde trabaja el empresario o instituciones de las que forma
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parte y que dan lugar a proyecto spin-off que representan actividades nuevas econémicas
creadas en su (Veciana, 1999 citado por Espiritu Olmos. 2011).

COMPETENCIAS ETICAS EN EMPREDEDORES

Existen diferentes propuestas sobre el tema del fomento al emprendimiento
en jovenes que van desde modelos integradores econdmicos hasta los modelos mas
humanistas que detonan cualidades y competencias. Un modelo de ensefianza es una
representacion en la que se interpreta el qué, como y para qué de la ensefianza (Leiva,
2004). En él se trata de definir una teoria de la ensefanza, por lo que resulta un intermedio
0 un interpuesto entre la teoria y la préactica.

Los modelos de aprendizaje-ensefanza, pretenden desarrollar disefios practicos
de ensefanza derivados de determinadas teorias del aprendizaje (constructivistas,
significativas, constructivistas en redes, en competencias, etc.). Subordinan la ensefanza
al aprendizaje del aprendiz y se suelen centrar en el desarrollo de procesos cognitivos y
afectivos. (Dell Olio, J; Donk T. 2007)

Las tendencias en los nuevos modelos de ensefianza-aprendizaje incluyen
pedagogias, entre las mas utilizadas en las universidades, se encuentran:1) aprendizaje
centrado en la solucién de problemas auténticos o reales; 2) método basado en proyectos,
propone el desarrollo de ideas innovadoras donde conlleva desde la planeacion
hasta la puesta en marcha y 3) metodologia basada en proyectos y trabajo en equipos
cooperativos , son grupos pequefos con talentos diferenciados, en donde, los valores son
interdependencia positiva, responsabilidad individual y social, interaccion, multiculturalidad,
habilidades sociales y autoevaluacion. (Sanchez, J.C., Ward, A., Hernandez, B., y Florez,
J. 2017)

Después de una revision de ofertas académicas de las mejores universidades de
negocios y articulos sobre tema de modelos de aprendizaje para emprendedores, las
nuevas tendencias de modelos de ensefianza-aprendizaje en las mejores universidades y
escuelas de negocios son: a) Modelos de incubadoras, ¢) Modelos de ecosistemas de Tic's
y d) Modelos filoséficos de saber emprender.

Modelos de incubadoras

Los modelos de incubadoras basados en la Teoria de Incubadora antes citada,
en donde estos modelos tienen lugar como asesorias en materias curriculares en la
licenciatura de negocios o como extensién universitaria abierto a la comunidad. El proceso
de creacion de empresa generalmente consta de 3 etapas: preincubacién, incubacion y
puesta en marcha.

Segun su mision las incubadoras se clasifican en dos: las incubadoras que incuban
proyectos de negocios focalizadas en la competitividad, la creacion del valor econémico y
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la rentabilidad a largo plazo, estos modelos promueven mas los valores como el liderazgo
y la toma de decisiones. Por otro lado, las incubadores sociales que promueven valores
de responsabilidad social empresarial y valores universales como colaboracién, equidad,
compromiso, honestidad, justicia, solidaridad cuya mision esta centrada en la resolucién de
un problema social. (Moya, Revuelto y Medina. 2012).

Un puente entre el modelo de incubadoras y el modelo de ecosistemas son las
incubadoras de transferencia de tecnologia ( que también trabajan en redes), en muchas
ocasiones las EBT (Empresas de base Tecnolbgica) surgen al interior de la organizaciéon
mayor, donde las instituciones de educacion superior por promocién de algun investigador
con un proyecto construido con base en la transferencia de tecnologia y de personal; se
apoya de la incubadora universitaria y los responsables son profesores, alumnos y personal
administrativo que a la vez cuenta con el apoyo institucional (Morales, 2009; Universidad
de Barcelona, 2010).

Aqui la Spin-off es un mecanismo de transferencia de los desarrollos tecnolégicos
de una institucion de I+D o una universidad. (Clarysse & Moray, 2004). Y como afirma
Castellanos (2007), opuesto de la tradicion en organizaciones, el aprendizaje de las EBT
no es solo responsabilidad del selecto grupo designado de estos temas, sino es parte de
un proceso colectivo de la organizacién, en el que la formacion es una tarea continua a
cargo de la empresa, teniendo como finalidad el valor de compartir y sobre todo, crear
conocimiento, las EBT se identifican por su busqueda permanente del valor de la innovacion
y colaboracion para buscar informacion, la lealtad, el respeto por la propiedad intelectual y
la confidencialidad en los datos son también valores éticos indispensables.

Modelo de ecosistemas de Tic's

Como exponen Alvarez y Rodriguez (2015) en la nueva misién de la universidad del
siglo XIX, la docencia y la investigacion incorporan la gestion empresarial para promover
el desarrollo econdmico desde diagnésticos que realizan organismos internacionales bajo
un enfoque sistémico con visiones globales que las instituciones de educacién traducen
en proyectos, para realizar su mision que se concibe desde tres pilares: la tecnologia, la
gestion empresarial y las finanzas, y al mismo tiempo, coexisten culturas académicas y
culturas emprendedoras centradas en las personas y sus talentos, como marco teoérico el
Neoliberalismo, la Globalizacion y la Tecnologia con doble vy triple titulacion.

Aqui surge una problematica que esta en debate, una hipercompetencia en los
rankings de las universidades debido a que las que estan en los primeros puestos cuentan
con los indicadores de calidad que les permite bajar a sus curriculos estos megaproyectos,
entre la universidades mas destacas se encuentran Harvard, Berkeley, el MIT y Stanford
y otras 154 universidades estadunidenses, seguidas en Europa por Alemania con 39
universidades, Gran Bretafia con 38 universidades, Francia con 22, Espafia con 10
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universidades y Chile con dos, la Catdlica de Chile y la Universidad de Chile (Universidad
Jiao Tong de Shanghai y SCImago Journal & Country Rank 2010, 2011, 2012 citado por
Alvarez y Rodriguez. 2015:12).

Ademéas de incorporar estrategias de los modelos antes mencionados, el modelo
de ecosistemas de aprendizaje se basa en la Teoria de Sistemas, donde estos nuevos
escenarios de aprendizaje, la sinergia involucra no solo a docentes y a estudiantes,
sino también a empresas y gobierno que se relacionan interdisciplinas e intercampus en
escenarios virtuales.

Como oportunidad se plantea cursos y seminarios al principio y al final de ética,
algunas normativas para consulta como cédigos de éticas en los negocios, sin embargo,
estos modelos por ser multidisciplinares, multiculturales tienen como reto el ejercicio de
valores universales como tolerancia, justicia, respeto, inclusién, bisqueda de la verdad y
manejo de la prudencia.

Modelo tedrico del Saber Emprender

Un modelo mas filoséfico que promueve el saber emprender, comienza por describir
que el concepto central que son las competencias, competencias son un conjunto de
conocimientos actitudes y valores definibles en la accién y que deben movilizarse pueden
ser educadas o adquiridas a lo largo de vida y tienen un caracter dinamico (Tejeda, J. 2005).

Roza Monzé (2006) hace una interesante propuesta, expone la competencia como:
la movilizacion desde el saber ser a la accién basandose en el aristotelismo .De aqui que
una competencia puede definirse como un conjunto de conocimientos (saber), habilidades
(saber hacer), actitudes (querer hacer) y aptitudes (poder hacer) que permitan llevar a cabo

adecuadamente un desempefio manifestado en evidencias.

“Si la funcion del hombre es la actividad del alma conforme a la razoén, y si
decimos que genéricamente es la misma la acciéon de tal hombre y la de tal
hombre competente si ello es asi, entonces el bien humano es una actividad
del alma conforme a la virtud, y si las virtudes son mas de una, conforme a la
mejor y a la mas completa” (Calvo, 2001)

Examinado el emprendimiento como un riesgo y una oportunidad, la universidad
debe retomar los valores y sus cédigos de ética e incluirlos en la actividad de emprender,
en busca de hacer realmente una contribucion a la sociedad sin transgredir valores éticos
morales fundamentales, es decir formar emprendimientos con sentido ético. De aqui que
la competencia siempre conlleva valores que dan soporte y sustentabilidad a la conducta
humana.

Este modelo por competencias de saber emprender con movilizacion de virtudes
se ve representado de alguna manera en el disefio de muchas materias curriculares, sin
embargo, en la realidad el ejercicio de los valores queda solo en palabras y no hay una
evaluacion eficiente de los mismos.
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CONCLUSIONES

En resumen, la inclusion de un modelo de ensefanza-aprendizaje en la formacién
de nuevos emprendedores, podria significar que la ética como busqueda del bienestar a
partir del ejercicio de valores universales es una necesidad y tendencia en el mundo sélo
queda aplicar coherentemente modelos filoséficos como es el ejemplo del modelo de saber
emprender mas que en los modelos practicos.

En los diferentes modelos la ética y la gestion de sus valores, no se presenta como
un eje transversal, sino mas bien al margen de la formacién, en los cuales toman forma de
cursos extracurriculares, seminarios o talleres como requisitos o también como inducciones,
al principio de los proyectos y rara vez es evaluada en el impacto de los emprendimientos.

La tendencia ahora de los modelos de ensefanza-aprendizaje antes expuestos
apuestan por el desarrollo de la competencia en innovacion y colaboracion de la cultura
educativa con la cultura empresarial que a la vez se relacionan en escenarios virtuales.

El innovador tiene un perfil de riesgo alto y se caracteriza por la ruptura de
paradigmas, algunos emprendedores innovadores estan enganchados en los procesos de
rupturas creativas, en donde muchas veces para crear o descubrir su proceso se basa en
no tener limites de ningun tipo como leyes, reglamentos o moralidad. Las instituciones de
educacion superior tienen un reto en los modelos de incubacion de redes que integran
también la comunicacién a través de distintas redes sociales que todavia no establecen
normatividades que protejan y vigilen la informacién, aunque empieza a darse algunas
iniciativas.

Por otro lado, la falta de integracion real de modelos de saber emprender ético
puede presentar que las universidades lideres en innovacién en busca de oportunidades
rompen con reglas establecidas y tiene el peligro de caer en dilemas morales, al ejercer el
talento por una exagerada hipercompetencia en busca de lograr pertenecer a una posicion
en los Rakings Internacionales.

La universidad como lider en la formacién y transmisora del conocimiento y
representante moral en la sociedad, debe atender al fomento del aprendizaje de una nueva
competencia: el saber emprender de forma ética como es modelo de saber emprender.
El saber emprender es una competencia que regula las conductas de los emprendedores
por el fomento de los valores que construyen ideas innovadoras con valor agregado para

mejorar el desarrollo de sus sociedades y no en el servirse de ellas.
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RESUMO: Este capitulo versa sobre atitude
empreendedora (AE) e sinaliza em direcdo a
possibilidade do seu resgate/constru¢cdo nas
mulheres vitimas das diferentes formas de
violéncia no contexto brasileiro. A proposta
representa uma possibilidade, entre tantas
outras possiveis, de ruptura do ciclo de violéncia
que aprisiona a mulher, sem ter a pretensdo de
aprofundar as questdes colocadas, tendo vista
que cabe aos atores das diferentes esferas
da sociedade elaborar politicas publicas que
comportem praticas de desenvolvimento da AE
na mulher vitima de violéncia. Os resultados
sugerem a necessidade de mudangas nas agoes
dos érgéos publicas que tratam das questdes de
violéncia contra a mulher no sentido de buscar
a sua emancipagdo. O debate em torno do
fortalecimento de agbes sobre empreendedorismo
feminino ndo é novo em termos de politicas
publicas, mas agbes concretas em prol da
emancipagéo da mulher vitima de violéncia ainda
nédo foram implementadas de forma a dar conta
da problematica, que se tornou mais evidente no
periodo da pandemia da COVID-19. E preciso
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criar mais oportunidades para que mulheres
vitimas de violéncia também empreendam e
assim se empoderem para enfrentar os dilemas
vividos numa sociedade onde ainda se observam
praticas discriminatérias de género. Embora
as motivagcdes para empreender possam ser
diferentes entre as mulheres que sofreram e as
que ndo sofreram violéncia, o desenvolvimento
de politicas publicas para que mulheres vitimas
de violéncia empreenderem tem que ser
especificas, capazes de atender as demandas
de um grupo de pessoas com histérias de vida,
“marcas e cicatrizes” muito particulares.
PALAVRAS-CHAVE: Atitude empreendedora.
Empoderamento. Empreendedorismo feminino.
Mulher vitima de violéncia. Politicas publicas.

THE RESCUE THE IDENTITY OF
WOMEN VICTIMS FROM VIOLENCE
THROUGH THE DEVELOPMENT OF

ENTREPRENEURIAL ATTITUDE

ABSTRACT: This chapter deals with the
entrepreneurial attitude (EA) and points towards
the possibility of its rescue/construction in
women victims of different forms of violence in
the Brazilian context. The proposal represents
one possibility, among many others, of breaking
the cycle of violence that imprisons women,
without intending to deepen the questions raised,
considering that it is up to actors from different
spheres of society to elaborate public policies that
include practices of development of EA in women
victims of violence. The results suggest the need
for changes in the actions of public bodies that
deal with issues of violence against women in
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order to seek their emancipation. The debate around the strengthening of actions on female
entrepreneurship is not new in terms of public policies, but concrete actions in favor of the
emancipation of women victims of violence have not yet been implemented in order to deal
with the problem, which has become more evident in the period of the COVID-19 pandemic.
It is necessary to create more opportunities for women victims of violence to also undertake
and thus empower themselves to face the dilemmas experienced in a society where gender
discriminatory practices are still observed. Although the motivations to undertake may be
different between women who have suffered and those who have not suffered violence, the
development of public policies for women victims of violence to undertake has to be specific,
capable of meeting the demands of a group of people with histories of life, very particular
“marks and scars”.

KEYWORDS: Empowerment. Entrepreneurial atitude. Female entrepreneurship. Public
policies. Women victims of violence.

11 INTRODUGCAO

Em um mundo perfeito, pode parecer simples devaneio intelectual a referéncia
a praticas recorrentes de violéncia contra a mulher por ser mulher e a possibilidade do
seu resgate por meio do desenvolvimento da AE. A violéncia praticada contra qualquer
pessoa por si s6 ja é considerada uma pratica de agressdo inaceitavel na sociedade
contemporanea, em razao da crencga de que o progresso trouxe evolugdo em diferentes
dimensdes, dentre as quais o conceito de pessoa humana. A negligéncia a pessoa humana,
representada por diferentes formas de violéncia, provoca danos psicolégicos, fisicos ou
sexuais e contém ameacas, coer¢do ou privagao da liberdade por meio das praticas que
comumente envolvem o uso da forga. As consequéncias de tais praticas contra a mulher
representam violacdo de direitos humanos e geram custos para o Estado, como relatam
Njaine, Assis e Constantino (2007).

Em uma sociedade dotada de intelectuais, 93,2% da populacdo alfabetizada, do
feminicidio tipificado como crime e de politicas publicas em defesa e de protecdo da mulher
implementadas (Lei Maria da Penha, Delegacias da Mulher, juizados especializados), é
dificil acreditar que o século XXl se inicia com cerca de 17 milhées de mulheres violentadas
das mais diferentes formas, como mostra o Atlas da Violéncia 2021 (CERQUEIRA, 2021).
Contudo, € a violéncia contra a mulher é estrutural na sociedade brasileira, mesmo que ela
se apresente diferente daquela vivenciada na época colonial brasileira. A respeito, Valter
Shuenquener de Aratjo (BRASIL, 2018), lembra que a violéncia contra a mulher é tema tao
antigo quanto a evolugéo da humanidade, mas que ocorreu mudancgas estruturais a partir
do momento em que as mulheres tomaram consciéncia da inferioridade até entdo acatada
e elevaram o problema ao patamar juridico-normativo. Entdo, ndo ha como negar que o
contexto sociocultural de desigualdade de géneros (SILVA et al. 2020), propiciam a pratica
da violéncia contra a mulher e, a0 mesmo tempo, configuram as dificuldades da vitima em
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abandonar o contexto de violéncia,

Este capitulo, portanto, propée a AE como uma possibilidade de ruptura do ciclo
de violéncia que aprisiona a mulher, sem ter a pretensdo de aprofundar as questbes
colocadas. Esse aprofundamento ficara por conta dos gestores publicos na elaborag¢do de
politicas publicas que comportem préticas de desenvolvimento da AE na mulher vitima de
violéncia. O foco do capitulo estd na AE da mulher no mercado de trabalho e em aspectos
relevantes do contexto brasileiro, que requerem mudancas nos 6rgéos publicos que tratam
das questbes de violéncia contra a mulher. Atitude empreendedora (AE) é considerada
aqui como um comportamento individual que envolve a postura estratégia, a propenséo
para assumir riscos, a busca constante por oportunidade com tragos de personalidade
caracteristicos de pessoa criativa e inovadora, aliada as normas subjetivas e a percepgéo
de controle comportamental (AJZEN, 1991; 2002; LOPES JR.; SOUZA, 2005).

Aluta brasileira pela coibi¢éo de todos os tipos de violéncia e formas de discriminacdo
das mulheres na sociedade perpassa pela sua capacitagéo profissional e independéncia
financeira. Vulneravel a condigdo de esposa e sem remuneracao para sustentar os filhos,
muitas mulheres ainda hoje se sujeitam aos (des)mandos dos homens, que exercem
seu papel historico de provedor e “proprietario”, mesmo possuindo caracteristicas
empreendedoras. A atitude para empreender depende do resgate da autoestima, abalada
diante da exposicdo a violéncia domeéstica, a discriminagdo no mercado de trabalho, a
submisséo a gestores perversos. A ideia de que mulheres sédo inaptas a determinados
cargos de gestao por apresentarem temperamento instavel, por serem solteiras ou
simplesmente por adotarem um estilo feminino de gestdo ainda prevalecem nos espagos
organizacionais.

Estilo feminino de gestao é aquele em que se valorizam os trabalhadores como
seres humanos, as pessoas séo tratadas como portadoras de valores e necessidades
individuais, os horarios de trabalho sdo mais flexiveis, o aprimoramento educacional é
incentivado salario (GRZYBOVSKI; BOSCARIN, MIGOTT, 2002). E um modelo que propde
a flexibilidade a burocracia e rigidez presentes no estilo masculino e contrapde-se pela ndo
valorizagdo de comportamentos oportunistas. Ao adotar esse estilo de gestdo, afirmam
as autoras, os relacionamentos intraorganizacionais passam a ser valorizados por si s6 e
ndo como meios formais de alcancar objetivos pessoais. Assim, as mulheres mensuram
0 sucesso da carreira em termos de servigos prestados aos outros € ndo apenas pelo
seguimento dos critérios determinados pela meritocracia (promog¢éo, grau de poder de
deciséo, valor de salario).

Muitas concepgbes sobre a mulher e seu estilo de gestédo encontram guarida na
cultura patriarcal e escravocrata (facetas do patriarcalismo e patrimonialismo) presente na
histéria do Brasil, mas também na utopia de uma sociedade hiperracional, constituida de
individuos estritamente funcionais, na qual as diferengas de género reduziam-se apenas
as questdes anatdmica-funcional (DaMATTA, 1997; MOTTA; CALDAS, 1997; FREYRE,
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2004). De acordo com Dos Santos e Almeida (2018), o paradigma cultural-valorativo pde
0 masculino no centro de tudo em detrimento do feminino, mas é preciso romper com as
concepgdes identitarias de grupo com vistas a tornar homens e mulheres participes da vida
social em igualdade de condicoes.

A historia de expropriacao da forca de trabalho da mulher, tdo bem descrita na obra
de Karl Marx, e a posicao inferiorizada em que a mulher se coloca apés sofrer de violéncia
podem ser modificadas com politicas publicas e programas que capacitam a mulher ao
exercicio do empreendedorismo. A semelhanca do Empretec, um dos programas de
empreendedorismo disponiveis no Brasil e que tem a Organizagdo das Nacgbes Unidas
(ONU) como parceira, e do Empreender, realizado em conjunto com a Confederagao
das Associagdes Comerciais do Brasil (CACB), a Federagédo das Associagbes Comercias
e Industriais do Distrito Federal e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), quer-se aqui chamar a atencdo para a necessidade de ofertar
programas de empreendedorismo especiais as mulheres vitimas de violéncia doméstica
e aquelas expostas a acdo de gestores narcisistas destrutivos (GRZYBOVSKI; ANJOS;
MACHADO, 2008).

Esse capitulo é proposto com o fim de evidenciar a importancia da construgéo da
AE em mulheres que tem sido vitimas de algum tipo de violéncia ou de discriminagéo na
sociedade, em especial por parte de homens que realizam o seu papel de “proprietarios” da
esposa/companheira e de provedores do lar. Na primeira parte, o tema é contextualizado
na perspectiva historica discutindo-se a figura da mulher desde quando a mesma ingressa
formalmente no mercado de trabalho, na Primeira Revolugéo Industrial, e as transformacgées
por ela sofridas no exercicio do papel de mulher. Esse debate é pautado, propositadamente,
na viséo tedrica classica de Karl Marx. Na segunda parte sao discutidos alguns indicadores
econdmicos e sociais relativos as questbes de género na economia brasileira, os quais
sustentam os argumentos sobre a mulher empreendedora apresentados na sessao
seguinte. Por fim apresentam-se proposicbes para formulagdo e implementacéo de
politicas publicas com vistas a capacitacao empreendedora da mulher vitima de violéncia
e as consideracdes finais.

21 AFIGURA DA MULHER NO PENSAMENTO DE KARL MARX

O potencial transformador do empreendedorismo € reconhecido por economistas
como uma alternativa para estimular o crescimento e desenvolvimento econémico das
nagdes, pois a atividade empreendedora é decisiva para a transformacgéo da sociedade
(MUELLER; GOIC, 2002). A AE, por sua vez, & reconhecida por administradores e
psicélogos como elemento indutor de liberdade de pessoas submetidas a gestao perversa,
desde que haja fortalecimento da identidade e dos valores éticos e morais, elevagéo da
autoestima e capacitacao profissional para empreender.
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A literatura sociologica expbe que as questdes sobre familia, género e trabalho
sempre nortearam os debates travados pelos classicos do pensamento social, enquanto
a AE tem sido tema central do pensamento econémico e gerencial contemporaneo. Sob
diferentes abordagens e momentos histéricos, a mulher tradicionalmente foi considerada
vinculada a familia e a reproducéo (espaco privado) e com a fungdo maternal e espiritual,
enquanto a figura do homem estava atrelada ao trabalho fora de casa (espaco publico) e
com a fungdo provedora. Isso, no entanto, ficou mais evidente no periodo da Revolugéao
Industrial, pois com a tecnologia mecanica impressa nos trabalhos fabris, ndo mais
artesanais, a familia passa a ser centralizada como unidade de producgéo e de reprodugéo.

Karl Marx alertava para o perigo social eminente dessa divisdo social do trabalho,
pois assim seria possivel promover maior exploracédo da mulher. Ao mesmo tempo, indicou
que a emancipacgao da mulher seria possivel pela incorporacao dela ao trabalho produtivo,
que permitiria substituir o seu valor de uso (mulher reprodutora) pelo seu valor de troca
(profissional com habilidades e competéncias especificas advindas de sua sensibilidade).
Com relagéo a tais valores, Karl Marx chama a atengéo para o fato de que o valor de troca
de uma mercadoria varia com o tempo e o lugar, e, fazendo abstragcéo de seu valor de uso,
ndo é mais apenas um bem uma vez que é produto do esforgo do trabalho humano nele
incorporado. Logo, como medir a grandeza desse valor?

Com a modernidade, a posicdo da figura da mulher na sociedade e no mercado
de trabalho mudou, assim como também mudaram as relagdes econOmicas e politicas.
Também veio a consciéncia da liberdade; com a constituicdo do estado como garantidor
da propriedade e o avanco do direito formal, permitiu-se mais liberdade ao casamento,
imprimiu-se honra a virgindade feminina em algumas sociedades ao mesmo tempo em que
se criou o conceito de familia como unidade econémica (MARX, 1982).

Diante desse processo, a posi¢cdo social feminina decaiu a medida que a
propriedade privada ganhava forgas como um principio ordenador da sociedade. Através
desse principio, Karl Marx vé a passagem da mulher como um ser livre e igual para a de
esposa e tutelada, dependente e subordinada colocando-a num desconfortavel lugar de
desigualdades socioprofissionais. “Antes o operario vendia sua prépria forga de trabalho,
da qual podia dispor livremente, enquanto pessoa livre. Agora ele vende sua mulher e
filhos; torna-se mercador de escravos” MARX (1982, p. 91). O crescimento do homem-
proprietario, dono da propriedade privada, tendo a familia como instituicdo que a apropria
e perpetua, é consequéncia daquela transformacéo.

Como resultado desse processo e modo de institucionalizacdo de papéis
segregados por género na sociedade moderna, coloca-se a questdo em torno da extensao
da institucionalizagdo dependente das estruturais sociais. Os diferentes graus em que se
da a diviséo do trabalho entre homens e mulheres provoca diferencia¢des nas instituicoes,
assim como também provoca subuniversos de significagdes (mulher-esposa, mulher-dona-
de-casa, mulher-trabalhadora...). S0 os universos simboélicos que objetivam a necessidade
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subjetivada de reproduzir uma ordem social, de validar comportamentos segregados e de
lutar por uma transformacgéo natural de poder e justica social.

Nesse sentido, a ordem social de uma dada sociedade € melhor compreendida
quando analisam-se os indicadores da participagcéo e da condi¢é@o dos sujeitos no mercado
de trabalho, os quais demarcam o lugar desprivilegiado ocupado pelas mulheres. A andlise
de trés trabalhos técnicos sobre a presenca da mulher na economia brasileira (BRASIL,
1999; 2003; MENEZES FILHO, 2001), que buscam discutir essa singular participacéo
cada vez mais forte e importante da mulher no meio produtivo, evidenciam as questdes de
contexto desse processo a partir do fim do século XX.

A insercdo da mulher no mercado de trabalho trouxe a reboque fatos bons e ruins
para a mesma no seu modo de vida. A questéo das atividades referentes a manutencéo dos
afazeres domésticos como sendo eminentemente feminina e a questdo da masculinidade
intrinseca a manutencédo do lar e a dupla jornada de trabalho, ao mesmo tempo em que
produziram maior grau de satisfagdo a mulher com o trabalho, reduziram o tempo disponivel
para embelezar-se (necessidade de autoestima) e realizar atividades de interagdo com
outros grupos sociais (necessidades do ego). E importante lembrar que a mulher foi
socializada com base num modelo fortemente orientado para o relacional enquanto o
homem para a instrumentalidade, o tecnocientifico, a violéncia e ao poder, como analisa
Lipovetsky (2000).

Maslow (1943) referiu-se a tais necessidades, independente de género, como sendo
secundarias. As necessidades primarias referem-se a importancia da remuneragéo justa
considerada aquela suficiente para alimentar, abrigar a proteger a si mesmo e a sua familia
de modo satisfatorio, de um ambiente de trabalho seguro, livre de ameacas e de tratamento
arbitrario/discriminatério. Atender as necessidades humanas, no entanto, tem representado
uma conquista diaria as mulheres no mercado de trabalho, seja pela possibilidade de (des)
casamentos, seja por meio da capacitagéo profissional.

Com isso ndo se quer afirmar que a dindmica pés-moderna implica em
homogeneizacdo dos papéis dos dois géneros no mercado de trabalho. O modelo de
socializagéo, as caracteristicas comportamentais e biolégicas sdo diferentes. As mulheres
limitam seus projetos de carreira, pois se encontram divididas entre suas responsabilidades
de mae e de profissional ao mesmo tempo em que buscam o equilibrio entre esses dois
mundos, em alguns casos trés mundos, como afirmam Vieira e Amaral (2013), ao afirmarem
que a mulher realiza tripla jornada de trabalho, metaforicamente representada pela arte do
beija-flor. As mulheres abdicam do lazer para se dedicar aos estudos e o fazem como um
ato em favor de nova significagéo das coisas. Assim, tal qual um beija-flor, a mulher conjuga
trabalho e “reproducédo das espécies” por meio da conciliagdo das jornadas de trabalho com
rapidez, graca e leveza.

Ao contexto da jornada de trabalho da mulher se soma a determinacé&o sexo, que
ainda hoje serve as configuragdes estruturais historico-sociais, fornecendo cobertura
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(aparéncia) necessaria a dinamica econOmica e aos mecanismos de operagdo de
cada modo especifico de producéo. Trata-se de um tipo violéncia a figura da mulher no
mercado de trabalho, mas também deixa evidente os recursos que a mulher tem em
ma&os para promover a sua proépria liberdade. Com maior grau de escolaridade (BRASIL,
2019), associado as suas caracteristicas comportamentais (sensibilidade, amplitude da
visdo, delicadeza, fragilidade, intui¢édo, flexibilidade), a mulher se apresenta como mais
competente que o homem para empreender, pois € o seu modo de falar, olhar e inspirar
que torna efetiva as suas agdes e sinaliza em direcao a sua liberdade, néo assujeitamento

e submissao.

31 EMPREENDEDORISMO E MULHER EMPREENDEDORA

O conceito de empreendedorismo surgiu nos estudos dos economistas Richard
Cantillon (1680-1734) e Jean-Baptiste Say (1767-1832) e ganhou dimensédo com Joseph
A. Schumpeter (1883-1950), para quem o processo de mudanga econdmica depende da
acao empreendedora. O conceito apresentado remetia empreendedorismo as pessoas
conectadas as oportunidades do mercado e a inovagao, em especial aquelas dispostas a
correr riscos para implementar ideias oriundas de sua intuicéo.

Assim, o empreendedor passou a ser estudado numa perspectiva comportamental
e ao seu perfil foram incluidas caracteristicas tipicas ao homem (perfil masculino), como:
pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes, que gasta tempo e energia em acgdes
orientadas para um objetivo claro e, para tanto, assumindo riscos financeiros, psicologicos
e sociais. A mulher, no entanto, é descrita com caracteristicas comportamentais que propée
a construcdo de relagdes duradouras, pois elas tendem a expressar desejos de poder
mas ndo sabem como conquista-lo; confundem-se na acao e, cautelosamente, buscam
seguranca e tranqlilidade. Por essa razdo, empreendedor sempre é referéncia de homem,
nao de mulher.

No ambiente empresarial, o empreendedor considerado aquele empresario,
profissional/técnico que cria uma nova empresa, que tenta melhorar uma unidade produtiva
ou um produto pela introdugdo de mudangas/adaptagdes utilizando a experiéncia e a
criatividade. Nesse perfil se enquadram pessoas que procuram/identificam oportunidades
com vistas a promover mudangas, que reagem a elas e as exploram sem segregacéo de
género. No Quadro 1, alguns exemplos de empreendedores de sucesso.
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Empreendedor Empresa O que fez? Resultado

Aplicou a divisao do trabalho para produzir

Henry Ford Ford automéveis de um modo novo

Linha de montagem

Alfred Sloan GM Utilizou o invento de Ford, mas pintou os carros

~ Carros coloridos
de outra cor que ndo a preta

Ao observar os problemas de desnutricéo infantil,
Henri Nestlé Nestlé criou uma mistura em p6 que complementava a Farinha lactea
alimentacéo das criancas

Viu que os produtos ja existentes na empresa Walkman

Akio Morita Sony poderiam ser adaptados para criar um novo Aparelho estéreo pessoal

Cacau Show
Maior rede de chocolates
finos do mundo

Aproveitou uma oportunidade no mercado de

Alexandre Costa Cacau Show sobremesa produzindo ovos de chocolate

Emitiu a primeira nota fiscal eletrénica no Brasil,

- Globalweb | fundou a ONG AME para empoderar mulheres Primeira revenda brasileira
Cristina Boner S :
Corp e direcionou a Globalweb para atuar em cloud da Microsoft
computing.
Maior multinacional brasileira
Antonio Luiz da Natura Desenvolveu produtos que respeitam o meio de cosméticos e quarto

Cunha Seabra ambiente por meio do uso de ativos naturais. maior grupo do mundo do

Quadro 1 — Empreendedores de sucesso e suas realizagoes.

Fonte: A autora.

Em outra dimenséo, o empreendedor descobre que precisa deixar o neg6cio que
criou, porque nao tem temperamento para gerencia-lo. O empreendedor é um ser humano
dotado do desejo de criar, de trazer a luz algo que jamais existiu ou que nunca tinha
funcionado bem. Essas caracteristicas comportamentais estdo mais relacionadas com o
perfil comportamental da mulher, pois elas sdo mais criativas, metodicas e perfeccionistas
que os homens e sdo capazes de gerar inovagdes lucrativas em qualquer atividade, a
exemplo do que fez Cristina Boner, fundadora da Globalweb Corp.

O IBGE (diversos anos) detectou a crescente participagéo feminina como provedora
dos seus lares e que grande parte das mulheres brasileiras tem buscado diversificar suas
formas de sobrevivéncia empreendendo, ou seja, colocando em pratica os seus saberes,
habilidades e competéncias. O relatério GEM sobre a atividade empreendedora no
Brasil (PASSOS et al.,, 2008) mostra que, em 2007, as mulheres representavam 52,4%
dos empreendedores brasileiros, invertendo uma tendéncia histérica. Em 2001, elas
representavam apenas 29,1% contra 70,9% dos homens. O que mais chama a atengéo
nessa mudanca na participagdo da mulher na atividade empreendedora no Brasil € o fator
de motivacdo para empreender. A mulher empreende por necessidade de sobrevivéncia
ou para composi¢ao da renda familiar enquanto os homens o fazem por oportunidade.
Contudo, considerando a evolugéo no periodo 2001-2007, os dados do relatério gerado pelo
GEM 2007 evidenciam um crescimento constante da participacdo da mulher na atividade
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empreendedora tanto por oportunidade quanto por necessidade (PASSOS et al., 2008).

A AE da mulher talvez explique a ascensao acentuada de mulheres na década
de 1940 (periodo de guerra mundial) e na década de 1990 (periodo da globalizacdo dos
mercados). O ambiente cadtico é mais propicio/favoravel as mulheres, pois “quando as
regras sdo quebradas, ou estédo enfraquecidas, as mulheres sdo bem-sucedidas” (RUBIN,
1997). Em situacgdes estaveis elas precisam seguir regras, o que lhes impede de criar. Bem
sabem elas que as oportunidades se criam no caos.

O modelo de socializagdo fortemente orientado para o poder e a competicéo,
colocaram o homem em posi¢cdo de destaque em acbes empreendedoras na historia
mundial. A exemplo de Ford, Sloan e Morita, a histéria empresarial é rica de episddios que
relatam o arrojo dos pioneiros da Revolugéo Industrial, dos desbravadores do oeste norte-
americano e a agao precursora dos “capitaes de industria” no Brasil, nos quais destacam-
se as realizagdes de dois empreendedores homens: Bardo de Maua (VELASCO; LIMA,
1997; FONTES, 2003); Conde Matarazzo (MARTINS 1976).

Barao de Maua, o “empreendedor da inovagdo” (SANTOS; LOPES; CLARO, 2009),
além de construir o primeiro estaleiro brasileiro, também construiu um conglomerado
empresarial durante o Segundo Império, atuando nas areas industriais e de infraestrutura.
Quase todas as suas empresas foram organizadas com grande mobilizagdo de capital de
terceiros, tendo sido o primeiro brasileiro a utilizar técnicas hoje conhecidas por project
finance. O estaleiro de Maua teve o destino atrelado a faléncia do préprio empresario por
conta, principalmente, do “clima anti-indUstria existente no império”;

Conde Matarazzo, imigrante italiano, ao decidir-se pelo Brasil em 1881, estava
reelaborando seu projeto de vida, reafirmando uma de suas qualidades (prestigio) e a
incompatibilidade entre as suas aspiragdes e as possibilidades do mundo comunitéario. Tal
disposicao refletir-se-ia nas atitudes posteriores, mediante o desenvolvimento de acbes
racionais para a obtencdo do maior lucro possivel nas condi¢cbes dadas pela economia
brasileira. A fez através da transferéncia da concorréncia da oferta dos produtos para a
procura da matéria-prima. Na época, essa tatica operacional representou o rompimento
da tradicdo comercial e denotava, de um lado, atenta observacdo do empreendedor sobre
as possibilidades econdmicas locais a todas as fases de transformacgédo do produto. Por
outro lado, as mudancgas sofridas pelos seus empreendimentos em 1890 (transferéncia
para S&o Paulo), em 1895 (inicio da importa¢do) e em 1900 (montagem do moinho de trigo)
indicam cuidadosa sincronia com a politica econémica brasileira e a equilibrada avaliagao
das conseqliéncias sobre o capital investido e sobre novas possibilidades empresariais.
Dai resultou o “império Matarazzo”, que, como a maioria das empresas familiares, nédo
resistiu a gestdo dos membros da terceira geragéo.

Bardo de Maua e Conde Matarazzo sdo dois, entre muitos outros, exemplos
de empreendedores homens no Brasil. No entanto, poucas sdo as referéncias as
empreendedoras mulheres, apesar de o relatério do GEM 2019 estimar 25,8 milhdes de
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empreendedoras mulheres no Brasil, muito préximo dos 28,7 milhdes de homens (GRECO
et al., 2020).

O Brasil é um pais de empreendedores. O espirito empreendedor e a constituicdo
de empresas fazem desse um pais que tem o maior nUmero de pessoas com espirito
empreendedor no mundo, entre os paises pesquisados pelo GEM. No entanto,
estranhamente, empreendedorismo apenas nos anos 2020 passou a ser foco de ensino
nas escolas e universidades, mas ainda sdo raras as iniciativas ou o tema central nas

acoes governamentais.

41 AGCOES PUBLICAS PARA A MULHER VITIMA DE VIOLENCIA

Empreendedorismo é um tema complexo e tem sido objeto de analise sob diferentes
dimensdes. Definir o que é ser empreendedor envolve percorrer pelas ciéncias humanas
em busca de caracteristicas que traduzem aquela pessoa criativa com propensao ao risco,
que tem visdo ampliada do espaco que o cerca e, a0 mesmo tempo, que seja capaz de
superar as frustragcbes e comecar “tudo de novo” (perseverante) e, onde todos percebem
aspectos negativos, a pessoa empreendedora identifica oportunidades (FILLION, 1999).

A maioria das mulheres brasileiras apresenta perfil empreendedor. Contudo, ao
defrontar-se com a violéncia, a mulher que busca o apoio em 6rgaos publicos, encontra o
respaldo juridico, psicoldgico e social necessarios para lhe ajudar a resgatar a identidade e a
autoestima. No entanto, ao tentar realizar agdes empreendedoras e tornar-se independente
financeiramente do agressor, ela encontra-se sozinha. Nao s6 nos érgéaos publicos, mas
também em escolas e universidades, a mulher vitima da violéncia recebe a orientagdo mais
para ser empregada do que para empreendedora.

O mesmo ocorre em outros espacgos publicos e niveis do ensino formal e, a0 mesmo
tempo, se observa que o debate sobre o empreendedorismo feminino no Brasil ainda esta
limitado as associagbes das mulheres de negécios, ndo extrapolando, infelizmente, outras
esferas sociopoliticas.

A formulacdo e a implementagdo de politicas publicas em torno da capacitacao
empreendedora da mulher vitima de violéncia e de programas de auxilio para a elaboragéo
e implementacdo de um plano de negécio sdo agbes governamentais que devem ser
somadas ao conjunto das ja existentes, com destaque para o atendimento nas delegacias
especializadas e nas emergéncias de hospitais.

Tais politicas publicas deveriam ser assumidas pelos poderes publico: a) no nivel
executivo, coordenado pelos ministérios responsaveis pelas areas de educacao, emprego
e renda; b) no poder judiciario, coordenado pelos 6rgaos de segurancga publica em todas as
instancias (federal, estadual e municipal) e Ministério Publico. Contudo, todas a¢des devem
ter a participacéo efetiva dos diferentes agentes da sociedade civil, das universidades, das
federacdes das industrias, do comércio e da agricultura, bem como dos 6rgéaos vinculados
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ao sistema “S” (SEBRAE, SENAC, SENAR). Complementarmente, para a sua efetividade,
as agdes politicas locais devem manter vinculo e relacionamento com os projetos em nivel
nacional, incorporando os ministérios em suas praticas governamentais para desenvolver
as mulheres empreendedoras.

Nos projetos de capacitacdo empreendedora, € importante considerar alguns fatores
na formacgao profissional a serem desenvolvidos. No Quadro 2 estéo relacionadas algumas
caracteristicas individuais (psicossociais, de contexto e socioecondmicas) que deveriam
ser desenvolvidos pelas escolas e universidades em aulas de empreendedorismo, a fim de
agregarem valor a sociedade como um todo e, assim, corroborarem com agdes efetivas em
favor do resgate da identidade da mulher vitima de violéncia.

Caracteristicas Psicossociais Caracteristicas de Contexto e Socioeconémicas
- Iniciativa e proatividade - Mapear oportunidades de mercado
- Criatividade - Desenvolver espirito investigativo no processo de compras
- Persisténcia e persuasao - Capacidade de buscar e desenvolver investidores
- Sentimento de independéncia - Qapacidade de superar obstaculos pela conjuntura econé-
mica

- Visdo de longo prazo

) . - Capacidade de trabalhar com escassez financeira
- Autoconfianga e otimismo

- Capacidade de superar obstaculos burocraticos do meio

- Comprometimento e engajamento externo

- Padréo de exceléncia - Selecionar e utilizar as tecnologias de comunicagdo e de

- Necessidade de realizacdo informag&o especificas para o seu negocio

- Coletividade - Conhecimento do mercado e capacidade de utilizar as in-
formagdes para gerar inovagdo no produto e no empreendi-
- Socializagéo das experiéncias mento

- Compreender o valor das diversidades e explorar o | - Construgao de rede de relacionamentos
potencial de equipe de trabalho heterogénea

Quadro 2 — Caracteristicas individuais para desenvolver a AE em mulheres vitimas de violéncia.

Fonte: A Autora.

As caracteristicas elencados podem ser ensinados, praticados e desenvolvidos por
pessoas que tenham espirito empreendedor, independente de suas formacdes e niveis
educacionais. O comportamento empreendedor precisa ser praticado em ambientes de
aprendizagem, onde as mulheres vitimas de violéncia sintam-se acolhidas para relatar suas
experiéncias vividas e sejam capazes de constuir socialmente uma nova realidade. Afinal,
aprende-se muito mais fazendo e apenas for¢a de vontade néo basta para o empreendedor
realize seu intento. E preciso desenvolver um processo sinérgico num contexto mais
ampliado, o qual envolve escolas e universidades, politicas publicas, comunidade local em
ligagOes horizontais, seja através de redes de cooperagédo ou de associagdes de classe,
pois tanto a comunidade local quanto o Estado devem assumir um compromisso de longo
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prazo, fomentar a cultura empreendedora e investir em mulheres empreendedoras.
51 CONCLUSAO

Os dados e reflexdes criticas apresentados neste capitulo ndo deixam dividas da
importancia de implementacéo de politicas publicas especificas para a mulher vitima de
violéncia. Essas ndo devem ser consideradas complementares a outras implementadas
pelo poder publico nos diferentes niveis e agregadas de forma particular ao contexto
historico-social-cultural que norteia esse extrato da populagéo brasileira, pois a AE esta
presente também na mulher violentada, mas que por questdes contingenciais, aninha-se
e sofre.

O debate em torno do fortalecimento de agdes sobre empreendedorismo feminino
nao é novo em termos de politicas publicas, mas a¢des concretas em prol da emancipacao
da mulher vitima de violéncia ainda sdo embrionarias. Em nivel regional pode-se referenciar
a Conferéncia Regional de Politicas para as Mulheres do Rio de Janeiro, em 2007, na qual
foi apresentado um plano piloto para atender mulheres pobres em busca da autonomia
econbmica e financeira. Em nivel federal, destaca-se o Prémio Mulher Empreendedora,
realizado em parceria com o Sebrae Nacional, para valorizar a mulher empreendedora.
Porém, é preciso criar mais oportunidades para que mulheres vitimas de violéncia também
empreendam, seja por necessidade ou por oportunidade.

Para concluir, embora as motivagbes para empreender possam ser diferentes
entre aquelas mulheres que sofreram violéncia, as politicas publicas para desenvolver AE
precisam atender as demandas de pessoas com histérias de vida, “marcas e cicatrizes”
muito particulares.

REFERENCIAS

AJZEN, I. The theory of planned behavior. Organizational Behavior and Human decision Processes,
50, p. 179-211, 1991.

AJZEN, |. Perceived behavioral control, self- efficacy, locus of control, and the theory of planned
behavior. Journal of Applied Social Psychology, v. 32, n. 4, p. 665-683, 2002. https://doi.
org/10.1111/j.1559-1816.2002.tb00236.x

BRASIL, C. I. Mulheres aumentam escolaridade em relagdo aos homens, mostra pesquisa. Agéncia
Brasil, 17 jun. 2019. Disponivel em: https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-06/mulheres-
aumentam-escolaridade-em-relacao-aos-homens-mostra-pesquisa#:~:text=Conforme%20a%20
pesquisadora%2C%20as%20mulheres,gente%20conseguiu%20realmente%20uma%20vit%C3%B3ria.
Acesso em: 03 mar 2022.

BRASIL. Conselho Nacional do Ministério Publico. Violéncia contra a mulher: um olhar do Ministério
Publico brasileiro. Brasilia: CNMP, 2018.

BRASIL. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais. Evolugcao do Ensino Superior 1980-
1998. Brasilia: INEP, 1999.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 3


https://doi.org/10.1111/j.1559-1816.2002.tb00236.x
https://doi.org/10.1111/j.1559-1816.2002.tb00236.x
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-06/mulheres-aumentam-escolaridade-em-relacao-aos-homens-mostra-pesquisa#:~:text=Conforme a pesquisadora%2C as mulheres,gente conseguiu realmente uma vit%C3%B3ria
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-06/mulheres-aumentam-escolaridade-em-relacao-aos-homens-mostra-pesquisa#:~:text=Conforme a pesquisadora%2C as mulheres,gente conseguiu realmente uma vit%C3%B3ria
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-06/mulheres-aumentam-escolaridade-em-relacao-aos-homens-mostra-pesquisa#:~:text=Conforme a pesquisadora%2C as mulheres,gente conseguiu realmente uma vit%C3%B3ria

BRASIL. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais. A educagao no Brasil na década de
90: 1991-2000. Brasilia, 2003.

CERQUEIRA, D. (Coord.). Atlas da Violéncia 2021. Sdo Paulo: FBSP, 2021.
DaMATTA, R. A casa & a rua. 5.ed. Rio de Janeiro: Rocco, 1997.

DOS SANTOS, N. K. S.; ALMEIDA, M. C. Uma terceira via para a protecao da mulher vitima de violéncia
domeéstica: o reconhecimento transformativo pela educacgéo. In: BRASIL. Conselho Nacional do Ministério
Publico. Violéncia contra a mulher: um olhar do Ministério Publico brasileiro. Brasilia: CNMP, 2018. p.
118-131.

FILLION, L. J. Diferengas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores de pequenos
negécios. Revista de Administracao de Empresas, v. 39, n. 4, p. 6-20, 1999.

FONTES, J. R. F. O empreendedorismo no sistema cultural brasileiro: a histéria do Bardo de Maua. In:
ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 27, 2003, Atibaia. Anais do... Atibaia: Anpad, 2003. 1 CD-ROM.

FREYRE, G. Casa-grande & Senzala: formacdo da familia brasileira sob o regime da economia
patriarcal. 49.ed. rev. Sdo Paulo: Global, 2004.

GRECO, S. M. S. S. et al. Global Entrepreneurship Monitor Empreendedorismo no Brasil: 2019.
Curitiba: IBQP, 2020.

GRZYBOVSKI, D.; BOSCARIN, R.; MIGOTT, A. M. B. Estilo feminino de gestdo em empresas familiares
galchas. Revista de Administracao Contemporanea, v. 6, n. 2, maio/ago., p. 185-207, 2002.

GRZYBOVSKI, D.; ANJOS, L. S. G.; MACHADO, R. Z. Empresas humanisticas: um estudo de caso das
implicacbes do comportamento do gestor narcisista destrutivo. In: ENANPAD, 32, 2008, Rio de Janeiro.
Anais do... Rio de Janeiro: Anpad, 2008.

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Pesquisa Estatisticas do Registro Civil. Disponivel
em: https://sidra.ibge.gov.br/tabela/4781#resultado

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. varios anos). Disponivel em: https://cidades.ibge.
gov.br/brasil/pesquisa/44/0

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Sintese de indicadores sociais: uma analise das
condicoes de vida da populagéo brasileira 2021. Rio de Janeiro: IBGE, 2021.

LIPOVETSKY, G. A terceira mulher: permanéncia e revolugao do feminino. Sao Paulo: Cia. das Letras,
2000.

LOPES JR.; G. S.; SOUZA, E. C. L. Atitude empreendedora em proprietarios-gerentes de pequenas
empresas: constru¢cdo de um instrumento de medida. REAd, Edicdo 48, v. 11, n. 6, 2005.

MAQUIAVEL, N. O principe. Sdo Paulo: Martin Claret, 1999.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 3 “


https://sidra.ibge.gov.br/tabela/4781#resultado

MARTINS, J. S. Conde Matarazzo, o empresario e aempresa: estudo de sociologia do desenvolvimento.
2.ed. Sao Paulo: Hucitec, 1976.

MARX, K. O capital. 7.ed. Resumida por Julian Borchardt, Rio de Janeiro: Zahar, 1982.

MASLOW, A. H. A theory of human motivation. Psychological Review, v. 50, n. 4, p. 370-396, 1943.
https://doi.org/10.1037/h0054346

MENEZES FILHO, N. A. A evolucao da educacao no Brasil e seu impacto no mercado de trabalho.
Rio de Janeiro: Instituto Futuro Brasil, p. 28, 2001.

MOTTA, F. C. P.; CALDAS, M. P. (orgs.). Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

MUELLER, S. L.; GOIC, S. Entrepreneurial potential in transition economies: a view from tomorrow’s
leaders. Journal of Developmental Entrepreneurship, v. 7, n. 4, p. 339-414, 2002.

NJAINE, K.; ASSIS, S. G.; CONSTANTINO, P. Impactos da violéncia na saude. Rio de Janeiro: Fiocruz,
2007.

PASSOS, C. A. K. et al. Empreendedorismo no Brasil: 2007. Curitiba: IBQP, 2008.
RUBIN, H. A princesa: Maquiavel para mulheres. 8.ed., Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SILVA, A. F. C. et al. Violéncia doméstica contra a mulher: contexto sociocultural e saude mental da
vitima. Research, Society and Development, v. 9, n. 3, p. €35932363, 2020.

SANTOS, M. B.; LOPES, C. P.; CLARO, J. A. C. S. Processo de inovagado e empreendedorismo no Brasil:
o caso Maua. Revista de Administracao e Inovacao, v. 6, n. 1, p. 66-82, 2009.

VELASCO, L. O. M.; LIMA, E. T. Construgéo naval no Brasil e no mundo. Informe Infra-Estrutura, Area
de Projetos de Infra-Estrutura, n. 14, set. 1997. Disponivel em: <https://web.bndes.gov.br/bib/
jspui’handle/1408/15169>.

VIEIRA, A.; AMARAL, G. A. A arte de ser beija-flor na tripla jornada de trabalho da mulher. Saude e
Sociedade, v. 22, n. 2, p. 403-414, 2013.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 3 “


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0054346
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/15169
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui/handle/1408/15169

CAPITULO 4

A INOVAGAO A PARTIR DO RELACIONAMENTO
COM OS CLIENTES NAS MEDIAS E PEQUENAS

Data de aceite: 01/04/2022

Josiane Cristina Batista Da Silva

Administragdo de Empresa, FAD, ALI-Grande
ABC

Kelly Cristina De Lira Lixandrao

Dra. em Nanociéncias e Materiais Avangados,
UFABC

RESUMO: O fator inovacdo esta ligado
intimamente ao desejo de mudangas, mudancgas
estas no sentido de crescimento econdémico e
social. Num contexto geral, ainda considerando
a globalizacdo e alta tecnologia, objetivar
novidades que satisfacam as necessidades
pessoais e empresariais ainda parece ser muito
dificil para alguns empreendedores de pequeno
e médio porte. Toda transformacéo tem como
consequéncia, além da visivel melhora e avanco,
a discordancia, as dificuldades, a resisténcia
dos envolvidos e o fracasso. Assim, para o
sucesso da inovagado deve se avaliar, estudar,
planejar e principalmente ter o envolvimento de
todos os colaboradores. Uma ideia inovadora
de produto ou servigo serd implementada com
sucesso, quando houver uma base so6lida,
uma validagdo firmada na experiéncia do
usuario, sendo esse fator a grande dificuldade
do pequeno empreendedor. O presente artigo
visa suprir, ilustrar, ampliar a viséo e ajudar nas
dificuldades de relacionamentos com clientes
encontradas pelo pequeno empreendedor, tendo
em vista que, o sucesso da inovagédo pode estar
diretamente ligado no estreito relacionamento
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com o cliente. E para oferecer uma inovagéao
que obtenha sucesso, & preciso saber o que
fazer com o resultado deste relacionamento,
saber transformar os dados obtidos em solugéo
que encante os clientes. Essas mudancas de
paradigmas s@0 necessdarias ao crescimento
das relagcbes humanas e consequentemente
isto extraia resultados positivos no faturamento
da empresa, que foi 0 que aconteceu em muitas
delas durante a aplicagéo da metodologia.
PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo. Experiéncia do
Cliente. Planejamento Estratégico. Marketing.
Relacionamento. Empreendedorismo.

ABSTRACT: The innovation factor is closely
linked to the desire for changes, changes in
the sense of economic and social growth. In a
general context, still considering globalization
and high technology, aiming at novelties that
satisfy personal and business needs still
seems to be very difficult for some small and
medium-sized entrepreneurs. All transformation
results in, in addition to visible improvement
and advancement, discordance, difficulties,
resistance from those involved and failure.
So, for the success of innovation must be
evaluated, studied, planned and, above all,
involved all stakeholders. contributors. An
innovative product or service idea will be
successfully implemented, when there is a
solid foundation, a validation based on the user
experience, this being factor the great difficulty

of the small entrepreneur. This article aims to

Capitulo 4



supply, illustrate, broaden the vision and help in the difficulties of customer relationships
encountered by the small entrepreneur, given that the success of innovation can be directly
linked to the close relationship with the client. And to offer an innovation that gets success, it
is necessary to know what to do with the result of this relationship, to know how to transform
the data obtained in a solution that delights customers. These paradigm shifts are necessary
for the growth of human relationships and consequently this extracts results positive results
in the company's revenue, which is what happened in many of them during the application
of the methodology.

KEYWORDS: Innovation. Customer Experience. Strategic planning. Marketing.
Relationship. Entrepreneurship.

11 INTRODUGCAO

Vale relembrar que, a Revolugdo Industrial (séculos XVIII e XIX) foi uma grande
inovacao, pois, o trabalho artesanal foi substituido pelo uso de maquinarios. Logo, o
crescimento e a ambicdo dos empreséarios deram origem aos abusos e exploragbes do
trabalho e méo de obra, inclusive sem respeito a faixa etéria.

Todavia, nesse momento histérico, os que possuiam certo poder aquisitivo tinham
seus privilégios, pois, a industria e o comércio focaram na fabricacéo e venda de produtos
e servigos que atendiam as necessidades basicas, ainda que ndo houvesse muitas op¢bes
de escolha, pois, a prioridade era impor o produto no mercado, criando a necessidade,
dando inicio ao marketing 1.0. Este, visa padronizar produtos, minimizando seus custos de
producéo e buscar vende-los em grande escala.

Logo, o empresariado estava focado em lucrar, ndo objetivava um produto com
qualidade ou garantia, explorava abusivamente o trabalhador e, com o passar dos anos a
situacéo foi mudando. Isto porque, tanto os trabalhadores como os consumidores passaram
a ter novas concepgodes de seus direitos e manifestagdes de vontade.

Os trabalhadores foram conquistando seus direitos através das leis trabalhistas e os
consumidores também passaram a serem amparados por leis consumeristas.

Com o avanco das informagdes e manifestagdes dos consumidores, os empresarios
comegaram a buscar formas para continuar concorrendo no mercado cada vez mais
competitivo, iniciou-se entdo, uma busca incessante por estratégias e planejamentos
como forma de sobrevivéncia, diante das mais variadas opgdes de marcas e produtos,
surgindo assim, o marketing 2.0,em 1980, onde os consumidores adentravam na era
da informagdo. Com esse conhecimento, comegaram a ditar valor de produto, fazendo
com que o responsavel pelo marketing segmentasse o mercado, afim de ofertar produtos
que satisfatoriamente deixassem o cliente realizado com o suprimento do seu desejo e
necessidade.

Visando oferecer solu¢des para os percal¢os da sociedade, Kloter, langcou em 2010,
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o conceito de marketing 3.0. Um marketing focado em valores, ressaltando que as pessoas
ndo devem mais ser tratadas apenas como consumidores, € sim, como seres humanos que
pensame sentem. E com o crescimento dessa preocupacédo no ambito social, ambiental e
financeiro, aumentou também a preocupacédo das empresas de estabelecer sua misséo,
visdo e valores, buscando administrar em seus produtos e servigos, a funcionalidade que
Ihes causassem satisfagcdo, buscando melhores resultados com entrega de valore superior.

Atualmente, numa era digital e com alta tecnologia, a revolugéo industrial esta em
constante processo, tudo é produzido em menos tempo, com menos matéria-prima e com
preocupacdes em relagdo ao meio ambiente. A tecnologia rompeu barreiras fisicas, sociais,
culturais, politicas e econémicas, e esta em constante desenvolvimento.

2|1 DESENVOLVIMENTO

Apb6s a exposicdo dos fatos histéricos e relevantes, verifica-se que o pequeno
empreendedor ainda tem dificuldades para inovar, em relacionar-se com o consumidor,
elaborar estratégias e planejamentos.

Podemos listar algumas das grandes dificuldades do pequeno empreendedor que
foramobservadas em campo:

» Nao compreender a necessidade do cliente;

» Nao valorizar o atendimento;

» N&o preparar a equipe para venda e pés-venda;

+ Falta de investimento e otimizagdo nos seus processos produtivos e venda;
+ Falta de estratégia e planejamento.

Os problemas e dificuldades dos pequenos empreendedores vao muito além.
Existem questdes financeiras, capital de giro, juros, impostos, etc., porém, guiados por
um planejamento estratégico voltado para o consumidor suas dificuldades podem ser
minoradas, alcangando o sucesso financeiro através do consumidor satisfeito.

2.1 Referencial tedrico

NORMAN (2006), disse: “Afirmei que as pessoas aprendem melhor e sentem mais
a vontade quando o conhecimento exigido para a execugdo de uma tarefa esta disponivel
externamente: explicito no mundo ou prontamente inferivel para ser recebido por meio de
coergdes. Mas o conhecimento no mundo sé é util se houver um relacionamento natural,
interpretavel com facilidade, entre esse conhecimento as informagbes que ele pretende
transmitir sobre possiveis agdes e resultados. Donald A. (NORMAN, O Design do Dia a
Dia, 2006, pag 223).

Logo, ndo pode restar duvidas de como colocar em pratica o aprendizado
experimentado pelos empresarios através do acompanhamento do Programa ALI, na
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melhoria de seus processos no que diz respeito a gestdo da inovacéo.

Dos tipos de inovagéo, segundo OSLO, (2006) uma empresa pode realizar varios
tipos de mudancas em seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de produgéo e os
tipos de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho comercial. O
Manual define quatro tipos de inovagbes que encerram um amplo conjunto de mudancas
nas atividades das empresas: inovagdes de produto, inovagbes de processo, inovagdes
organizacionais e inovacgdes de marketing.” Manual de (OSLO, 2006, pag 23).

* Inovagdes em Produtos - podem ser novos produtos, bens ou servicos ou mudangas
significativas de melhorias em suas funcionalidades.

* Inovagbes em Processos - € a implementagdo ou melhoria significativa de método
de processos de producéo ou distribuicdo. Abrangendo-se em mudancas técnicas,
equipamentosou softwares.

+ Inovagdes Organizacionais — acontece nas mudancas de um novo método
organizacional, seja ele em praticas de negécios, organizagdo no proprio local de
trabalho einterferéncias positivas nas suas relagbes externas.

* Inovacbes em Marketing — é a utilizacdo de um novo método de marketing, cujo
0 objetivo tem a ver com o posicionamento do produto, promog¢des, marca, afim de
transmitirsuas mudangas significativas.

2.2 Metodologia

A metodologia foi aplicada nas médias e pequenas empresas da regido do Grande
ABCD - SP, havendo diversidade em seus setores, ambas participaram do Programa ALI —
Agente Local de Inovacéo.

Logo, a metodologia tem por objetivo, envolver o empresario no ecossistema de
inovacao, elevando o nivel para uma competitividade de mercado, resgate da empatia
pelos seus clientes afim de desenvolver a solu¢do mais adequada, estes, s&o um dos
elementos apresentados e através de ferramentas praticas e totalmente aplicaveis no dia
a dia corrido do empresario.

Através da ferramenta “Radar da Inovagao”, na vertente “Experiéncia do Cliente”,
as empresas que foram submetidas nesta avaliagdo, muitas delas assinalaram que néo
existe uma métrica para identificar a experiéncia dos seus consumidores e as que praticam
a “pesquisa de satisfacdo” ndo sabem o que fazer com os resultados.

No entanto, durante o estudo em campo percebeu-se o potencial da comunicacao
do pequeno empresariado com os seus clientes, devendo essencialmente incorporar
essa ferramenta de comunicagao de modo a influenciar positivamente o estreitamento com
ocliente e 0 consequente aumento na producéo e lucro.

O pequeno empresariado deve se preparar e organizar para ouvir o consumidor e
melhorar a qualidade do relacionamento, conforme nos ensina LAS CASAS (2014):

“A partir da combinagdo das necessidades dos clientes e da competéncia da
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organizacdo para atender a essa necessidade, & desenvolvido um produto ou servigo
que seja imbativel na criacdo de valor do atributo escolhido. A orientacdo é que os
administradores procurem desenvolver a melhor qualidade de bens ou servicos para
satisfagcdo dos consumidores. Posteriormente, a empresa deve desenvolver um sistema
que vise a protecdo do produto/servico desenvolvido e que consiga atender da melhor
forma aos objetivos perseguidos. O controle e um forte monitoramento das atividades
permitem corrigir e melhorar o desempenho”. Alexandre Luzzi LAS CASAS no seu livro
Cocriagéo de Valor, (LAS CASAS, 2014, p. 08)

Atualmente o mercado dispde de profissionais e softwares qualificados para
atendimento ao cliente, mas infelizmente esses recursos para alguns empreendedores
podem estar fora do seu planejamento, seja ele por motivo financeiro, ou até mesmo falta
de atencdoe empatia. Muitas vezes, o empreendedor, ndo tem uma equipe que atue em
cada departamentos do seu negocio, sendo o Unico a resolver todas as questdes e assim
€ impedido de priorizar o seu relacionamento com o cliente, vindo a priorizar outras areas.
Porém, o proprio empresariado ou sua equipe pode comegar a mudanca de paradigmas
independente da sua condicéo financeira.

LOWDERMILK, (2013) diz que: “N&ao ha uma unica solucéo para ajuda-lo a
obter as informacdes necessarias de seus usuarios. Cada pessoa tem uma
maneira diferente de lidar com problemas. Vocé deve ser flexivel e estar
disposto a se adaptar a diferentes abordagens e estilo.” Travis LOWDERMILK,
Design Centrado no Usuério (2013, p. 43).

Cada empresa deve construir sua estrutura de acordo com seu porte, sendo que as
empresas pequenas possuem especificidades decorrentes da sua natureza, refletindo na
sua gestéo e atuacéo.

A dificuldade da pequena empresa em mudar seu perfil de simplicidade e
informalidade é enorme, nem sempre conseguem formalizar e dividir seus niveis, como por
exemplo, geréncia, departamentos etc.

Normalmente estas empresas tem uma estrutura centralizada, possuem
administragdo ndo profissional ou nem possuem, ndo tem treinamento de méao-de-obra
especializada, ndo produzem em escala, possuem contato préximo demais e informal entre
empresario, cliente e fornecedor.

Por isso, um novo paradigma pode surgir para 0 pequeno empresario, a sua estrutura
centralizada pode ser reaproveitada e assegurar uma estratégia favoravel, flexibilizando o
conhecimento do empresario e sua equipe de forma a se aproximarem no relacionamento
que as grandes empresas tém com os clientes.

O pequeno empreendedor ja teve a grande iniciativa em langar-se no mercado, pois
objetivou algo que atraiu clientes e a partir disso precisa ndo s6 manter o que conquistou,
mas evoluir, crescer e, para isso, precisa de proximidade profissional e qualificada com o

consumidor.
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A criagdo de canais de comunicagéo, elogios, sugestbes reclamagbes € uma das
modalidades inovadores, além disso, prestar um pds-venda com qualidade é essencial.
E para evitar prejuizos o empresario tem que ter seu controle de fornecedores, sendo
indispensavel a rastreabilidade na sua empresa, bem como a logistica, seja a empresa do
tamanho que for.

Antigamente o produto era o grande foco, tinha que ser inserido na vida do
consumidor. Com a evolugéo, o consumidor foi ganhando espaco, op¢cbes de marcas e
principalmente despertou-se a exigéncia por qualidade e preco.

Assim, o consumidor € a chave do sucesso, pois, que adiantaria produzir um produto
que nédo oferecesse garantia e respaldo para cliente.

O marketing de relacionamento é a alternativa do pequeno empresariado, pois,
identifica as necessidades dos clientes para melhor atingir seus objetivos. O cliente
atualmente é o patrimdénio mais importante que a empresa possui. Atender da melhor
forma éa garantia de fidelizagéo tendo como consequéncia o aumento da clientela.

Um consumidor satisfeito, que teve suas expectativas e necessidades atendidas
serd umcliente fiel e fara a propaganda boca-a-boca.

A constante interag@o € uma ferramenta importante para aproximar o relacionamento
com os clientes e de acordo com as respostas sera possivel planejar estratégias inovadoras.

31 O RADAR DA INOVACAO

O Radar da Inovacéo faz parte da metodologia de gestdo da inovagédo do Projeto
ALl eserve para medir o grau de maturidade do negécio e apontar se esta apta a gestédo da
inovacado.Para que uma empresa consiga inovar, ela precisa aplicar conhecimento e
recursos, queresulte em algo novo, captando valor e entregando aos seus clientes. Para
obter resultado coma solugdo inovadora, ela precisa ser aceita pelo mercado. Para isso o
Radar da Inovagéo foi estruturado em trés camadas de analise:

Elementos estruturais: Inclui cinco vertentes: rede, processos, cultura da inovagao,
capital e tecnologia. Avalia se a empresa tem capacidade de desenvolver gerando valor aos
clientes.

Geracao de valor: Inclui quatro vertentes: oportunidades, experiéncia do cliente,
ofertas e presenca. Avalia como a empresa identificar oportunidades de inovar e desenvolver
novos produtos e servigos.

Resultados: Inclui quatro vertentes: faturamento com inovag¢des, mercado, novos
mercados e produtividade e redugdo de custos. Avalia o resultado das agbes em inovagéo
para o negécio. Fonte: SEBRAE, 2018, p. 11, Guia ALl vol.2
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Figura 1 - Radar da Inovagéo.

Dessa forma, o Radar da Inovacao é formado por trés camadas e treze vertentes,
conforme pode ser observado na figura. A vertente Experiéncia do Cliente analisa a maneira
de como a empresa busca redesenhar as interagdes com o cliente por todos os pontos e
momentos de contato. Além de oferecer produtos e servigos inovadores, é importante que
a experiéncia do cliente ao utilizar a solugdo da empresa seja a melhor possivel.

3.1 Apresentacao, analise e discusséao dos resultados

Durante a aplicacdo da vertente Experiéncia do cliente, & possivel ver o quanto
a pequena e média empresa, necessita evoluir em processos e agbes para aprimorar e
monitorar aexperiéncia dos seus clientes. Muitas das vezes, sera necessario redesenhar
um novo modelode interacdo e buscar aplica-los em todos os pontos de contato.

Uma comunicagdo com a mensagem adequada, ndao é uma tarefa facil, ainda mais
relacionada aos diversos perfis que ela precisa estar adaptada para alcancgar o determinado
publico presente em tais canais. Mas ha uma deciséo a ser tomada. Quais canais devem ser
utilizados, qual indicador sera mais apropriado para a avaliagao dos resultados e, em quais
dos projetos, cabe inserir? Vale ressaltar que, a atividade de proporcionar uma experiéncia,
ndo é uma simples campanha de marketing e sim uma oportunidade de fidelizar clientes
enquanto se fortalece a marca.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 4 “



M Nivel1 M Nivel 2 Nivel 3 m Nivel 4 m Nivel5

0%

Figura 2 - Experiéncia do Cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na figura 2, é possivel verificar a baixa preocupagéo neste quesito tao relevante,
se tratando do principal individuo ao qual o produto ou servigco foi criado para atender,
dando respaldo ao empresario que experiéncia ndo se trata apenas de um po6s venda,
investigando se foi boa a compra, mas sim, desde quando e de que forma este produto
ou servico séo ofertadosno mercado, da forma de atendimento, demostrando com clareza
ao cliente, que a oferta esta sendo feita com objetivo de entregar a solugéo que ele tanto
precisa.

Com isso, as grandes mudancgas e avangos trouxeram impactos visiveis, pois a
comunicacao mostrou-se capaz de inovar o mercado dos pequenos empreendedores, pois,
deixaram de relacionar-se com clientes passando a negociar com pessoas.

A atividade de campo mostrou que 0s empresarios passaram a perceber que seus
clientes sdo pessoas antes de serem meros consumidores e que, 0 bom relacionamento é
vital para o progresso do negécio.

Diga-se de passagem, que, ndo foi facil os empresarios participantes do projeto,
terem essa percepcdo e se adequarem a nova realidade. Todavia, o aprendizado do
presente estudo refletiu positivamente nos envolvidos, pois, puderam perceber que o
interesse pelo cliente é muito além de simplesmente vender seu produto ou servico, que
€ necessario criar uma estratégia e um planejamento mais amplo, mais interativo e, ndo
apenas um mero negocio.

A excentricidade na experiéncia do cliente com a empresa é inerente para o sucesso
dasua imagem e sua marca, isso porque, a proximidade empatica e profissional € um
diferencial potencializado para os pequenos empresarios.

Podemos verificar os tipos de inovacédo definidas pelas empresas, através da
metodologia em que atuariam. Sendo que, quase sempre, um tipo de inovagao definida

a ser implementada, ndo impede que se aplique também a inovagdo, em outros tipos.
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Digamos que, por exemplo, a empresa ira inovar em produto, logo, se seus processos nao
forem compativeis a tais para realizagdo da acéo imposta, necessariamente também tera
que haver mudangas em seus processos, para que o objetivo seja alcangado com sucesso.

Figura 3- Tipos de inovacgéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pensando nisso, serdo apontadas algumas possibilidades de praticar o
relacionamento empatico e necessario com o cliente.

A proximidade com o cliente pode ser feita através de aplica¢do da tecnologia, ou
seja,a inteligéncia artificial, programas e softwares séo vendidos no mercado da informatica,
a interagéo ocorre de forma programada e automatizada, deixando o contato humano entre
a empresa e cliente para casos especificos.

Outra forma de obter a aproximagédo com os clientes sdo as criagdes de canais de
atendimentos por telefone, e-mail, redes sociais ou até mesmo formularios de preenchimento
manual.

Vale lembrar dois aspectos importantes, o primeiro é incluir na estratégia a obtencéo
de dados do cliente para ter meios de contato e concretizar a proximidade, o segundo é
que, a exceléncia e empatia ndo necessariamente precisam de muitos recursos financeiros
para a sua execucao.

Entretanto, essa estratégia, ou seja, a comunicacéo deixou de ser uma forma
unilateral passando a ser bilateral, isso quer dizer que, o cliente precisa ser ouvido.

Ainda no livro Cocriagao de Valor, de Alexandre Luzzi Las Casa, pag 116, diz-se: “A
cocriagdo, por outro lado, requer o desenvolvimento de processos bem delineados e que
formem a base de todo o trabalho, buscando certo equilibrio entre limitacbes e flexibilidade.
Prahalad e Ramaswamy estabelecem algumas diretivas para as empresas que pretendem

avancgar neste processo:
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+ Oferecer oportunidades para que o consumidor coconstruam suas proprias
experiéncias.

» Acomodar um grupo de usuarios heterogéneo e comunidade distintas.

» Reconhecer que nem todos consumidores querem cocriar.

« Utilizar novas tecnologias que facilitem a colaboragéo.

* Engajar o consumidor dos pontos de vista emocional e intelectual

» Reconhecer os aspectos social e técnico da cocriagdo como complementares. ”

Mas ainda resta a questédo e uma davida loégica: como realizar isso? Como comegar,
firmar um engajamento com os consumidores, de forma que eles enxerguem a importancia
de fazerem parte do processo de criacdo afim de colaborar?

Em se tratando da escassez de recurso do pequeno empresariado, o estudo e leitura
de matérias e artigos como esse que se |, podem ajudar incessantemente na busca pelo
sucesso, pela fidelizagdo e encantamento dos clientes.

Em estudo realizado no programa ALI| — Agente Local de Inovagéo, um programa do
SEBRAE em parceria do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
— CNPq, foram constatadas as dificuldades enfrentadas pelo pequeno empreendedor no
quesito inovacgéo.

O pequeno empresariado esta distante de observar que uma estratégia voltada ao
consumidor pode dar resultados satisfatorios e lucrativos.

Entretanto, na primeira fase, durante o acompanhamento do agente Local
de Inovacgéo, foi elaborada uma interacdo para que os empresarios aplicassem aos
interessados em solugdes, requerendo o contato com os clientes em busca de pareceres,
sendo este o fator mais complicado.

Na execucgéo desse trabalho em campo muito se observou sobre:

+ Empreséario e equipe ndo sabem falar com cliente;

» Se o cliente nao reclama deve estar satisfeito;

» Inseguranca da empresa sobre o produto, servico ou imagem;
* Receio de inércia do cliente;

* Receio de sugestdes fora do alcance.

Assim, foi identificada a negligéncia das empresas no que se refere a experiéncia dos
seus clientes, havendo despreparo, falta de conhecimento especifico e consequentemente,
falta de motivagéo para inovar.

3.2 Impacto das principais acées implementadas

A pesquisa de campo mostrou-se bastante Gtil para o empresario de pequeno e
médio porte, uma vez que, ficou claro e evidente que o relacionamento com o cliente pode

ser um diferencial para seu sucesso.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 4 “



Tratando-se dos diversos setores assistido pelo ProgramaALI, na Figura 4, é possivel
observar as solu¢des entregues aos seus clientes a partir do resultado da metodologia.

Tipos de Inovacoes Inovacgoes identificadas

Adquirir variedades de tamanho do mesmo modelo na linhavestuarios, com a proposta
de que a moda é para todos.

Fabricacdo de salgado Vegano para Buffet.

Bateria inteligente para empilhadeiras, fazendo a manutengaopreventiva.

Criacéo de cardapio pratico, via google forms, agilidade noatendimento e e acompanha-
mento de pedidos.

Criacéo de um aplicativo para controle de estoque de produtosde matérias de limpeza,
focado em condominios e outras empresas.

Scanner para identificacdo de problemas em equipamentos,amenizando despesas com
frente e agilidade no orgamento.

Inovagdes em Produto

Mudanga no layout
Inovagdes emProcesso Portal, local de interagcdo, comunicagéo, capacita¢ao, informag¢éo, acompanhamento de
resultados.

Mudanga de estabelecimento — objetivo de adquirir mais espagopara agregar material
que composse toda a necessidade do cliente, fazendo com o cliente realize seu projeto
Inovagdes Organizacional | consumindo de um Unico fornecedor.

Departamento da area de vendas, estruturagdo de processos, contratagdo focado no
relacionamento com o cliente.

Posicionamento da marca — contratagdo de agéncia paraassessoria de imprensa

Inovagdes em Marketing Criagdo de video institucional com objetivo em campanhas.

Figura 4 - Inovag¢des implementadas ou em fase de implementagéo.

Fonte: Elaborado pelo o Autor

Dentre as principais inovagOes citadas acima, os empresarios alegaram obter
aumento da produtividade, producéo, reducao de custos, melhor organizacéao e otimizagéo
dos seus processos, além de expressar o reconhecimento de que o olhar no cliente e o
interesse de lhe causar sempre uma boa experiéncia lhe trardo 6timos resultados.

41 CONCLUSAO

Pode-se observar na evolugéo e transformacg&o no decorrer dos séculos no cenario
de relacionamento com cliente por parte do pequeno empreendedor, o quanto a dificuldade
decomunicacao e de relacionamento pode ser prejudicial a atividade lucrativa.

A concorréncia e a luta para continuar no mercado mostra a necessidade de
inovacéo e, a mudanga de paradigma na importancia do bom relacionamento com o cliente
€ a conexao direta com o sucesso.

Valorizar o cliente é o caminho para a inovagéo das pequenas empresas, surgindo

um novo angulo de visdo, onde ndo basta atender as necessidades do cliente, é preciso
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manter oencantamento e a fidelizacdo, aumentando a producgéo e a venda.

Assim, o pequeno empresariado possui todas as condi¢des de ter um relacionamento
com o cliente, ainda que n&o possua muitos recursos para isso, 0s avang¢os da tecnologia
permitem a conexao e interagcdo entre as empresa e cliente.

O paradoxo da globalizagdo é muito marcante, as empresas evoluiram e
consequentemente o consumidor também, entdo a criatividade sera a chave do sucesso,
devendo as pequenas empresas se aproximarem mais de seus consumidores formando
um vinculo de confianga e credibilidade.

Ressalta-se que o pequeno e médio empresariado precisa agir diferente de algumas
empresas de grande porte, que disponibilizam um canal de atendimento, como por exemplo,
os telefones 0800, onde o cliente nunca consegue concretizar uma chamada.

Ao contréario, o mais préximo que a empresa conseguir chegar do cliente, de forma
profissional, através da escuta empatica e acolhedora estara garantindo o seu sucesso. E
muitos dos empresarios, participantes do programa ALI, puderam experimentar durante a
aplicagdo da interagdo com os clientes, a conveniéncia e os efeitos positivos de realizar o
contato e a necessidade de manter um relacionamento, e o qual benéfico foi para melhoria
dosseus negocios.
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RESUMO: O objetivo deste estudo é depreender
como o vestuario pode representar a esséncia
pessoal e influenciar a imagem e as atitudes do
individuo para simesmo e para aqueles com quem
se relaciona. Para fins metodologicos, realizou-
se um relato de experiéncia e um questionario,
este que contou com 60 respondentes que
confirmaram a relevancia do vestuario para a
satisfacdo e a produtividade pessoais. A pesquisa
demonstrou que a pandemia desorganizou
as rotinas daqueles que passaram a realizar
atividades profissionais no lar; em vista disso, os
posts da “Quarentena Sem Pijama” despertaram
0 interesse dos que se familiarizaram com a
proposta do resgate de um vestuario congruente
com a imagem e o estilo de cada um. Por fim,
visando a adaptacao do vestuario e de praticas
profissionais diante do isolamento social,
recomendou-se um guarda-roupa adequado a
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PRODUTIVIDADE

essa rotina e um espacgo voltado as atividades
em home office.

PALAVRAS-CHAVE: consultoria de imagem
e estilo; cognicdo do vestuario; guarda-roupa-
capsula; home office; pandemia.

QUARANTINE AND HOME OFFICE
WITHOUT PAJAMAS: ENCLOTHED
COGNITION AND THE POWER OF
CLOTHING ON SELF-IMAGE AND
PRODUCTIVITY

ABSTRACT: This study aims to comprehend
how clothing may represent a personal
essence and influence an individual’s image
and attitudes towards himself and others. For
methodological purposes, an experience report
and a questionnaire were carried out, including
60 respondents who confirmed the relevance of
clothing for personal satisfaction and productivity.
The study demonstrated that this pandemic
disorganized the routines of those who started
to conduct professional activities from their
homes; in view of this, the posts from “Quarantine
Without Pajamas” aroused the interest of those
who became familiar with the proposed rescue of
a wardrobe that is congruent with their image and
style. Finally, aiming an adaptation of clothing and
previous professional practices in face of social
isolation, it was recommended an adequate
wardrobe to this routine and a space designed for
home office activities.

KEYWORDS: image and style consultancy;
enclothed cognition; capsule wardrobe; home
office; pandemics.
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11 INTRODUGCAO

Qual aimportancia do vestir-se? E qual é, afinal, a relevancia dessa atividade durante
uma pandemia em que aqueles que realizam atividades pessoais e profissionais fora do
lar se encontram isolados em suas residéncias, sem sairem de seus lares ou fazendo-o o
minimo?

A partir dessas indagagdes que fazem parte do rol de questionamentos da populagéo
que, no momento da concretizagao deste estudo, enfrentara uma situagédo Unica na histéria
recente da humanidade, busca-se compreender como a vestimenta, no cenario situado,
contribui para a construgcdo da imagem pessoal, da autoestima e das atitudes diarias do
individuo durante o isolamento social. Esse periodo, em que as pessoas se vestem para
si e para aqueles mais proximos, pode acarretar um relaxamento no ato de vestir-se e
incentivar o uso de roupas consideradas neutras (termo aqui empregado tendo-se ciéncia
de sua limitagdo, pois a roupa sempre comunica algo) e que tém outros propdsitos — tais
como os pijamas — ao longo do dia.

Em vista disso, determinou-se o problema a que este trabalho se volta: como a
forma de se vestir contribui para a construgdo da autoimagem e da atitude do individuo,
mesmo diante de um cenario em que a interagéo social € limitada? A hipotese é a de que
a forma como alguém se veste pode conecta-lo com sua esséncia e influenciar como se
autopercebe e interage com o universo ao seu redor, gerando impacto aos outros com
quem convive.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa é depreender como o vestuario pode
representar a esséncia pessoal e influenciar a imagem e as atitudes do individuo para
si mesmo e para com aqueles com quem ele se relaciona. Os objetivos especificos
desdobram-se em: 1) conhecer as motivacbes para o vestir-se de forma adequada e
alinhada com suas aspira¢gdes em periodo de isolamento social; 2) entender como essa
forma de se vestir influencia a percepgao pessoal de si; e 3) agregar uma maneira como a
consultoria de imagem e estilo pode auxiliar o vestir-se em congruéncia com a esséncia do
sujeito nesse periodo.

Para a delimitagdo do tema, visa-se a um aprofundamento quanto ao impacto que
0 vestir-se tem para a propria vida da pessoa e as daqueles com quem ela se relaciona
e convive. Na literatura, essa relagdo psicoldgica da vestimenta foi estudada por Adam e
Galinsky (2012), que denominaram o fendmeno como “cognicdo do vestuario” (traducéo
para “enclothed cognition”) — conforme demonstraram seus estudos, apesar de as roupas
néo representarem a integralidade do homem, elas tém poder sobre quem as veste (ADAM;
GALINSKY, 2012).

Feitas essas consideracdes introdutérias, espera-se que esta pesquisa possa
ampliar o entendimento sobre o tema, que, até o momento de realizacdo deste estudo,

pouco foi pesquisado em meio a realidade brasileira quanto a contribuicao da cogni¢do do
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vestuario para que as pessoas superem o impacto coletivo da pandemia e 0 momento de

isolamento vivido.

21 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial te6rico divide-se em quatro momentos: em 2.1 sdo apresentados
estudos que discorrem essencialmente sobre a vestimenta; em 2.2 é explanada a
concepcéo de cognicdo do vestuério; em 2.3 abordam-se o isolamento social, 0 home office
e a influéncia do vestuario em um cenario pandémico; e, por fim, em 2.4 sao retratados
estudos sobre o uso das midias sociais, em especial durante a pandemia.

2.1 A trajetéria do vestuario

Enquanto em civilizagbes antigas o propésito do vestir-se era manter os seres
humanos secos e aquecidos, com a evolugdo da sociedade, outras fungdes foram
agregadas até chegarmos a moderna complexidade que as possibilidades de vestuario
oferecem (KODZOMAN, 2019) — as roupas ndo apenas tém funcdes de preservagdo da
vida, mas sdo uma maneira de expressado do ser humano e de seus valores, por exemplo,
ao serem utilizadas como demonstracdo de riqueza e poder (como as vestes de reis), de
pertencimento a determinado grupo (como uniformes de soldados do exército), de posicédo
social, de expressao de singularidade e criatividade etc.

Ainda que vestuarios do passado sejam analisados olhando-se as roupas a partir
de uma perspectiva atual, Kohler (2018) reitera que eles possuiam caracteristicas e
representacdes identificadas com os simbolos das épocas de seu uso. Eco (2017), por
sua vez, explora a contribuicdo do vestuario para que as pessoas se aproximassem dos
ideais de beleza da época em que viveram, o que demonstra que as roupas nao apenas
tinham diferencas de acordo com as regides onde habitavam aqueles que as trajavam,
como também evoluiram conforme a humanidade.

Mehrabian e Ferris (1967) ja destacavam a importancia da comunicagéo néo verbal
— na qual o vestuario esta inserido — para a adequada interagdo entre os individuos. Para
os autores, a mensagem comunicada pelos emissores sera credivel se o que for dito estiver
alinhado com o que o receptor compreende da comunicag¢éo nao verbal, na qual se inserem
a postura, a expressao facial e o vestuario.

De fato, o ato de vestir-se faz parte da constru¢do da identidade do individuo junto
a outros elementos que compdem sua imagem. Como mencionado, ao longo da trajetéria
da humanidade, nota-se uma preocupagédo com o que vestir desde a pré-histéria. Segundo
Eco (1989), o homem “fala” através de suas roupas, 0 que se torna mais evidente com o
passar do tempo a partir da incorporagéo de caracteristicas associadas a funcionalidade
do vestuario e as maneiras como ele se percebe e como deseja ser considerado; as
caracteristicas da linguagem do vestuario assemelham-se a linguagem verbal, transmitem

determinados significados intencionais, ou ndo, do emissor ao receptor. Assim, é possivel
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associar o vestuario aos modelos mentais (mindsets), que, conforme Dweck (2017), podem
fazer alguém ser mais bem-aceito por si e por aqueles de seu convivio, ou ainda prosperar
nas atividades realizadas.

Shukla (2016) descreve uma situacdo bastante familiar quanto ao impacto do
vestuario em determinado contexto social e sobre como pessoas diferentes tomam posicéo
em relacdo aos acontecimentos através das roupas que vestem. No caso retratado, o autor
descreve o processo de independéncia da india no século XX, sua influéncia no vestuario
dos indianos e como as roupas associam quem as utiliza a uma determinada visdo da

sociedade até tempos modernos. De acordo com Shukla (2016, p. 91),

Roupas foram utilizadas para demonstrar poder, desafiar a autoridade e instigar
mudanc¢a social na sociedade indiana. Durante a luta pela independéncia,
membros da elite indiana incorporaram o estilo europeu as suas vestimentas,
enquanto a adogao por Gandhi de uma tanga simbolizava a rejeicao do poder
europeu e o contraste da pobreza da india comparada a riqueza britanica.
Tensdes semelhantes acontecem hoje na India, indianos urbanos adotam
cada vez mais roupas “étnicas”, enquanto moradores de vilarejos buscam
utilizar a moda mais moderna.

No século XX, o reconhecimento da relevancia do vestuario para a vida social e
sua importancia para a autoimagem contribuiram para a expansao de profissdes que, se
ja existiam antes, passaram a receber ainda mais destaque (MATHIS; CONNOR, 1994).
Um exemplo é a consultoria de imagem e estilo, que busca “ajudar na construgao de uma
imagem visual que expresse sua personalidade, seu estilo e sua verdade, com artefatos
visuais que representem sua identidade pessoal” (FIGUEROA, 2016, p. 103). Ainda que essa
profissdo ndo sé aborde o vestuario, mas também se proponha a elaborar uma identidade
visual coerente com a esséncia daquele que a contrata, ela pode ser considerada um
exemplo dos aumentos de interesse, pesquisas e profissdes que trabalham com o vestir,
estas que constantemente se apropriam de teorias de outras areas das ciéncias sociais
aplicadas (CHAVES, 2013).

Concomitantemente a expansao dessas profissdes, a propria indlstria da moda
demonstrou crescimento, tendo-se em vista as empresas que passaram a atender a
diferentes publicos de consumidores, em busca de cativa-los com fatores racionais,
para apoiar sua decisdo de compra (como pre¢co e caimento da peca), e com questdes
emocionais, incluindo-se todos os esforgos para a construgcdo de marcas fortes que sejam
oferecidas a publicos consumidores que sintam que suas necessidades basicas e aquelas
relacionadas com identificagdo e pertencimento a determinado grupo sejam atendidas
(MARTINS, 1993; NEVES, 2000).

Para que alguém se vista conforme suas expectativas e as da sociedade em que
esta inserido, ele — ou o consultor de imagem e estilo que o0 apoia — necessita considerar o
que se deseja transmitir, para quem e em que contexto. Por exemplo, Slepian et al. (2015)
propéem que aqueles que utilizam roupas formais buscam demonstrar profissionalismo,
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formalidade, mas ndo necessariamente acessibilidade, como no caso dos advogados.
Lurie (1997) assevera que € possivel “mentir’ na linguagem das roupas a fim de esconder
quem se realmente &, ou entdo ser auténtico e dizer a verdade por meio do vestuario —
segundo a autora, é impossivel ficar em siléncio, a menos que estejamos sem cabelos e
nus (LURIE, 1997).

Joubert e Stern (2007) ampliam o entendimento do vestuéario explorando a forma
como nos vestimos se insere em nossas tramas de vida particulares, expondo fracassos
e sucessos e contribuindo para nossas autoimagem e autoestima, o que tira um possivel
elemento de futilidade do vestuéario e do ato de vestir-se, associacdo que muitos ainda
depreendem sem, contudo, ter uma reflexdo abrangente e profunda do real impacto da
vestimenta. O vestuario, portanto, demonstra relevante protagonismo ao longo da trajetéria
humana, apesar de ser submetido a um viés de futilidade ou desprovido de conteudo. Em
vista disso, o resgate da historia e de sua relevancia para os relacionamentos humanos
oferece uma perspectiva segundo a qual a vestimenta é uma segunda pele, transmitindo

valores, desejos, sonhos e estilos de vida.

2.2 Cognicao do vestuario

Dados a relevancia do tema e o seu reconhecido impacto, novas pesquisas sobre
o vestuario tém sido desenvolvidas e envolvem estudiosos de diferentes areas, das
ciéncias humanas as sociais aplicadas. Entre elas figura a teoria da cogni¢ao do vestuério,
concebida por Adam e Galinsky (2012), cuja inspiragcdo se norteia por duas linhas de
pesquisa distintas: a teoria do “embodied cognition” (da cogni¢ao do corpo), de Niedenthal
et al. (2005), propondo que experiéncias fisicas podem construir conceitos mentais no
individuo, e uma série de estudos que analisa como o vestuario influencia a imagem e a
autoimagem de cada um, tais como os empreendidos por Johnson, Lennon e Rudd (2014).

Psicélogos, Adam e Galinsky (2012) realizaram um estudo a partir dessas
teorias em que analisaram como o vestir-se possui um simbolismo que ativa processos
psicolégicos e tendéncias de comportamento. A referida pesquisa foi realizada a partir de
trés experimentos realizados com universitarios. No primeiro, 58 estudantes foram divididos
em dois subgrupos, sendo que um deles usou jalecos médicos, e outro, ndo. Ambos o0s
subgrupos cumpriram um teste de atencdo e aqueles trajando jalecos obtiveram metade
dos erros que os demais pertencentes ao subgrupo que o desempenhou em suas roupas
regulares.

No segundo experimento, um grupo de 74 estudantes foi dividido em trés subgrupos:
no primeiro, eles vestiram jalecos brancos, que lhes informaram serem de médicos; no
segundo, usaram 0s mesmos jalecos brancos, mas lhes disseram que tratavam-se de vestes
de pintores artisticos; finalmente, no terceiro subgrupo, os universitarios permaneceram
em uma sala onde havia jalecos brancos “médicos”, mas néo lhes foi solicitado que se
vestissem com eles. Em seguida, os estudantes foram submetidos a um teste de atengéo:
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0s que vestiam jalecos “de médicos” demonstraram maior atengdo sustentada do que os
outros dois grupos.

Finalmente, no terceiro experimento, 99 estudantes foram divididos em trés
subgrupos. Em um deles, os integrantes vestiram jalecos — supostamente — médicos; em
outro, jalecos de pintores; e, no terceiro, como no Ultimo subgrupo do segundo experimento,
0s universitarios ndo vestiram jalecos de médicos, mas os tinham a vista durante a atividade.
Apds, solicitou-se que realizassem a redacao de um artigo e, novamente, os que vestiam
os jalecos atribuidos a médicos demonstraram maior aten¢ao do que os pertencentes aos
outros grupos.

Os resultados dos experimentos indicam uma conclusédo semelhante para quem
os estuda: as roupas ndo apenas possuem significados simbolicos, mas a ocorréncia
simultanea do significado simbdlico da roupa com a experiéncia fisica de vesti-la impacta
a autoimagem individual — partindo-se do pressuposto de que médicos sdo atentos em
suas atividades profissionais. Esse é o fendbmeno denominado por Adam e Galinsky (2012)
como “cognig¢éo do vestuario” (do inglés enclothed cognition). Outras pesquisas ampliaram
o estudo original ao investigarem o impacto do vestuario em diferentes individuos que
desempenham atividades distintas — por exemplo, Mendoza e Parks-Stamm (2020)
estudaram a profissao policial, enquanto Slepian et al. (2015) voltaram-se as profissdes
que exigiam vestimentas formais.

Ja Pine (2014), a partir dos conceitos exploratérios da importancia do vestuario,
revelou como as roupas afetam os pensamentos, alterando a propria autoimagem,
independentemente de perceber-se isso ou ndo. A autora traz a luz a exemplificagéo da
mulher que exibe um vestido preto para sair e sente-se bela, de alguém que vista um terno
e sinta-se poderoso, ou ainda do homem que se imagina como uma estrela de rock ao
vestir calcas jeans ajustadas.

Complementarmente, McRaney (2013) revela como quem se apresenta com roupas
claras é percebido como esperto e amigavel, enquanto Baumgartner (2012, p. IX) sugere
a seguinte metafora, aqui exposta a titulo de reflexdo: “As roupas sdo uma extensao de
quem somos. Muito como uma tartaruga com o seu casco, nds dizemos ao mundo quem
somos, € 0 qué, onde e quando das nossas vidas através do que colocamos sobre as
nossas costas”.

Ampliando o repertério tedrico, em uma palestra, Mindy Scheier (2017) relata como
a cognicéo do vestuario impactou seu filho, cuja limitacéo fisica o impede de fechar ziperes,
assim impossibilitando-o de vestir calgcas jeans; como seus colegas as utilizavam, ele se
sentia inferior e excluido. Para contornar a situagdo, Scheier desenvolveu uma colegdo de
roupas adaptadas com botdes e velcros para pessoas com deficiéncia (PcD). Esse trabalho
resgatou a autoimagem e a autoestima de seu filho, além de motiva-la a langar uma coleg¢éo
voltada aqueles com limitagdes fisicas e, posteriormente, a criar uma organizagédo para
educar a industria da moda e apresentar a importancia de atender PcDs, que, a época, ja
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somavam mais de um bilh&o.

Em outra palestra, Stasia Savasuk (2018) conta que sua filha nasceu com uma
deficiéncia que Ihe configurava uma aparéncia diferente das demais criancas e, portanto,
Savasuk passou a se dedicar para que a menina ficasse “mais bela”, em sua opinido,
vestindo-a com as melhores roupas, bem femininas. Ela percebeu, no entanto, que a
crianca néo gostava das roupas e ndo sentia que elas expressavam sua esséncia: sua filha
queria vestir camisa e gravata. Quando Savasuk aceitou as preferéncias da garota, esta
demonstrou sentir-se mais contente, fortalecida e autoconfiante para sair de casa e realizar
outras atividades com demais criancgas. A partir disso, a palestrante se tornou consultora de
imagem e estilo e trabalhava, a época de sua fala, com casos complexos como o que ela
enfrentou, incentivando seus clientes a mostrarem a imagem mais congruente de si para o
mundo através do vestuario.

Sem a pretensdo de esgotar o tema da cognicdo do vestuario, ressalta-se que
esta é uma abordagem relativamente recente e com poucos estudos concretizados, os
quais aconteceram nos Estados Unidos, na Europa e na Asia. Este trabalho, portanto, se
fundamenta nos conceitos da cogni¢do do vestuario sob uma perspectiva da consultoria
de imagem e estilo, e ndo da psicologia, como foi o foco dos pesquisadores referenciados,
sem, todavia, afastar-se dos conceitos originais de Adam e Galinsky (2012). De acordo
com essa perspectiva, a consultoria de imagem e estilo propde trabalhar a aparéncia da
pessoa ndo apenas para atender a esperada pelos outros para com ela, mas também para
trabalhar de forma que seja congruente com a esséncia de quem contrata os servigos da
consultoria.

2.3 Pandemia, isolamento social, home office e a influéncia no vestuario

A pandemia decorrente da COVID-19, doenca originaria da China ao final de 2019
e que se espalhou pelo planeta ao longo de 2020, até a elaboragéo deste texto, afetou as
vidas de milhées que foram infectados pelo virus, além de ter sido fatal a muitos. Grande
parte da populacdo mundial mudou seus habitos e passou, por orientagdo dos governos e
dos 6rgaos de saude e a fim de reduzir a propagagédo da doenca, a realizar o isolamento
social, ou “quarentena”, como a medida se tornou popularmente conhecida. Mas, afinal, o

que significa e de onde se origina esse termo tao articulado desde 20207

[No] final do século (1300), com a permanéncia de epidemias de peste no
continente, nasceria a quarentena. Devido ao retorno da peste bubbnica
pelas embarcacdes presentes no Mediterraneo, Veneza resolveu tomar uma
atitude radical. Sua administragao urbana decidiu que todas as embarcagdes
permanecessem isoladas na baia por quarenta dias antes que seus ocupantes
pudessem desembarcar — era a “quarentena’. Por que quarenta? Pela
influéncia religiosa na cidade crista, pois varias passagens biblicas foram
descritas com duragdo de quarenta dias ou anos. (UJVARI, 2020, p. 51).

Pandemias e quarentenas néo s&o, portanto, novidade no planeta, porém havia
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muitos anos desde que um cenario dessas propor¢des impactava o povo em termos
mundiais. Um evento semelhante ocorreu no inicio do século XX, quando a gripe espanhola
se alastrou pelo globo, acometendo um numero estimado de um quinto da populagéo e
causando 22 milhdes de mortes (UJVARI, 2020). As licdes do enfrentamento dessa e de
outras epidemias do século XX, no entanto, ndo prepararam a populagéo para enfrentar a
primeira pandemia do século XXI.

Além de uma grave consequéncia na saude mundial, os paises sofreram impactos
econdmicos e enfrentaram uma acentuada retracao econémico-financeira, que aumentou o
numero ja elevado de desempregados — Costa (2020) alega que a velocidade e a intensidade
da retracdo econOmica e da perda de empregos € um fendmeno sem precedentes na
historia recente.

Sob uma perspectiva social, o isolamento, mesmo por parte daqueles que se
mantiveram empregados, alterou a dindmica do trabalho. Aqueles que atuavam nos setores
administrativos das empresas, por exemplo, passaram a desempenhar suas obrigacdes
empregaticias em casa de forma remota (em home office) e a utilizar plataformas virtuais
para realizar reunides e encontros com as equipes das organiza¢des. Para Mendes e Castro
(2020, p. 59), “a pandemia do novo coronavirus [...] também mudara para sempre a vida
do trabalhador e dos patrdes. Cada vez mais flexibilizacdo seréa a regra do jogo, mesmo
depois de a vacina chegar”, tendo em vista que as empresas demonstram satisfagdo com
o resultado do home office. Essa modificagdo nos habitos sociais trouxe uma mudanca que
aqueles que a acompanham acreditam ser perene e implica novas maneiras de relacédo
interpessoal (RODRIGUES, 2020).

Para aqueles que ndo mais apenas vivem em suas casas com suas familias e atendem
as tarefas domésticas como também trabalham nesse ambiente, tal fendmeno influenciou
tanto a rotina familiar e os espacos fisicos quanto o que se veste em sua residéncia —
ocorréncia que acaba por afetar ainda mais as mulheres, visto que recaiu sobre elas uma
miriade de atribuicdes do lar e do trabalho formal, potencialmente desorganizando suas
rotinas.

Feitas essas elucidagfes, trazemos uma circular do Centro Universitario Belas
Artes (2020), que estabeleceu onze recomendagdes para o trabalho remoto, entre as quais
constam orienta¢des sobre como se vestir (quadro 1).
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1 Vista-se para seu trabalho ou estudo, mas nao fique de pijama o dia inteiro.

5 Ev[te disj[rag(")es. [...] Se mora com mais pessoas, avise que esta
indisponivel durante o expediente.

3 Nao tra_bglhe ou estude na cama, nem no sofa: escolha um local para fazer
de escritorio.

4 Nao misture tarefas profissionais e estudo com tarefas domésticas.

5 Mantenha a ergonomia; & importante ter um assento acolchoado.

6 Faca pausas.

7 Siga cronogramas.

8 Finalize o expediente.

9 Programe-se, use alarmes e recursos tecnolégicos.

10 Hf’i vgntagens em se trabalhar ou estudar de casa: vocé poupa o tempo de
trénsito, por exemplo.

11 Faca exercicios e alongamento para manter a satde do corpo.

Quadro 1 — Onze dicas para o home office.

Fonte: Adaptado de Centro Universitario Belas Artes, 2020.

Esse formato de trabalho, mesmo ja existente antes, com o advento da COVID-19
transpds novas amplitudes, impactando como os profissionais se vestiam. Ainda que seja
um evento absolutamente novo quando da redagao deste texto, em entrevistas com demais
pessoas, nota-se determinadas mudancas, como executivos em reunides virtuais, por
exemplo, que passaram a diferenciar suas vestimentas. A fim de alicergar esta elucubragéo,
conversou-se com trés profissionais de areas distintas — um executivo, uma empresaria e
uma bancaria —, que constataram altera¢des inesperadas na forma de se vestir.

O primeiro caso apresentado € de um renomado presidente de empresas
multinacionais e nacionais. Ao participar de uma reunidao na quarentena via plataforma
virtual, manteve a vestimenta formal na parte superior do corpo e complementou-a com

trajes esportivos:

“Até gostei desta mudanca, as pessoas se atém muitas vezes ao valor das
aparéncias, enquanto o que realmente importa € o resultado que se entrega.”

A segunda entrevistada foi uma advogada tributaria, que, deparando-se com uma
intensa agenda de reunibes com clientes brasileiros e estrangeiros, sempre buscou manter
suas vestimentas sobrias e elegantes. Com a migracéo dos eventos para o formato on-line,
passou a realizar as reunides em home office, mantendo a elegéancia na parte superior do
corpo, exposta a camera, e roupas descontraidas e confortaveis na inferior. Segundo ela:

“Na area juridica, a vestimenta conta muito... ontem, por exemplo, participei de
um evento on-line que os participantes estavam mais formalmente vestidos...
entdo, durante a semana, a vestimenta é muito importante.”

Ja a terceira entrevistada, que trabalhava no escritério de um banco de varejo
presencial e diariamente, passou a realizar suas atividades em home office, enquanto
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convivia com dois filhos pequenos. Quanto a alteracéo da rotina, a jovem bancéria depde:

“Ndo me arrumo mais, trabalho apenas de roup&do, moletom ou até de
pijamas. Quando tenho uma reunido ou audiéncia, apenas coloco uma blusa
e utilizo maquiagem. N&o tenho vontade de me arrumar para o home-office,
em tempos de pandemia.”

Amplia-se, assim, a investigacdo das modificagbes a que se submetem o vestuario
— n&o apenas quanto ao traje dedicado ao trabalho, mas também aquele cotidiano, para
se relacionar e interagir com suas familias e com aqueles de convivio mais proximo — e
de como esse fenémeno influenciou a autoimagem de cada um. Além disso, é pertinente
compreender de que maneira essa alteragdo pode modificar tanto o desempenho
profissional quanto as relagbes sociais de todos 0s que estdo vivenciando esse periodo
que, sob aspectos econémicos ou sociais, constitui-se em uma mudanca do paradigma
civilizatério da populagdo (BRONZO, 2020).

2.4 Midias sociais em tempos de pandemia

Como seres sociais, 0s humanos se sociabilizam de diferentes maneiras desde
tempos primordiais. Os contatos individuais, que persistem até hoje, foram ampliados
para contatos por meio de cartas, telefonemas e midias (impressas e televisivas, por
exemplo). A partir disso, essas interagdes ganharam tamanhas intensidade e relevancia:
“Informacéo, comunicagéo, midias [s@o] as palavras de ordem do discurso da modernidade”
(CHARADEAU, 2015, p. 15). As maneiras pelas quais se deu essa sociabilizagéo variaram
ao longo do tempo, até que, nas ultimas décadas, surgiram as midias sociais, fruto de uma
sociedade cada vez mais digitalizada, fendmeno que se da tanto por computadores quanto
por outros dispositivos digitais (ANDRADE; RAINATTO, 2020), tais como os telefones
celulares, que permitem que a populagédo se conecte entre si. Isto posto,

[midias sociais sao] servicos baseados na web que permitem aos individuos:
(1) construir um perfil publico dentro de um sistema limitado, (2) articular uma
lista de outros usudarios com 0s quais ele quer compartilhar uma conexao e
(8) visualizar e percorrer a lista de conexdes feitas por outras pessoas no
sistema. (ANDREASSEN et al., 2012, p. 59).

O aumento da utilizacdo dos diversos tipos de midias sociais tem um potencial
de crescimento incerto, assim como ndo se sabe a extensado possivel de seus impactos
atuais e vindouros (BRIGGS; BURKE, 2016) e ndo se compreende por certo a dimensao do
seu impacto nas vidas humanas. Esses movimentos, todavia, foram potencializados pela
pandemia provocada pela disseminagdo da COVID-19, durante a qual a populagdo passou
a estar durante parte do seu tempo em isolamento social e, assim, a utilizar as midias
para estar conectada com aqueles de seu convivio pessoal e profissional com ainda mais
intensidade do que antes, dada a impossibilidade do contato fisico, 0 que inevitavelmente
transformou o mundo em que vivemos de forma impactante. Na concep¢ao de Ferrari
(2014, p. 162),
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midias sociais transformaram a forma como estamos no mundo. Seja no bar,
no trabalho, ou a caminho da exposi¢cao, nés estamos criando conexdes de
interesses com milhares de outras pessoas ao mesmo tempo. Os Nossos
dedos e nossos olhos nos levam tdo longe quanto as nossas pernas. As
midias sociais criaram um mundo hibrido, em que estamos e a0 mesmo tempo
n&o estamos nos lugares.

Diante disso, enquanto sua utilizacéo cresce beneficiando a amplitude da conexéo
das pessoas, cuja necessidade aumentou com o isolamento social, restam dividas sobre a
consequéncia de seu uso demasiado para a saude mental da populagcdo (WOLF; CAPELAS,
2020). Além de promoverem a interacdo e as relagcdes interpessoais, as midias sociais séo
cada vez mais utilizadas como ferramentas politicas ou de marketing para as organizagdes:
enquanto meios de comunicag¢éao tradicionais, como jornais impressos e programas de radio
e de televisdo, enfraquecem progressivamente, séo procuradas formas de conexéo a partir
de potenciais consumidores através de canais digitais interativos (VAYNERCHUK, 2016).

Neste estudo, optou-se pelo Instagram devido a sua crescente utilizagéo entre os
usuarios das redes em geral: segundo uma reportagem do Estaddo (WOLF; CAPELAS,
2020), o Instagram foi langado em 2010 como um aplicativo de sucesso por dois motivos
principais: 1) o apelo visual, visto que as postagens feitas pelos usuarios priorizam as
imagens compartilhadas no lugar dos textos, o que amplia as interagdes, haja vista outras
midias receberem diversas interacées de andncios e de outros teores; e 2) o fato de ter
sido desenvolvido — e oferecer mais facilidades — para interagédo pelos celulares (até a
elaboragcéo desta pesquisa, ndo era possivel realizar publicagdes pelo computador, por
exemplo). A partir disso, depreende-se como, nos anos recentes, os telefones adquiriram
uma multiplicidade de finalidades possiveis que, atualmente, faz com que eles sejam
utilizados para que a populagdo se comunique pelos meios sociais digitais com tanta ou
mais relevancia do que através das ligagdes convencionais.

A seguir é apresentada a metodologia de pesquisa, momento em que séo explicados
os procedimentos metodolégicos adotados para a elaboracgdo deste estudo.

31 METODOLOGIA

Este trabalho de pesquisa qualitativa foi elaborado utilizando-se duas metodologias:
a primeira € composta por um relato de experiéncia, isto €, um estudo no qual o pesquisador
tem contato direto com o objeto de estudo (MARINHEIRO; SANCHES; ARCHANJO, 2015);
ja a segunda estrutura-se com a analise das respostas de 60 mulheres a um questionario
de pesquisa.

Para o relato de experiéncia, durante a pandemia de COVID-19 em 2020 e ap6s o
decreto de isolamento social em margo daquele ano, propds-se uma experiéncia que visava
ao “desafio” de vestir-se com roupas que melhor representassem a esséncia pessoal e o
momento vivido durante quarenta dias, no primeiro semestre de 2020, quando efetivamente
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teve inicio a “quarentena”. A cada dia uma fotografia foi postada em um perfil pessoal do
Instagram em que se exibia o traje escolhido, acompanhada por um texto iniciado pelos
dizeres “Quarentena Sem Pijama”, que era seguido por um descritivo reflexivo sobre a
motivagdo da iniciativa e/ou os impactos de tal quanto a condugéo do dia vigente. Cada
publicacéo obteve “curtidas” e recebeu comentéarios de diferentes usuarios da rede que
acompanhavam o perfil e 0 “desafio”. Assim, o relato de experiéncia descrevera como foi a
trajetoria da jornada e quais os impactos causados as proprias autoimagem e autoestima
da autora dos posts, além de uma primeira avaliacdo da amplitude do impacto nas pessoas
que interagiram com as postagens durante aqueles dias.

O relato de experiéncia permite tornar a pesquisa mais densa e expandir o debate
do tema escolhido, possibilitando ao pesquisador complementa-lo com outros estudos e,
desta forma, ampliar as investigagcdes do objeto de pesquisa (MOTTA; LACERDA; SANTOS,
2019). De tal modo, buscando-se um aprofundamento nas respostas recebidas e a fim de
compreender as reflexbes que foram feitas, tais como os impactos da “Quarentena Sem
Pijama” (QSP) por parte daqueles que acompanham a midia social em que se veicularam
as publicagdes, foi criado e enviado um questionario, durante o segundo semestre de 2020,
na plataforma Survey Monkey, para 80 usuarias do Instagram — estritamente do género
feminino —, que curtiram ou comentaram as postagens. Ao final de um més, 60 pessoas
efetivamente o responderam, sendo este o universo desta etapa da pesquisa qualitativa. As
respostas a essa enquete, cujas participantes terdo suas identidades preservadas, foram
analisadas e incorporadas aos resultados de tal forma que se possa ampliar o entendimento
do que significou a QSP para aqueles que virtualmente a presenciaram de uma maneira
mais ampla e enriquecida com os depoimentos obtidos. O quadro 2, a seguir, resume 0
percurso metodolégico utilizado.

Pesquisa Respondentes Objetivos Periodo
Entendimento autoral de
Relato de motivagbes, métodos de o
experiéncia 1 implementacéo e impactos 1°/semestre/2020
da QSP
Enquete Entendimento dos impactos
no Survey 60 da QSP em quem interagiu 2°/semestre/2020
Monkey com ela

Quadro 2 — Percurso metodolégico.

Fonte: As autoras, 2021.

Apresentada a metodologia, passa-se a analise dos resultados obtidos com o relato
de experiéncia e a pesquisa com as 60 respondentes.
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41 ANALISE DOS RESULTADOS: QUARENTENA SEM PIJAMA

Os resultados da pesquisa qualitativa estdo estruturados em duas partes:
inicialmente, o relato de experiéncia detalha as motivagbes, a implementagdo e os
resultados da QSP; em seguida, amplia-se o estudo através de uma pesquisa realizada
com pessoas em isolamento social e que foram impactadas pela QSP.

4.1 Relato de experiéncia

Com a pandemia decorrente da COVID-19 em 2020, enorme parte da populagdo
teve suas rotinas alteradas, desde trabalhos e estudos até praticas de lazer. Grande
parcela dessas atividades, antes presencial, foi interrompida ou comegou a ser realizada
a distancia, posto que a populagdo passou a estar em seus lares durante a maior parte do
tempo. Ao vestir-se com menos cuidado, ainda que justificando-se pelo isolamento social
— que ndo exigia que as pessoas se vestissem mais apropriadamente sob o pretexto de ir
a um evento ou a uma reunido, por exemplo —, tal descuido pode contribuir com a reducéo
da produtividade em casa, no trabalho, nos estudos e nas demais atividades, afinal, tal
como postula a teoria da cogni¢édo do vestuario (ADAM; GALINSKY, 2012), as roupas que
o individuo veste tém o poder de influenciar suas atitudes e sua autoimagem.

O estudo, portanto, visou a implementacéo de forma disciplinada de uma rotina de
vestimenta e de autocuidado diario, experiéncia denominada “Quarentena Sem Pijama”
(QSP). Durante quarenta dias seguidos, em alus&o a palavra quarentena, era postada uma
foto com um look, isto €, com o visual daquele dia. A foto era compartilhada no Instagram
acompanhada de um texto cuja estrutura foi mantida durante o periodo: apés o titulo
(Quarentena Sem Pijama Dia X), a descrigcdo trazia uma reflexdo, que poderia ser uma
sugestao relacionada a consultoria de imagem e estilo ou um comentario sobre 0 momento
impar que todos estavam vivendo, aludindo a como o ato de vestir-se pode influenciar o
dia de cada um.

As fotos e os textos compartilhados comecaram a ter um impacto bastante
relevante: ao longo da QSP, houve mais de trés mil interagfes (entre 2.311 curtidas [70%)],
899 comentérios [27%] e trés mensagens diretas [3%] — as formas de engajamento do
Instagram) provindas das pessoas que acompanhavam o perfil e que passaram a sentir-se
motivadas por ela.

A partir de uma autorreflexdo quanto a como elas proprias estavam lidando com
o vestir-se, essas pessoas perceberam que se tratava de uma pratica a ser considerada
em suas rotinas diarias; nisso, depreenderam que adotar um vestuario mais aprumado
contribuiria positivamente para suas autoimagem e produtividade, que consequentemente
melhorariam ao enfrentar o isolamento social. Observou-se, ainda, que os comentarios
elogiando os looks muitas vezes tinham teor motivacional. Houve varias interagcdes dessa

natureza, cinco das quais constam no quadro 3:
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# Comentario

1 “Amei! Estou adorando acompanhar [...]. Parabéns pela disciplina nesses dias tdo intensos e
incertos.”

2 “Sua histéria e a maneira como tem se colocado inspiram demais. Parabéns pelo seu
posicionamento diante da vida. Um abrago apertado.”

3 | “Estava aguardando o seu look nesta bela tarde de outono. So6 para confirmar, show o visual!”

“Amei seus textos! Eles refletem exatamente o que penso. Precisamos nos arrumar para nos
4 | mesmos. Quando nos arrumamos, nosso astral muda completamente. E um posicionamento
perante o dia que vem pela frente. Parabéns, amiga!”

“E quem ganhou fomos nés. Sua atitude inspira e contagia, esse é o lado positivo das redes. E
5 | por isso que evito ao maximo seguir celebridades. As pessoas que um dia passaram em minha
vida sdo tao interessantes e reais. Viva, viva, foi tdo bacana a troca. Vocé dai e a gente daqui.”

Quadro 3 — Elogios a QSP.

Fonte: As autoras, 2021.

Deste modo, a QSP propiciou um efeito de motivacdo a todos os que interagiam
com os posts. A partir disso, percebe-se que o descuido com o vestir-se e 0 aumento do
desanimo no periodo de isolamento social afetavam muitas pessoas mais, conjuntura em
meio a qual se pode constatar que a QSP teve um efeito inspiracional: ela motivava os
demais a revisitarem o tema, inspirando-os a alterar suas rotinas e suas proprias formas
de vestirem-se. A roupa néo apenas influencia a imagem que os outros tém, como também
surte alcance sobre a sua prépria visao de si. Percebe-se, com isso, a aplicabilidade pratica
dos conceitos da cognigéo do vestuario.

4.2 Pesquisa com quem interagiu com a QSP

Concluido o relato de experiéncia, buscou-se entender o impacto da QSP sobre
aqueles que interagiram com as postagens durante os 40 dias em que foram publicadas.
Conforme descrito na metodologia, para que isso fosse possivel, foram obtidas 60 respostas
para um questionario on-line; optou-se por enviar a pesquisa estritamente a respondentes
do género feminino.

Analisando-se a pesquisa, constatou-se que 95% das participantes tinham idade
superior a 30 anos, o que pode indicar que a questao do vestuario interessou aquelas
em idade economicamente ativa, impactadas pela nova rotina diante da pandemia — a
permanéncia inevitavel em suas casas fez ser necessario que mulheres desempenhassem,
além de afazeres domésticos, suas atividades profissionais em home office.

Verificou-se que 88% das respondentes residiam em todas as regides do pais,
enquanto as demais viviam no exterior. Outro dado referia-se ao grau de escolaridade:
88% possuiam Ensino Superior e/ou pos-graduacdo. Depreende-se que o alto nivel de
escolaridade decorre do interesse despertado pelo tema do vestuario aquelas com soélida
formacdo académica — tais mulheres desempenham atividades profissionais em que

a imagem pessoal e o vestuario possuem relevancia para que suas profissdes sejam
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exercidas satisfatoriamente.

Ademais, as participantes relataram que s&o altamente conectadas e utilizam as
midias sociais com frequéncia: 96% as acessam diariamente, sendo que 85% destas o faz
mais de uma vez ao dia, resultado que aponta que a QSP teve um impacto potencialmente
alto pela veiculacédo ao Instagram. Vale destacar que, ao ter contato com algumas das
respondentes, péde-se observar que a frequéncia de acesso e as interagcdes nas midias
sociais aumentou significativamente ao longo do periodo de isolamento social, durante o
qual ndo se podia ter a mesma frequéncia de contato presencial com aqueles de convivio
habitual, resultando que as redes digitais fossem ainda mais usadas a fim de suprir essa
falta.

Quanto aos temas acompanhados nas midias sociais, notou-se interesses amplos,
com destaque para atualidades (36%), fato que pode estar relacionado a situagcédo
econdmico-social vivida durante o periodo de constantes atualizagbes e que afetava a
todas, como os protocolos de isolamento e o rigor da quarentena em cada cidade. Outros
temas também foram identificados, refletindo possivelmente a formagdo académica das
respondentes, tais como: moda (23%), imagem e estilo (16%), politica (8%), gastronomia
(6%) e esportes (5%), entre outros que configuraram menor percentual.

Para as participantes, a forma como alguém se veste influencia ndo apenas habitos
pessoais, como também profissionais. Ao ver de 94% delas, tal ocorréncia é factual, e,
quando solicitado que explicassem os motivos de sua convic¢do, as que afirmaram a
influéncia do vestuario nos habitos ressaltaram que a adequagéo dos trajes influencia a

energia e o animo de quem os veste. Como opinou uma entrevistada:

“Acho que vocé parar e pensar em como vai se apresentar, seja para outra
pessoa ou simplesmente para suas tarefas do dia (pessoais ou profissionais)
muda a sua energia para realizar as tarefas ou se relacionar com alguém. Nao
acho que precise se produzir muito ou se apresentar de forma elaborada,
mas acho que existe a apresentacdo certa para cada ocasido. Nao adianta
se arrumar demais e colocar salto se vocé vai cozinhar ou lavar roupa, mas
também ndo acho que fazer tarefas domésticas de pijama porque ninguém ta
te vendo vai trazer produtividade.”

Com o inicio da quarentena e o subsequente periodo de isolamento social, 65%
declararam que esse momento alterou sua forma de se vestir, mudanga que, segundo
elas, estendeu-se também a 65% daqueles com quem convivem. Ainda que 10% tenham
alegado que passaram a se vestir melhor, uma quantidade mais significativa daquelas
que responderam ao questionario passou a vestir-se pior (32%), enquanto as demais nao
observaram qualquer modificacdo. Essas alteragcbes podem ser explicadas tanto pela
ampliacao das atividades profissionais em home office, que, alias, implica videoconferéncias
em que as pessoas mantém suas cameras desligadas, quanto pelo impacto psicologico
que estar em sua residéncia durante a maior parte do tempo ocasionou:
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“E algo que inclusive estou tentando mudar agora, pois o fato de n&o sair de

casa me trouxe uma rotina mais largada, em que fiquei bem menos produtiva.”

Para as participantes, o ato de vestir-se é algo relevante e que fazem para se sentirem

mais satisfeitas consigo mesmas e produtivas em atividades pessoais e profissionais —
93% relataram que se vestiam para si mesmas antes do inicio da quarentena:

“A imagem tem um poder transformador e comega com a minha prépria
confianga e disposi¢do para a vida e para os desafios, que sdo impactados
pela maneira como me visto.”

Ainda que o isolamento social decorrente da quarentena tenha afetado a forma de se
vestir, ao responderem se acreditam ser importante estarem vestidas para uma reunido a
distancia da mesma maneira que para uma presencial, 86% responderam afirmativamente.
A consciéncia da importancia do vestuario esta presente, porém observa-se que o periodo
de isolamento social e seus impactos nas atividades e na autoimagem ainda assim
influenciaram — muitas vezes para pior — o vestuario utilizado, apesar do reconhecimento de
sua relevancia. Essa constatag@o se confirma com 70% das entrevistadas, que afirmaram
que, nas reunides a distancia realizadas na quarentena, os participantes frequentemente

tinham suas cameras desligadas:

“Na minha opinido, a maior parte das cameras ficam desligadas pois as
pessoas sentem vergonha e falta de motivagdo para se arrumar para videos
conferéncias...é muito ruim n&o ver com que vocé esté falando.”

O impacto positivo da QSP ¢ verificado no percentual que declarou té-la apreciado:
99% gostaram da série de posts, sendo que 88% destas gostou muito ou extraordinariamente.
Para 46% das respondentes, as publicagbes contribuiram para inspira-las e motiva-las a
mudar seus habitos de vestuario a fim de que se vestissem de acordo com sua autoimagem,
reforgando sua autoestima durante o isolamento. Como ressaltou uma delas:

“Com as postagens que acompanhei, me despertou a vontade e a consciéncia
de que devemos nos cuidar melhor, valorizando a nés mesmas e sendo uma
imagem positiva para a familia e também para os contatos on-line. Me inspirou
muito e tenho passado esse conceito para amigos e familiares.”

Este impacto positivo declarado em funcdo dos posts da QSP demonstra como a
reflexdo da importancia do vestuario é necessaria, mesmo que, em alguns momentos, como
na propria pandemia, possa-se abandonar esse olhar atento ao vestir-se. Em vista disto,
a QSP néo apenas reafirma essa questdo, como também reitera a relevancia do vestir-se
para melhorar sua autoimagem e seu desempenho: 71% das entrevistadas declararam
nao ser possivel vestirem-se de qualquer forma, mesmo quando os outros ndo as estédo
observando. Uma delas disse:

“Acredito que, mesmo se ninguém esta nos olhando, € sempre bom para a
auto estima estarmos nos vestindo bem, de acordo com a nossa esséncia,
pois nos faz sentir melhor e com mais animo.”
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A Ultima pergunta do questionario explorou esse ponto com mais profundidade,
corroborando as respostas relatadas anteriormente, visto que 93% alegaram que vestir-se
em coeréncia com sua esséncia e seus objetivos permite que se sintam mais seguras e
confiantes. Segundo uma entrevistada:

“Com certeza! Faz parte da autenticidade. Durante a quarentena vi varias
consultoras de imagem e estilo nas midias sociais ensinando pessoas a vestir
uma camisa, sendo que elas préprias nao usam camisas (isso € um exemplo).
[...]1 A QSP, por exemplo, na minha opinido serviu para inspirar mulheres a
néo ficarem largadas. E acho que a procura desta ideia tem todo um papel
psicologico de auto estima muito valido.”

Diante das analises realizadas sobre as duas pesquisas, a seguir sdo apresentadas
as conclusbes e recomendacgdes para futuros projetos académicos, para profissionais que
atuam na area da consultoria de imagem e estilo, e para os demais que reconhecem a
importancia da cogni¢céo do vestuario para a autoimagem e a autoestima pessoais.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta pesquisa buscou contribuir para o estudo da consultoria de imagem e estilo ao
trazer para essa ciéncia social aplicada o conceito de cognigcéo do vestuario, originalmente
elaborado e aplicado principalmente no campo da psicologia, segundo o qual o vestuério
possui influéncia sobre a autoimagem. Além disso, a proposta trouxe tal conceituagéo para
a realidade brasileira, ja que ela era veiculada principalmente em paises da América do
Norte, da Europa e da Asia. Esta investigacdo, portanto, aprofundou essa proposicdo em
um momento inédito da histéria recente, no qual uma pandemia demandou que a populagéo
passasse parte significativa do tempo em seus lares, realizando atividades domésticas e
em home office.

O relato de experiéncia e a pesquisa com 60 respondentes corroboraram a proposta
de o vestuario possuir um poder influente na autoimagem das pessoas e consequente
melhora de seus animos e produtividade, constatacdo cuja relevancia transcende em
tempos de pandemia e isolamento social. Diante disso, as participantes da pesquisa
reiteraram a importancia do vestuario, apesar de admitirem que nem sempre se vestem de
forma a satisfazer sua autoimagem e melhorar sua produtividade. Assim, as publicacbes
da QSP contribuiram para despertar interesse e reconhecimento sobre o ato de vestir-se
de forma congruente com sua autoimagem nessa situagao, dado que a populagdo passou
a descobrir maneiras de trabalhar e adequar o vestuario a esses novos habitos. Esta é,
portanto, uma oportunidade a consultoria de imagem e estilo para oferecer uma contribuicdo
relevante ao ajudar os individuos a construirem uma imagem pessoal de acordo com suas
intencdes e seus objetivos, mesmo com uma interacdo social limitada.

Apb6s a experiéncia proporcionada pela QSP, observou-se a oportunidade e a
necessidade de organizar-se um guarda-roupa pratico, que possibilitasse a montagem
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rapida de um look confortavel e eficiente para os trabalhos domésticos e de home office.
Diante de um guarda-roupa com inumeras possibilidades, com roupas apropriadas as
quatro estagdes, voltadas a eventos festivos, ou ainda com pecgas nado passiveis de serem
utilizadas no dia a dia, torna-se dificil escolher o vestuario que satisfaca as demandas
verificadas, o que gera desmotivacéo e inseguranga, podendo suscitar o uso de pijamas
durante o dia.

Com isso em perspectiva, uma recomendacao deste estudo é que, dado este
momento em que se trabalha com maior intensidade em home office, seja organizado um
guarda-roupa aqui denominado “#ficaemcasasempijama” (Ié-se “hashtag Fica Em Casa
Sem Pijama”), inspirado no guarda-roupa-capsula. O objetivo da proposta é que quem
empreendé-la tenha facil acesso a itens essenciais e escolha roupas com rapidez e
eficiéncia adequada a rotina de trabalho — o que pode se estender para além do fim da
pandemia —, sem perder conexao e coeréncia com sua esséncia.

Um guarda-roupa-capsula tradicional é aquele otimizado e inteligente, cuja
composigéo varia de 37 a 50 pecas (a depender da realidade de cada um e sem contar
acessorios — lengos, bijuterias —, pijamas ou roupas de ginastica), a fim de oferecer
praticidade segundo a maxima “menos € mais” — em relagdo ao guarda-roupa comum,
existe uma tendéncia a usar-se apenas 20% das roupas possuidas em 80% do tempo. Para
organizar o #ficaemcasasempijama, analisa-se 0 guarda-roupa completo: pecas que nao
mais atendem aos gostos e a identificacao pessoais sé&o enviadas para doagéo; outras ndo
utilizadas com frequéncia, como saias-lapis e saltos altos, sdo guardadas na parte superior
do guarda-roupa, ja que nao tém uso nesse momento.

Em seguida, selecionam-se pecas diversas que sejam: 1) confortaveis e que
privilegiem o tronco e a parte superior do corpo, que € a mais visivel em videochamadas
durante o home office; 2) de facil manutencgéo, haja vista a atual escassez de disponibilidade
para dedicacdo a servicos domésticos daquele(a) que habitualmente é responsavel por
lavar, passar e acondicionar as roupas, caréncia de tempo essa intensificada pela pandemia;
e 3) de facil coordenacéo de pecas e cores, multiplicando as possibilidades de looks.

A seguir, 0 quadro 4 sugere a quantidade de pecas para a montagem do guarda-
roupa e apresenta um exemplo adaptado para uma habitante de cidade pequena em
regido montanhosa de clima ameno, elaborado considerando-se o estilo e as preferéncias
de sua proprietaria. A sugestdao demonstrada é completamente passivel de adaptacbes
as caracteristicas das regides onde o guarda-roupa for implementado e aos estilos de
seus devidos proprietarios, que podem contar com o auxilio profissional de consultoria de

imagem e estilo para organiza-lo.

Item Quantidade
Jaquetas 2
Casacos 4
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Blazer 1
Blusas 15
Vestidos

Calcas

Saias

Sapatos
Total 1

Quadro 4 — Modelo #ficaemcasasempijama.

Fonte: As autoras, 2021.

Além do #ficaemcasasempijama, ponderou-se a organizagdo de uma infraestrutura
para a realizagéo eficiente das reunides e lives a acontecer a distancia no home office. A
motivagéo para a elaboragéo dessa estrutura foi a constatagcéo de que, sem uma iluminagao
e um ambiente adequados, a imagem transmitida pode gerar um ruido quanto a almejada,
demonstrando, por exemplo, falta de profissionalismo e, consequentemente, inseguranca.
Desta forma, como em diversos lares, além dos adultos trabalhando remotamente, as
criangas também estéo estudando on-line, pode ser escolhido um espago na residéncia para
ser utilizado como home office e sala de estudos, como o proprio quarto. O espago pode
receber, complementarmente a uma escrivaninha e ao material de escritério adequado,
tripés para lampadas LED de alta resolucéo.

O cenéario do home office também é importante para proporcionar uma boa
impresséo; para isso, pode-se dividir o espago do quarto com um biombo posicionado ao
fundo de quem esté trabalhando ou estudando e que apoie a transmissdo de uma imagem
profissional. Uma sugestao para se providenciar um biombo facilmente é utilizar uma arara
e um tecido neutro, ou mesmo veicular dizeres que quem o utilizara gostaria de comunicar.

Finalmente, visando a pesquisas futuras, propde-se a ampliacdo do estudo da
cognicao do vestuario com novas abordagens qualitativas e quantitativas voltadas a outras
situagcbes enfrentadas por profissionais de consultoria de imagem e estilo. Recomenda-se
também a aplicacéo do #ficaemcasasempijama a um nimero maior de participantes, assim
como a avaliagdo da sua aplicabilidade e do aumento da praticidade pessoal notado nas
rotinas de todos os sujeitos da familia, em relagéo tanto as atividades domésticas quanto

as profissionais, que passaram a estar interligadas.

REFERENCIAS

ADAM, H.; GALINSKY, A. Enclothed cognition. Journal of Experimental Social Psychology,
Amsterdam, v. 48, n. 4, p. 918-925, 2012.

ANDRADE, N. A.; RAINATTO, G. C. On ou off. Real ou virtual? Como o Facebook influencia na qualidade
de interaces e relacdes sociais? Pensamento & Realidade, Sao Paulo, v. 35, n. 1, p. 83-98, 2020.

ANDREASSEN, C. S. et al. Development of a Facebook addiction scale. Psychological reports,

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 5 “



Newbury Park, v. 110, n. 2, p. 501-517, 2012.

BAUMGARTNER, J. You are what you wear. What your clothes reveal about you. Philadelphia: Da
Capo, 2012.

BRIGGS, A.; BURKE, P. Uma histodria social da midia: de Gutemberg a internet. Rio de Janeiro: Zahar,
2016.

BRONZO, C. Entre pisar suavemente na terra ou comer suas entranhas: as escolhas que fazemos nos
definem. Nau Social, Salvador, v. 11, p. 81-89, 2020.

CENTRO UNIVERSITARIO BELAS ARTES. Comissdo Preventiva COVID-19. 11 dicas para home office.
Belas Artes, Sao Paulo, 7 abr. 2020.

CHARADEAU, P. Discurso das midias. Sao Paulo: Contexto, 2015.

CHAVES, B. L. Atrapalhando as significancias: o personal styling na contemporaneidade. 2013. 100
f. Dissertagcdo (Mestrado em Arte e Cultura) — Faculdade de Artes Visuais da Universidade Federal de
Goias (UFG), Goiania, 2013.

COSTA, S. S. Pandemia e desemprego no Brasil. Revista de Administracédo Publica, FGV EBAPE, Rio
de Janeiro, v. 54, p. 969-978, 2020.

DWECK, C. Mindset: a nova psicologia do sucesso. Sdo Paulo: Objetiva, 2017.
ECO, U. Psicologia do vestir. Lisboa: Assirio e Alvim, 1989.
ECO, U. Histéria da beleza. Rio de Janeiro: Record, 2017.

FERRARI, P. A for¢ca da midia social. Interface e linguagem jornalistica no ambiente digital. Sdo Paulo:
Estacéo das Letras, 2014.

FIGUEROA, E. A construgdo da imagem na construgdo da identidade. /n: SOUZA, J.; RABELLO, L.;
AURIANI, M. Comunicacao e cultura de moda, imagem e estilo. Sdo Paulo: Reflexdo, 2016. p. 101-
130.

JOHNSON, K.; LENNON, S. J.; RUDD, N. Dress, body and self: research in the social psychology of
dress. Fashion and Textiles, New York, v. 1, p. 1-24, 2014.

JOUBERT, C.; STERN, S. Dispa-me! O que nossa roupa diz sobre nés. Rio de Janeiro: Zahar, 2007.

KODZOMAN, D. The psychology of clothing: meaning of colors, body image and gender expression in
fashion. Textile & Leather Review, Zagreb, v. 2, p. 90-103, 2019.

KOHLER, C. Histéria do vestuario. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2018.

LURIE, A. A linguagem das roupas. Sdo Paulo: Rocco, 1997.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 5 m



MARINHEIRO, C. A.; SANCHES, E. L.; ARCHANJO, R. M. Metodologia da pesquisa cientifica.
Batatais: Claretiano, 2015.

MARTINS, J. S. O poder da imagem. Sao Paulo: Intermeios, 1993.

MATHIS, C.; CONNOR, H. V. The triumph of individual style. Menlo Park (California, USA): Timeless
Editions, 1994.

McRANEY, D. Vocé nao é tao esperto quanto pensa: 48 maneiras de se autoiludir. Sdo Paulo: Leya,
2013.

MEHRABIAN, A.; FERRIS, S. R. Inference of attitudes from nonverbal communication in two channels.
Journal of Consulting Psychology, Washington (USA), v. 3, p. 248-252, 1967.

MENDES, F.; CASTRO, L. F. Meu escritério é em qualquer lugar. Veja, Sdo Paulo, n. 41, p. 59, 7 out.
2020.

MENDOZA, S. A.; PARKS-STAMM, J. Embodying the police: the effects of enclothed cognition on
shooting decisions. Psychological Reports, [s. /], v. 123, n. 6, p. 2353-2371, 2020.

MOTTA, R. G.; LACERDA, L.; SANTOS, N. M. B. F. Acessibilidade em museus para portadores de
deficiéncia visual e neurolégica — relato de experiéncia de visita ao MASP. In: CONVIBRA, 16., 2019, Sédo
Paulo. Anais [...]. Sdo Paulo: CONVIBRA, 2019.

NEVES, R. C. Imagem empresarial. Rio de Janeiro: Mauad, 2000.

NIEDENTHAL, P. M. et al. Embodiment in attitudes, social perception and emotion. Personality and
Social Psychology Review, Washington (USA), v. 9, p. 184-211, 2005.

PINE, K. Mind what you wear: the psychology of fashion. Seattle: Amazon (A Kindle Single), 2014.

RODRIGUES, E. Normas do MPT sobre home office podem desincentivar a adogéo, dizem especialistas.
O Estado de S. Paulo (Estaddo), Sdo Paulo, ano 141, n. 46.374, 5 out. 2020. Economia, p. B1.

SAVASUK, S. Dressing for confidence and joy. Palestra proferida no TEDxPortsmouth, Portsmouth
(EUA), set. 2018. Publicado pelo canal TEDx Talks. Disponivel em: https://www.youtube.com/
watch?v=L5n3VOVYGNg. Acesso em: 28 set. 2020.

SCHEIER, M. How adaptive clothing empowers people with disabilities. Palestra proferida no TED@
Tommy, Amsterda (Paises Baixos), nov. 2017. Tradugdo: André Cruz. Revisdo: Custoédio Marcelino.
Disponivel em: hitps://www.ted.com/talks/mindy_scheier_how_adaptive_clothing_empowers_people_
with_disabilities?language=pt-br. Acesso em: 26 set. 2020.

SHUKLA, A. Enclothed Cognition: the psychology of dressing. Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research, Raipur (India), v. 2, n. 6, p. 89-94, 2016.

SLEPIAN, M. L. et al. The cognitive consequences of formal clothing. Social Psychological and
Personality Science, Newcastle, v. 6, p. 661-668, 2015.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 5 m


https://www.youtube.com/watch?v=L5n3V0VYGNg
https://www.youtube.com/watch?v=L5n3V0VYGNg
https://www.ted.com/talks/mindy_scheier_how_adaptive_clothing_empowers_people_with_disabilities?language=pt-br
https://www.ted.com/talks/mindy_scheier_how_adaptive_clothing_empowers_people_with_disabilities?language=pt-br

UJVARLI, S. C. Histéria das epidemias. Sao Paulo: Contexto, 2020.

VAYNERCHUK, G. Nocaute: como contar sua histéria no disputado ringue das redes sociais. Barueri:
HSM, 2016.

WOLF, G.; CAPELAS, B. Instagram completa uma década com tamanho e problemas de gigante. O
Estado de S. Paulo (Estadao), n. 46.373, 4 out. 2020. Economia, p. B10.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 5 “



CAPITULO 6

PERCEPCOES SOBRE OS FENOMENOS DA
INFORMALIDADE E SEUS PARES PRECARIZACAO E
FLEXIBILIZACAO: UMA ANALISE EM CONSTRUCAO
SOBRE O TRABALHO NAS PLATAFORMAS DIGITAIS
NO CONTEXTO BRASILEIRO

Data de aceite: 01/04/2022
Data de Submisséo: 18/02/2022

Ludmila Rodrigues Antunes

Dra. em Ciéncias Econ6émicas IE-UNICAMP.
Prof.? Associada do Departamento de
Seguranga Publica da UFF do IAC.
Pesquisadora e integrante do Laboratério de
Estudos sobre Conflito, Cidadania e Seguranca
Publica (LAESP/UFF) e do GT Economia e
Trabalho.

Niteréi - Rio de janeiro
http://lattes.cnpq.br/9402701036391496

Carolina Krugel Marquez

Bacharelanda em Seguranca Publica pelo
DSP/UFF. Integrante do Laboratério de
Estudos sobre Conflito, Cidadania e Seguranga
Publica (LAESP/UFF).

Niterdi - Rio de janeiro

Marina Ferraz

Bacharelanda em Seguranca Publica pelo
DSP/UFF. Integrante do Laboratério de
Estudos sobre Conflito, Cidadania e Seguranca
Publica (LAESP/UFF) e do GT de Economia e
Trabalho

Marica - Rio de Janeiro

RESUMO: Este ensaio esboca uma analise sobre
o trabalho digital nas plataformas de aplicativos
no Brasil. Pautei-me pelas ferramentas teoricas
j& estabelecidas e abordagens teodricas
multidimensionais do fenémeno da precariedade,
ancoradas também nas formas polissémicas do
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tema dainformalidade e diferentes interpretacbes
no tempo historico e conjunturas. Aspectos da
reestruturacéo produtiva de décadas anteriores,
da conformacdo das propostas econdémicas,
politicas e ideolégicas dos ultimos quase 40 anos,
e os tipos de precariedades delas resultantes,
séo chaves para o entendimento de campos
de disputa na acumulagé@o de capital financeiro
e dos novos mundos do trabalho. Do mesmo
modo como para entender a maior precariedade
nas formas de produgéo e reproducdo da vida.
Apbds a introdugdo, o texto alude de forma
sucinta as interpretacdes governamentais sobre
a modernizagdo econdmica e seus impactos no
trabalho. Em uma segunda se¢éo as nogdes de
informalidade e precariedade estédo tratadas em
suas adjetivacdes e ressignificacdes inspiradas
pela leitura de Machado da Silva (2001) e na
literatura especializada de Ricardo Antunes
sobre trabalho. Recorri as instigantes e pesquisa
e resultados analiticos apresentados pelos
textos contemporaneos de ABILIO(2019), KREIN
(2020) e PIRES (2017). Concluo, por fim, que o
trabalho na plataforma digital possui e mantém a
l6gica e renova dindmicas da precariedade.
PALAVRAS-CHAVE: Trabalho; Informalidade;
Precariedade; Trabalho nas Plataformas
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PERCEPTIONS ABOUT THE PHENOMENA OF INFORMALITY AND THEIR
PARTNERS PRECARIOUSNESS AND FLEXIBILITY: AN ANALYSIS UNDER
CONSTRUCTION ABOUT WORK ON DIGITAL PLATFORMS IN THE BRAZILIAN
CONTEXT

ABSTRACT: This essay outlines an analysis of digital work on application platforms in Brazil.
| was guided by the theoretical tools already established and multidimensional theoretical
approaches to the phenomenon of precariousness, also anchored in the polysemic forms
of the theme of informality and different interpretations in historical time and conjunctures.
Aspects of the productive restructuring of previous decades, of the conformation of the
economic, political and ideological proposals of the last almost 40 years, and the types
of precariousness resulting from them, are keys to understanding the fields of dispute in
the accumulation of financial capital and the new worlds of work. In the same way as to
understand the greater precariousness in the forms of production and reproduction of life.
After the introduction, the text succinctly alludes to government interpretations of economic
modernization and its impacts on work. In a second section, the notions of informality and
precariousness are dealt with in their adjectives and resignifications inspired by the reading of
Machado da Silva (2001) and the specialized literature of Ricardo Antunes on work. | resorted
to the thought-provoking research and analytical results presented by contemporary texts by
ABILIO (2019), KREIN (2020) and PIRES (2017). Finally, | conclude that work on the digital
platform has and maintains the logic and renews dynamics of precariousness.

KEYWORDS: Work; Informality; precariousness; Work on Platforms.

11 INTRODUGCAO

Esta € uma proposta de exercicio ensaistico de texto sobre a forma trabalho
em plataformas digitais de aplicativos no Brasil.! As abordagens multidimensionais do
fendbmeno da precariedade, ancoradas também nas formas polissémicas do tema da
informalidade e nas suas diferentes interpretagées no tempo histoérico e conjunturas, foram
perspectivas teéricas nas quais me baseei. Partindo dos enfoques teé6ricos dos Estudos
sobre Administracdo de Conflitos, do Laboratério de Estudos sobre Conflito, Cidadania e
Seguranga Publica, LAESP-UFF, o texto em tela propds um exercicio de reflexdo que foi
sumamente favorecido pelas discussdes do GT Economia e Trabalho, iniciado durante a
pandemia do Covid19.2

Pensar as diferentes e novas formas do trabalho, sua organizagdo e gestédo, nao
traz em si novidade para a economia, sociologia ou antropologia do trabalho, nem mesmo a
formulacéo de significados precisos. Retomar alguns aspectos da reestrutura¢do produtiva
e transformacdes decorridas nos ultimos decénios, em conformidade com a maioria das

1 Trabalho completo submetido e aprovado no CASI Rio de Janeiro - RJ — 20 e 21 de maio de 2021 para o Congresso de
Administragdo, Sociedade e Inovagdo (CASI) é um evento interinstitucional. https://www.even3.com.br/14casi/ acesso
16/02/22).

2 O GT Economia e Trabalho é formado por professoras e professores e pesquisadores e pesquisadoras de graduagéo
e pos-graduacéo do LAESP-UFF, coordenado por Lenin Pires e Elisabete Albernaz; A atual coordenacdo do GT é feita
por Rémulo Labronici Bulgarelli PPGA UFF.
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propostas econémicas, politicas e ideoldgicas, fez ver que as precariedades do trabalho
e da vida no trabalho caminharam alinhadas. Essa janela é uma forma importante de
observar o problema que temos a averiguar.

A partir da releitura de minha tese de doutorado defendida em 2001, esse foi um
trajeto escolhido para refletir sobre 0 mundo que vivemos. Procurei recuperar percepgoes
sobre o trajeto dos movimentos do capital financeiro politico internacional e nacional de um
momento anterior.

A leitura sobre a reestruturagéo financeira e tecnologica no sistema bancério e o
movimento sindical bancario na década de 1990 no Brasil permitiu refazer uma parte do
percurso da agenda politica neoliberal no Brasil, a fim de entender as causas de formas de
resisténcia ndo realizadas. Nessa linha de argumentacéo e reflexdo, esse texto também
tem o propoésito de refletir sobre os impactos das mudangas nos mundos do trabalho nos
marcos paradigmaticos dos direitos sociais e do trabalho.

Num mundo liberalizado e avido por mais desregulamentacgbes para o trabalho, seja
em aplicativos e toda a sorte de auto-empreendedorismo, considerei fundamental pensar
sobre como o trabalho subordinado se modifica para se perpetuar.

Amparada em textos mais recentes das areas da economia, sociologia, antropologia
do trabalho e disciplinas afins, busquei um dialogo com as ideias esbogcadas ao longo
dessa exposi¢do. Em sua primeira parte, o texto, alude a conjunturas e contextos que se
assemelham e divergem ideologicamente e economicamente com os tempos atuais.

Em situagdo anéaloga ao recrudescimento das condigbes bem pouco favoraveis
aos mundos do trabalho no hemisfério sul ou norte, permanecem a despeito do contexto
pandémico, as condi¢des favoraveis ao conjunto do movimento do capital financeiro.

Na segunda parte, a nogao de informalidade é analisada em suas mais recentes
adjetivacbes e ressignificagcdes na leitura seminal, porque genial e antecipadora, de
Machado da Silva (2002) e no olhar sempre agugcado de Antunes (2018, 2020), assim
como nas novas abordagens de Abilio (2020) e Pires (2017) em suas observagdes sobre a
variagdo dos fendbmenos da precariedade do trabalho no Brasil € no mundo.

O trabalho digital em aplicativos €& visto nas suas percepgdes e vivéncias,
delineamentos, desenhos e formas mais contemporaneas n&o s6 de precarizagdo, mas
também na noc¢éo de flexibilizagdo do trabalho, desta feita, muito proxima a determinadas
formas de experiéncias de empreendedorismo.

1.1 ASAINTERPRETAQ()ES GOVERNAMENTAIS ACERCA DA MODERNIZACAO
ECONOMICA E SEUS IMPACTOS NO TRABALHO.

Importa lembrar que:

“A questdo da modernizagdo econdmica esteve entre os inUmeros desafios
que se apresentaram a sociedade brasileira e assume particular relevancia
quando examinada pelo angulo de suas implicaces sobre as relagdes de
trabalho e consequentemente sobre o movimento sindical, dada a prépria
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insercdo do pafs no cenario internacional marcado pela nova configuragao
geopolitica e pela crescente mundializagdo da economia, a frequente
importacdo de modelos, ideias e inclusive mercadorias. Tal situacao
caracterizou-se por uma forma acritica e perigosa de avaliar e implementar
o processo de modernizagéo econémica” (WERNECK VIANNA, M.L., 1993).

Vale recordar que ap6s algumas décadas de expansao e de aparente consolidagéo
do padréo fordista de producédo e consumo, a reversao ciclica da década de 70, que afetou
0 mundo capitalista, significou ndo sé um novo padréo tecnolégico e organizacional, como
também importantes transformagbes na gestdo empresarial. A obsolescéncia de alguns
aspectos do paradigma anterior de producéo tornou-se mais evidente quando as novas
tecnologias de automacéo passaram a ser utilizadas, em combinagdo com formas distintas
de organizagéo pelo forte poder competitivo de empresas japonesas. De tal forma, que
novos fatores condicionantes de produtividade e qualidade, deslocaram-se impondo
radicais mudancas na qualificacdo da méo de obra e nos modelos de rela¢des de trabalho.

As transformagdes estabelecidas nos processos de trabalho e regimes salariais das
principais economias do capitalismo central destacaram dois processos simultaneos de
natureza distinta: a) a interrupcéo do crescimento do produto e do emprego assalariado e
b) a introducéo de técnicas de automacéo e de organizagéo do trabalho que incidiram sobre
as relacbes de trabalho anteriormente existentes.

O efeito conjugado destes dois movimentos observado como efeitos deletérios no
mercado de trabalho e nas repercussdes profundas na representagéo dos interesses dos
trabalhadores e nos salarios reais, reverberou em alguns paises ou setores econémicos
especificos, na ampliacdo da taxa de desemprego, em uma maior segmentagcdo dos
mercados de trabalho e tendéncias salariais homogeneizadoras relativas a centralizagao de
contratos coletivos, a fragmentacéo dos interesses dos trabalhadores e severa diminuicéo
do poder de barganha sindical. Os debates que se seguiram aportaram essa problematica
no mundo do trabalho fordista e assalariado (ANTUNES, 2001).

Observando o mundo do trabalho da economia 4G, dos aplicativos para trabalhos
plataformizados para diferentes perfis e categorias de trabalhadores e trabalhadoras que
antecederam a vigéncia da pandemia do SARS-CoV-2, podemos dizer que conformamos
uma curiosa consequéncia dos mais notérios resultados da integracdo comercial e
financeira de algumas economias nacionais, da internacionalizacdo dos processos de
producdo em muitos setores e a internacionalizagdo do capital financeiro iniciada com
demasiada intensidade nos anos iniciais da década de 1980. Para todo esse movimento e
forca disruptiva nas instituicbes de protecéo social e de regulagdo do mundo do trabalho,
as respostas e resisténcias por sua vez nesse campo do trabalho permaneceram tenazes
ainda por algumas décadas. Como pré-condigbes para uma nova fase de acumulagéo
flexivel para o livre fluxo do capital, no campo das ideias, a ofensiva neoliberal tem operado
com énfase e sucesso no processo de destituicdo das conquistas sociais obtidas pela luta

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 6



historica dos trabalhadores/as.

Decerto, o progresso tecnoldgico, as condicdes macroeconémicas mundiais, as
profundas transformacgdes institucionais ocorridas no sistema financeiro mundial durante
os anos 80, se destacaram no novo funcionamento dos mercados e abrangéncia das
relacdes de endividamento e tipos de ativos, fazendo emergir novos players no processo
de intermediagéo. Ocorre que essa natureza da reestruturagéo do sistema financeiro que
se monetiza e define novos campos da tecnologia, comércio e regulagcéo, nao realizou a
sincronizagéo das mudangas que foram operadas.

Por fim, uma sucessao de episédios como de volatilidade cambial, encadeamentos
recessivos, crises setoriais confirmaria as tendéncias de frequentes repeticdes de crises
e a necessidade de discutir as politicas de controle e protecéo ao capital e estabilizacéo
politico-econémica e financeira, nem sempre realizadas com o vigor e critério entendido
como necessario a protecdo do mundo do trabalho.

A problemética da “globalizag¢éo”, que ocupou posicéo central no debate brasileiro da
década de 1990, mostra hoje ainda na segunda década do século XXI, e no atual governo,
e entre outros governos de perfil ultraconservador, uma forte tendéncia em perceber ou
entender a internacionalizacdo da economia através de um controverso jogo de espelhos
a qual deram uma equivocada alcunha de “globalismos”. O processo em si, procura fazer
prevalecer percepcdes de que sdo processos externos, que ndo os de interesse dos
governos em questao, e de que dominam de maneira inexoravel a economia mundial.

Diante das estupendas expansfes das transa¢des econdmicas internacionais,
dos fluxos financeiros e abertura das economias nacionais, as tensdes sociais causadas
pela pandemia do SARS-CoV-2, evidenciaram num primeiro momento que as taxas de
desemprego, assim como outras variaveis econdmicas e sociais permanecem dependentes
do comportamento de economias domésticas e de politicas de ambito nacional, indicativas
de que a ideia de inexorabilidade da globalizagdo entendida como a forga dos interesses
irredutiveis do mercado néo existe sem o mundo da politica. Esta € uma reflexao que muito
me apraz.

O desafio brasileiro a modernizagcdo econémica esteve desde sempre sujeito ao
inforttnio politico de ser iniciado sem observar as l6gicas e pressupostos que regem mutatis
mutandi o quadro geral da economia internacional. Repetiram-se, pois, ja em 2018, apostas
de graves inconsequéncias e visdes rudimentares acerca dos fundamentos e pressupostos
econdmicos de modernizagéo e crescimento econdmico formulados na agenda do governo
recém-eleito.

Em 2021, continuas e radicais modifica¢gdes permanentemente em curso na base
material da sociedade capitalista do “o admiravel mundo novo de cada dia” mostram
contornos ainda mais asperos nas precariedades e precariza¢des da reproducéo social do
trabalho e na vida.
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21 INFORMALIDADES E AS SUAS DIMENSOES ASSOCIADAS NO EMPREGO,
PRECARIEDADE, TECNOLOGIAS E PRODUTIVIDADE

Um numero expressivo de trabalhos académicos e institucionais foram escritos ao
menos ha duas décadas com acento recorrente na problematica da adogéo de processos
de automacgédo, programas de produtividade e terceirizacdo de servigos, articulando os
processos de reestruturacdo produtiva com a drastica reducéo dos empregos. A discusséo
da tecnologia e produtividade, desenvolvimento econdmico e social recebeu e continua
recebendo renovada atencdo no que se refere ao papel do avanco tecnolégico como
causa quase exclusiva da diminuicdo dos postos de trabalho, emprego, ocupacéo e
geragédo de renda. Na tese que discute em 2001 foi feita uma analise do caso dos bancos
no Brasil nos quais a redug¢do do emprego bancério esteve relacionada a varios fatores
como a globalizagéo do sistema financeiro internacional, ao acirramento da concorréncia
internacional e nacional, a reestruturagdo produtiva, e as medidas de ajuste realizadas
pelos bancos brasileiros a partir da 2* metade dos anos 80, visando estabelecerem-se num
ambiente econémico de estabilizagcdo. Mostrei que o impulso institucional a reorganizagéo
do setor bancario aprofundou os ajustes e redimensionou atividades no setor, e, neste
caso, eliminou postos de trabalho, redefinindo inclusive o perfil da categoria bancaria. O
que discuti na tese, ocorre e ocorreu em outras categorias entre o final da década dos anos
80 e anos 90, por decisGes econOmicas e pressdo das mudancas tecnolédgicas, opgoes e
padrGes de automacéao ou inteligéncia artificial.

No caso dos bancos brasileiros, naquele momento, os ajustes realizados no setor,
a estabilizagcdo da economia com o Plano Real e a prometida retomada do crescimento
econdmico néo trouxeram qualquer sinal de recuperagdo econémica no nivel do emprego
bancario. O que pretendo mostrar € que esse cenario de disseminagdo da automagéo,
adocdo de novas técnicas gerenciais,terceirizacdo, necessidade do desenvolvimento
de novos produtos e servicos que provocaram mudangas significativas na composicéo
da categoria bancaria, ocorridas as margens de negociagbes amplas entre bancarios e
patrées, esta profundamente contemplado pela andlise de Luiz Anténio Machado da Silva
em seu texto de 2001/2002, ja citado. Ao revisitar o comportamento e os reflexos dos
processos de reestruturacdo produtiva e financeira do pais dos anos 1990, é razoével
afirmar que se consolidaram as tendéncias, perspectivas e limites sobre as condicoes
de trabalho no Brasil hoje. Agudizadas na crise do trabalho no Brasil pandémico e da
desprotecédo social, ressalto sobretudo as mais recentes organizagbes da producgdo,
reproducdo e gestédo do trabalho digital em plataformas.As mudanc¢as no “fazer” dos novos
modelos de trabalho digital em plataformas confirma a radical transformacao proposta nas
formas iniciais de automacéo e de gestao do trabalho trazidas pelas ATM (automatic tellers
machine): atualmente a externalizacdo da gestao e responsabiliza¢do da individualizagdo
da produgéo € uma realidade para controle e (in) seguran¢a do mundo do trabalho.
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Asignificativa literatura sobre o ambiente econémico internacional de competitividade
empresarial (quase um imperativo e um mito) enfatiza diversas formas de interpretar ou
compreender 0s processos substantivos de mudancas na producédo industrial engendrados
a partir das determinagdes dessas competitividades. Atualmente o tema das inovacgdes
sociais e os multiplos sentidos atribuidos as mesmas propdem uma reflexdo sobre as
possiveis razdes que informam seus diferentes usos, [...Jmais uma vez a tentativa em
esclarecer as relagdes de capital trabalho que podem se expressar no uso das tecnologias
sociais e 0 que elas podem representar (BARBOSA; ANTUNES; PINHO; SILVA, 2020). Em
“Tecnologias sociais, seus usos e significados: a experiéncia do Catalogo de Tecnologias
Sociais da Universidade Federal Fluminense, as autoras procuram “oferecer uma
contribuicdo tedrico metodologica para os estudos sociais da ciéncia e tecnologia a partir
da analise dos usos e significados atribuidos as tecnologias sociais”.

31 A GUISA DE CONCLUSAO

(0] TRABALHO~NAS PLATAFORMA§ DIGITAIS : INFORMALIDADE,
PRECARIZACAO E FLEXIBILIZACAO.

O que tem causado perplexidade para alguns é que ndo bastou a hegemonia das
propostas e reformas neoliberais. Os riscos permanecem nas distor¢des individualizantes
de uma novissima razdo neoliberal que modificar e desconhecer direitos coletivos e
humanos, sanitarios, sustentaveis, planetarios e civilizatérios. Se nao, vejamos, como foi
0 acontecido.

As formas de regulacéo implementadas pela reestruturacdo produtiva cujas bases
estavam na flexibilizag&do da producgéo, na intensificagédo do trabalho, no modelo cooperativo
da organizacéo sindical e desverticalizagdo da producéo, buscaram superar a crise fordista
do capital, o que se consubstancia pelo enfraquecimento do sindicalismo combativo. Utilizei
o0 movimento sindical bancario como exemplo de estudo de uma categoria emblematica,
regulamentada, combativa, que ao longo do processo de reestruturacdo do setor, a partir
de rotinas terceirizadas ou extintas e novos modelos de gestdo do setor de servigos
experimentou a precarizac¢ao e diminuicdo expressiva de postos de trabalho. Remodelar o
processo de trabalho dessa categoria significou outrossim, desmontar a médio prazo uma
poderosa rede de negociagdes coletivas e sindicatos fortes.

No inicio do século XXI as l6gicas de expropriagdo dominantes, as relagdes sociais
de producéo e reproducéo do trabalho e formas de sobreviver, produzir e reproduzir a vida;
analogamente as formas de cooperativadas, associagdes, nos alertam para experiéncias
e movimentos que surgem e organizam-se em decorréncia do recrudescimento da
precarizacéo das condi¢des de trabalho e da vida, flexibiliza¢do e informalidades.

A pandemia causada pelo virus SARS-CoV-2, ou Covid-19, como exaustivamente
mencionada, evidenciou o que ja existia e era estudado em muitos centros de estudos
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e laboratorios de pesquisa nacionais e internacionais: a crescente informalidade,
precarizacdo,precariedade e flexibilizagdo nas relagbes de trabalho observadas nos
hemisférios norte e sul.

Nesse texto me refiro a uma conjuntura extremamente desfavoravel ao trabalho, e
o quanto a vulnerabilidade dos trabalhadores e trabalhadoras esta diariamente aumentada
e ameacada pela continua perda de direitos sociais do trabalho e previdenciarios.
Consorciados a modelagens tecnolégicas mais sofisticadas ou nem tanto; e formas outras
de exploracdo do consumidor(a) e do cidadao-usuario(a); na vida nas plataformas -de toda
sorte de aplicativos- as geraces de uma longa temporada pandémica ja estdo colocando
vOz em suas narrativas sobre sobreviver durante esta temporada.

As condig¢des de trabalho dos entregadores de plataforma em aplicativos no Brasil,
por exemplo, expuseram destacadamente neste periodo pandémico os riscos inerentes
as relagdes precarias e informais do trabalho, relagdes que nao flertaram jamais com
quaisquer tipos de formalidades, estas mesmas entendidas durante longo periodo como
seu oposto formal informal (MACHADO DA SILVA, 2002).

Entendi pela minha pesquisa empirica de 2001 que a reestruturacéo tecnoldgica e
financeira entre outros fatores politicos econémicos, foi claramente responsavel pela perda
de postos de trabalho; e que n&o houve investimento na criagdo de novas ocupagdes nesse
setor.

Na atual conjuntura, em 2021/2022 as opinides de estudiosos trabalham com
cenarios diferentes, Aaron Benanav, autor de Automation and the Future of Work, em
entrevista ao site da Digilabour argumenta que n&o € “a ascenséo dos robés e a automacgao
que estao tomando nossos empregos, mas o agravamento da estagnagdo econdmica € a
desindustrializagéo, inclusive a contengao-ou, no Sul Global, a ndo ocorréncia - do Estado
de bem-estar” (DIGILABOUR, 31/03/2021).Em contraponto ao argumento dos autores que
refletem sobre maquinas industriais e a inteligéncia artificial tornarem o trabalho humano
obsoleto em cada vez mais setores econémicos, ele considera que

“de uma perspectiva econdmica, ndo ha nenhuma evidéncia de que isso
esté realmente acontecendo. Claro, as inovagdes tecnolégicas estdo sendo
implementadas na produg¢éo o tempo todo. Mas as taxas de crescimento
da produtividade do trabalho estdo diminuindo, ndo aumentando. Isso é
exatamente o oposto do que se esperaria ver se houvesse um avanco para
uma nova era de automacéao”.[...] “O principal problema é que os empregos
ndo estdo sendo criados tdo rapidamente como no passado, porque as
economias estdo crescendo cada vez mais devagar. As economias estao
estagnadas, o que por si so retarda o desenvolvimento de tecnologias, pois
isso esté associado a um persistente subinvestimento.” Aaron Benanav, autor
de Automation and the Future of Work, em entrevista ao site da Digilabour
31/03/2021.

Machado da Silva, em uma nota do texto de 2001, comenta a elaboragdo de um
“modelo das mudangas nas chances de mercado dos trabalhadores (sua adaptacdo as
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condicbes da oferta) e sua relacdo com a desregulacgéo juridica e a flexibilizagdo do uso
da forga de trabalho”. Essa questéo levantada pelo autor sobre o rebaixamento cognitivo
da nocdo de informalidade associada a sua relagcdo com mudangas na conjuntura e
transformagbes no mundo real, revela o enorme vigor académico e intelectual que se
renova no debate sobre tema da informalidade e precariedade no trabalho em aplicativos.

KREIN(2017), ABILIO (2020), ANTUNES (2020), aportam importantes contribui¢cdes
sobre anocéode precariedade e flexibilizagao do trabalho e suas consequéncias econémicas,
juridicas, politicas e sociais dilatadas no contexto pandémico, confirmando com seus
estudos empiricos como a informalizagéo do trabalho, ou uberizagéo, (SLEE,2017; ABILIO,
2018, 2020) ganhou maior visibilidade com as pautas e a resisténcia mais organizada dos
trabalhadores de aplicativos.?

Quero chamar atengéo para como a nogéo da informalidade retoma alguns de seus
usos e sentidos, na ideia de uberizagdo. (ABILIO, 2020).Para Dari Krein e Ludmila K. Abilio
em seminario online na Semana de Economia da Unicamp em agosto de 2020.

“a informalidade era pensada como excegéo, algo residual ou as margens,
contudo, a partir dos anos 1990, como ja observado, essa perspectiva esta
matizado trabalho informal ndo é residual, ao contrario ele é conectado. (...)
apos as reformas do trabalho podemos dizer que o trabalho intermitente,
é uma informalizagdo do trabalho formal.[...] na informalidade do tempo
da uberizacéo, o trabalho encontra-se desprovido de direitos e n&o conta
sequer com as garantias de sua remuneracdo. Entende-se por isso uma
relacdo degradada de trabalho com formas de gerenciamento do trabalho
muito pouco claras e que ndo permitem controle de nada ao trabalhador.
A informalizagcdo se da concomitantemente ao processo de globalizag&do”
(KREIN, ABILIO, SE-20 Unicamp, 2020)

A uberizacdo ndo se inicia ou tampouco se restringe & empresa UBER ou as
plataformas digitais, e “catalisa processos de disperséo de custos e riscos, centralizando o
controle. Os produtos que hoje consumimos passam por cadeias produtivas que possuem
varias formas de produgédo muito precarias e algumas analogas a escravidao.” (KREIN,
ABILIO, SE-20 Unicamp, 2020)

Em consonancia com estudos empiricos existentes ou entrevistas realizadas no
ambito do GT Economia e Trabalho do LAESP, nossas analises indicam menos autonomia
e mais “estratégias de sobrevivéncia”.No trabalho de plataformas, a eliminagdo do
lugar(espaco, escritorio, local ) por exemplo, transfere o controle ao subordinado, o processo
de autogerenciamento implica em cumprir metas, prazos, organizar prioridades, no qual
acontece a a externalizagdo do controle.Entendemos pelos estudos que esta autonomia
transferida no ato de adesdo ao trabalho na plataforma, transfere o gerenciamento do
trabalho para o trabalhador, que por ndo possuir contratagdo, atualiza sua percepgéo

dos elementos estruturais do que é um trabalhador(a). As distintas formas de trabalho

3 note-se o crescente nimero de greves de entregadores de aplicativos e mudangas internacionais na legislagao do
trabalho de motoristas de aplicativos, além de organizagdo de trabalhadores de aplicativos de outros segmentos pro-
fissionais
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precario nas plataformas confirmam a tendéncia do trabalho por demanda ou como alguns
autores chamam de just- in- time, esta uma das causas diretas e indiretas dos breques
ou paralisaces dos motoristas e entregadores por aplicativos. A categoria, desprovida de
protecdo legal ao trabalho, somente é remunerada quando seus servigos sédo utilizados.
Na ocasiao das paralisacdes no inicio da pandemia estavam diante da total auséncia de
medidas de prote¢éo sanitaria.

Busquei ainda para melhor exploracdo te6rica das nocbes de precariedade
e precarizagao relacionadas ao direito e justica no Brasil o estudo de PIRES (2017). a
dimensé&o do precario, na ocupagdo de ambulantes e camelds, criticada pelo autor se
pressupde percepgdes que relacionam precariedade a modalidades de predestinagdo com
limitacdes permanentes econdémicas e de direitos O termo precério, marginal, informal teve
significados especificos em categorias empiricas da economia é frequentemente utilizado
nos estudos sobre as estruturas de desigualagcédo, e inequidades na organizacdo das
sociedades, e na formagéo do mercado de trabalho; mesmo que refor¢adas as criticas a um
lugar marcado ou de condi¢des precipuas ou perpétuas para grupos sociais. O trabalho em
plataformas significa autogestédo de risco e faz inferir que esse segmento de certa forma,
esta fora de um espaco regulamentado de enfrentamento com o Estado ou de solugbes
estatais mediadas pela Justica ou outras instancias estatais.

A autogestdo esta submetida a nogdo de empreendedorismo, que no lugar do
emprego, ocupacgao e renda, reinventa uma temporalidade em que 0 avanc¢o da percep¢ao
empreendedora tornou-se uma panaceia para o desemprego, ndo-emprego, a hao-
ocupagao, o ndo-lugar no mundo. Ricardo Antunes (2018) denominou este sujeito como
auto-empreendedor ou empreendedor de si mesmo.

O desemprego acentuado e a crise econdmica anterior e durante a pandemia,
dispararam as piores condi¢des de trabalho, diminuindo salarios, aumentando jornadas
diarias e semanais por uma renda minima; além do aumento exponencial do nUmero de
trabalhadores e trabalhadoras em plataformas digitais disputando uma chamada para
entregas em lugares ndo imaginados em condi¢des totalmente precarizadas.O trabalho
nas plataformas, tem em sua logistica uma (ndo)declarada dispersdo da produgéo ou o
autogerenciamento do trabalhador, e ja ndo pode mais esconder os controles sobre regras
e normas de conduta, assim como a obtencdo de maximiza¢do de lucros. A utilizacéo
dos dados (algoritimizados) circunscrevem a reprodugéo social da vida das pessoas no
constrangimento ilegal ou contratual do “esculacho™, pois aparentemente o que pareceu
“combinado” saiu caro. O esculacho no caso do entregador de plataforma ou do motorista
de passageiros na plataforma pode ser o bloqueio. Forma vil de “tirar a posse” do
trabalhador de seu direito a trabalhar por determinado periodo. Mais precario, impossivel.

4 PIRES, Lenin (2017) “Precarios e Perigosos. Possiveis relagcdes entre formalidade e informalidade em processos de
administragéo de conflitos no Rio de Janeiro”. p. (337-354). En: John Gledhill, Maria Gabriela Hita y Mariano Perelman
(orgs.), Disputas em torno do espago urbano. Processos de produgao/construgéo e apropriagdo das cidades. Salvador:
EDUFBA.
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A reacéo coletiva que tem sido vista esta nos breques, nas paralisa¢des dos coletivos dos
entregadores de apps

Precario é aquele que nédo tem posse. No novo mundo do trabalho a posse de si
mesmo é a nova ilusédo do empreendedorismo. Ademais, as condi¢gdes de recrudescimento
da empregabilidade, as reformas trabalhistas e as reformas como a da previdéncia
desativaram a for¢ca que poderia haver num projeto de autonomia empreendedora.

O dialogo com o texto de Machado da Silva (2002) e a forma como utiliza o par
empregabilidade/empreendedorismo enquanto novos modelos de exploracdo capitalista
“cuja caracteristica fundamental é a individuacdo e a subjetivacdo dos controles que
organizam a vida social, inclusive a producdo material “; reafirmam sua sofisticada
percepcéo salientada no “convencimento ideoldgico” do que é a ressignificacéo do trabalho,
como “domesticacao” que reconstruiu uma “cultura adaptada ao desemprego, ao risco e a
inseguranga”. Quando pensou assim, as plataformas digitais de trabalho ainda n&do eram
tao visiveis no Brasil. A descoberta de Machado era, pois, genial.

As plataformas surpreendem pela versdo quase vitoriana de superexploracéo.
Analogamente ao seu modelo tecnologicamente muito bem desenvolvido possui uma
vicissitude anacrdnica no que se refere aos direitos do trabalho, direitos sociais e direitos
previdenciarios. Nesse aspecto ha enorme contemporaneidade e globalidade na relagédo
norte-sul. O trabalho ndo garante mais direitos por principio, tampouco “o pdo de cada
dia”. O tempo do trabalho para os trabalhadores e trabalhadoras reflui para um tempo de
incertezas e impermanéncias. Nas plataformas, o trabalho tem a l6gica da precariedade.
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RESUMO : A importancia da descricao de
cargos e funcées como meio de gestao
estratégica de empresas. O presente artigo,
através da revisdo da literatura, procurou
reflectir sobre como a descricdo de cargos e
fungbes pode dar suporte a nivel da gestdo
estratégica de qualquer empresa. Portanto o
departamento de Recursos Humanos tem a
funcdo estratégica dentro de qualquer empresa
e nela existem desafios por se cumprir no que
tange a optimizacdo a gestdo de pessoas e
adequacé@o das mesmas aos cargos e fungdes
de acordo com a necessidade ou idealizagdo da
alta administracdo ou do nivel estratégico sobre
como se pretende ver o crescer do negécio. Se
olharmos para as atribuicbes do Gestor de RH
iremos de certeza encontrar nela a descricao
de cargos e fungdes de forma objetiva e isso de
certeza ira facilitar no processo de recrutamento
e seleccdo dos que fardo parte do leque de
recursos humanos de qualquer empresa.
Portanto no presente artigo se pode perceber
sobre o quado é importante que o gestor de
recursos humanos se posicione ao ponto de criar
uma descri¢ao de cargos e func¢des que facultem
estrategicamente a gestéo eficiente da empresa.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao; Cargos; Fungées;

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos

DE EMPRESAS

Gestao estratégica.

THE IMPORTANCE OF JOB AND
FUNCTION DESCRIPTION AS A MEANS
OF STRATEGIC MANAGEMENT OF
COMPANIES

ABSTRACT: The importance of job and function
description as a means of strategic management
of companies. The present article, through the
literature review, sought to reflect on how the
description of jobs and functions can support
the strategic management of any company.
Therefore, the HR department has a strategic
function within any co mpany and there are
challenges to be met when it comes to optimizing
the management of people and matching jobs to
positions and functions according to the needs or
idealization of top managers about how they want
to see their business grow. If we look at the duties
of the HR Manager, we will certainly find in it the
description of jobs and functions in an objective
way, and this will certainly facilitate the recruitment
and selection process of those who will be part of
the human resources of any company. Therefore,
this article seeks to understand how important it
is for the human resources manager to create
a job description that strategically facilitates the
efficient management of the company.
KEYWORDS: Management;

Functions; Strategic Management.

Positions;

INTRODUCAO

No contexto actual, a gestédo de recursos
humanos tem se demonstrado com um papel
enorme em empresas no que tange a gestédo
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estratégica destes recursos humanos como forma de atingir os principais objetivos de cada
entidade.

Olhando para esse pressuposto, através da revisao de literatura, surge como
objectivo no presente artigo olhar sobre como e até que ponto importa que a descri¢cao de
cargos e de fungdes seja um meio de gestdo estratégica nas empresas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Para Castro (2011) “Os cargos sédo desenvolvidos levando em considera¢ao também
as estratégias, os processos, a estrutura, as pessoas e ndo soé as tarefas atribuidas”. (p.28).

Olhando para os negécios, o conceito de estratégia nasce da necessidade de realizar
objectivos em situagdo de concorréncia neste caso, no objectivo de frustrar o objectivo do
principal concorrente no ramo em que se esta actuando e isso sé seréa possivel se existirem
pessoas capazes de desempenhar fungbes ja previamente delineadas.

Para Chiavenato (2010) desenhar um cargo significa definir o conjunto de tarefas
ou atribuicbes que o ocupante deve desempenhar na empresa, esclarecer como as tarefas
devem ser desempenhadas, definir a quem o ocupante do cargo deve se reportar (quem
€ seu superior imediato), e apresentar quem séo seus subordinados, ou pessoas que dele
dependem para trabalhar.

Se visitarmos Chiavenato (1999), iremos notar a sua afirmagéo de que com o passar
do tempo, as organizagdes comegaram a perceber que elas s6 iriam atingir seus objetivos e
cumprir suas missoes, se seus colaboradores também atingissem seus objetivos pessoais.
Com isso surge o conceito de gestao de pessoas.

Diz ainda Chiavenato (1999) que a Gestao de Pessoas € uma area muito sensivel
a mentalidade que predomina nas empresas e depende de varios aspectos existentes nas
organizagdes, caracterizando-se como contingencial e situacional.

De acordo com este autor, a Administracéo de pessoas se relaciona directamente as
politicas e praticas necessarias para administrar o trabalho das pessoas das quais pode-se
facilmente citar as seguintes:

» Analise e descrigcdo de cargos;

» Desenho de cargos;

» Recrutamento e sele¢éo de pessoal;

* Admisséo de candidatos selecionados;

« Orientacao e integragéo de novos funcionarios;
» Administragéo de cargos e salérios;

* Incentivos salariais e beneficios sociais;

+ Avaliagdo de desempenho dos funcionarios;
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» Comunicacgéao aos funcionarios e treinamento;

» Desenvolvimento de pessoal;

+ Desenvolvimento organizacional;

* Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho; e
» Relagcbes com empregados e relagdes sindicais.

Vé-se aqui, logo ao principio a Analise e Descri¢cdo de cargos bem como o Desenho
destes mesmos cargos como se calhar as primeiras tarefas da Administracéo de Recursos
Humanos.

De modo geral, nota-se que uma boa estrutura de Administracdo de Recursos
Humanos ou de Pessoas baseia-se em torno dos cargos, e estes cargos devem estar
descritos para que no geral se tenha conhecimento do que precisa ser feito dentro da
corporacdo. Desta feita, quando se conhece as atribuicbes de cada cargo, é que o
colaborador vai conseguir estabelecer um parametro para identificar se a atividade que
executa € coerente com a fungcdo desempenhada por ele, e sb assim, podera sentir-se
motivado.

Deve-se de qualquer das maneiras ressaltar que a descricdo de cargos constitui o
primeiro e grande passo para as empresas se situarem internamente com suas atividades,
€ um processo que vai destacar os requisitos, responsabilidades e esfor¢os impostos ao
ocupante do cargo.

DESCRICAO E ESPECIFICAGAO DOS CARGOS

De acordo com Pontes (2007), a descricdo e especificacdo dos cargos € de
fundamental importancia, pois a eficiéncia do sistema de avaliacdo de cargos repousa
no desenvolvimento desta fase. Este autor define a descricdo de cargos como sendo o
relato das tarefas descritas de forma organizada, permitindo ao leitor a compreensao das
atividades desenvolvidas pela pessoa.

Desta feita, nota-se bem que esta descricdo de cargos deve de certa forma ser
bastante clara e objectiva e aqui deve-se responder a questbes “o que faz”, “como faz” e
“por que faz”.

Nas ideias de Pontes (2007), Chiavenato (1981) se descreve a descricdo de cargos
como um processo que consiste em determinar os elementos ou factos que compdem
a natureza de um cargo e que o torna distinto dos outros cargos existentes dentro da
organizagao.

De acordo com Pontes (2007), na descricéo de acordo nédo deve faltar:

» Titulo do cargo;

» Unidade;
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» Descrigdo sumaria;
» Descrigéo detalhada;
+ Especificacao;

Ja para Paschoal (2007), o minimo apresentado na descricdo de cargos é a
identificacdo do cargo, um sumario de suas fungdes e uma descricdo mais detalhada de
suas fungoes.

Diz Chiavenato (2001) que “desenhar um cargo significa: estabelecer um conjunto
de tarefas que o ocupante devera desempenhar (contetdo do cargo); como esse conjunto
de tarefas devera ser desempenhado (métodos e processos de trabalho); a quem o
ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade); quem o ocupante do cargo
devera supervisionar ou dirigir (autoridade)” (p.30).

AVALIACAO DE CARGOS

Zimpeck (1990) aborda um conjunto de objetivos que podem ser alcangados com a
avaliagdo de cargos que se pode referir:
» Minimizacao do efeito de decisbes arbitrarias para a determinagéo de salarios;
» Proporciona um quadro claro da estrutura, dos qualificativos requeridos e das
oportunidades que podem ser oferecidas aos colaboradores.
Ja para PONTES (2007), para uma eficiente avaliagdo de cargos, € necesséria a
formacgdo de um comité de avaliagdo onde este comité ter4 como objetivo:

» Garantir a correta hierarquizagao dos cargos;
» Manter critérios uniformes nas avaliagées;

+ Garantir aceitagdo posterior das avaliagbes pela participagdo de individuos de
diversas areas da empresa.
Olhando para o que estes autores trazem, nota-se claramente a necessidade sobre
0 porqué de se avaliar cargos e quais objectivos se podem alcangar estrategicamente
neste processo e existe de tal forma a ideia de que esta avaliagdo nos permite trazer
uma hierarquia correcta e facilita até certo ponto a minimiza¢do do efeito das decisdes
arbitrarias de salarios e nao sb, ou seja quem deve decidir e quando se deve decidir para
qualquer que seja o rumo estratégico da entidade.

A IMPORTANCIA DA DESCRICAO DE CARGOS

De acordo com Chiavenato (2010), a descricdo e a andlise de cargos funcionam
como o mapeamento do trabalho realizado dentro da organizacéo.

Quando uma entidade, organizagdo ou empresa for portadora de um programa
de descricdo e andlise de cargos estaria até certo ponto produzindo subsidios para o
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recrutamento e selecdo, para a identificacdo das necessidades de treinamento, e outros
mais.

De acordo com Gil (2004) constitui de suma importancia para o setor de Recursos
Humanos a discri¢cdo e analise dos cargos. Permite uma organizagcao melhor de seus planos
e realizacdo, possibilitando assim a implantagé@o das politicas de Recursos Humanos.

Podes notar que séo de certa forma inumeros os objetivos sobre a importancia da
descric@o e analise de cargos e de tal maneira € uma mais-valia para um planeamento
estratégico na Administracdo de Recursos Humanos.

CONSIDERACOES FINAIS

Olhando necessariamente que a descricdo de cargos apresenta como, se calhar,
o principal objetivo a obtencdo de informacdes a respeito das atribuicbes dos cargos, ou
seja, 0 que € feito, como e por quem é feito enquanto que a analise de cargos abrange
0s aspectos mentais e fisicos, as responsabilidades e as condigdes de trabalho, notou-se
no decurso do presente artigo a necessidade ou de tal maneira, tamanha importéncia de
estrategicamente esta descricdo ser feita minuciosamente para que ndo haja colisédo desde
as tarefas tracadas bem como com as demais hierarquias no decurso da execugao destas
mesmas tarefas e a uniformizagéo de critérios de execugdo e tomada de decisdo desde o
ambito estratégico, tatico ao operacional da entidade.

Constitui de certa forma tamanha importédncia que uma determinada entidade
almejando atingir a exceléncia antes demais estabeleca, estratégias de gestdo de Recursos
Humanos que de tal maneira possam vir a favorecer um clima de trabalho agradavel ao alto
desempenho desta mesma organizacgao, a principal relagcéo entre o capital e o trabalho, no
cenario das organizagdes, a mais produtiva e menos conflituosa possivel.
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RESUMO: A ideia em torno da lideranca néo
se restringe a adog¢do de um Unico estilo, haja
vista que o capital humano composto nas
organizagbes tende a ser diversificado. Séo
geragdes oriundas de momentos histéricos
diferentes e que carregam marcas especificas de
comportamentos, de expectativas, de senso de
sentido e de identidade. Trabalhar em unidade
ao compatibilizar tantos anseios requer do lider
novas posturas em sua gestdo ao buscar a
retengao de talentos promissores e o estimulo de
progresso para os profissionais ja considerados
como autoridades em suas areas de atuacgéo.
O desafio gravita em torno da quebra da
rigidez organizacional e do mapeamento dos
perfis geracionais no foco da compreensédo
de seu contexto para adequag¢do do canal de
comunicacao e da linguagem a ser empregada.
O respaldo teorico feito através de pesquisas
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bibliograficas auxiliou na construgdo dos temas
centrais para o desenvolver do raciocinio, quais
sejam, o trabalhar das diferencas de perfis
em prol do desempenho organizacional e a
plasticidade na liderangca de comportamento
integrativo e geracional.

PALAVRAS-CHAVE: Diversidade 1. Geragéo 2.
Lideranca 3. Estilos 4.

PLASTIC AND INTEGRATIVE
LEADERSHIP IN A CONTEXT OF
GENERATIONAL DIVERSITY

ABSTRACT:The idea around leadership is not
restricted to the adoption of a single style, given
that the human capital made up in organizations
tends to be diversified. They are generations
from different historical moments and who carry
specific marks of behavior, expectations, sense
of meaning and identity. Working as a unit to
reconcile so many desires requires the leader
to take new positions in their management,
seeking to retain promising talents and
encourage progress for professionals already
considered authorities in their areas of expertise.
The challenge revolves around breaking
organizational rigidity and mapping generational
profiles in order to understand their context in
order to adapt the communication channel and
the language to be used. The theoretical support
made through bibliographical research helped in
the construction of the central themes to develop
the reasoning, namely, the work of the profile
differences in favor of organizational performance
and the plasticity in the leadership of integrative
and generational behavior.

KEYWORDS: Diversity 1. Generation 2.
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11 INTRODUGCAO

Viver sob o manto de desafios € uma constante para qualquer organiza¢do: sao
metas ousadas, sdo tempos reduzidos, sdo profissionais resistentes as mudangas, sdo
culturas sedimentadas na rigidez e no tradicionalismo, séo frustragdes colecionadas ao
longo da jornada, séo lideres ressignificando suas gestoes.

Aliado a tal realidade, ha um confronto inevitavel de geragdes. Direcionam-se entédo
para adaptagdo de procedimentos organizacionais, cujas politicas de incentivo, de canais
de comunicagao, de linguagem empética, enfim, focam na retencao de talentos promissores
e no estimulo para o progresso de profissionais ja consolidados em suas areas de atuagéo.

Pelo exposto, a ideia do presente paper € desenvolver uma linha de raciocinio
voltada para o mapeamento de identidade de cada geragédo e, em seguida, mencionar os
estilos de lideranga desde o modelo autoritario até o coercivo, sem prejudicar a necessidade
de plasticidade entre eles.

O suporte tedrico argumentativo se lastreou em pesquisas bibliograficas em sede de
artigos cientificos e de referéncias de autoridade sobre tais questdes (Marconi e Lakatos,
2007) para que houvesse a devida imersdo no conhecimento do tema objeto de analise
(Alyrio, 2009).

Em termos de qualidade na metodologia empregada, abordaram-se os seguintes
temas: o trabalhar das diferengcas de perfis em prol do desempenho organizacional e a
plasticidade na liderangca de comportamento integrativo geracional com sua respectiva
fundamentacéo tedrica.

2|1 OTRABALHARDAS DIFERENCAS DE PERFIS EM PROL DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Em termos de ativo humano, as empresas contam com uma cartela multipla
de talentos e de perfis comportamentais, permeado por profissionais de percepgbes
geracionais distintas. S&o olhares de mundo, expectativas, valores inegociaveis, principios
de vida seguidos que torna a jornada mais ardua para gestores e lideres.

Para Colet & Mozatto (2019), esse potencial conflito faz parte de qualquer equipe
que se propde a trabalhar em unidade, o que leva ndo a camufla-lo e sim enfrenta-lo
com mais interacdo, em condi¢gdes emocionais favoraveis e com melhoria nos vértices
comunicacionais.

Um desafio representado em como propiciar um ambiente produtivo com respeito
as diferencas em que se consegue extrair, de forma empatica, de cada colaborador o
seu potencial de maximo desempenho. Na mesma medida, quais seriam os estimulos

mensuraveis ou ndo economicamente para a estabilizagdo desses talentos.
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O trabalhar ja ndo se resume apenas a um segmento da vida financeira do
colaborador como envolve a sua repercussao em outros setores, como o impacto familiar,
suas eventuais renlncias e rearranjos (Veloso et al, 2012).

Em outros termos: quais seriam as modulagbes necessarias para que qualquer
organizacao se torne atrativa, independentemente da faixa etaria de seu colaborador. O
questionamento entdo é se o que se vive na missao, na visdo e nos valores sdo sentidos
na pratica ou ficam restritos no plano teérico de placas colocadas na recepgéo da empresa.

Concepcdes tradicionais também mudaram. Empresas deixaram de ter resisténcia
quanto a dindmica estabelecida pelos jovens talentos, ao seu inconformismo com o padréo
estabelecido para realizacao de tarefas no velho sistema de controle de horas de trabalho
a ser desempenhado na sede fisica da organizacéo.

Mais que aceitar é entender que ndo é uma geracdo conservadora, em que havia
passos certos e previsiveis para se consolidar no ambiente de demandas profissionais.
N&o se busca mais o formalismo de ter a assinatura de carteira de trabalho como objetivo
principal e sim o sentido e o impacto de significado no que se produz em termos intelectuais.
A remuneracdo vem em consequéncia.

Percebe-se entdo que, dentro de uma mesma organizagdo, ha varios niveis de
comportamento. A luta € para que sejam compreendidos mutuamente em seus respectivos
pontos fortes, em suas fraquezas e no contexto familiar, politico e historico de sua criagéo.
Geragbes que vao desde os baby boomers até os chamados digitais de raiz, a geragéo Z.

A percepgédo, portanto, € de compatibilizacdo geracional dentro de um mesmo
sistema laborativo, cuja responsabilidade de gestores e lideres €, segundo Colet & Mozzato
(2019, p. 36) “identificar as caracteristicas de cada trabalhador, de cada geragdo, para
assim valorizar os potenciais individuais em funcdo do bem estar individual, coletivo e
organizacional”

Por baby boomers, entende-se a mais rigida em seus afazeres. Trabalho ético e
arduo, dedicagdo exclusiva, comprometimento e estabilidade sdo palavras que fazem
sentido. Em termos etarios, s@o os filhos da época dos pés guerras entre os meados da
década de 40 até a década de 60 (Melo et al, 2019; Comazzetto, 2016)

Complementa Comazzetto (2016, p. 147) ao descrevé-los com “um senso de
procura por oportunidades de inser¢gdo econémica em diversas ocupagdes no campo do
trabalho social. Aplicaram seus esfor¢cos escolares em carreiras que prometiam facilidades
em busca de posi¢cbes garantidas no universo empresarial”.

Como estrutura familiar, € uma geragdo mais conservadora a instituicdo do
casamento e a forma de educacéo de principios de seus filhos. Uma lealdade valorativa, e
reforca-se ética, que se transporta com maestria na forma de atuar na seara profissional.
(Velozo, 2012).

A proxima geracgéao de identidade € a X. Sdo os que tiveram de lidar com a auséncia
dos pais no seio familiar, pois estavam focados na ascenséo profissional e consolidagéo de
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suas carreiras. Fato este que os levou a questionar ter um unico, fixo e estavel emprego,
0 que os torna mais céticos e inseguros na exposi¢do de suas impressdes (Comazzetto,
2016; Matos et al, 2011).

Nesse sentido, afirma Veloso et al (2012) que os integrantes dessa gera¢do sao
resistentes no confiar de pronto nas organizagdes, motivo de ndo serem téo fieis a elas,
além de serem mais praticos e objetivos. (Melo et al, 2019).

Segundo Comazzetto (2016, p. 147) “a geragcdo X encontrou um cendrio de
mudancas na familia, com pai e méae trabalhando, sentimentos de culpa das mulheres pela
auséncia do lar, gerando dificuldades de colocar limites em seus filhos”.

A liberdade para fazer diferente, a autonomia, flexibilidade, qualidade de vida,
o reforgco a lealdade aos seus principios em detrimento aos da empresa e a busca por
organizagcdes de estruturacdo menos estética e mais dindmica sdo caracteristicas que
fazem sentido para essa geracéao (Melo et al, 2019; Veloso et al, 2012).

A faixa etéria repousa na filiagdo advinda entre meados dos 60 até o inicio dos
anos 80, com tendéncias a ser, conforme Comazzetto (2016, p. 147), “individualistas,
irreverentes, autoconfiantes; valorizam muito a lealdade a si mesmas, ja que a aspiragao
de conseguir um emprego por toda a vida deixou de existir”.

Em seguida, emergiram os millennials, Y, os nascidos em um contexto histérico de
flagrante instabilidade no panorama econémico, periodo dos idos dos anos 80 até os anos
2000. O marco politico era o processo de democratizac¢éo vivido no pais e a volatilidade no
mercado mundial (Melo et al, 2019; Comazzetto, 2016).

Sao os pioneiros no uso da tecnologia, sdo mais contestadores e arredios a
obediéncia as cegas de uma estruturagéo hierarquizada, o que os conduz a viséo favoravel
a diversidade. Prezam pelo reconhecimento da sua entrega nas atividades e conseguem
gerenciar o tempo disponivel (Comazzetto, 2016; Matos et al, 2011).

Ressalta-se a quantidade de informag¢des com as quais tem de lidar os torna
levemente dispersos no quesito foco nas atividades prioritarias e tradicionais em prol da
interatividade e da supressao de suas necessidades (Veloso, 2012).

Uma aparente acidez comportamental ndo lhes retira fortalezas, mencionadas por
Comazzetto (2016, p. 147) como “altamente inventivos e inovadores, sao trabalhadores
relacionais, imersos em fluxos de todas as ordens, com uma inteligéncia associada ao
coletivo, produzindo constantemente novas figuras de subjetividade”.

Percebe-se entdo que é uma geragdo mais criativa e interativa, que coloca os seus
interesses pessoais como prioridade, haja vista que a atividade precisa ser gratificante, o
que leva a melhoria no canal de comunicac¢ao com eles, em especial, dentro de uma cadeia
organizacional mais formal (Matos et al, 2011).

A linguagem que faz sentido para essa geracdo deve conter os elementos
motivacionais que, para Matos et al (2011, p. 70) séo “responsabilidade e desafios

crescentes; liberdade e flexibilidade para atingir resultados; busca por oportunidades para
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crescimento continuo; acesso direto as liderangcas com retorno intensivo e sistematico e,
ambientes de trabalho mais descontraidos”.

Por fim e ndo menos relevante, ha a geragdo Z que nasceu na era digital,
extremamente conectada, razdo pela qual, segundo Corréa Junior et al (2016, p. 8)
“sédo considerados nativos digitais por dominarem e manusearem sem dificuldades
qualquer aparelho eletrdnico (tablets, notebooks, smartphones, entre outros), além dos
relacionamentos virtuais como o Facebook’.

Essa facilidade tecnoldgica Ihe confere a prerrogativa de serem multifacetados e
absorverem com rapidez a gama de informagdes a eles ofertada, o que os torna mais
inteligentes, criticos e seletivos.

Um beneficio tecnolégico bem-vindo, na medida em que, para Tapscott (2010, p.
138) representa estar “longe de anestesiar os cérebros jovens, a imersao digital, pode ao
meu ver, ajuda-los a desenvolver habilidades do pensamento critico necessérias para se
navegar no mundo acelerado e saturado de informagdes de hoje em dia”.

31 A PLASTICIDADE NA LIDERANCA DE COMPORTAMENTO INTEGRATIVO
GERACIONAL

Frente a tantos comportamentos diversos, recheados por expectativas, por
contextos histéricos igualmente dispares, tentar compatibilizar essas diferengcas em prol
de um trabalho conjunto e colaborativo, cujo objetivo macro é a entrega com valor e com
eficiéncia de um servico é um desafio de qualquer gestor.

N&o é simplesmente a obediéncia rigida a uma hierarquia estruturada tampouco a
mera delegacgéo de atribuicbes com prazos estabelecidos. Nao é a restricdo a devolutivas
rapidas com énfase nos erros cometidos. E muito mais que isso. E mapear o ser humano
por tras do profissional para dele extrair o seu melhor seja como individuo seja como
profissional.

Desta feita, a responsabilidade do gestor ou do lider aumenta, na medida em que
necessitara se reconstruir em conceitos e em quebras de paradigmas para conseguir lograr
éxito nessa jornada. A resisténcia a realidade, nova, que emerge deve ser vencida sob pena
de perca de importantes talentos para a corporagéo, o que levara a estilos de lideranca.

Goleman (2015) afirma que ha seis tipos de molduras de lideranga, quais sejam, a
autoritaria, a afiliativa, a democratica, a marcadora de ritmo, a coach e a coerciva, cada
uma com a sua singularidade e estilo de conducgéao.

Em uma perspectiva autoritaria, € a lideranga que assume o controle ao tornar
claros os objetivos. H& o alinhamento do planejamento de estratégia com a missdo e
valores da empresa. A comunicacgdo é mais transparente. O lider mapeia a finalidade a ser
conquistada ao mesmo tempo em que confere a margem de escolha dos meios para que
cada colaborador possa alcangéa-la (Goleman, 2015).
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Ademais, o engajamento é nitido, vez que integra o trabalho de cada colaborador
como participag¢ao relevante para o desempenho final da empresa. O cuidado a ser tomado,
segundo Goleman (2015) é com possivel desarmonia quando em potencial confronto com
profissionais, tidos como autoridade em suas respectivas areas, ou mesmo uma possivel
tirania, marcada por uma rigidez estrutural.

Na versédo coaching, o lider se volta mais aos aprendizados prolongados e, em
razao disso, esta disposto a suportar eventuais fracassos deles decorrentes. Prescreve
Goleman (2015, p. 36) que “o dialogo permanente do coaching garante que as pessoas
saibam o que se espera delas e como seu trabalho se enquadra numa viséo ou estratégia
maior. Isso afeta a responsabilidade e clareza”.

E o menos empregado, cuja justificativa principal dos lideres é nédo possuir tempo
de qualidade suficiente para o processo de ensino e de devolutiva de crescimento, além de
representar um trabalho macgante de oitiva, de verificagdo de resultados e de devolutivas
progressivas (Goleman, 2015).

A versdo afiliativa de liderar foca nas pessoas em suas individualidades e como
recipientes de emogdes. Assegura Goleman (2015, p. 37) que “o lider afiliativo esforca-
se para manter os funcionarios contentes e criar harmonia entre eles. Ele gerencia
desenvolvendo fortes vinculos emocionais e depois colhendo o beneficio de tal abordagem;
ou seja, a fidelidade extrema”.

Por ter como norteador de sua condugdo a comunicagédo, o didlogo, a oitiva de
histérias e ideias, é o estilo que potencializa a flexibilidade, as devolutivas progressivas e
a receptividade quanto a elas, a liberdade para buscar a eficiéncia, além do sentimento de
pertencimento & empresa. O alerta é em face de eventuais tolerancias quanto aos erros e
a perda da oportunidade de corrigi-los (Goleman, 2015).

Pelo olhar democratico, o lider consegue ouvir mais seus liderados, cuja confianga
aumenta ao ser sentirem respeitados e validados, inclusive com margem para decidirem
a melhor condugédo de suas atribuicbes. O ingrediente fundamental desse estilo é a
flexibilidade (Goleman, 2015).

Contudo, o estilo democratico tem suas desvantagens, dai seu impacto
sobre o clima organizacional ndo ser tdo bom como o de alguns dos outros
estilos. Uma de suas conseqUéncias mais exasperantes podem ser reunides
incessantes nas quais idéias sdo remoidas, 0 consenso permanece vago
€ 0 Unico resultado visivel é a marcagdo de novas reunides. Alguns lideres
democraticos usam o estilo para protelar decisdes cruciais, esperando que
discussdes suficientes acabem gerando um insight maravilhoso. Na realidade,
seu pessoal acaba ficando confuso e desnorteado. (Goleman, 2015, p. 40).

Como marcador de ritmo, o lider tem a aparéncia de conquistar resultados
melhores, na medida em que delimita metas e prazos ousados e as transmite para a
equipe que mergulha em um ambiente sob presséo e, néo raro, hostil. Nao ha margem
para desempenho aquém do esperado e as devolutivas nesse sentido sdo diretas e pouco
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empaticas, o que prejudica o clima e a estima da equipe (Goleman, 2015).

O trabalho nao consiste em dar o melhor de si ao longo de um caminho claro,
e sim em adivinhar o que o lider quer. Ao mesmo tempo, as pessoas muitas
vezes sentem que o marcador de ritmo ndo tem confianga para deixar que
trabalhem da sua prépria maneira ou tomem iniciativas. A flexibilidade e
responsabilidade evaporam. O trabalho fica tdo voltado as tarefas e marcado
pela rotina que se torna tedioso. Quando as recompensas, o0 marcador de
ritmo n&o da feedback sobre o desempenho das pessoas e intervém para
assumir o controle quando acha que estéo ficando para tras. E se o lider tiver
de se afastar, as pessoas se sentem perdidas, pois estdo acostumadas com
“o expert” definindo as regras. Finalmente, o empenho cai sob o regime de
um lider marcador de ritmo, porque as pessoas nao tém nogao de como seus
esforcos pessoais se encaixam no quadro mais amplo. (Goleman, 2015, p.
41).

O estilo coercivo representa o menos utilizado por ser mais rigido e menos flexivel.
Nao ha margem para apreciacdo dos pontos de vista dos colaboradores, pois, para
Goleman (2015, p. 43) “o senso de responsabilidade das pessoas evapora: incapazes de
agir por conta propria, perdem o espirito de participagdo e sentem-se pouco responsaveis
por seu desempenho”.

Sentimentos de magoa e de ressentimento da equipe sdo notérios. Determina
Goleman (2015, p. 43) que “o estilo mina uma das ferramentas principais do lider: motivar
as pessoas mostrando como seu trabalho se enquadra na missdo compartilhada maior. Tal
perda, medida em termos de menor clareza e comprometimento, deixa o individuo alienado
do proprio trabalho”.

O foco principal, entdo, gira em saber moldar o seu estilo de lideranca para
conseguir extrair o melhor de seus colaboradores. De fato, h4 comportamentos plasticos
e moldaveis de lideranca e cada estilo tem a sua contribuicéo e influéncia para um perfil
mais predominante, o que diferencia, em qualidade, na conducéo de equipes composta por
varias geracoes.

Ter um repertério maior de competéncias de inteligéncia emocional torna o
lider mais eficiente porque significa que se trata de uma pessoa flexivel o
bastante para lidar com a ampla diversidade de demandas inerentes a dirigir
uma organizacdo. Cada estilo requer diferentes aptiddées de inteligéncia
emocional: os melhores lideres s&o capazes de usar a abordagem certa no
momento certo e passar para outra de acordo com a necessidade. Pessoas
sem as habilidades basicas contam com um repertério de liderangca mais

limitado e com frequéncia ficam presas a estilos inadequados para os desafios
do momento. (Goleman, 2018, p. 95).

Percebe-se entdo que ha corporagdes compostas, de um lado, por mdltiplas
geragOes, com suas peculiares expectativas, anseios e senso de propoésito. De outro, por
lideres que necessitam moldar sua forma de gerenciar e de conduzir tais equipes, em
especial na leitura empatica da correlagéo vivencial de cada profissional e da sua respectiva
geracao.
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N&o é sem razéo que assegura Maxwell (2008, p. 64) que “quando escutamos, sem,
de fato, ouvir, nossa lideranca esta fadada ao sofrimento — e o0 mesmo acontecerd com
aqueles que a seguem”. O segredo entdo repousa na afirmacéao de Maxwell (2008, 65): “a
principal fonte da liderancga esta na capacidade de entender as pessoas”.

41 CONSIDERAGOES FINAIS

A diversidade de profissionais ao buscar um trabalho conjunto sem perder os seus
marcos de identidade € um caminho arduo para os gestores e lideres organizacionais.
Vai além de mera adequacdo de expectativas ou de flexibilizagdo de comportamentos
independentemente do grau hierarquico.

E estar disposto a se moldar as divergéncias para extrair o melhor de cada
colaborador sem perder a esséncia e o propdsito organizacionais. E entender que cada
geracao carrega em si sua marca peculiar, assim como cada lider consegue quebrar sua
rigidez para ajustar seu comportamento em prol maior da convivéncia harménica com
resultados de desempenho.
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RESUMO: O presente trabalho tem como
objetivo relatar a elaboracdo de um de um
Projeto de Consultoria para a area de Recursos
Humanos, cujo foco é a gestdo do negocio e o
desenvolvimento de lideres de colaboradores em
geral. Acreditamos ser o relato pertinente pois,
ele é fruto do trabalho de um grupo de quatro
alunas e duas professoras orientadoras foi
desenvolvido ao longo de trés semestres letivos
do curso de Tecnologia em Gestao de Recursos
Humanos. Para a elaboragdo do trabalho
foram utilizados inicialmente os conceitos de
Competéncias pessoais e organizacionais e ,
posteriormente aprimorados pelos conceitos das
ferramentas CANVAS e o Modelo de Plano de
Negocio do SEBRAE para o desenvolvimento do
plano de negdcio. A utilizagdo de metodologias
ativas, onde o aluno é o responsavel pelo
gerenciamento de seu aprendizado; ocorreu tanto
no planejamento e organizacdo das atividades
em grupo presenciais, bem como, na pesquisa
e elaboragéo de conteldos fora do ambiente da
universidade.
PALAVRAS-CHAVE:
Pessoal, Gestao de
Metodologias Ativas.

Desenvolvimento de
Recursos Humanos,

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos

RECURSOS HUMANOS

INTRODUCAO

O trabalho foi desenvolvido nas
da FATEC, por
professores do curso de Tecnologia em Gestéao

dependéncias alunos e

de Recursos Humanos, das disciplinas:
Captacdo e Selecdo de Talentos, Projeto de
Recursos Humanos | e Il.

A origem do trabalho foi inicialmente
o estudo dos conceitos de Competéncias
Comportamentais que seconstituem nos fatores
primordiais para o ingresso e a permanéncias
dos individuos nas organizagées.

No entanto, esse também tem sido o
maior desafio enfrentado pelas liderangas nas
empresas, ou seja, contar com uma equipe
coesa e comprometida e muitas vezes isso se
deve a inadequacdo dos comportamentos dos
colaboradores.

Dessa forma, as autoras vislumbraram
a necessidade de elaborar um projeto de
consultoria cujo objetivofosse o desenvolvimento
e aprimoramento de competéncias de lideranca
e o desenvolvimento integral dos colaboradores.
Compete ao verdadeiro lider motivar e influenciar
positivamente os seus liderados, buscando
atingir resultados e manter uma forgca de
trabalho comprometida e a satisfacdo da equipe
em sintonia com as metas da organizacgéao.

Sendo assim, o principal objetivo do

trabalho foi a elaboragdo do modelo de negécio
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na ferramenta Canvas, complementada pelo Modelo de Neg6cio do SEBRAE.

A consultoria tem énfase no desenvolvimento de lideres, ocupantes de cargos de
superviséo e coordenacgao.

Tratou-se de criar uma Consultoria que prestara servigos para o desenvolvimento
de lideres gerenciadores das atividades nas organizac¢des, dada a importancia do papel do
lider na condugéo da equipe e o quao vantajoso se torna para a empresa investir em tal
desenvolvimento.

Na primeira parte do trabalho, foram desenvolvidos os aspectos da dimenséo da visao
interna da empresaem seus itens: segmento do cliente, proposta de valor, relacionamento
com o cliente, canal e fluxo de receitas. Para tanto, buscou-se fundamentar inicialmente
a escolha do ramo de negbécio, o segmento de cliente e a proposta de valor com dados
obtidos em pesquisas sobre o0 neg6cio da Consultoria em desenvolvimento de lideres.

A justificativa para a escolha desse modelo de neg6cio estd embasada nas
necessidades apresentadas pelo mercado e no referencial tedrico apresentado.

A Consultoria ira prestar servicos voltados para o desenvolvimento de lideres, a
partir da identificacdoe analise das possiveis falhas na pratica dos lideres e assim, propor,
melhorias e inovagdes de determinada organizacgéo cliente para atingir maior eficiéncia e
eficacia no mercado.

[...] A consultoria gerencial € um servico de aconselhamento contratado por
organizacgdes junto a pessoas qualificadas e especialmente treinadas para
dar-lhes, de uma forma objetiva e independente, a possibilidade de identificar
problemas gerenciais, analisar esses problemas, encontrar e seguir solugces
recomendadas pela consultoria e, por fim, eventualmente conseguir ajuda
para implementagéo dessas solu¢des. (QUINTELLA, 1994, p. 56).

Segundo Andrade (2007, p.3), a qualificacdo profissional de consultoria deve-se
somar a pratica com a experiéncia na execugao e condugéo do processo, pois se entende que
o consultor tem que saber conduzirum processo dentro da empresa, ndo significando assim
executar 0 processo, mas fazer com que os gerentes e executivos apoiem a sua ideia e
lidere de acordo com os procedimentos que o consultor Ihe propor.

Proporcionar o desenvolvimento dos lideres com base nas diretrizes estratégicas
da organizagdo € um fator crucial para garantir o sucesso do negécio. Para Hunter (2004,
p. 25), lideranca é “a habilidade deinfluenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir aos objetivos identificados comosendo para o bem comum”, sendo assim, ter
o lider como fonte de inspiragcdo para a equipe contribui positivamente para o crescimento
continuo da empresa, no entanto muitos profissionais que exercem cargos gerenciais ou de
coordenacao ndo cumprem o papel de lider.

Tack, em seu livro “A lideranga motivacional’, cita que os gerentes por diversas
vezes “gerenciam departamentos, gerenciam pessoas, mas nado as lideram. A lideranca
eficaz os motiva voluntariamente e esta é a palavra-chave, a dedicarem suas mentes e
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atributos fisicos para um objetivo maior” (TACK, 1989, p. 26). Nota-se que o gestor pode
ter capacidades técnicas, porém pode ndo possuir competénciase habilidades para ser um
lider, tais como: conhecimento, competéncia, determinagéo, agao, respeito e ética para
alcancar tantos seus objetivos como os da empresa.

A lideranca nem sempre é desenvolvida e colocada em préatica pelo gerente e/
ou pessoa de nivel superior da empresa, ocorre que geralmente os colaboradores se
empenham mais e tornam-se lideres, consequentemente, acabam se adequando a esse
comportamento. Identifica-se que ndo é necessario que esses possuam uma posi¢ao de
poder e influéncia, as mudancas de comportamento comegcam precisamente naqueles que
lideram. “Sem lideranca, a mudanga planejada néo se realizaria” (BURKE, 2002, p. 239).

Outro fator motivacional que pode ser citado é o clima organizacional da empresa,
para Chiavenato (1998, p. 91)

[...] o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes e elevacdo do moral. E desfavoravel
quando proporciona a frustracdo daquelas necessidades. Na verdade, o
clima organizacional influencia o estado motivacional das pessoas € é por ele
influenciado.

De acordo com o Autor, o clima organizacional é responsavel por influenciar a
moral no ambiente de trabalho e, consequentemente, a satisfacdo das pessoas. Neste
sentido, o lider precisa tomar decisdes estratégicas adequadas para alcancar a mudanca
com exceléncia, utilizando suas habilidades de liderangae ser capaz de envolver as pessoas
para que possam assumir a mudang¢a como sendo igualmente sua.

Segundo Burke (2002), as mudangas geralmente sdo complexas, o lider devera
assumir varios papéis para tomar decisdes estratégicas e alcangar resultados positivos para
a empresa. Cabe a eles criarem umaviséo de modo a “influenciar” o restante da organizagéo

para seguir o mesmo caminho.

OBJETIVO DA AULA E COMPETENCIA DESENVOLVIDA

O Projeto de Consultoria foi desenvolvido ao longo das aulas de um semestre letivo
cujo objetivo foi aelaboragéo do Plano de Negocio utilizando o modelo do SEBRAE.

O ponto de partida foi 0 conceito da consultoria e demais dados obtidos pelas alunas no
semestre anterior.

O presente relato versara sobre aula da elaboracdo da Logomarca e o Site da
Consultoria, que integramo Plano de Marketing da empresa.

As competéncias a serem desenvolvidas pelos discentes foram : Compreensao dos
conceitos de Marketing; Identificacdo de sites de empresas concorrentes; Coeréncia entre
os objetivos da consultoria e sua Logomarca ; Utilizar ferramentas tecnolégicas que nao
fazem parte de seu cotidiano.
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Metodologia ativa utilizada e sua justificativa

A técnica de metodologia ativa utilizada para a aula foi o Brainstorming, ou
tempestade de ideias, que parte do conhecimento prévio que as alunas ja possuiam a
respeito do tema, e foram divididas conceitualmente em relagdo aos seguintes aspectos :
objetivos do negécio; desenvolvimento de pessoal e conceitos de Educacao Corporativa;
Conceitos de competéncias comportamentais e ObjetivosOrganizacionais.

Os alunos puderam observar por meio da técnica, que necessitam dos conceitos
previamente estudados e que isso facilita a aplicacdo dos mesmos em novos projetos.
Pudemos observar um maior envolvimentoe interacdo entre as integrantes do grupo.

Os resultados obtidos por meio da técnica e o conteltdo produzido em aula sera
apresentado a seguir.

Na Figura 1 podemos identificar a logomarca criada pelos discentes a partir do
brainstorming e dos objetivos da aula.

ApOs a apresentacdo da logomarca ha a justitficativa de sua escolha e esta
estabelecida a relagdo com os objetivos do negdcio.

Figura 1 - Logomarca.

Fonte: Autores (2019).

Almagine Consultoria prestara servigos voltados para o desenvolvimento de lideres,
a partir da identificacdo e analise das possiveis falhas na pratica dos lideres e assim, propor,
melhorias e inovagdesde determinada organizagao cliente para atingir maior eficiéncia e
eficacia no mercado.

A Imagine Consultoria tera treinamentos voltados para:

a) Desenvolvimento de Lideres de Recursos Humanos, visando torna-los
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multiplicadores,assim como, parceiros estratégicos;
b) Desenvolvimento de Lideres Supervisores;
c) Liderancga para funcionérios;

d) Workshops: para os clientes palestras e workshops para os funcionérios desses
clientes, apreparagéo dos trés pilares (Lideres Supervisores, RH e Funcionarios)
sera o grande diferencial da Imagine consultoria, pois a mudanca de habitos e
comportamentos sera agile de facil compreensao, ou seja, todos estarédo falando a
mesma lingua.

A seguir, e como parte integrante da aula e do Pano de Marketing que estava sendo
elaborado, os alunosapresentaram as ferramentas de comunicagdo que seriam utilizadas
pela consultoria para atingir seu publico alvo.

A Imagine Consultoria selecionou alguns canais para de oferecer um atendimento
rapido e eficiente.

a) E-mail: Trata-se de um canal simples e muito eficaz, de uso comum da populagéo
alvo, sera utilizada de maneira inteligente e supervisionada, automatizando alguns
e-mails padrdes e facilitando o uso no dia-a-dia. Servira também para enviar e-mail
marketing para divulgacdo de eventos futuros, como palestras e workshops, bem
como fornecer aos clientes em datas comemorativas, descontos e/ou facilidades no
pagamento dos servicos ofertados.

b) Telefone: A comunicagdo por texto pode ter bom funcionamento em diversas
ocasides, mas um contato por ligacédo tem suas vantagens.

¢) Atendimento personalizado com o Consultor: Por se tratar de um atendimento
direto entre a organizacgéo e o cliente, serdo constantes os treinamentos destinados
aos atendentes, para daratendimento personalizado aos clientes e sanar as dividas
e outras solicitagbes.

d) Redes sociais: Com a alta tecnologia, pode-se dizer que a maioria dos individuos
possuem pelo menos uma rede social e com isso tornar-se indispensavel o uso
desta ferramenta como meio de divulgagdo da consultoria. A Imagine Consultoria
consta no facebook, LinkedIn e Instagram e, por meio dessas plataformas, seréo
divulgados os eventos realizados, como palestras, workshops para sanar davidas e/
ou atender solicitagbes do publico-alvo.

Além disso, havera canais especificos para divulgagéo, afim de tornar a Imagine
Consultoria uma referéncia em desenvolvimento de lideres supervisores e coordenadores.

a) Site: No site estara disponivel a histéria da consultoria, missao, visao e valores;
0 modo de atuagdo no mercado, os servicos prestados de forma transparente para
facilitar o entendimentodos clientes. Além disso, tera também um espacgo chat com
0 objetivo em atender as solicitagbes, de modo a passar informagdes rapidas e
direcionadas aos servicos mais adequadospara cada necessidade.

Como um canal especifico de comunicagao, sera apresentado na Figura 2 o Site da
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Consultoria, tambémcom as consideragdes especificas para sua utilizagao.

Figura 2 - Site da Consultoria.
Fonte: Autores (2019).

Cabe ressaltar que a aula foi desenvolvida em um Laboratério de Informatica , nas
dependéncias daFatec e, que as carteiras estao dispostas do modo tradicional.

O professor fica ao lado dos alunos, orientando a execug¢éo do trabalho.

Os recursos digitais utilizados séo o Pacote Office e a Internet.

AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

Adisciplina Projeto de Recursos Humanos Il € ministrada com o propésito de estimular
ao maximo a participacdo dos alunos e desenvolver competéncias comportamentais de
gestdo como : Planejamento, Trabalho em Equipe; Organizagdo; Comprometimento e
Autoavaliagéo.

Em funcéo desses objetivos e do contetido que, necessariamente prevé a elaboragao
de um projeto em equipe, a avaliagcao é continuada.

O Projeto de Recursos Humanos entregue no final do semestre tem nota atribuida
de zero a dez(0 a 10 )e é entregue em duas etapas, primeiro e segundo bimestres letivos,
pois segue o calendario académico.

Cada uma das etapas do projeto tem nota atribuida e possibilita a revisdo do
conteudo.
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RESULTADOS

O que pode ser observado na realizagdo do trabalho é que por meio das
metodologias ativas, conseguimos obter maior participacdo dos alunos, contribuindo para
a unido e sinergia do grupo, bem como chegar a resultados mais satisfatérios em relagédo

a aprendizagem.

DIFICULDADES ENCONTRADAS

A primeira dificuldade encontrada € que ndo ha capacitagado suficiente dos docentes
para a utilizacdo dasMetodologias Ativas. As técnicas empregadas exigem uma formacéo
especifica de conceitos pedag6gicos e conhecimento de tecnologia que ndo estdo
disseminados entre os docentes.

Nosso calendario académico e a necessidade de auferir notas aos alunos também
€ um limitador.

Um terceiro aspecto a considerar € que os alunos também precisam ser treinados
para participar das técnicas de metodologias ativas pois, muitos deles, preferem o ensino
tradicional com apostilas e slides.

Um quarto aspecto & que ndo possuimos salas adaptaveis e tampouco recursos
tecnolOgicos para seremutilizados em todas as aulas.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Relato dos alunos : O desenvolvimento do Plano de Negécio da Imagine Consultoria,
com o auxilio do modelo plano de negocio do SEBRAE e da pratica de metodologias ativas,
combinou a abordagem teérica com a prética, essa ferramenta se mostrou um importante
auxilio para a elaboracao e planejamento, permitindo analisar a proposta empresarial de
forma ampla e ao mesmo tempo objetiva, o que facilita a identificagcdo dos pontos fracos.

A ferramenta possibilita analisar o aspecto visual desse modelo, fazer alteracdes
e experimentacbes, tornar o processo pratico, criativo, dindmico e realista, permite
acompanhar cada etapa e descrever os objetivos e quais sdo 0s passos necessarios para
realiza-los, além de resultar na viabilidade do projeto e sua estimativa para obter oretorno
do investimento inicial. Apés o desenvolvimento do plano, observou-se que o prazo de
retorno do investimento é curto e os resultados esperados séo positivos, gerando lucro a
organizagao.

O desenvolvimento desse trabalho contribuiu para o desenvolvimento académico
por dar uma visdo ampla da criagdo de uma empresa, aprimorando o olhar critico e a visdo
estratégica dos pesquisadores. Resulta que o modelo proposto para a empresa, pode ser

usado como plataforma de estudo e estruturagdo de empresas em implantacdo,ou mesmo
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para as empresas ja existentes com o intuito de inovar a modelagem do negdcio para busca
do atendimento aos clientes, melhoria da competitividade e posicionamento estratégico
frente ao atual cenario competitivo do mercado de consultorias.

Relato dos docentes : A aplicacdo de Metodologias Ativas no processo ensino
aprendizagem é uma ferramentaque possibilita o desenvolvimento de multiplas habilidades
dos discentes e docentes.

No caso especifico desse trabalho sua realizagcdo s6 foi possivel em fungdo de
alguns aspectos : primeiro, o grupode discentes permaneceu o mesmo , cursando as trés
disciplinas que possibilitaram a realizagao final do projeto.

O projeto foi idealizado pelas alunas no segundo semestre do curso, tendo sua
continuidade no quinto e sextosemestres.

As docentes envolvidas no processo séo comprometidas com a evolugao dos discentes
e atuam como orientadoresdos alunos.

Quando o projeto foi idealizado em 2017, os conceitos de metodologias ativas
nédo estavam divulgados e as atividades foram inicialmente desenvolvidas pelos alunos
utilizando as técnicas de dindmica de grupo e painel, que possibilitaram a construgéo e

sedimentacéo dos primeiros conceitos que deram origem ao projeto final.
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RESUMO: Estabelece-se um estudo acerca
dos reflexos patrimonialista até se chegar ao
gerencialismo brasileiro na atual administragéo
publica brasileira. A pesquisa perpassa por
uma digressdo historica e sua efetivagdo no
estado brasileiro, a0 mesmo tempo que se
aponta a aplicacdo de regras privadas no
processo de colonizagdo. Traz-se também um
estudo que justifica a adequacgéo dos resquicios
patrimonialistas no contexto contemporaneo
brasileiro até o atual gerencial. Adota-se como
instrumento metodologico, doutrinario, pois
a pesquisa € pura, realizada por meio de uma
andlise bibliografica e documental existentes.
PALAVRAS-CHAVES: Colonizagdo; Patrimonia-
lismo; Estado gerencial.

THE PATRIMONIALIST MONARCHY AS A
SOURCE OF BRAZILIAN MANAGEMENT:
A HISTORICAL DIGRESSION IN
ADMINISTRATIVE LAW

ABSTRACT: A study about the patrimonial

ADMINISTRATIVO

reflexes is established until reaching the Brazilian
managerialism in the current Brazilian public
administration. The research goes through a
historical digression and its effectiveness in the
Brazilian state, while pointing out the application
of private rules in the colonization process. It
also brings a study that justifies the adequacy
of patrimonial remnants in the contemporary
Brazilian context to the current managerial one.
It is adopted as a methodological, doctrinal
instrument, since the research is pure, carried
out through an existing bibliographic and
documentary analysis.
KEYWORDS: Colonization;
managerial status.

patrimonialism;

11 INTRODUGAO

O Brasil é relativamente um pais jovem,
se comparado com o velho mundo (Europa).
Entretanto, com a passagem dos mais de
500 anos do descobrimento do Brasil, faz-se
despertar o interesse no que tange quais séo
os resquicios administrativos que percorreram
todos esses séculos e fazem presente até os
tempos atuais, os quais estdo intrinsecos na
estrutura da Administragdo Publica brasileira.

Isso porque a doutrina trata que o Direito
Administrativo remonta o inicio do século XIX,
enquanto disciplina, por conta do Direito Italiano
e francés. A primeira catedra de direito publico e
administrativo em Paris, no ano de 1819, o que
leva a valoracdo dos fatos e atos estatais

1 MAFRA, Francisco. Histéria do Direito Administrativo: idéias para um debate. Disponivel em: https://ambitojuridico.com.br/ca-
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analisando como ciéncia.

No entanto, as diretrizes do Direito Administrativo remontam um periodo posterior
a Revolugado Francesa e a concretizacdo da jurisdicdo administrativa, o que permitiram
avancgos para o Direito Administrativo. Questdes principiologicas oriundas da Revolugéo
Francesa e diretrizes advindas do tipo de Estado contribuiram para a formacgéo do Direito
Administrativo. Alids, a formatagéo estatal e as decisdes politico-econémicas repercutem
nos meios de atuacdo administrativa por parte do Estado desde os primordios do Direito
Administrativo como ciéncia autbnoma.

O artigo estéa dividido em trés partes principais, além da introducédo e consideragdes
finais. No primeiro capitulo faz-se uma digresséo histérica do estado brasileiro, ao mesmo
tempo que aponta a aplicacédo de regras privadas no processo de colonizagdo. Em seguida,
realiza-se um estudo que justifica a adequacéo dos resquicios patrimonialistas no contexto
contemporéaneo brasileiro. Na Gltima parte, investigam-se os reflexos da burocracia ante o
atual gerencial.

Adota-se como instrumento metodolégico, uma pesquisa pura, realizada por meio
de uma andlise bibliografica e documental existentes, confrontando

2| FORMACAO HISTORICA DO BRASIL-COL()NIA NAS DECISOES DA
ESTRUTURA ADMINISTRATIVA: RESQUICIOS DE INSTITUTOS PRIVADOS

Para compreender melhor, &€ necessario analisar como se deu o inicio de toda a
estruturagcdo da formacdo organica brasileira, a comecar do periodo colonial. Nesse
diapasao, Caio Prado Junior? aprofunda a tematica ao expor que,

[...] é preciso antes de mais nada desfazer-se de muitas nogdes que ja se
tornaram em nossos dias verdadeiros prejuizos, mas que no momento que ora
nos ocupa comegavam apenas a fazer caminho nas ideias, contemporaneas
e sistemas juridicos em vigor; e em particular, ignorava-as por completo a
administragdo portuguesa.

Portanto, a partir de 1530, Portugal deu os primeiros passos para a colonizagdo
das terras brasileiras, e, até aquele momento ndo havia interesse em explorar as terras
descobertas. Por isso, a organizagéo administrativa do Brasil colonial pode ser sintetizada

no modelo em que o territério recém-descoberto deveria cumprir as incumbéncias da Coroa
Portuguesa. O modelo utilizado recebeu o0 nome de capitanias hereditarias, pois,

A divisdo geografica do poder era rudimentar, um tratado entre poténcias
europeias havia dividido as américas entre suas porgdes portuguesas e
espanholas. O inicio da ocupagao do territério pelos europeus seria feito
predominantemente por meio de povoamentos organizados autonomamente
por escolhidos da coroa®.

dernos/direito-administrativo/historia-do-direito-administrativo-ideias-para-um-debate/amp/. Acesso em: 22 jan. 2022.

2 PRADO JUNIOR, Caio. Formacé&o do Brasil contemporéneo. - 6* ed. Sdo Paulo: Editora Brasiliense, 1979, p. 296.

3 FELONIUK, Wagner. Direito Publico na origem do Brasil: Organizagdo Administrativa, Tributaria, Governamental e
Judiciaria das Capitanias Hereditarias. Revista Brasileira de Histéria do Direito. Rev. Brasileira de Histéria do Direito.
Jan/Jun. 2020. v. 6. n. 1, p. 23-39.
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Diante desse fato, implicaria no aparecimento da privatizacdo da administragcéo, o
qual, na época, era um sistema adotado pela Coroa Portuguesa em determinadas ilhas do
Atlantico, como também por outros paises do velho continente, que foi aplicado no Brasil.

O processo de conquista do Atlantico teve inicio por volta do ano de 1420, quando
os portugueses chegaram a llha da Madeira, sendo ocupada pela coloniza¢éo portuguesa,
servindo de modelo para a expansdo maritima no século XV, mesmo n&o sendo o
principal interesse de Portugal, mas demonstrou um importante ato de soberania maritima
portuguesa. Com isso, as areas do Atlantico se destacam na expansao europeia com as
descobertas portuguesas, como também ocorreu com o arquipélago dos Acores em 1427,
Cabo Verde em 1460 e em 1474 a ilha de Sdo Tomé*.

Entretanto, diferente do que ocorreu nessas ilhas do atlantico, a colonizagdo no
Brasil ndo teve 0 mesmo modelo adotado nas llhas, haja vista que a inseguranca, por conta
da extensao territorial e a auséncia de recursos para explorar as terras e grande distancia
existente entre a col6nia e a metropole portuguesa.

Mesmo com o inicio do povoamento, influéncia e autonomia’®, as medidas adotadas
foram precarias®, o que contingenciou a parcela de imigrantes que ocupou a organizagao e
centralizagéo da atividade, que foram necessarios para a aplicagdo das normas lusitanas.

As capitanias hereditarias funcionavam por meio da carta de foral e doagéo, as
quais proporcionavam ao individuo que as recebia, a capacidade de explorar as terras
concedidas pela coroa portuguesa. O individuo que as possuia era denominado de
donatario, entretanto, ndo era proprietario, isto €, sb teria a possibilidade de usufruto das
terras destinadas.

Ademais, o donatario possuia o direito de transmitir ao seu descendente homem
mais velho, o controle da capitania hereditaria, e dessa relagcao que se deu origem ao nhome
do sistema. Diversas outras fungdes eram delegadas ao donatario que tinha total autonomia
sobre a area, a qual o pertencia. Uma das fungbes que vale destacar € o papel de atrair
para o Brasil cidaddos portugueses interessados em investir na producdo do engenho e
0s que se comprometeram a receber do donatario um latifundio que era denominado de
sesmaria.

O investidor portugués que se arriscava nessa empreitada possuia 0s mesmos
direitos de transferéncia e posse para usufruto, mas caso ndo conseguisse obter lucro com
as sesmarias o colono perdia direito da ‘propriedade’, haja vista que a coroa portuguesa
ndo conseguia receber do colono os impostos os quais eram obrigados a repassar.

Ora, a conjuntura dessa postura vinculava-se juridicamente a atuagéo do estado
portugués as regras de direito comum (privado), mesmo advindo da soberania estatal de

4 ISHAQ, Vivien, llhas Atlanticas. Publicacdo em 24 jan 2017. Disponivel em: http:/historialuso.an.gov.br/index.
php?option=com_content&view=article&id=3003&Itemid=328. Acesso em: 29 jan. 2022.

5 FAORO, Raymundo. Os donos do poder: formacao do patronato politico brasileiro. 5 ed. Sdo Paulo: Globo, 2012.
6 CAETANO, Marcello. As Sesmarias no Direito Luso-Brasileiro. In: Estudos de Direito Civil Brasileiro e Portugués.
Sé&o Paulo: Revista dos Tribunais, 1980.
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colonizar novas terras. E,

Vale ressaltar que, do ponto de vista administrativo, este Estado nasceu
patrimonial, baseado no poder hereditério, transferido de pai para filho. Os
ocupantes do cargo sentiam-se donos do Estado e do patriménio e utilizavam
critérios pessoais de amizade, favoritismo e parentesco para a administragao
do Estado, sem distingédo entre o que era propriedade publica ou privada.
O declinio do Estado Monarquico decorreu do descontentamento da
classe burguesa com o regime centralizador e absolutista, que reivindicava
mudancas na forma de governar e de administrar o Estado, na busca de maior
racionalidade e de direitos iguais.”

Portanto, percebe-se que Portugal praticava um método de privatizagdo territorial,
demandando para os donatérios e colonos a administracao do territdério, mesmo tendo como
figura maxima de representagdo da monarquia, o qual acumulava a figura de representante
de Deus na terra (/'état c’est moi), supremo dispensador de todas as gragas e regulador nato
de todas as atividades®. Contudo, visando centralizar o poder, a coroa portuguesa criou o
governo-geral em 1548, com o intuito de ter uma maior participacdo na administracdo das
terras do novo mundo. Além disso, surgiram as camaras municipais, as quais funcionavam
como uma extensao do governo centralizado. A fungao das camaras era concentrar o papel
do legislativo, executivo e judiciario, ao mesmo tempo que exerciam a atividade de cobrar
impostos de quem produzia nas terras destinadas pela coroa portuguesa no novo mundo.

Nessa ordem de ideias, ressalta Emilia Viotti da Costa®, que o sistema colonial
instalado passou por varios problemas e entrou em crise quando a expansdo dos
mercados, ao desenvolvimento ascendente do capital industrial, e principalmente por conta
da crise do absolutismo, que provocaram o surgimento de criticos sobre o sistema colonial
tradicional evidenciando os pontos de monopolio e privilégio, os quais eram caracteristicas
que dificultavam as propensdes dos interessados na producdo em grande escala e nas
relagdes intensas do comércio.

Entretanto, a chegada da coroa portuguesa em 1808, corroborou no surgimento
de medidas que sintetizavam fungbes da administragdo publica, como também foram
efetivadas mudancgas. Conforme averba Emilia Viotti da Costa'®:

... a abertura dos portos a todas as nagdes em 1808, a localizagdo da sede
do governo no Rio de Janeiro, a elevagdo, em 1815, do Brasil a categoria
de Reino Unido e as medidas objetivando dotar a colénia de uma série de
instituicées adequadas a sua nova funcéo de sede de governo prejudicaram
profundamente os interesses metropolitanos.

E importante destacar nesse panorama que, além dessa nova estrutura

7 MOREIRA, Elisabete de Abreu e Lima. Administracdo Geral e Publica Para Concursos. 4° ed. Salvador: Juspo-
dium, 2019, pp. 29-30.

8 PRADO JUNIOR, Caio. Formagao do Brasil contemporaneo. - 6 ed - Sdo Paulo: Editora Brasiliense, 1979, p. 297.

9 COSTA, Emilia Viotti da. Da monarquia a republica: momentos desvios/ Emilia Viotti da Costa. - 6. ed — Sdo Paulo:
Fundagéo Editora da UNESP.1999, p. 20.

10 COSTA, Emilia Viotti da. Da monarquia a republica: momentos desvios/ Emilia Viotti da Costa. - 6. ed — Sao Paulo:
Fundagéao Editora da UNESP.1999, p.38
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administrativa comegam a surgir 6rgéos publicos, indicacdo de funcdes, traduzindo o legado
patrimonialista, de qualquer forma, o territério portugués ultramarino passa a “satisfazer o
bem comum de individuos em uma coletividade sob seu dominio”"" . Sobre isso, Raymundo

Faoro, afirma que nessa época,

...organizar oimpério, para o ministério, seria produzir a estrutura administrativa
portuguesa no Brasil e colocar os desempregados. O eixo da politica era o
mesmo, secularmente fundido: o reino deveria servir a camada dominante,
ao seu desfrute e gozo. Os fidalgos ganharam pensodes, acesso aos postos
superiores os oficiais da Armada e do Exército, empregos e beneficios os civis
e eclesiasticos.™

Logo, nota-se que a coroa portuguesa necessitava de alicergcar uma grande maquina
publica no Brasil, a fim de atender seus interesses pessoais e dos demais nobres que ali
estavam presentes. Nesse diapaséo, Sérgio Buarque de Holanda, disserta sobre o problema
que se origina desse modelo patrimonialista. Neste sistema, “n&o era facil aos detentores
das posig¢des publicas de responsabilidade, formados por tal ambiente, compreenderem a
distincao fundamental entre os dominios do privado e do publico™3.

Logo, o soberano usufruia dos bens publicos como dono fosse, e bancava sua vida
luxuosa e a dos demais nobres. Além disso, o soberano mantinha um descaso com as
demandas da sociedade. Portanto, ndo demorou muito para o surgimento de liderancas
politicas insatisfeitas com a situagdo, as quais pleiteavam acabar com a monarquia e
implantar a republica como forma de governo.

Nos anos subsequentes, o patrimonialismo continuou existindo na Republica velha
(1889-1930), de forma sintética, o Unico aspecto alterado foi que o poder agora era das
elites oligarquicas. Neste periodo, reinava o coronelismo, clientelismo e nepotismo, os
quais seriam o0s principais motivos da primeira reforma administrativa, conhecida como
Reforma Burocratica em 1936.

31 A ADEQUA(;AO DOS RESQUICIOS PATRIMONIALISTAS NO ATUAL
CONTEXTO ADMINISTRATIVO

A questao patrimonialista sob o entendimento de Weber'* perpassa por 3 tipos de
dominagéo: a tradicional, a carismatica e a legal, fazendo uma linha de preponderéncia
dos tipos tradicional e legal as tipologias da Administragdo Publica Patrimonialista e
Burocratica. A carisméatica se relaciona com a capacidade da influéncia e obediéncia. Mas a
administragcéo patrimonialista brasileira se arraiga a linha tradicional, trazida como heranca

lusitana na implantagcdo administrativa, com a ingeréncia de usos, costumes e tradi¢gbes

11 JUNQUILHO, Gelson Silva. Teorias da administragao publica. Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Admi-
nistragéo / UFSC; [Brasilia] : CAPES : UAB, 2010, p. 27.

12 FAORO, Raymundo, Os donos do poder: formagédo do patronato politico brasileiro— 5 ed — sdo Paulo: GLOBO,
2012,p. 297-298.

13 HOLANDA, Sérgio Buarque. Raizes do Brasil. Sdo Paulo: companhia das Letras, 1995, p. 145-146.

14 WEBER, Max. Economia y sociedad: esbozo de uma sociologia comprensiva. México: Fondo de Cultura, 1984.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 10 m



perpetuados.

Ou seja, tais resquicios sucedem e se perpetuam ao longo do tempo's, porque se
legitimam na gestédo, acompanhados de faiscas do absolutismo, advindas do poder estatal
(ius imperii), o que Weber compreende como uma crenga legitima da autoridade o que

ensejara a obediéncia a ordem. Desse modo, expressa-se que:

O soberano ndo é um superior mas sim um senhor pessoal, seu quadro
administrativo ndo se constitui por funcionarios e, sim por servidores, os
dominados ndo sdo membros da associagdo, mas sim: 1) companheiros
tradicionais ou 2) suditos. As relagdes do quadro administrativo para com
0 soberano ndo se determinam pelo dever objetivo do cargo, mas sim pela
fidelidade pessoal do servidor'.

Logo, a adequacgédo da obediéncia se da pelo poder de mando herdado ante a
tradicdo e legitimado dentro do ordenamento juridico administrativo, predominando a
burocracia, a partir do Estado absolutista, assumindo tais caracteristicas até os dias de
hoje com a racionaliza¢édo hierarquizada da administragcéo, centralizando, muitas vezes, o
poder e o controle dentro de uma sociedade'’.

Assim, Mota entende que se vive numa sociedade moderna de organizagdes
burocréticas e, em pleno funcionamento. Aformacgéo do funcionamento administrativo dentro
desse padrdo de Weber também traz beneficios, garantias ao Estado®, e principalmente
disfungbes, denominadas de burocracia, ou seja, o funcionamento estatal ineficiente’®.

Burocracia vai além do formalismo?, significando esse ultimo, referéncia aos excesso
normativo e muitas vezes vinculativo, da previsdo legal, de forma que o a flexibilizagao
em procedimentos ndo se operacionaliza como ocorre em licitagbes, por exemplo. Mas
a tendéncia de constantes reformas traduzem a melhoria desse formalismo a quebra da
burocracia. Como exemplo atual, tem-se a nova lei licitatéria (Lei n° 14.133/2021) em
substituicdo a Lei n° 8.666/93.

De qualquer forma, a mudanga dos parametros burocraticos traduzidos na New
Public Management integram-se as reformas do Estado, que vem ocorrendo desde os anos
de 1970 no mundo, efetivando-se no Brasil de forma mais efetiva com reforma nos anos
de 1990%, introduzida pela Administracéo Publica Gerencial?? na estrutura administrativa.

Essa transformacéo foi marcada por uma mudancga estrutural, comportamental,

15 WEBER, Max. Economia y sociedad: esbozo de uma sociologia comprensiva. México: Fondo de Cultura, 1984.
16 WEBER, Max. Economia y sociedad: esbozo de uma sociologia comprensiva. México: Fondo de Cultura, 1984,
p. 180.

17 MOTTA, Fernando; VASCONCELOS, Isabela. Teoria geral da Administragdo. Sdo Paulo: Pioneira Thompson Lear-
ning, 2002.

18 BENDIX, Reinhard. Max Weber. Buenos Aires: Amorrortu, 1979.

19 WEBER, Max. Economia y sociedad: esbozo de uma sociologia comprensiva. México: Fondo de Cultura, 1984.
20 RAMOS, Guerreiro. Administracao e contexto brasileiro: esboco de uma teoria geral da administracao. 2. ed.
Rio de Janeiro: FGV, 1983.

21 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econémica e Reforma do Estado no Brasil. S0 paulo, Editora 34, 1996.
22 JUNQUILHO, Gelson Silva. Agao gerencial na Administracéo Publica: a re/producdo de “raizes” brasileiras.
2000. 334 f. Tese (Doutorado em Administragdo) — Universidade Federal de Minas Gerais — Faculdade de Ciéncias
Econdmicas, Belo Horizonte - MG, 2000.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 10 m



tecnoldgica, politica e econémica, perpassando principalmente pela desregulamentagcéo
do mercado.

Internacionalmente o referencial paradigmatico dos anos de 1970 ocorreu em
virtude da crise econ6mica mundial, agravada pela crise do petréleo em 1973, o que
ensejou a discusséo sobre as diversas agdes intervencionistas estatal, permanecendo as
garantias de implementagéo de politicas publicas relevantes (saude, educacéo, seguranca
publica, previdéncia etc.), enquanto a administra¢é@o se reorganiza para atender a recessao
econdmica mundial® refletida internamente nos paises com a crise fiscal, déficits publicos,
inaptiddo governamental e fragilizagéo do setor privado?.

De qualquer forma, a deficiéncia governamental passa a ser um problema a ser
resolvido por meio de reformas estatais, principalmente pela inaptiddo governamental
decorrente da burocracia, de forma a convergir a mudanca iniciada em diversos paises,
principalmente na América Latina propondo-se desde a mudanca politica dos Estado,
buscando-se redemocratizacdo e o maior controle do Estado, impondo-se um outro
referencial de gastos publicos, custos empresariais pelo Estado tidos como improdutivos,
o comportamento dos agentes da administrag@o publica e principalmente a ingeréncia no
setor privado da economia®.

As reformas estatais implementam uma nova agenda publica em busca de eficiéncia,
eficacia, produtividade, avaliagdo e controle de resultados, governanga, governabilidade,
satisfacdo do consumidor, prevengcédo e controle de gastos, trazendo uma mudanca do
papel do Estado.

41 A CONTINUA DESBUROCRATIZA(;[\O PARA A MELHORIA ESTATAL NA
ATUALIDADE BRASILEIRA

No Brasil, a administracdo publica iniciava os primeiros procedimentos para
desburocratizacéao instaurada pela gestao burocratica, por meio do Decreto-Lei n° 200 de
1967, deixando de lado o enrijecimento estatal e buscando inspiracdo na concepgéao do
modelo gerencialista, ainda que muito sutil a sua implementacdo. Tanto que, de acordo
com o escélio de Luiz Carlos Bresser-Pereira®®, o Decreto-lei n°200, suscitou duas
consequéncias inesperadas e indesejaveis, haja vista que a contratagdo de individuos
para administracdo publica sem concurso publico provocou a persisténcia de praticas

patrimonialistas e fisiolégicas. Ademais, consoante a esta situagédo, ao ficar inerte com

23 ABRUCIO, F. L. Os avangos e os dilemas do modelo pés-burocratico: a reforma da Administragdo Publica a luz da
experiéncia internacional recente. In: BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter. (Org.). Referéncias Reforma do
Estado e Administragdo Publica Gerencial. Rio de Janeiro: Fundagédo Getulio Vargas, 1998.

24 JUNQUILHO, Gelson Silva Teorias da administracao publica. Florianépolis: Departamento de Ciéncias da Admi-
nistragéo / UFSC; [Brasilia]. CAPES:UAB, 2010.

25 JUNQUILHO, Gelson Silva. A¢ao gerencial na Administracdo Publica: a re/producédo de “raizes” brasileiras.
2000. 334 f. Tese (Doutorado em Administragéo) — Universidade Federal de Minas Gerais — Faculdade de Ciéncias
Econdmicas, Belo Horizonte - MG, 2000.

26 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econémica e Reforma do Estado no Brasil. Sdo Paulo, Editora 34, 1996.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 10 m



as alteracOes realizadas na area da administracdo direta, resultou no fim da aplicagédo
de concursos e aprimoramento de carreiras de altos administradores. Apesar da doutrina
apontar que no primeiro governo Vargas (1930-45), por exemplo, foi implementado tinha

sido implementadas mudancas reformistas como descritas nas palavras de Nunes?®”:

[...] a legislagdo corporativista e foram criadas instituicbes corporativistas;
ensaiou-se o insulamento burocratico, através da criagdo de novas agéncias
e empresas estatais; buscou-se instaurar o universalismo de procedimentos,
principalmente através de tentativas de reforma do servico publico e da
implantagdo do sistema de mérito. Estas novas graméticas ‘modernizantes’
interagiram com uma antiga, o clientelismo, que foi traduzido para as
instituicdes formais por meio da operagdo de um sistema politico que
beneficiava os grupos locais e estaduais remanescentes do periodo altamente
descentralizado da Republica Velha.

Outras medidas foram também implantadas tanto no segundo governo de Vargas
como no governo de Juscelino Kubitschek, com a criagdo de diversas agéncias estatais
que foram responsaveis pela formulagéo e implementagéo de politicas econdmicas.

O advento da redemocratizagéo foi necessario ante as fortes influéncias das reformas
de Estado em outros paises, pela implantagcdo da New Public Management. O modelo
gerencialista almejou alcangar um panorama em que a prestacao de servigo publico o mais
eficiente possivel, ao mesmo tempo que estabelecia competitivos com o setor privado,
voltando-se, principalmente para o minimo de despesas permitidas para se manter um
sistema funcionando. Nas palavras de Paula?: [...] um corpo politico e administrativo
permeado por movimentos simultdneos de descentralizagdo e recentralizacdo e também
por relagdes competitivas, tanto horizontais como verticais, nas quais o poder é flexibilizado
e se encontra disperso”. (sic!)

Desta forma, o modelo gerencialista tornou-se um assunto em pauta no que tocante
a reforma nacional do Estado Brasileiro, o qual foi implantado nos primeiros anos do go-
verno de Fernando Henrique Cardoso. Embora os parametros internacionais servirem de
paradigma da reforma, ndo ha um modelo pronto a ser executado, tanto que Bresser-Pe-
reira afirmou que a efetivagcdo da nova administragéo publica é considerada “[...] altamente
variavel, dependendo da histoéria, cultura e liderancgas politicas e administrativas dos diver-
SOs paises”®.

O Brasil por sua extensao territorial, por si s6 enfrentava problemas néo solucionaveis,
principalmente porque em meados dos anos de 1980, o Estado era o principal responsavel
em bancar parte do desenvolvimento econémico nacional, o que gerou sua incapacidade
financeira interna, gerando um processo hiperinflacionario incontrolavel.

27 NUNES, Edson. A gramatica politica do Brasil: clientelismo e insulamento burocratico. Rio de Janeiro: Jorge Zahar;
Brasilia: ENAP, 1997, p. 47.

28 PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma Nova Gestéo Publica: limites e possibilidades da experiéncia contemporanea.
Rio de Janeiro: FGV, 2007, p. 98

29 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econémica e Reforma do Estado no Brasil. Sdo paulo, Editora 34, 1996,
p.52
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A redemocratizagdo por meio da Constituicdo de 1988, o problema politico com a
eleicdo de Fernando Collor de Mello, foram os parédmetros limitrofes que a mudanca pela
reforma Neste sentido, afirma Bresser-Pereira®® que a “A crise agravou-se, entretanto, a
partir da Constituicdo de 1988, quando se salta para o extremo oposto e a administracéo
publica brasileira passa a sofrer do mal oposto: o enrijecimento burocratico extremo”.

A criagdo do MARE em 1995 para a efetivagdo do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado e estabelecer um conjunto de acdes inerentes ao que foi denominado
de processo de “reconstru¢éo” do Estado e a implementagéo da reforma gerencial, de forma
que a transicdo da Administracdo Publica do tipo Burocratica para a Gerencial foi ancorada
em diversas dimensdes: descentralizagdo politica, descentralizagcdo administrativa e
organizacional, pressuposto da confianca limitada, controle de resultados e administracéo
voltada para o atendimento do cidadao®'.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Portanto, é notério que o panorama da administragdo publica brasileira ainda reflete
caracteristicas oriundas da administracdo colonial e ferramentas usadas na Republica
Velha, praticada pela Coroa Portuguesa ou pela elite oligarquica em todas as areas, niveis
e ramos da administracdo, sendo perceptiveis até os tempos pos-redemocratizagdo, como
acontecimentos envolvendo peculato, nepotismo e clientelismo, praticas essas que geram
pelo menos duas reformas administrativas com o intuito de extingui-las, mas sem nenhum
resultado efetivo ou transformador, haja vista que as reformas elaboradas sempre estavam
infectadas com os resquicios da reforma ou das concepgdes do modelo anteriores, assim
criando mais crises do que solug¢des funcionais.

A administragéo publica brasileira sofreu diversas transformagdes até se consolidar
o Brasil contemporéneo. Iniciando, com o crescimento do interesse da Coroa Portuguesa
em colonizar os recentes territorios descobertos nas suas viagens de expedicdo maritimas.
Implantando um sistema semelhante adotado em suas outras col6nias.

As ideias oriundas dessa fase inicial ainda residem na atual administracdo
publica brasileira, as quais suscitam crises dentro do préprio setor publico e refletiram
no modelo gerencial, conseguindo, em parte, reduzir maculas residuais, oriundas das
reformas antecessoras que néo foram eficazes o suficiente para extinguir tais vicios, como
patrimonialismo, nepotismo e clientelismo.

Portanto, os beneficios do modelo gerencial advindos deste sistema foram maiores
do que os problemas causados por tais vicios presentes, haja vista que consolidou uma
administracdo mais eficiente seguindo os principios presentes no artigo 37 da Constituicdo
Republica Federativa do Brasil de 1988 e nas reformas posteriores.

30 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econdmica e Reforma do Estado no Brasil. So paulo, Editora 34, 1996,
p. 270.
31 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos, Crise Econémica e Reforma do Estado no Brasil. Sdo paulo, Editora 34, 1996.
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Assim, a proposta da Administragdo Publica Gerencial passou a prevalecer
qualidade, eficiéncia e eficacia dos servigos publicos e o estabelecimento de uma cultura
gerencial diferente do que se vinha implementando, quebrando o modelo burocratico,
preservando o interesse publico, numa proposta de se reconstruir 0 Estado.
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RESUMO: Enquanto importante oObice ao
desenvolvimento  econdmico nacional, a
auséncia de efetiva celeridade e transparéncia
nas contratagbes publicas ainda representa
um forte empecilho a superacdo dos percal¢os
monetarios atravessados pela economia
brasileira na atualidade. Todavia, a gravidade
do contexto pandémico demandou do Poder
Legislativo que fosse empreendida com a maxima
urgéncia a aprovacdo da Lei n° 14.133/2021,
em vigéncia desde de abril do corrente ano,
com o fito de comtemplar diversas inovagbes
materiais e processuais, modernizando e
simplificando as ferramentas normativas ja
existentes no que pertine aos procedimentos
licitatérios e inaugurando outras no cenario
juridico-administrativo  brasileiro. Assim, na
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presente andlise, fazendo uso do método
dedutivo, por meio da pesquisa bibliografica de
caréter exploratério, far-se-4 uma perquiricédo
das relevantes inovacbes legais atinentes ao
novo diplomado normativo a luz de importantes
principios de matriz constitucional.
PALAVRAS-CHAVE: Licitagbes Publicas; Direito
Administrativo; Direito Constitucional; Processo
civil; Desenvolvimento Econémico Nacional.

ABSTRACT: As an important obstacle to national
economic development, the lack of effective
speed and transparency in public contracts still
represents a strong obstacle to overcoming
the monetary difficulties experienced by the
Brazilian economy today. So that the gravity of
the pandemic context required the Legislative
Power to undertake with the utmost urgency the
approval of Law No. 14.133/2021, in force since
April of this year, with the aim of contemplating
various material and procedural innovations,
modernizing and simplifying the already existing
normative tools regarding bidding procedures
and inaugurating others in the Brazilian legal-
administrative scenario. Thus, in the present
analysis, making use of the deductive method,
through bibliographic research of an exploratory
nature, a survey of relevant legal innovations
concerning the new normative diploma will be
made in the light of important principles of a
constitutional matrix.

KEYWORDS: Public bids; Administrative law;
Constitutional right; Civil Procedure; National
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11 INTRODUGCAO

As contratagdes publicas brasileiras s&o responsaveis por expressivo volume de
operacbes comerciais que movimentam de forma significativa as complexas engrenagens
da economia do pais. Todavia, legislagbes ultrapassadas, reiterados desvios de verbas
publicas, procedimentos excessivamente burocraticos e a caracteristica lentiddo no
processamento das licitagcbes s&o responsaveis pelo péssimo investimento do erério
estatal, bem como na qualidade deficitaria dos servicos essenciais prestados muitas
vezes em claro desfavor da coletividade, especialmente em detrimento das parcelas mais
economicamente fragilizadas da sociedade.

No entanto, além das peculiaridades proprias do delicado contexto normativo
nacional, as circunstancias excepcionais decorrentes da pandemia do COVID 19
demandaram dos gestores publicos maior celeridade na aquisi¢céo de bens e contratagédo de
servicos privados, bem como exigiram do legislador alteragdes processuais e materiais que
viabilizassem a ampliacdo do papel da discricionariedade e transparéncia das operacbes
licitatorias.

De modo que, diante de tais fatos, o Poder Legislativo atento a situagdo de verdadeira
calamidade publica e pressionado pelo clamor social, viabilizou a entrada em vigor em 01
de abril de 2021 da Lei n°® 14.133/2021, conhecida como a Nova Lei de Licitagbes, com a
intencdo de modernizar as contratagdes publicas brasileiras e moldar o contexto normativo
a fim de atender os novos ditames tecnolégicos da atualidade.

Assim, diante das diversas alteragbes processuais e materiais decorrentes da
aprovacéo da Nova Lei de Licitacdes, o presente artigo tem por objetivo analisar os efeitos
econdmicos e processuais nas contrata¢des publicas a luz de relevantes principios de
matriz constitucional. De modo que buscou-se neste arrazoado, fazendo uso do método
dedutivo, contrapor a analise racional e pragmética das inovagdes legais em comento, frente
aos desafios enfrentados pela Administragdo no contexto licitatério. Por meio da pesquisa
bibliogréfica de caracter exploratério, tencionou-se demonstrar beneficios e aporias das
referidas alteracdes normativas e, em especial, os reflexos da Lei n° 14.133/2021 no
desenvolvimento econémico nacional.

21 A’ TRAMITA(;AQ PRIORITARIA DAS A(;()ES EM QUE SEJA DISCUTIDA
MATERIA LICITATORIA: O PROBLEMA DA CELERIDADE PROCESSUAL NA
MIRA DO LEGISLADOR BRASILEIRO

Rui Barbosa, com grande propriedade, ja dissera que “a justica atrasada néo é
justica; sendo injustica qualificada e manifesta.” No entanto, quase cem anos apds
consignar a célebre maxima, pouco mudara do ponto de vista da realidade judiciaria
brasileira. E fato que, hodiernamente, a virtualizacdo dos processos judiciais proporcionara
grandes avancos e enorme praticidade para os operadores do Direito em geral, desde os
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funcionarios das serventias judiciais até o mesmo no a&mbito do Supremo Tribunal Federal.

A tramitacéo eletrdnica das a¢des € um caminho sem volta, que beneficiara um
sem numero de atores, diretos e indiretos, do plano processual. Isso, sem falar, que as
plataformas virtuais disponibilizadas pelo inumeros tribunais brasileiros, muito embora
ainda ndo atuem de forma unificada, proporcionam experiéncias cada vez mais intuitivas
e simples de operar. Ou seja, o advogado que labora no estado do Para, de seu escritdrio
ou home office, podera protocolar e movimentar uma acgéao judicial no Rio Grande do Sul,
sem qualquer necessidade de deslocamentos inlteis, diretamente do seu gabinete, diante
da tela do computador, bastando que tenha acesso a um equipamento de configuracbes
basicas e internet com razoavel velocidade. Isso, sem contar que em virtude da realidade
pandémica, até mesmo o ato da audiéncia, conciliatoria ou instrutoria, podera ser realizada
a distancia por meio de diversos aplicativos virtuais. Em verdade, s&o incalculaveis os
beneficios da virtualizacdo dos processos judiciais.

Todavia, apesar das relevantes inovagdes que o isolamento social decorrente da
pandemia do COVID 19 determinara para a realidade do Poder Judiciario brasileiro, velhos
problemas continuam atuais e ddo causa a uma série de obstaculos para a melhor prestacéo
jurisdicional. Uma delas, sem sombra de duvida, é o problema da excessiva judicializacdo
de conflitos que poderiam, perfeitamente, ndo serem levados as portas dos tribunais.

Muito embora, é fato, na Gltima década tenham se notabilizado importantes
instrumentos de resolucéo de conflitos como os institutos da mediag¢éo e arbitragem, com
0 escopo principal de desafogar o Judiciario, ainda assim, a utilizagao de tais recursos ndo
se popularizou nos dia a dia do operadores do direito em geral, uma vez que subsiste um
certo predominio da preferéncia pela busca do judiciario para o solucionamento de todo e
qualquer conflito, como reflexo de uma verdadeira cultura do embate juridico.

De mais a mais, além do excessivo volume de ag¢des que sdo levadas anualmente
para a apreciag¢ao do Poder Judiciario, € igualmente verdade que ha de forma inversamente
proporcional, um reduzido nUmero de magistrados disponiveis nos quadros dos Tribunais
para a resolucao de tais demandas. H4 uma escassez crOnica de juizes, o que dificulta em
reiteradas ocasides a tramitagao processual mais célere. Basta fazer-se uma breve analise
de dados ja divulgados pelo portal do Conselho Nacional de Justica (CNJ) ao informar
que no Brasil, somente no ano de 2017, havia uma média de 79,7 milhdes de processos
aguardando julgamento’.

Ainda persiste um reduzido quantitativo de for¢a de trabalho da magistratura, uma
vez que em geral, ainda que haja elevada necessidade de contratacdo de novos juizes,
normalmente os Tribunais ndo convocam o numero suficiente de aprovados nos certames
para o preenchimento das vagas ociosas, apesar do déficit de aproximadamente 20%

1 Ampliar em: MONTENEGRO, Manuel Carlos. Ha déficit de 19,8% de juizes no Brasil. CNJ Conselho Nacional de
Justica, 2017. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/ha-deficit-de-19-8-de-juizes-no-brasil. Acesso em: 20 de novembro
de 2021.
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dos cargos da magistratura vagos.?2 N&o bastasse a limitada for¢a de trabalho, também é
igualmente verdade que h4 uma crescente onda de desprestigio da carreira da magistratura,
especialmente ap6s a aprovagéo da chamada Lei de Abuso de Autoridade, fato que culminou
com o aumento do abandono da profissdo antes mesmo da aposentadoria compulsérias.

Todavia, os inumeraveis entraves ao andamento mais célere das demandas
judiciais sdo fatos praticamente inerentes a realidade do judiciario brasileiro que, no
entanto, impactam fortemente a economia e o bem-estar coletivo, quando a morosidade
afeta justamente o andamento de ac¢bes judiciais em que se discutem conflitos atinentes
aos intrincados processos licitatorios. Sdo inumeraveis as demandas civeis, criminais e
administrativas que se destinam a apurar conflitos decorrentes dos embates entre iniciativa
privada e o Poder Publico no ambito das contratacdes estatais. Afinal, milhares de obras
publicas Brasil a fora encontra-se paradas justamente em virtude de conflitos levados aos
tribunais.

De modo que, com o intuito de sanar essa modalidade de obstaculo ao
desenvolvimento nacional, a chamada Nova Lei de Licitagdes (Lei n°® 14.133 em vigéncia
desde 01 de abril de 2021) determinou o tramite prioritario das a¢cdes em que se discute
a aplicacédo do novo diploma normativo. Verifique-se os exatos termos do dispositivo em
comento, in verbis:

Art. 177. O caput do art. 1.048 da Lei n° 13.105, de 16 de margo de 2015
(Codigo de Processo Civil), passa a vigorar acrescido do seguinte inciso 1V:
Art.1.048. [...] IV - em que se discuta a aplicacdo do disposto nas normas
gerais de licitagcao e contratagdo a que se refere o inciso XXVII do caput do
art. 22 da Constituicdo Federal.

E de se observar que, na verdade, houvera uma alteragéo no artigo 1.048 do Codigo
de Processo Civil de 2015, cuja redacao original s6 previa tramitagéo prioritaria de aplicagéo
mais restrita, conforme se verifica na dic¢édo integral do normativo, in verbis:

Art. 1.048. Teré&o prioridade de tramitacdo, em qualquer juizo ou tribunal, os
procedimentos judiciais:

| - em que figure como parte ou interessado pessoa com idade igual ou superior
a 60 (sessenta) anos ou portadora de doenga grave, assim compreendida
qualquer das enumeradas no art. 6°, inciso XIV, da Lei n° 7.713, de 22 de
dezembro de 1988;

Il - regulados pela Lei n° 8.069, de 13 de julho de 1990

IIl - em que figure como parte a vitima de violéncia doméstica e familiar, nos
termos da Lei n° 11.340, de 7 de agosto de 2006 (Lei Maria da Penha).

IV - em que se discuta a aplicagdo do disposto nas normas gerais de licitacdo

2 Ampliar em: JUSTICA, Com cargos vagos, Brasil tem déficit de 4,4 mil juizes. Jornal do Comércio, 2020. Disponivel
em:https://www.jornaldocomercio.com/_conteudo/politica/2020/01/720660-com-cargos-vagos-brasil-tem-deficit-de-4-4-
mil-juizes.html. Aceso em: 20 de novembro de 2021.

3 Ampliar em: CRESCE o nimero de juizes que abandonam a carreira no Brasil. Conjur Consultor Juridico, 2021.
Disponivel em: https://www.conjur.com.br/2021-abr-05/cresce-numero-juizes-abandonam-carreira-brasil. Acesso em:
20 de novembro de 2021.
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e contratac&o a que se refere o inciso XXVII do caput do art. 22 da Constituicdo
Federal.

§ 1° A pessoa interessada na obtengdo do beneficio, juntando prova de sua
condi¢ao, devera requeré-lo a autoridade judiciaria competente para decidir o
feito, que determinara ao cartério do juizo as providéncias a serem cumpridas.

§ 2° Deferida a prioridade, os autos receberdo identificagdo prépria que
evidencie o regime de tramitagéo prioritaria.

§ 3° Concedida a prioridade, essa ndo cessara com a morte do beneficiado,
estendendo-se em favor do conjuge supérstite ou do companheiro em uniao
estavel.

§ 4° A tramitacdo prioritaria independe de deferimento pelo 6rgéo jurisdicional
e deverd ser imediatamente concedida diante da prova da condicdo de
beneficiario.

Comente-se que, antes da edi¢do da Lei n° 14.133/21 a concesséo de prioridade
na tramitacao das agbes estava, invariavelmente, vinculada a condi¢des e circunstancias
atinentes a parte requerente. A nova previsdo imposta no inciso IV do Art. 1.048 do Cédigo
de Processo Civil de 2015 é uma inovacéao legislativa passivel de controvérsias, uma vez
que o referido diploma normativo dispée em seu art. 1° o seguinte:

Art. 1° Esta Lei estabelece normas gerais de licitagdo e contratagdo para as
Administragdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, e abrange: | - os 6rgdos dos
Poderes Legislativo e Judiciario da Unido, dos Estados e do Distrito Federal
e 0s 6rgdos do Poder Legislativo dos Municipios, quando no desempenho
de fungdo administrativa; Il - os fundos especiais e as demais entidades
controladas direta ou indiretamente pela Administragdo Publica.

Ou seja, toda a qualquer demanda, indistintamente, em que se discuta a aplicabilidade
da Lei n °© 14.133/21 deveréa receber tratamento diferenciado em seu tramite processual
0 que, diante da enormidade de acgOes de conteludo atinente as contratagbes publicas,
poderé configurar de certo modo, algo contraproducente. Contudo, € preciso consignar que
o direito & tramitacéo processual célere &€ uma garantia de natureza constitucional, uma vez
que a Carta Cidada de 1988 dispbe o seguinte, in verbis:

Art. 5° Todos séo iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a
propriedade, nos termos seguintes: [...] LXXVIII - a todos, no &mbito judicial e
administrativo, sdo assegurados a razoavel duragédo do processo e 0s meios
que garantam a celeridade de sua tramitacao.

Reconhecendo a importancia da tramitagcdo célere das agbes judiciais, lecionara

Marioni (2013, p. 361) o seguinte:
“[...] o direito de acdo ndo depende apenas de prestagdes estatais
destinadas a remover os obstaculos econémicos que impedem 0 acesso a

justica, mas igualmente de prestagdes normativas instituidoras de técnicas
processuais idéneas a viabilidade da obtengdo das tutelas prometidas pelo
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direito substancial. O direito de ag&o n&o é simplesmente o direito a resolugao
do mérito ou a uma sentenca sobre o mérito. O direito de agao € o direito a
efetiva e real viabilidade da obtencao da tutela do direito material”.

No entanto, no que pertine ao novo dispositivo acrescido ao Codigo de Processo
Civil, observa-se que o legislador tencionou priorizar, sobretudo, a supremacia do
interesse publico, uma vez que as questdes de cunho licitatério implicam diretamente no
desenvolvimento da economia nacional, bem como no bem-estar da coletividade. Verifica-
se que, de forma implicita, o legislador procurou demonstrar a necessidade de conferir
maxima celeridade no julgamento de demandas que versem a respeito das contratagdes
publicas, a fim de remover um dos grandes obstaculos ao melhor investimento do erario
publico.

Um exemplo notério do quanto € lesivo ao interesse social a morosidade no
julgamento de demandas que versem a respeito de embates decorrentes dos processos
licitatérios, sem sombra de divida, € o problema das paralisagdes de obras estruturantes em
virtude de conflitos judiciais. E grande a ocorréncia de suspenséo de contratos entabulados
por meio de licitagcbes para com a Administracdo Publica quando, havendo indicios de
irregularidades, é preciso acionar o Judiciario, que ndo vé outra alternativa senéo sessar
o0 andamento da obra para investigar e punir eventuais crimes de natureza administrativa.

Todavia, tais paralizagbes muitas vezes se estendem além do esperado, em virtude
da morosidade judicial na resolugéo de tais demandas o que, sem sombra de duvida, é
extremamente prejudicial aos interesses da coletividade. No entanto, é preciso fazerem-
se algumas reflexbes a respeito de aparentes contradicdes decorrentes da tramitacéo
prioritaria de processos em que se discutam matérias de cunho licitatorio e temas correlatos.

Uma das grandes contradigbes, importa observar, € que em tais processos
invariavelmente, a Administragcdo Publica que é parte litigante, goza da prerrogativa do
cémputo dos prazos em dobro, nos termos do que dispde o art. 183 do Novo Cédigo de
Processo Civil, in verbis: “Art. 183. A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e
suas respectivas autarquias e fundagbes de direito publico gozardo de prazo em dobro para
fodas as suas manifestacbes processuais, cuja contagem tera inicio a partir da intimagcédo
pessoal.”

Tal prerrogativa foi conferida em favor da Administracdo Publica, considerando
justamente que o ajuizamento de agbes ou defesa do Estado do ponto de vista processual
demanda, muitas vezes, a movimentacao de diversos setores publicos, para fornecimento
de documentacao, acervo probatorio e etc. E esse tramite muitas vezes € lento, de modo
que a ampliacdo dos prazos processuais foi pensada justamente pelo legislador a fim de
buscar-se compensar essa espécie de assimetria juridico-administrativa.

Entretanto, pode-se pensar que conferir maior celeridade para tais a¢des, talvez, ndo
se mostre tao favoravel do ponto de vista da instrumentalizagéo dos interesses estatais sob
a btica processual. Ou seja, é um contrassenso observar que se ha a ampliagdo de prazos
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em favor da Administragdo Publica, justamente para retificar tais distor¢cées, a celeridade
processual conferida em processos em que se discutam demandas licitatérias talvez ndo
seja tédo pertinente quanto se poderia desejar, numa analise apressada.

Além disso, outra contradi¢cdo digna de registro é o fato de que o préprio Cédigo
de Processo Civil ja foi editado com vistas a promog¢éao da celeridade processual e que tal
benesse, conforme se verifica na dic¢do original do art. 1.048 antes da sua alteracéo legal,
era conferida exclusivamente baseada na condicdo e circunstancias pessoais da parte
solicitante, tais como as vitimas de violéncia doméstica, idosos e portadores de moléstias
graves, o que bastava para justificar o processamento de tais agbes em carater de urgéncia.

Contudo, muitas vezes, nos processos em que se discutem conflitos de pertinentes
a contratacao publica, os fatos ensejadores da agdo ndo se mostram tao relevantes a ponto
de que Ihe sejam conferidos status prioritario. Ao contrario, muitas vezes tais demandas
debatem questdes corriqueiras e até mesmo de somenos importancia.

Comente-se ainda que, conferir tramitagcdo prioritaria a tais processos que
representam uma parcela consideravel das acbes que abarrotam os escaninhos do
Judiciario, significa necessariamente, desfavorecer a apreciagdo de ac¢des cujo conteudo
tem maior impacto para sociedade. Assim, muito embora o legislador tenha prestigiado a
supremacia do interesse publico quando buscou alterar o Codigo de Processo Civil em
vigéncia para conferir maior celeridade processual as agbes que debatem matéria licitatéria,
somente o tempo e os desdobramentos jurisprudenciais dirdo se o objetivo de legislador
alcancara a efetividade esperada e, por consequéncia, se 0 bem-estar coletivo sera, de
fato, favorecido.

31 Af\SSIMETRIA COGNITIVA, O DIALOGO CQMPETJTIVO E O PRINCIPIO DA
EFICIENCIA E VANTAJOSIDADE NAS LICITACOES PUBLICAS

Muitas vezes a Administragéo Publica é incapaz de encontrar, por si s, a solugéo dos
problemas ou entraves que Ihe dizem respeito. Seja por falta de mao-de-obra qualificada,
seja porque ndo dispbe de tecnologia precisa ou ainda porque lhe falta competéncia
técnica até mesmo para identificar com exatidao o problema que deve ser solucionado. No
entanto, esse ndo é uma desconformidade exclusiva das gestbes estatais brasileiras. O
mundo inteiro padece, em maior ou menor grau, da mesma deficiéncia. De modo que, essa
incapacidade prépria dos sistemas de gestado que ndo foram pensados para as exigéncias
concorrenciais caracteristicas do competitivo habitat empresarial, € conhecida como
assimetria cognitiva da Administracdo Publica. Nesse sentido, a respeito da problemética,
vale citar as licbes de Marcolin* ao consignar que, verbis:

E isso decorre da prépria organizacdo da Administragao Publica, que néo

4 Ampliar em: MARCOLIN, Pedro Henrique Magalh&es. Dialogo competitivo € uma mudanca positiva para as contrata-
¢Oes publicas. Conjur, 2021. Disponivel em: https://www.conjur.com.br/2021-abr-14/marcolin-licitacao-dialogo-competi-
tivo-mudanca-positiva. Acesso em: 10 de novembro de 2021
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foi desenhada para operar em regime de competicdo, a qual exige dos
entes privados a constante inovagcdo e modernizacdo. Ndo ha como se
exigir do poder publico que possua, em seus quadros, profissionais aptos
a identificacdo e ao desenvolvimento de toda e qualquer solugéo para as
suas infinitas demandas. Por vezes, o setor publico apenas tem ciéncia do
problema que pretende resolver, porém n&o detém a expertise técnica para
elaborar até mesmo um projeto basico do objeto que pretende licitar, pois ndo
possui conhecimento de como atender essa demanda, em especial quando a
solucao cabivel sequer esta disponivel no mercado.

O legislador péatrio ciente das deficiéncias da Administragdo Publica para solucionar
a grave questado da assimetria cognitiva, ao editar a Lei n® 14.133/2021, a chamada Nova
Lei de Licita¢des, inaugurara no referido diploma normativo a figura do dialogo competitivo,
como forma de retificar as distorgdes decorrentes das especificidades da gestdo publica,
comparativamente ao dinamismo préprio da iniciativa privada. Vejamos o teor da norma,
in verbis:

Art. 6° Para os fins desta Lei, consideram-se: [...] XLII - didlogo competitivo:
modalidade de licitagdo para contratacdo de obras, servicos e compras em
que a Administracdo Publica realiza didlogos com licitantes previamente
selecionados mediante critérios objetivos, com o intuito de desenvolver uma
ou mais alternativas capazes de atender as suas necessidades, devendo os
licitantes apresentar proposta final apés o encerramento dos diélogos; [...].
Art. 28. Sdo modalidades de licitac&o: [...] V - didlogo competitivo. [...] Art.
32. A modalidade didlogo competitivo € restrita a contratagcdes em que a
Administracdo: | - vise a contratar objeto que envolva as seguintes condi¢des:
a) inovagéo tecnoldgica ou técnica; b) impossibilidade de o érgédo ou entidade
ter sua necessidade satisfeita sem a adaptagédo de solugdes disponiveis no
mercado; e ¢) impossibilidade de as especificagdes técnicas serem definidas
com precisdo suficiente pela Administracéo; Il - verifique a necessidade de
definir e identificar os meios e as alternativas que possam satisfazer suas
necessidades, com destaque para os seguintes aspectos: a) a solugéo técnica
mais adequada; b) os requisitos técnicos aptos a concretizar a solucéo ja
definida; c¢) a estrutura juridica ou financeira do contrato; [...].

E de se notar, inclusive, que a modalidade licitatoria conhecida por dialogo
competitivo, muito embora seja uma inovagao legislativa no contexto normativo brasileiro,
em verdade, é uma reproducéo de disposi¢des concernentes aos procedimentos licitatérios
realizados pela Unido Europeia. Inclusive no referido bloco econémico a modalidade que
aqui foi denominada como diadlogo competitivo, |a foi intitulada como dialogo concorrencial.
Verifique-se 0 que determina a Diretiva 2014/24 do Parlamento Europeu e do Conselho da
UE, in verbis:

1. Nos dialogos concorrenciais, qualquer operador econémico pode apre-
sentar um pedido de participacdo em resposta a um anuncio de concurso,
apresentando as informacdes para efeitos de selegcdo qualitativa solicitadas
pela autoridade adjudicante. O prazo minimo de recepgédo dos pedidos de
participagao é de 30 dias a contar da data de envio do anuncio de concurso.

S6 podem participar no dialogo os operadores econémicos convidados pela
autoridade adjudicante apds a avaliagdo das informacoes prestadas. [...] Os
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contratos s&o adjudicados exclusivamente com base no critério da proposta
economicamente mais vantajosa tendo em conta a melhor relacdo qualida-
de/prego nos termos do artigo 67.0, n.o 2. 2. As autoridades adjudicantes
d&o a conhecer as suas necessidades e 0s seus requisitos no anudncio de
concurso, definindo-os no préprio andncio e/ou na memoria descritiva. Simul-
taneamente, e na mesma documentagéo, indicam e definem os critérios de
adjudicacgédo escolhidos e estabelecem um calendario indicativo. 3. As auto-
ridades adjudicantes iniciam, com os participantes selecionados nos termos
das disposi¢des pertinentes dos artigos 56.0 a 66.0, um diadlogo que terd por
objetivo identificar e definir os meios que melhor possam satisfazer as suas
necessidades. Nesse contexto, podem debater com os participantes sele-
cionados todos 0s aspetos do concurso. Durante o dialogo, as autoridades
adjudicantes garantem a igualdade de tratamento de todos os participantes.
Para tal, ndo facultam de forma discriminatéria informac¢des que possam con-
ferir vantagens a determinados participantes relativamente aos outros. Em
conformidade com o artigo 21.0, as autoridades adjudicantes ndo podem re-
velar aos outros participantes as solugdes propostas nem outras informacgdes
confidenciais comunicadas por um candidato ou proponente que participe no
didlogo sem o consentimento deste Ultimo. Esse consentimento ndo pode ser
dado em termos gerais, mas sim referir-se especificamente a projetada comu-
nicagédo de informagdes especificas. 4. Os didlogos concorrenciais podem
desenrolar-se em fases sucessivas, de modo a reduzir o nimero de solugdes
a debater durante a fase de didlogo, aplicando os critérios de adjudicagao
definidos no anuncio de concurso ou na meméria descritiva. A autoridade
adjudicante deve indicar, no anuncio de concurso ou na memoria descritiva,
se ira utilizar esta opcdo. 5. A autoridade adjudicante prossegue o dialogo
até estar em condicfes de identificar a solugdo ou solugdes suscetiveis de
satisfazer as suas necessidades. 6. Depois de declararem encerrado o diéa-
logo e de informarem do facto os participantes apurados, as autoridades ad-
judicantes solicitam a cada um deles que apresente as suas propostas finais
com base na solugéo ou solugdes apresentadas e especificadas durante o
didlogo. Essas propostas devem incluir todos os elementos exigidos e neces-
sarios a execugao do projeto.

Em verdade, o modelo adotado aqui no Brasil € uma reproducéo, quase literal, dos
procedimentos ja adotados desde 2014 pela Unido Europeia. No entanto, ao adotar tal
instrumento licitatério, o legislador além de buscar solucionar o problema da assimetria
cognitiva, também oportunizou que a iniciativa privada e sociedade em geral possam
participar e contribuir com maior efetividade na resolugcdo de questdes concernentes as
contratacOes publicas reiteradamente demandadas pelo Estado.

E de se notar que, na aludida ferramenta licitatoria, a Administracdo Publica
divulga por meio de edital as suas necessidades e convida empresas ou pessoas fisicas
interessadas para apresentarem, apds rodadas de debates, as solugbes que julgarem
mais pertinentes a demanda apresentada pelos gestores. Apos a realizagdo de quantas
rodadas de conversas forem necessarias, sdo apresentadas as propostas consolidadas
e a Administracéo seleciona aquela que for mais apta a satisfazer a demanda estatal.
Selecionada a proposta de solugdo mais pertinente, entdo, é divulgado o edital com
prevendo o procedimento licitatério habitual, na modalidade escolhida pelo Estado, a fim
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de que seja selecionada a empresa ou particular que apresente a proposta mais vantajosa
para a contratacdo do servico ou fornecimento do produto demandado pelo Estado, cuja
definicao ja foi realizada alhures, em momento anterior, por meio do dialogo competitivo.

Observa-se, inclusive, que a nova modalidade licitatéria visa prestigiar em especial
a construcéo das solugdes mais adequadas as demandas nas quais a Administracdo ndo
detém a expertise necesséria para a elaboracdo do projeto. Insta observar que a referida
inovacdo também oportuniza maior participagdo e integracédo da sociedade nas questdes
atinentes a melhor gestao estatal. Além disso, a previséao legal no novo diploma normativo
demonstra o proprio reconhecimento pelo Estado da sua incapacidade de dirimir problemas
que, muitas vezes, somente a iniciativa privada detém a melhor tecnologia para o necessario
solucionamento. Vale consignar igualmente as licbes do advogado e economista Jo&o
Guilherme Duda® ao registrar que, verbis:

Das hipéteses de uso extraimos a finalidade dessa nova modalidade. E a
adequacgdo da administragdo publica ao atual paradigma tecnoldgico e
industrial que, pela capacidade quase infinita de comunicagao e computagao
de dados, permite quase infinitas inovagdes e otimizagdes de bens e servigos,
orientadas pela demanda do cliente. Também em razédo dessa infinidade
de dados e tecnologias, no atual paradigma, ndo é raro que o fornecedor,
ndo o cliente, saiba qual a melhor solugéo tecnolégica e econdmicas para o
“problema” posto. Sdo “solugdes” como um sinénimo de “bens e servigos” e
“necessidades” e “problemas” como alternativa ao tradicional projeto basico.

E de se observar ainda que o novo instrumental licitatorio prestigia claramente
principios atinentes a atividade administrativa pablica e, em especial, o relevante Principio
da Vantajosidade, uma vez que, ao fomentar o debate para com a iniciativa privada a fim
de alcancar-se a melhor solucéo para as demandas estatais, prestigia-se em primeiro lugar
a qualidade do investimento do erario publico e a otimizagdo dos servigcos prestados em
favor da coletividade, especialmente no atual contexto de crise econémica agravada pela
pandemia em curso, em virtude do que deve ser privilegiado o menor dispéndio de verbas
e a maior eficiéncia e mesmo a lucratividade da contratagdo ou aquisicdo tencionada pelo
Estado.

Em verdade, o legislador ao prever na Lei n® 14.133/2021 o didlogo competitivo visou
prestigiar a melhor relagédo entre qualidade e preco, uma vez que permitindo essa espécie
de pré-concorréncia, por assim dizer, a Administragdo Publica poderéa selecionar a melhor
proposto de resolugcdo da demanda estatal que também prestigie a economicidade, uma
vez que nos modelos licitatérios mais antigos, as empresas e particulares que trabalham
com aquisi¢cbes publicas sempre acrescem ao preco final do bem adquirido ou servigo a
ser prestado, a chamada margem de “risco”, ou seja, precificam o valor da contratacao de
forma aumentada a fim de majorar um determinado percentual no preco cobrado do Poder
Publico, considerando a possibilidade de defasagem monetéria ao contratar com o Estado.

5 Ampliar em: DUDA, Jodo Guilherme. Nova Lei de Licitagdes: anélise econdmica da modalidade “didlogo competitivo”.
JG Duda, 2021. Disponivel em: https://jgduda.com.br/dialogo-licitacao. Acesso em: 21 de novembro de 2021.
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Por meio da utilizagdo do didlogo competitivo € plenamente viavel que esse
percentual de defasagem seja suprimido a fim de ampliar a competitividade entre as
empresas proponentes. Nesse sentido, importa salientar o que dispbe o art. 5° da novo
diploma normativo, in verbis:

Art. 5° Na aplicagéo desta Lei, serdo observados os principios da legalidade,
da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse
publico, da probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da
transparéncia, da eficacia, da segregacao de fungdes, da motivagdo, da
vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da seguranc¢a juridica, da
razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade,
da economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel, assim como
as disposicdes do Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 (Lei de
Introduc&o as Normas do Direito Brasileiro).

Verifica-se de pronto, que a inovadora ferramenta licitatéria prestigia diversos
principios norteadores das contratagdes publicas. E, muito embora a chamada vantajosidade
nao esteja expressamente consignada na letra da lei, as inUmeras constru¢des doutrinarias,
considerando a intengédo implicita do legislador, fizeram as necessérias vinculagbes a
referida diretriz normativa. Vejamos, inclusive, as palavras de Freitas (2012, p.78), in verbis:

Nessa chave, nas licitagbes e contratagdes administrativas, forcoso assumir
que a proposta mais vantajosa sera sempre aquela que, entre outros
aspectos a serem contemplados, apresenta-se a mais apta a causar, direta
ou indiretamente o menor impacto negativo e, simultaneamente, os maiores
beneficios econémicos, sociais e ambientais. Por esse prisma, o sistema de
avaliacdo de custos, sob pena de violacdo flagrante do principio constitucional
em aprego, tera de ser reformulado e incluir os custos indiretos, no intuito de
estimar os dispéndios futuros a serem efetuados em funcao dos previsiveis
impactos sistémicos das decisdes administrativas tomadas e dos riscos
assumidos. Ou seja, antes de licitar, ndo se podem ignorar, candidamente,
0s custos ambientais, sociais e econdémicos de cada escolha administrativa.

Em verdade, o legislador foi tdo contundente em ressaltar a importancia do principio
da vantajosidade no contexto das licitacoes publicas que o novo diploma normativo elenca
expressamente a relevante diretiva administrativa na posicdo mesmo de objetivo do

procedimento licitatorio, conforme se verifica nos seguintes termos, in verbis:

Art. 11 — O processo licitatério tem por objetivos: | — assegurar a selegéo
da proposta apta a gerar o resultado de contratagcdo mais vantajoso para
a Administragdo Publica, inclusive no que se refere ao ciclo de vida do
objeto; Il — assegurar tratamento isonémico entre os licitantes, bem como a
justa competicao; Ill — evitar contratacbes com sobrepre¢o ou com pregos
manifestamente inexequiveis e superfaturamento na execugéo dos contratos;
IV — incentivar a inovacdo e o desenvolvimento nacional sustentavel.
Paragrafo Unico. A alta administracdo do 6rgao ou entidade € responsavel pela
governanca das contratagcdes e deve implementar processos e estruturas,
inclusive de gestdo de riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e
monitorar 0os processos licitatérios e os respectivos contratos, com o intuito
de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo, promover um
ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das contratagdes
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ao planejamento estratégico e as leis orgamentarias e promover eficiéncia,
efetividade e eficacia em suas contratagdes.

Todavia, importa consignar a titulo de esclarecimento, que a proposta mais vantajosa
para a Administragdo Publica ndo necessariamente é aquela cujo prego é mais acessivel
e sim, quando a contratagdo ou aquisicao pretendida importa na melhor relacdo custo/
beneficio ao longo do tempo, em favor da coletividade. Ou seja, quando sé&o favorecidos
fatores econ6micos, tais como: menor pre¢co, maior economia durante a execug¢do do
contrato, durabilidade, ou mesmo a preservacdo do meio ambiente, producéo reduzida
de residuos, menor potencial de poluicdo ambiental, aspectos de cunho social, tais como
incentivos a redugéo das desigualdades, favorecimento de minorais étnicas e etc.

Assim, observa-se que, sem permeios de duvida, o didlogo competitivo, enquanto
inovagdo legal no contexto normativo licitatoério, demonstrou a plena assertividade do
legislador ao importar da legislagdo supranacional europeia para o intrincado cenario
administrativo brasileiro, a importante ferramenta de incentivo aos principios da eficiéncia e
vantajosidade e, sobretudo, pela clara intengdo do novel regramento em prol da preservac¢ao
do erério publico e, em ultima estancia, do melhor interesse da coletividade.

41 A MAXIMIZAQAO DA VIRTUALIZA(;AO DAS QONTRATAQOFS PUBLICAS,
O PRINCIPIO DA PUBLICIDADE,E A PROMOCAO DA INGERENCIA SOCIAL
NOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS

Muito embora o principio da publicidade nas contrata¢des publicas néo represente
necessariamente uma diretiva inovadora no cenario das gestdes de natureza estatal, uma
vez que é uma das mais importantes diretrizes norteadoras dos atos administrativos, € uma
realidade indubitavel que a maximizagéo da virtualizagé@o das contratagdes publicas trouxera
inquestionavel avanco no fortalecimento da transparéncia e sobretudo, da ingeréncia
indireta por parte da sociedade como um todo, bem como das entidades fiscalizatorias
civis e publicas, no delicado contexto dos procedimentos licitatérios.

Utilizar-se da expresséao ingeréncia indireta pode, num olhar apressado, implicar em
certa contradicao terminoldgica, uma vez que o termo ingeréncia refere-se ao “ato de tomar
parte em algo que é da competéncia de outrem; intervencao indevida; intromissdo.®” No
entanto, muito embora possa denotar um sentido ligeiramente contraproducente a acepgéao
comum, do ponto de vista social, € de extrema relevancia, especialmente quando se vincula
o sentido do termo a importancia do principio da publicidade na Administracéo Publica.

Inicialmente, importa consignar que a expresséo publicidade decorre do ato de
tornar publico, lancar luz, coletivizar o acesso as informag¢des atinentes aos processos
administrativos, a fim de que a sociedade tenha facilitado o amplo acesso aos dados
concernentes a gestao da maquina estatal. De modo que a publicidade configura, em certo

6 Ampliar em: INGERENCIA no Dicionario Infopédia da Lingua Portuguesa. Disponivel em: https:/www.infopedia.pt/
dicionarios/lingua-portuguesa/inger%C3%AAncia. Acesso em: 21 de novembro de 2021.
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sentido, um importante ébice em desfavor da corrupgéo, uma vez que tornar publico todos
0s passos pertinentes aos procedimentos licitatorios dificulta a agdo de agentes criminosos,
uma vez que reforgca o controle social — ou seja, o controle pela coletividade - da fazenda
estatal.

Priorizar a acessibilidade das informag¢des pertinentes aos certames publicos a
populacdo em geral, implica sobretudo em maior controle e fiscalizacdo por parte dos
interessados na melhor destinacdo do dinheiro proveniente da expressiva cobranca de
impostos em desfavor do contribuinte brasileiro, que sofre continuadamente os efeitos da
malversacéo do erario decorrente dos deficitarios mecanismos fiscalizatérios.

Ou seja, ndo por acaso, Di Pietro (2021, p. 792) informa, a respeito da referida
conceituacgdo doutrinaria, o seguinte arrazoado, in verbis:

Por ser publica a atividade da Administragéo, 0s processos que ela desenvolve
devem estar abertos ao acesso dos interessados. Esse direito de acesso ao
processo administrativo € mais amplo do que o0 acesso ao processo judicial;
neste, emregra, apenas as partes e seus defensores podem exercer o direito;
naquele, qualquer pessoa ¢ titular desse direito, desde que tenha algum
interesse atingido por ato constante do processo ou que atue na defesa do
interesse coletivo ou geral, no exercicio do direito a informac¢éo assegurado
pelo artigo 5°, inciso XXXIII, da Constituigéo.

A publicidade dos atos administrativos ndo é apenas uma necessidade intrinseca
das gestbes estatais por sua propria natureza publica, mas é uma importante ferramenta
fiscalizatéria social, com o intuito de coibir atos lesivos ao patriménio coletivo. E, sem
sombra de duvida, a virtualizagdo dos procedimentos licitatérios configura enorme avancgo
neste particular, conforme se vera cabalmente demonstrado a seguir.

O legislador acertou ao determinar no bojo da Lei n® 14.133/2021, que doravante,
respeitados os limites da vigéncia previstos no referido diploma normativo, as licitagdes
publicas deveréo tramitar, preferencialmente, em regime de processamento virtual. Nota-
se que houve por parte de legislador uma grande preocupagdo para que houvesse uma
efetiva migracao do antigo sistema de licitagcdo impressa para a modernizagdo completa do
processo, que devera ser realizado de forma prioritariamente eletrénica. Confira-se o teor

normativo, in verbis:

Art. 17. O processo de licitagdo observara as seguintes fases, em sequéncia:
[...]1§ 2° As licitagbes serdo realizadas preferencialmente sob a forma
eletronica, admitida a utilizagdo da forma presencial, desde que motivada,
devendo a sess&o publica ser registrada em ata e gravada em audio e video.
[...]§ 4° Nos procedimentos realizados por meio eletrénico, a Administragao
podera determinar, como condicdo de validade e eficacia, que os licitantes
pratiqguem seus atos em formato eletronico. § 5° Na hipétese excepcional de
licitagdo sob a forma presencial a que refere o § 2° deste artigo, a sessdo
publica de apresentacdo de propostas devera ser gravada em audio e video,
e a gravagdo sera juntada aos autos do processo licitatério depois de seu
encerramento.
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Além de determinar a tramitacao preferencial das atos licitatorios por meio eletrénico,
o legislador também al¢ou a necessidade de virtualizagdo de tais procedimentos a condi¢éo
de principio, conforme se verifica no bojo do art. 12, que consignara taxativamente que no
processo licitatério, “[...] os atos serdo preferencialmente digitais, de forma a permitir que
sejam produzidos, comunicados, armazenados e validados por meio eletrénico [...].”

N&o bastasse a nova diretiva normativa que determina a tramitagdo eletrénica
das contratagdes publicas, também foi consignada de forma expressa no teor da Lei n°
14.133/2021, como meio de maximizar a publicidade do procedimento licitatorio, a criagcéo
do chamado Portal Nacional das Contratagdes Publicas (PNPC), conforme disposicéo
elencada no art. 174, a seguir transcrito: “Art. 174. E criado o Portal Nacional de Contratagdes
Publicas (PNCP), sitio eletronico oficial destinado a: | — divulgagao centralizada e obrigatoria
dos atos exigidos por esta Lei [...].”

A determinacéo legal de criagdo do chamado PNCP, além de prestigiar a publicidade
e amplo acesso social aos procedimentos licitatorios, visa igualmente, incentivar a eficiéncia
e celeridade nos referidos procedimentos, antigas demandas governamentais cujos
esforgos de resolugcédo foram precipitados, em especial, por conta do contexto extremo
da pandemia do COVID 19, que exigiu dos gestores publicos medidas urgentes que
agilizassem a tramitacdo das contratagdes publicas, mas que foram claramente dificultados
pela caracteristica burocracia e complexidade dos processos de natureza estatal.

A migracao dos procedimentos licitatorios presenciais para o contexto eletrdnico
representa, sobretudo, um grande esforgo legislativo no sentido de modernizar, tornando
mais eficiente e 4gil a legislacdo administrativa pertinente as contratacoes estatais. Nota-se
ainda que, a virtualizagéo do procedimento licitatério, aliada a criagdo de um sitio eletrénico
nacional, visam prestigiar a unificagdo, centralizagdo e maxima transparéncia das compras
publicas, coibindo atos lesivos ao erario estatal. E, para além disso, também demonstra
um expresso compromisso do poder legislativo, para facilitar a implantagédo dos chamados
“programas de integridade” ou medidas de compliance governamental que, no cenario
governamental, despontam ainda de forma bastante discreta.

Partindo-se da importante premissa que a ampla virtualizacéo e publicidade dos atos
licitatérios implica justamente no processamento mais célere das contratagdes publicas, ao
passo em que favorece também o menor dispéndio de tempo, custo e ocupagdo da méo
de obra dos servidores publicos, percebe-se que ha, de fato, na edigdo do novel diploma
normativo o compromisso efetivo de protecdo ao bem-estar social e ao melhor interesse
coletivo.

Vale pontuar que a maximizagdo da tramitacdo eletronica dos procedimentos
administrativos em geral, ndo apenas aqueles destinados as licitagbes, é resultante da
natural tendéncia contemporénea amplamente influenciada pelas diversas tecnologias de
comunicacao e compartilhamento de informagdes que predominam o contexto das relagbes
interpessoais e profissionais ao redor do mundo. A virtualizacdo da vida em sociedade
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contaminou todos os aspectos da existéncia humana em comum, inclusive os intrincados e
infindaveis processos destinados a gestéo publica.

Diante do marco tecnolégico que tem representado a vigéncia da chamada Nova
Lei de Licitagbes, com o intuito de aperfeicoar este importante setor de interagdo publico-
privada, é fato ainda que, além dos inimeros beneficios sociais e econdmicos da tramitacéo
virtual dos procedimentos licitatérios, uma das grandes preocupacdes dos gestores publicos
devera ser, daqui por diante, justamente com a seguranca dos processos de contratacées
publicas desenvolvidos em ambiente eletrénico.

No entanto, tomadas as devidas precaucdes, como o necessario fortalecimento
dos sistemas de protec¢éo virtual no processamento das contratagbes publicas, o maior e
principal beneficiario da modernizagéo das licitagdes estatais, certamente, é o cidadao que
se encontra nas camadas mais desfavorecidas da populagéo brasileira, uma vez que séo
justamente aqueles que mais demandam o emprego da melhor qualidade na prestacdo de
servicos publicos bésicos, tais como saude, educacgéo, transporte coletivo, saneamento
basico e segurancga publica. Nota-se, por fim, que a Nova Lei de Licitacbes promove e
fortalece relevantes diretrizes de matriz intrinsecamente constitucional que, durante

décadas, foram deliberadamente olvidados pelo poder publico brasileiro.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

Um dos grandes vetores de incentivo ao desenvolvimento nacional, sem sombra
de divida, é representado pelo enorme volume de operagdes comerciais movimentado
anualmente por meio das contratagées publicas. Milhares de empresas, de todos os
portes e setores da economia, transacionam com a Administragcdo Publica diuturnamente
expressiva parcela do Produto Interno Bruto, por meio da aquisicdo de iniUmeros produtos
€ servicos essenciais prestados em favor da coletividade.

Todavia, o contexto pandémico associado prolongada vigéncia de legislacdes
comprovadamente ultrapassadas, demandaram do poder legislativo a aprovacao
urgente de um novo diploma normativo capaz de satisfazer as demandas requeridas
pelas especificidades tecnoldgicas e sociais caracteristicas da chamada Quarta Fase do
Capitalismo.

O legislador atento as novas requisi¢cdes sociais e tecnolbgicas, viabilizou finalmente,
a entrada em vigor em 1° de abril do corrente ano, da Lei n° 14.133/2021, conhecida como
a Nova Lei de Licitagbes que, instituindo novas ferramentas normativas e consolidando
outras ja existentes, detém o potencial de tornar mais célere os intricados processos de
contratagdo publica, bem como tornar mais eficiente e transparente o investimento do
erario estatal.

Observa-se por fim que, a determinagdo de tramitagdo preferencial em meio
eletrénico das licitagbes, a criagcdo e implementacédo ja em andamento do Portal Nacional
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de Contratagbes Publicas, associados a diversas outras alteracdoes processuais visaram
prestigiar e ampliar a protecéo e fiscalizacdo do erario publico que, em primeira e Ultima
instancia, consolidam importantes diretrizes constitucionais de fomento ao respeito
pelo contribuinte, a promog¢édo do desenvolvimento nacional sustentavel e, sobretudo, a
dignidade da pessoa humana.
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RESUMO: O SIGA ¢é responsavel pela
estruturacdo e gestdo de documentos da
administragdo publica, visto sua importancia,
dedicamos este artigo para investigar como é
o0 cumprimento destas regulamentagbes. Para
tal optamos pelas Universidades Federais, um
universo de instituicbes publicas de eficiéncia
reconhecida e com caracteristicas administrativas
normatizadas pelos mesmos parametros. Para
analisar cada uma das portarias e decretos,
solicitamos a administracdo de cada uma das
instituicdes que respondesse a um questionario
estruturado sobre o grau de cumprimento de
cada uma delas. Os dados foram recolhidos e
tratados, apresentando inclusive as instituicbes
que nao responderam a solicitagdo, indo de
encontro a prerrogativa maxima da Lei de Acesso
a informacgé&o, que estabelece que a informacgéo
tem por regra o acesso livre da informagéo
publica, construimos assim panorama sobre o
cumprimento destas legislaces.
PALAVRAS-CHAVE: Acessibilidade Informacio-
nal; Gestéao Publica; e-Mag

ABSTRACT: SIGA is responsible for the
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DE ENSINO

administration and management of public
administration documents, given its importance,
we dedicate this article to investigate how
compliance with these regulations is. To this end,
we opted for a universe of public institutions of
recognized competence and with administrative
characteristics regulated by the same parameters.
To analyze each of our administration doors, we
respond to each of the institutions and decrees on
the degree of compliance with each of them. The
data were provided for public access consultation
and managed, presenting as institutions that did
not respond to the request for information, which
establish that public access has as a rule the
panorama of free information compliance with
these laws.

KEYWORDS: Informational Accessibility; Public
administration; e-Mag

1] INFORMAGAO, DIRETRIZES ARQUI-
VISTICAS E ACESSIBILIDADE INFORMA-
CIONAL NOS WEBSITES DAS IFES
Ainformacao é o elo de unido de nagdes,
ela interliga culturas e povos e no processo de
construgédo através de signos e simbolos com
teor significativo para os usuarios, através da
comunicagao, ela é capaz também de excluir
atores importantes do processo continuo da
percepcéo e pertencimento da cidadania plena.
Ao entendermos a informacdo como este elo
principal da comunicacdo devemos atentar
para que ela ndo tenha carater excludente. E
tratando-se da informacéo disponibilizada em
websites de Instituicdes de Ensino Superior
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(IFES) ela torna-se parte do proposito institucional de acolhimento, formacdo académica
e inclusdo, o que tornam os portais institucionais na era digital a representacéo gréafica da
IFES.

Através de um estudo de caso exploratério foi possivel pesquisar junto as IFES
foi possivel quantificar e observar o comportamento institucional até o ano de 2016.
Dando continuidade a tematica foi possivel aprofundar na anélise sobre a informacao
disponibilizada nos websites estar ou ndo acessivel ao usuario final.

Também foi possivel perceber a necessidade de maiores investimentos na
adequacéo e desenvolvimento de politicas de arquivos nas IFES, bem como uma maior
atencéo aos critérios desenvolvidos e estabelecidos pelo Modelo de Acessibilidade em
Governo Eletrénico (eMAG), que reflete diretamente na acessibilidade da informagéo
disponibilizada nos websites das instituicoes.

Baseados nos conceitos e métodos arquivisticos é possivel conduzir o tratamento
informacional de maneira coerente, responsavel e que atente para as eventuais orientagdes
quando a seguranca, acesso e acessibilidade da informacéo disponibilizada ao longo de
seu ciclo de vida, operacionalizado por rotinas administrativas, preservacdo documental,
processamento e disseminagdo da informagcdo. Enquanto campo de pesquisa e ensino
a Arquivologia abordara a informagéo independente de suporte de registro ou meio de
propagacédo, o que a coloca como um condutor de elo informacionais.

Através da Lei n° 8.159 de 08 de janeiro de 1991, o conceito de conjuntos
documentais como, “documentos produzidos e recebidos por érgdos publicos, instituicbes
de carater publico e entidades privadas, em decorréncia do exercicio de atividades
especificas, bem como por pessoa fisica, qualquer que seja o suporte da informacéo
ou natureza dos documentos”, munidos de trés caracteristicas bem como apontado por
Marilena Paes (2013), como cada documento sendo Unico em seu conjunto documental,
com a capacidade de testemunhar atividades de forma organica aos demais documentos
da instituicao.

O Arquivo enquanto local, entende-se como uma reunido funcional de documentos
com a informacgéo preservada e acessivel, estando o funcionamento planejado para que
a comunicacao entre os setores para o desenvolvimento de suas atividades, estando o
Arquivo sabio da natureza das atividades e do planejamento estratégico da instituicdo
e tendo sua principal finalidade, como apontado por Paes (2013, p.21), é a de servir a
administracéo, ao mesmo tempo que se constitui e constréi o conhecimento administrativo,
comprobatério e historico contido nos acervos sob sua guarda.

A producdo de documentos é essencial para quaisquer acbes administrativas, a
relagéo organica entre estes documentos € um dos aspectos caracteristicos dos documentos
arquivisticos, com caracteristicas peculiares como unicidade, cumulatividade, organicidade,
imparcialidade e autenticidade. A especificagdo de caracteristicas dos documentos de
arquivo séo fundamentais e estabelecem o objeto de estudo da Arquivologia e suas a¢des
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de tratamento da informacéo arquivistica, Segundo Rodrigues (2014):

O conceito do documento é mais amplo do que no passado, porque reflete
a propria complexidade do seu ambiente de producéo, e para analiséa-lo é
necesséario compreendé-lo em sua esséncia e na légica de funcionamento do
6rgéo que o produziu. Disto decorre a necessidade de um parametro cientifico
para identifica-lo, conhecimento que permite ao arquivista chegar a esséncia
do documento, para denomina-lo e defini-lo como préprio de arquivo e,
portanto, planejar adequadamente seu tratamento documental, em qualquer
situac&o que se apresente ao longo do ciclo vital (RODRIGUES, 2004, p. 10).

Base para a construcdo da ideia de gestdo € iniciada com o Manual for the
arrangement and description of archives, Manual para a Organizacéo e Descricdo dos
Arquivos, escrito em 1898, pelos arquivistas holandeses Samuel Muller, Johan Feith e
Robert Fruin, também conhecido na Arquivologia apenas como Manual dos Holandeses.
O conceito de ciclo de vida dos documentos comeca a existir em 1950, nos EUA como
resultados de estudos iniciados durante a Segunda Guerra Mundial 1939- 1945, segundo

Indolfo (2013):

Com a explosédo da produgéo documental, a partir do periodo entre as duas
Guerras Mundiais, o surgimento do conceito de gestdo de documentos € a
necessidade de controle do ciclo vital das informacées foram fundamentais
para aredefini¢cdo da disciplina Arquivistica bem como para os profissionais da
area. (...) O progresso econdmico e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
empreendidos nos anos 1930 e 1940, acentuaram-se em virtude da Segunda
Guerra Mundial e conduziram a denominada explosdo da informagéao, o que
vai explicitar o carater politico-estratégico da informagéo cientifica, base
para a aceleracdo dos estudos voltados a questdo da informacéo e sua
recuperagdo, preocupacgdes iniciais da Ciéncia da Informacao (INDOLFO,
2013, p. 02).

O paragrafo faz referéncia avaliagdo de documentos, processo responsavel pela
identificacdo dos valores de arquivos em razdo dos fins da instituicdo e visando sua
destinacdo. Segundo Schellenberg (2012, p.83) “documentos publicos modernos sdo de
duas categorias: Valores primarios, para a prépria entidade onde se originam os documentos,
e valores secundarios, para outras entidades e utilizadores privados”. Segundo Bernardes
(2008):

Ao definir normas e procedimentos técnicos referentes a classificagéo,
avaliacdo, preservacédo e eliminagdo de documentos publicos, a gestao
documental contribui decisivamente para atender as demandas da sociedade
contemporanea por transparéncia nas agdes de governo e acesso rapido as
informacdes. (BERNARDES, 2008, p.06).

No Brasil a avaliacdo de documentos e elaboracédo da tabela de temporalidade fica
a cargo de uma Comisséo Permanente de Avaliagéo e destinagdo de Documentos (CPAD),
definido pelo Dicionario Brasileiro de terminologia Arquivistica como “Grupo multidisciplinar
encarregado da avaliagdo de documentos de um arquivo, responsavel pela elaboragdo da
tabela de temporalidade” como consta no art. 18 do decreto presidencial n° 4.073, de 03
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de janeiro de 2002.

O instrumento arquivistico, Tabela de Temporalidade, defini no que tange aos
documentos de arquivo todo o ciclo de vida dentro de instituicdo, suas determinagcdes
tem como base formativa a legislagdo vigente, a funcdo administrativa de cada tipologia
documental, seus aspectos e natureza juridica, fiscal e leva em consideragéo o envolvimento
historico-social. A determinagdo de prazos de guarda é dividida em trés etapas do
arquivo, corrente, intermediario e permanente. Segundo Bahia (2012, p. 05) “a Tabela de
Temporalidade foi desenvolvida com o objetivo de: Evitar duplicidade na classificacdo de
documentos. Propiciar melhor caracterizagdo do assunto tratado no documento. Especificar
a denominagéo do documento que encerra determinado assunto”.

Durante o processo técnico, selegdo, os documentos sdo separados entre os que
detém valor permanente e os que estdo passiveis de eliminagdo. O ato de separar é a
aplicagcéo pratica de separacgédo fisica dos documentos depois da avaliagdo, promovendo
sua destinacado (Eliminagéo, Transferéncia e Recolhimento). Segundo Bernardes (2008):

A selecdo é a separagédo fisica dos documentos de acordo com a sua
destinag&o: eliminagdo: trata-se da destruicdo dos documentos cuja
operacionalizacdo dependera de seu volume, podendo ser levada a efeito
manualmente ou através de trituradoras. transferéncia: envio dos documentos
para o arquivo intermedidrio, acompanhados de listagem, onde aguardaréo o
cumprimento dos prazos de guarda e a destinagéo final; recolhimento: envio
dos documentos para o arquivo permanente. Nesta fase, o arquivo deve
elaborar instrumentos de recuperagéo da informag&o com vistas a sua guarda
permanente e seu acesso publico (BERNARDES, 2008, p.20).

Bernardes aponta a necessidade e eficacia do Plano de Classificacao e da Tabela de
Temporalidade, como instrumentos do fazer arquivistico na gestdo documental. Segundo
Bernardes (2008):

O Plano de Classificacdo e a Tabela de Temporalidade de Documentos
de Arquivo s&o instrumentos eficazes de gestdo documental. Estes dois
instrumentos garantem a simplificagéo e a racionalizagdo dos procedimentos
de gestdo, imprimindo maior agilidade e precisdo na recuperagdo dos
documentos e das informacgdes, autorizando a eliminagao criteriosa de
documentos desprovidos de valor que justifique a sua guarda e a preservagao
dos documentos de guarda permanente (BERNARDES, 2008, p.10).

ATabela de Temporalidade é definida pelo Arquivo Nacional, pelo Dicionério Brasileiro
de Terminologia Arquivistica como “instrumento de destinacdo, aprovado por autoridade
competente, que determina prazos e condi¢des de guarda tendo em vista a transferéncia,
recolhimento, descarte ou eliminacdo de documentos” (Arquivo Nacional, 2005). Segundo
Bernardes (2008, p.11) “A Tabela de Temporalidade de Documentos de Arquivo resulta da
atividade de avaliacdo, que define prazos de guarda para os documentos em razdo de seus
valores”.

A teoria das Trés idades do Arquivo aponta fases distintas para a qualificagdo do
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documento de arquivo, sendo dividido em Fase Corrente; Fase Intermediaria; e Fase
Permanente. Em acordo com a autora Ana Indolfo (2013), a autora Ribeiro também aponta
como evento impulsionador as evolugdes arquivisticas ocorridas durante e ap6s a Segunda
Guerra Mundial. Segundo Ribeiro (2011, p.03): “apds a 2% Guerra Mundial, generalizou-se o
apoditico principio das “trés idades do arquivo”, que pode ter tido origem em Italia, no inicio
do século XX, por meras razdes praticas de instalagdo dos documentos.”.

A gestdo de documentos engloba sua vida administrativa, sua producéo, utilizacédo
até o momento de sua destinacdo, preservagéo ou eliminagdo. A legislacdo vigente no
Brasil, sobre a Constituicdo Federal de 1988, art. 216, § 2.° determina a responsabilidade
dos arquivos: “Cabem a administragéo publica, na forma de lei, a gestdo da documentagéo
governamental e as providéncias para franquear sua consulta a quantos dela necessitem”.
Apontado pela, Politica Nacional de Arquivos, Lei Federal de Arquivos n.° 8.159, de 8
de janeiro de 1991, art. 1.° “E dever do poder pUblico a gestdo documental e a protegéo
especial a documentos de arquivo, como instrumento de apoio a administragédo, a cultura
e ao desenvolvimento cientifico e como elemento de prova e informacgéo”. Considerando
Gestao de Documentos, em seu art. 3.° “Considera-se gestdo de documentos o conjunto
de procedimentos e operagdes referentes a sua produgdo, tramitacdo, uso, avaliagédo e
arquivamento em fase corrente e intermediaria, visando a sua eliminag¢éo ou recolhimento
para guarda permanente”. Cruz (2013) aponta que:

A gestdo de documentos é considerada parte da fungdo do servico de
informagdes, que, geralmente, esta subordinada aos servigos administrativos.
Assim, em um organograma de uma organizacdo tipica, a gestdo de
documentos esta no mesmo nivel dos outros servicos relacionados,
como a informatica e os servigos gerais. O responsavel pelas atividades
administrativas, gestor de alto nivel, podera controlar todos os servigos
de informagdo. O gestor de documentos sera responsdavel por alcancar os
objetivos do programa de gestdo de documentos, do qual dependem muitas
metas da instituicdo (CRUZ, 2013, p. 24).

A fase de produgdo documental é estabelecida por regimentos e instrumentos que
determinam a tipologia, a classificagdo e a temporalidade. Alguns instrumentos trazem
informagdes mais completas com nimero de copias que o documento deve ser produzidas
e o0 numero de vias originais. Rhoads (1989) aponta que:

1a Fase — Produgéo de documentos: Esta fase é particularmente importante.
Visa: a) prevenir a criacdo de documentos nédo essenciais e assim reduzir
o volume dos documentos a serem manipulados, controlados, armazenados
e destinados; b) intensificar o uso e o valor dos documentos que sdo
necessarios; c¢) garantir o uso de materiais apropriados na confeccéo de
documentos; d) assegurar a utilizacdo apropriada da microfimagem e/ou
digitalizagao e automacéo ao longo de todo o ciclo de vida dos documentos.
(RHOADS, 1989, p. 21).

Documentos s&o produzidos intencionalmente para registro de acdes,
acompanhamento e outras atribuicdes administrativas, durante sua fase de utilizagéo, séo
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necessarias acoes de controle e preservagao da informacao. O documento deve estar em
perfeito estado de uso, ordenado, organizado e acessivel, exceto em caso de informacdes
classificadas com sigilo. Rhoads (1989) em seus textos aponta que:

2aFase—Utilizagcao dos documentos: Envolve o controle, uso e armazenamento
de documentos necessarios ao desenvolvimento das atividades de uma
organizagdo. A segunda fase abrange medidas para assegurar: a) rapidez
no ato de disponibilizar documentos e informagdes necessarios ao desenrolar
das fungdes da instituicao; b) uso efetivo da informacé&o e arquivos correntes;
c) selecao do material, do equipamento e do local para o armazenamento dos
documentos. (RHOADS, 1989, p. 21).

Finalizado o periodo de utilizagdo administrativa dos documentos, segundo a Tabela
de Temporalidade e Destinagdo, estes serdo encaminhados ao seu destino final, sendo
possivel a Eliminagdo e a Preservacdo, quando o mesmo apresentar valor secundario,
previamente estabelecido pela diretriz de Avaliacdo Documental, realizada pela Comisséo
Permanente de Avaliagdo e Destinagdo de Documentos e submetida ao Arquivo Nacional
para aprovacao e respectivos procedimentos para a eliminagdo de documentos no ambito
dos 6rgéos e entidades integrantes do Poder Publico.

O Decreto Federal n.° 1.799, de 30/01/96, em seu art. 11, estabelece que: “Os
documentos, em tramitacdo ou em estudo, poderdo, a critério da autoridade competente,
ser microfilmados, ndo sendo permitida a sua eliminagéo até a definicdo de sua destinagédo
final”. Apontando também sobre a eliminagao destes documentos em: Art. 12 “A eliminagéao
de documentos, ap6s a microfilmagem, dar-se-a por meios que garantam sua inutilizagéo,
sendo a mesma precedida de lavratura de termo préprio e apds a revisdo e a extragdo de
filme copia”.

3a Fase — Destinagdo dos documentos: E uma fase critica, pois envolve
decisdes sobre quais documentos devem ser preservados permanentemente
como memoria do passado de uma nagédo. Além disso, define-se por quanto
tempo os documentos, destinados a eliminag&o, devem ser retidos por razbes
administrativas ou legais. Programas de destinagdo de documentos devem
reunir as seguintes atividades: a) identificagdo e descricdo de documentos
por séries ou classes; b) listagem destas séries e classes para reten¢céo ou
destinacéo; c) avaliagdo para determinar quais documentos séo de guarda
permanente; d) eliminagédo periddica dos documentos destituidos de valor

permanente; e) recolhimento dos documentos permanentes para a instituicao
arquivistica (RHOADS, 1989, p. 21).

Um grande problema enfrentado é decorrente da producéo indiscriminada e sem
critérios de documentos, originais, cépias, bem como documentos distintos, mas anéalogos
em assunto e contetdo. Esta produgdo erronia e sem instrumentos de destinagcdo e
eliminagdo sdo nomeadas de Massa Documental Acumulada — MDA. Segundo RAMOS
(2011):

Devido a falta de implantagdo de politicas, programas e projetos de gestédo
de documentos nas organizacées, e da auséncia de profissionais arquivistas
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bem como de funcionérios com treinamento devido, acaba por gerar o que,
no pais, vem se generalizando em denominar de “massa de documentos
acumulados”. Sendo assim, a massa documental acumulada é consequéncia
da ma gestao do arquivo corrente. Nao ha uma classificagdo, simplesmente é
acumulada, depois € retirada dos setores de trabalho para o depdsito, apos
terem concluido o seu objetivo de primeira instancia ou enviadas apenas por
questdes de espago sem ter passado por nenhum tipo de avaliagao (RAMOS,
2011, p. 25).

Assim como Ana Célia Rodrigues que corrobora para esta necessaria abordagem
e sua consequéncia para a aplicacdo e cumprimento da Lei de Acesso a Informagéo.
Segundo Rodrigues (2014):

Os 6rgdos publicos brasileiros ainda se caracterizam por uma produgéo
e acumulacdo descontrolada de documentos, situagdo que se agravada
pela introdugdo das tecnologias aplicadas aos processos de trabalho.
As conseqUéncias da falta de preparo da administragdo publica e,
conseqUentemente, da dificuldade para estabelecer politicas de gestéo para
seus documentos e arquivos, causara impactos para a aplicabilidade da LAl
no Brasil (RODRIGUES, 2004, p. 14).

Considerando tais abordagens tornar-se necessario apontar, estudar e implementar
politicas publicas para o tratamento da informacgéo e documentos de arquivos. Tais politicas
sdo direcionadas as diretrizes e agdes arquivisticas, que serdo a fonte normatizadora das
acoes institucionais. Jardim (2013) aponta que:

Politicas publicas arquivisticas constituem uma das dimensdes das politicas
publicas informacionais. Em fungdo da realidade observada, é possivel
detectar situacfes nas quais politicas publicas arquivisticas sdo concebidas
e implementadas — normalmente sem muito sucesso — ignorando-se as
demais politicas publicas de informacéo existentes. Da mesma forma, sédo
frequentes situagdes nas quais politicas publicas de informagao — muitas
vezes em nivel nacional — desconhecem por completo as peculiaridades do
universo arquivistico. Em alguns casos, por exemplo, politicas arquivisticas
e politicas de governo eletrénico sdo concebidas e desenvolvidas como se
pertencessem a universos paralelos (JARDIM, 2013, p. 01).

2| ANALISE DE DADOS SOBRE O CUMPRIMENTO DA PORTARIA MP N°
3/2007

A Constituicdo Federal, além de um conjunto de normas ela também é um documento
arquivistico que estabelece relagédo organica com todos os arquivos que exprimem relagéo
aos brasileiros, documentos produzidos e armazenados por brasileiros ou no territério
brasileiro, construindo seu papel de importancia e significado em todos os conjuntos
descritos.

Outra possibilidade é apontar artigos constitucionais que constroem uma
comunicacao direta com a documentacéo brasileira e sobre a documentacao e informagéo,

como no Art. 5°, que estabelece o direito acesso a informacao de 6rgaos pubicos, exceto
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em caso de informacao classificada com sigilo, regulamentada pelo Decreto n° 2.134, de
24 de janeiro de 1997, que regulamenta o art. 23 da Lei n° 8.159, 08 de janeiro de 1991,
que “dispbe sobre a categoria dos documentos publicos sigilosos e 0 acesso a eles, e da
outras providéncias.”.

O direito ao acesso a informacéo descrita no Artigo 5° foi regulamentada pela Lei de
Acesso a Informacgéo, Lein°® 12.527/2011 de 16 de maio de 2012. Ela construiu mecanismos
que possibilitam as pessoas fisicas e juridicas, sem necessidade de apresentar motivos
para o acesso da informagédo pedida, em 6rgdos publicos e entidades, estando toda e
qualquer informacdo néo sensivel ou passivel de restricbes legais de acesso, estando a
regra pela divulgacédo da informacéo.

Neste contexto os websites sdo o canal de comunicagcdo mais efetivo para
comunicacgado institucional, sendo seu contetdo informacional gerido por normas e
recomendagdes, como o Modelo de Acessibilidade em Governo Eletrdnico (eMag), uma
série de acdes e elementos de adequagéo que garantiriam a ampliagdo da acessibilidade
informacional caso efetivado e em pleno funcionamento, institucionalizado através da
Portaria N° 3 de 07 maio de 2007 do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
(MPOG).

Estando os websites institucionais comportando-se como um né critico dos
indicadores utilizados nas analises tendo influéncia direta e contraria a efetivagédo do direito
de acesso e acessibilidade informacional. Sendo possivel apontar que a inadequacao destes
canais de comunicagao esta efetivamente abaixo dos indices minimos que estabelecem
uma navegabilidade e usabilidade confortaveis estando em sua maioria abaixo do grau
minimo determinado pelo eMag.

Em pesquisa realizada através de solicitagbes de acesso a informacdo, as
instituicdes foram questionadas a respeito do cumprimento de portarias correlacionadas
na fundamentacao tedrica e nas necessidades institucionais, apontadas pela legislacdo
do Sistema de gestdo de documentos de arquivo da administragdo publica federal (SIGA),
optando por uma instituido federal de ensino por estado, sendo a de melhor indice Geral
de Cursos (IGC)
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Total Parcial Ndo |Em implementacao gg?p.
01 — Portaria Interministerial MJ/MP n°® 851/2015 | 3% 14% 52% [10% 21%
02 — Portaria Interministerial MJ/MP n° 705/2015 | 3% 0% 62% [10% 24%
03 — Portaria MEC n° 1.261, de 23/2013 3% 28% 10% [10% 28%
04 — Portaria MEC n° 1.224, de 18/2013 14% 24% 21% |14% 28%
05 — Portaria Normativa MP n°® 3/2011 0% 24% 31% [17% 28%
06 — Portaria MP n° 3/2007 3% 24% 21% |17% 34%

Figura 01 — Grafico sobre cumprimento das Portarias do SIGA.

Fonte: Elaboracgéo propria.

Através dos dados obtidos ao longo do programa de Mestrado Profissional em
Sistemas de Gestao no LATEC - Laboratério de Tecnologia e Gestéo de Negécios da Escola
de Engenharia da UFF (2014-2016), optou-se pela tematica acessibilidade informacional,
apresentada pela Portaria MP n°3 de 2007.

Neste contexto os websites desempenham o primordial papel na busca institucional
pela garantia de acessibilidade, ocupando a posi¢édo de principal veiculo de comunicagéo
das Instituicbes de Ensino Superior, seja através de interagbes com o publico interno ou
externo, estando ainda mais evidenciada a inexisténcia de imagens, a institucionalizagédo
do vazio resultante da inacessibilidade da informacgéo visual pela ndo descricao textual
das imagens, seja por qual for a forma, o que excluem parte da populagéo brasileira por
ndo promover a equidade de acesso através dos inUmeros projetos e programas de
acessibilidade instaurados nas IES.

Ao tratarmos especificamente de Acessibilidade Informacional devemos entender
que é um direito de todos e em resposta as demandas sociais as Politicas Publicas vém
reforcando e construindo ferramentas que possibilitam a populagcdo com deficiéncia ter
plena autonomia e assim como o Modelo de Acessibilidade em Governo Eletrénico (e-Mag),
baseado na Web Content Accessibility Guidelines (WCAG 2.0), uma série de acbes e
elementos de adequagdo que garantiriam a ampliacdo da acessibilidade as informagoes
dispostas em websites, caso efetivado e em pleno funcionamento, agbes desenvolvidas
como normativa em instituicdes publicas de ensino, bem como os eventuais investimentos
de instituicbes privadas de ensino, na busca por melhores de acesso e dispersdo da
informac&o.

31 CONSIDERACOES E PROSPECCOES FUTURAS

Através desta pesquisa foi possivel perceber um potencial académico no campo da
acessibilidade informacional, entendemos e iniciamos novas pesquisas em desenvolvimento
e coleta de dados, sob a hipétese de que as imagens nao estejam acessiveis, parcial ou
totalmente nos websites das IES, o que dificulta ou até mesmo impeca a percepcao da
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informacéo visual pelo usuario com deficiéncia visual.

E estando os websites ocupando lugar de destaque na garantia da acessibilidade
informacional em Instituicbes de Ensino Superior, como meio de comunicagéo de inclusdo
Informacional, o que segundo Cusin (2010) “é a capacidade de acessar, buscar, avaliar,
usar e recriar a informagcéo com responsabilidade social, apropriando-se dos processos e
conteudos disponibilizados via, ou néo, tecnologias de informagéo”.

Porém, evidéncias veem sugerindo inadequacbes quanto a Acessibilidade
Informacional em websites. Cusin (2010) verificou a existéncia de “ambientes informacionais
digitais com problemas relacionados a descricao dos recursos quanto da sua acessibilidade
0 que acarreta dificuldades de uso por pessoas com deficiéncia”. Ritter, Roque (2016), ao
estudarem os dois maiores portais de noticias do Brasil, ressaltaram que os elementos que
facilitariam o uso por PCD néo foram planejados para este fim.

Carvalho, Cagnin e Paiva (2017) ao estudarem websites dos Governos Estaduais
concluiram “que a maioria dos estados apresentou diversos problemas em relagéo a
acessibilidade web, existindo barreiras ao acesso a informacdo”, podendo também
se entendido como um resultado direto de ndo ser uma prioridade de investimentos
institucionais ou até mesmo pelo desconhecimento por parte da equipe de programadores
e desenvolvedores de conteudo.

Considerando estes aspectos apontamos a necessidade de aprofundamento na
teméatica, visto a baixa adequacédo e cumprimento das portarias analisadas (Figura 01),
que aponta aspectos importantes para a justificativa de seu aprofundamento tematico bem
como de uma maior atengéo para aspectos legais e gerenciais sobre gestao da informacgéao
disponibilizada em websites de IFES analisando qual o grau de acessibilidade destes
portais institucionais.
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RESUMO: A Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) tornou-se uma importante ferramenta para
preencher a lacuna deixada pela Constituicdo
Federal, estabelecendo regras claras para
estabilizacdo das receitas e despesas publicas
estendendo a todos os poderes publicos,
assegurando uma Administracdo Publica mais
eficiente e transparente, com a finalidade de
conter os gastos desmedidos e equilibrar as
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contas publicas. O presente trabalho tem como
objetivo analisar como a LRF influencia no limite
de gasto com pessoal no municipio de Salinas
MG dos exercicios de 2018 e 2019. Assim,
foi possivel conhecer as particularidades do
municipio e sua execugdo conforme limite
estabelecido na lei ja mencionada. A metodologia
utilizada referiu-se a um caso com técnicas
de pesquisas quantitativa, bibliografica e
documental com levantamento de dados a partir
de relatorios. A pesquisa revelou que o municipio
analisado, mesmo acompanhando a legislagéo
vigente ainda se encontra de forma inadequada,
tendo em vista que quase sempre ultrapassou o
limite prudencial estipulado pela lei. De tal forma,
percebeu-se a necessidade por parte do Gestor,
de um bom planejamento e controle das financas
publicas, a fim de atender as demandas da
sociedade e as regras estabelecidas na LRF para
uma melhor execuc¢édo dos recursos publicos.
PALAVRAS-CHAVE: Lei de Responsabilidade
Fiscal, gasto com pessoal, planejamento.

11 INTRODUGAO
A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)

€ um instrumento de equilibrio nas contas
publicas, a partir da qual se promove qualidade
na gestéo fiscal através do acompanhamento
da elaboracdo e execugdo orgamentéria.
Todavia, os procedimentos para elaboracéo e
demonstrag¢des sdo pertinentes aLei 4.320/1964,
conhecida como a lei do orcamento. A LRF foi
instituida com o objetivo de implementar uma

nova conduta dos gestores, sendo pautada no
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planejamento, transparéncia, controle e equilibrio das contas publicas.

A LRF estabelece normas voltadas para a responsabilidade fiscal na gestéo publica
exigindo equilibrio nas contas e eficiéncia na aplicagdo dos recursos. Essa lei trouxe
mudancgas nos aspectos culturais e institucionais para a administragdo publica, uma
vez que, antes dessa lei, ndo havia preocupacdo em limites de utilizacdo dos recursos
(Abraham (2016)).

A transparéncia é um grande diferencial na implantagcdo da LRF, pois a sociedade
pode acompanhar e fiscalizar a execugéo do recurso publico. Dessa forma, a LRF menciona
em seu art.48 que a transparéncia assegura o incentivo da populacéo para participar da
elaboracgéo e discusséo da lei de diretrizes, como também o acompanhamento da execugéao
através dos meios eletronicos.

Além disso, a LRF trata de limites de despesa, incluindo despesa com pessoal,
porém essa lei € apenas uma complementar, pois a Constituicdo Federal de 1988 ja trazia
condi¢cbes para tal despesa. Dessa forma, a LRF considera gasto de pessoal o somatério
de inativos, pensionistas e ativos e acrescenta que em relacéo ao limite de despesa com
pessoal nenhum érgéo podera exceder ao limite prudencial.

Assim sendo, a pesquisa tera como caso o municipio de Salinas que é localizada no
Norte de Minas Gerais, e com a intenc&o de compreender e ampliar o conhecimento sobre
0s questionamentos acima suposto e entendendo que transparéncia e responsabilidade
sé@o os pilares basicos da LRF, sabendo também que a lei traz novos parédmetros para a
administragdo governamental, argumenta-se: Qual aimportanciada Lei de Responsabilidade
Fiscal como ferramenta gerencial no gasto de pessoal no municipio de Salinas — Minas
Gerais?

O objetivo geral desse estudo foi analisar como a LRF influencia no limite de gasto
com pessoal no municipio de Salinas MG. Especificamente pretendeu-se discutir sobre
gasto com pessoal conforme a LRF, verificar se 0 municipio utiliza essa legislagdo como
ferramenta de planejamento e analisar as despesas desse municipio com funcionarios
publicos e terceirizados nos anos 2018 e 2019.

A presente pesquisa se faz necessaria por ser um tema que interfere diretamente
na qualidade da gestdo, uma vez que esta voltado ao bom aproveitamento do recurso
publico, ou seja, que todo o recurso publico seja utilizado de forma eficiente. A gestao fiscal
esta condicionada a LRF quando pautada no planejamento, controle, responsabilidade e
transparéncia (Cruz e Afonso (2018)). Essa Lei € fundamental ao permitir descrever a gestéo
fiscal de um 6rgédo publico. Portanto, € por meio desse instrumento que as organizagbes
buscam conhecer seus limites de despesa e qualidade na aplica¢do dos recursos.

E importante destacar que o trabalho tem direcionamento para a despesa de Gasto
com Pessoal por ser uma das principais despesas citadas na LRF e por contribuir de forma
significativa para o aumento de despesa, considerando que na maioria das vezes o esfor¢co

para aumento da arrecadacédo acarreta também no acréscimo do gasto com pessoal.
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Por ser uma despesa pertinente e tendo em vista a sua importancia, esse estudo
tem como enfoque o municipio de Salinas que ainda n&o teve pesquisa nesse mesmo
aspecto nessa cidade, e também por ser uma cidade pequena e muitas vezes pode ser
considerada uma fonte de empregabilidade.

E evidente que diversos s&o os trabalhos que tem relagdo com a LRF e também com
gastos com pessoal, mas no mesmo ambito municipal ndo foi encontrado. De tal modo,
serve como aprimoramento dos estudos, como também acompanhamento e verificagéo da
execucado da receita em relagdo a despesa com pessoal em Salinas MG.

Essa pesquisa pode contribuir de forma pratica para um gestor publico que deseja
aprimorar seu conhecimento sobre a LRF e queira implementar acbes visando equilibrar
os gastos relacionados a servidores publicos. E, considerando que a transparéncia e a
participagdo popular também séo previstas na legislac¢éo, esse trabalho pode contribuir de
forma significativa para os académicos, administradores publicos e a sociedade em geral,
tendo em vista que a execucdo do orgcamento publico pode ser acompanhada de perto
através das publicacdes de relatoérios fiscais. Além disso, essa pesquisa permite ampliar as
informacgdes relacionadas a gastos publicos, exemplificados pelo gasto com pagamento de
servidores publicos.

Essa pesquisa estd organizada em quatro tdpicos. O primeiro tépico é este no
qual sera discutido o tema, o problema de pesquisa, a justificativa e as contribuicées do
trabalho. O segundo tdpico é o referencial te6rico, no qual sdo discutidos conceitos sobre
a Lei de Responsabilidade Fiscal e seu aspecto dentro do planejamento orgamentario e no
gasto com pessoal. O terceiro topico sédo os procedimentos metodoldgicos, seguido dos
resultados e discusséo. Por fim, as consideracdes finais.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lei de responsabilidade fiscal

A LRF publicada em 2000 trouxe nova forma de analisar os recursos publicos,
baseada no planejamento, transparéncia, controle e equilibrio das contas publicas. Essa
lei & considerada como um novo modelo de gestéo, voltada para a valorizagéo da ‘coisa’
publica. Se aplicada com responsabilidade, essa lei complementar traz beneficios para a
sociedade em geral, uma vez que instrui arrecadacgao justa e correta aplicagéo dos recursos
publicos (ABRAHAM, 2016).

Albuquerque, Medeiros e Silva (2008, p. 94) afirmam:

A Lei Complementar 101/2000, ou Lei de Responsabilidade Fiscal,
regulamenta o artigo 163 da Constituicdo Federal, estabelecendo as normas
orientadoras das finangas de que o almejado aprimoramento da gestéo das
contas publicas devera ser obtido mediante introducédo de melhores praticas
de gestdo. Especialmente quanto a acédo planejada e transparente que
possibilite prevenir riscos e corrigir desvios que possam afetar o equilibrio
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das contas governamentais.

A LRF estabeleceu normas de controle dos gastos publicos. Além disso, o gestor
se torna responsabilizado pelo uso do recurso publico. Essa lei trouxe avangos na
organizacgao e estabilidade na elaboragéo e execugao orgamentaria, proporcionando maior
transparéncia para com a sociedade (Carneiro (2010)).

Essa lei foi implementada fundamentada no planejamento, transparéncia, controle
e responsabilidade, com normas voltadas para o controle do endividamento. Com isso,
foi possivel aprimorar a qualidade das agfes relacionadas a gestéo fiscal dos recursos
publicos. Nesse sentido, ressalta-se que serdo apresentados mediante a divulgacéo
ampla, inclusive pela internet, os Relatérios de Gestéao Fiscal, (RGF), Relatério Resumido
de Execucdo Orcamentéaria (RREO), Anexos de Metas e Riscos Fiscais, Presta¢des de
Contas, dentre outros (Albuquerque, Medeiros e Silva (2008)).

Essa lei € um mecanismo que colabora com a cidadania, uma vez que ela permite
a participag@o popular nas questbes orcamentarias, desde sua formulagéo, execucgéo e
avaliagé@o. Isso se deve ao fato de que a LRF trouxe incentivos para que a populagédo
participe na elaboragéo dos planos da Lei de Diretrizes Orgamentéaria (LDO) através das
audiéncias publicas (Araujo, Filho e Gomes (2015)).

A LRF é uma forma responsavel na gestéo fiscal, pois a lei estabelece limites
de gastos com pessoal, seguridade, dividas, operag¢des de crédito e também limite na
renuncia de receita (Martinho (2009)). Nesse sentido, apés a LRF, para todo gasto publico
€ necessario mostrar a devida disponibilidade financeira para executar a despesa. Assim,
o fornecedor ndo corre o risco de ficar sem o devido pagamento. Portanto, a despesa
realizada sem as obrigacdes exigidas passa a ser irregular e lesiva ao patriménio publico
(JUND, 2008).

A LRF impde limite em relacédo a previséo, arrecadacgéo e renuncia de receita, como
também estipula a ndo autorizagdo no aumento de despesa que néo tenha estimativa de
impacto orcamentario/financeiro, pois despesa que ndo possui essa avaliagédo € considerada
irregular ou lesiva ao patriménio publico (Aradjo, Filho e Gomes (2015)).

A despesa que ndo acompanhar o impacto or¢camentario financeiro ensejara graves
efeitos dessa lei como: aplicacdo sancéo civil, administrativa ou penal ao ordenador de
despesa. Importante ressaltar que essa lei complementar é direcionada a todos os entes
que utilizam recurso publico de forma direta ou indireta e a todos os gestores que gerenciam
esses recursos (Abraham (2016)).

A LRF estabelece que em caso da receita arrecadada ser menor do que a prevista,
a administragcao publica fica impossibilitada de realizar empenhos para que as metas fiscais
sejam cumpridas, salvo em caso que seja obrigatorio, constitucional ou legal ou que tenha
respaldo na LDO (Gilbert (2005)).

Com a LRF foi possivel observar mudancga significativa na gestdo publica. Ela
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inseriu e definiu regras fundamentais para o planejamento e gestéo financeira dos entes
federados. Um dos pontos de abrangéncia importantes contidos na Lei Federal 4.320/64 e
reafirmados pela LRF em seu Art. 4°: “a) equilibrio entre receitas e despesas.” Em sintese,
€ o estabelecimento de quanto seré@o as receitas para o proximo exercicio, de quanto sera
a despesa, e de regras, antes da execucéao efetiva do orcamento publico.

A LRF possui objetivos como limite de gasto com pessoal, endividamento no ultimo
ano de mandato, transparéncia na gestéo fiscal e também o planejamento fiscal (Luque e
Silva (2004)).

2.2 Planejamento orcamentario e a LRF

O planejamento orgcamentario no setor publico deve obedecer a legislacao
pertinente. Assim, consideram-se os marcos legais: lei 4.320/1964 e a lei complementar
101/2000 conhecida como LRF. A lei 4320/1964 foi pioneira associando planejamento e
orcamento publico, enquanto a LRF aprofundou essa associagdo na perspectiva da gestéao
fiscal (Segundo Vignoli (2014)).

Planejar € um processo sistematizado, dindmico e permanente, que deve
estabelecer o que deseja realizar para obter um resultado satisfatério e desejado. E através
do planejamento que os entes federativos controlam e projetam a curto e longo prazo suas
metas a serem atingidos (Abraham (2016)).

Quando o planejamento é mais realista, fica notorio maior equilibrio nas contas
publicas, tendo em vista que ele auxilia na tomada de decisdo. Nesse ponto vale ressaltar
que o planejamento orgamentario por ser formulado de forma coletiva, muitas vezes os
agentes tendem a aumentar o orgamento e criar déficit, enquanto outros adotam restricées
no orcamento para equilibrar as contas (Cruz e Afonso (2018)).

A qualidade e sucesso do planejamento orcamentario dependem do diagnéstico
realizado e a situacdo como se encontra a entidade em relagdo a gestédo anterior, pois é
avaliado o grau de endividamento publico e nesse sentido o grau de comprometimento da
receita orgcamentéria (Andrade (2013)).

A constituicdo de 1988 em seu artigo 165 salienta que o planejamento deve ser
elaborado sempre pelo poder executivo caracterizando-se por trés instrumentos distintos:
o Plano Plurianual (PPA), a Lei das Diretrizes Orgcamentarias (LDO) e o Orcamento Anual
(LOA).

O Plano Plurianual (PPA) norteia diretrizes, objetivos e metas para o setor publico
pelo periodo de quatro anos, enquanto a Lei das Diretrizes Orgamentarias (LDO) detalha
as metas e prioridades da administrag@o publica com base no PPA e orienta a elaboragéo
da Lei Orgamentéria Anual (LOA) (Luque e Silva (2004)).

O planejamento fiscal contempla a receita e despesa, contudo é necessario
considerar o diagnostico da entidade fisica e fiscal, definicdo das metas estabelecidas de
acordo o interesse publico, avaliagdo da capacidade financeira para arcar com as metas a
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serem alcancadas a partir de uma analise custo/beneficio em relagéo a situagcdo monetaria
(Vignoli (2014)). Toda a qualidade da execug¢do do orgamento dependera da forma como
foi realizado o planejamento.

A execucdo do orcamento depende da receita arrecadada e do servico que sera
ofertado, pois o equilibrio considera o montante de recursos publicos para a prestagdo de
servigos para a sociedade (Luque e Silva (2004)).

Embora sejam trés instrumentos de orgamentos eles se harmonizam e se integram
com a mesma finalidade promovendo assim um desenvolvimento social em longo prazo.
E a partir desses instrumentos que o governo traga suas metas nos diferentes setores
econdmicos, buscando reduzir as diferengas e o equilibrio regional (Marques (2017)).

Importante frisar, que a Lei de Responsabilidade Fiscal veio solidificar a Lei 4320 de
1964 que conduz o orgamento publico. Dessa forma, a LRF impde aspecto mais rigoroso
em relagcéo ao endividamento e gasto com pessoal para obter equilibrio nas contas (Luque
e Silva (2004)).

2.3 Limite de gasto com pessoal e a LRF

A LRF impde limite para a utilizagéo do recurso com gasto com pessoal, na Il secéo
da lei mencionada define:

Para os efeitos desta Lei Complementar, entende-se como despesa total com
pessoal: o somatério dos gastos do ente da Federagdo com os ativos, 0s
inativos e os pensionistas, relativos a mandatos eletivos, cargos, fungdes ou
empregos, civis, militares e de membros de Poder, com quaisquer espécies
remuneratérias, tais como vencimentos e vantagens, fixas e variaveis,
subsidios, proventos da aposentadoria, reformas e pensoes, inclusive
adicionais, gratificagcdes, horas extras e vantagens pessoais de qualquer
natureza, bem como encargos sociais e contribuicées recolhidas pelo ente as
entidades de previdéncia. Art.18 (LRF).

A despesa com pessoal € um dos mais relevantes aspectos dessa legislagéo, e se
aplica a todos os servidores, independente do regime de trabalho ou vinculo empregaticio
Abraham (2016). De tal modo, qualquer servidor que trabalhe de forma excepcional, ou
através de concurso publico deve ser calculado na despesa de pessoal.

O gasto com pessoal € um dos pontos que mais afeta a o gasto publico,
comprometendo boa parte da receita corrente liquida. Essa despesa representa ao longo
dos anos um histérico elevado nos estados brasileiros, reduzindo dessa forma parte da
receita que pode ser utilizada nas contas de servigos publicos e investimento e infraestrutura
(Giubert (2005)).

Dessa forma, a Lei Complementar 101 — LRF, art. 18, trouxe a regulamentacéo da
Constituicdo complementando com o seguinte texto:

Para efeitos desta Lei Complementar, entende-se como despesa total com
pessoal: o somatoério dos gastos do ente da Federacdo com os ativos, 0s
inativos e 0s pensionistas, relativos a mandatos eletivos, cargos, funcdes ou
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empregos, civis, militares e de membros de Poder, com quaisquer espécies
remuneratérias, tais como vencimentos e vantagens, fixas e variaveis,
subsidios, proventos de aposentadoria, reformas e pensoes, inclusive
adicionais, gratificacées, horas extras e vantagens pessoais de qualquer
natureza, bem como encargos soais e contribuicoes recolhidas pelo ente as
entidades de previdéncia. (BRASIL, 2000).

A Constituicdo Federal de 1988 em seu art.169 previa condi¢cbes para gasto com
pessoal, como ja foi mencionado, enquanto a LRF veio preencher a lacuna impondo limites
sobre a receita corrente liquida. O artigo 19 dessa lei define:

Art.19 Para os fins do disposto no caput do art.169 da Constituicdo, a
despesa total com pessoal, em cada periodo de apuragao e em cada ente da
Federacéo, n&o podera exceder os percentuais da receita corrente liquida, a
seguir discriminados:

| - Unido: 50% (cinquenta por cento);
Il - Estados: 60% (sessenta por cento);

[II - Municipios: 60% (sessenta por cento).

Para os municipios, a despesa total com pessoal é de 54% dos 60% da receita
corrente liquida, sendo que o limite prudencial equivale a 51,30%. Dessa forma, o nédo
cumprimento do limite estabelecido pode acarretar aos dispositivos e san¢des da LRF
(Medeiros et al (2017)).

A LRF estabelece limite de despesa liquida com pessoal com o objetivo de
equilibrar as contas publicas e dar transparéncia das contas publicas, bem como reduzir o
endividamento (Dalmonech et al (2011)).

O demonstrativo da despesa com pessoal bem como as adequagdes no caso de
exceder os limites serdo apresentados no Anexo | do Relatério de Gestao Fiscal-RGF,
onde discriminara inclusive outras despesas de pessoal decorrentes de Contratos de
Terceirizagdo (Andrade (2013)).

31 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Essa pesquisa, pelas suas caracteristicas, se configura como um estudo quantitativo,
por utilizar dados numéricos como fonte para andlise. A pesquisa quantitativa pode ser
considerada quando tudo é quantificavel, traduzindo em informacéo para classificar e
analisar (Silva (2000). Esse método justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada
de entender a natureza do fenbmeno investigado. Assim sendo, as principais fontes de
dados foram os relatérios da contabilidade, encerramento do exercicio para apuragéo de
valores e percentuais da receita utilizada e do percentual atingido e o site fiscalizando com
o Tribunal de Contas do Estado (TCE).
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A pesquisa, do mesmo modo, se caracteriza como bibliografica, dado que a pesquisa
bibliogréfica é uma estratégia de pesquisa necessaria para a condugéo de qualquer estudo
cientifico, visando a construgéo da base teorica da pesquisa (Oliveira (1999)).

3.2 Coleta de dados

Apos revisdo da literatura relativa ao tema proposto, buscou-se compreender de
forma mais clara e aprofundada os fatos que determinam o problema da pesquisa. Em
relacédo a técnica de coleta de dados foram utilizados os relatérios anuais referentes aos
anos de 2018 e 2019 disponibilizados pela Secretaria de Fazenda do municipio. De forma
complementar foram utilizados e analisados os relatérios do quadro demonstrativo dos
gastos com pessoal liquidado acumulado e de comprometimento da maquina administrativa
— despesas correntes/receita corrente da cidade de Salinas - MG, através do site do Tribunal
de Contas do Estado de Minas Gerais.

3.3 Analise dos dados

Para a anélise dos dados foram realizadas tabulag¢des e célculos relacionados aos
gastos de pessoal. Assim, os resultados apurados nas tabelas possibilitaram e verificar
de forma mais rapida e segura ao percentual correspondente ao problema do estudo.
Dessa forma, foi possivel identificar se 0 municipio esta dentro do limite prudencial ou se
esta acima do permitido conforme a LRF e do mesmo modo atender aos objetivos geral e
especificos propostos no trabalho.

41 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Demonstrativo gasto com pessoal em 2018

O gasto com pessoal € uma das principais despesas contida na LRF. Por isso, a
importancia de demonstrar através de tabelas qual o valor da receita corrente liquida do
municipio e comparar com sua despesa.

Receita Valor
Receita Corrente Liquida do Municipio = Base de Calculo 66.843.496,43
Despesas de Pessoal do Exercicio Valores Percentuais

Vencimentos e Vantagens 28.867.955,10  59,46%
Contratagéo por tempo determinado 6.394.824,61 15,93%
Indenizagéo e Restituicdo Trabalhista 1.217.307,96 3,03%
Aposentaria do RPPS 976.519,71 2,43%
Penséo do RRPS 438.485,65 1,09%
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Obrigagdes Patronais 7.183.168,20 17,89%

Sentencas Judiciais Pessoal 64.853,88 0,16%
SOMA 40.143.115,11 100,00%
Deducoes Valor

Total das Despesas com Pessoal no Municipio 40.143.115,11

(-) Indenizagéo por Demisséao 1.217.307,96

(-) Inativos e Pensionistas 1.415.005,36

Total das Despesas com Pessoal = Base de Célculo 37.510.801,79

Tabela 1 - Gasto da Prefeitura Municipal de Salinas com pessoal exercicio 2018.

Fonte: Fiscalizando com o TCE/MG.

Como se observa na tabela 1, a receita corrente liquida no ano de 2018 foi de R$
66.843.496,43 valor que considerado para base de céalculo conforme a LRF.

Percebe-se que o calculo segundo a LRF para gasto de pessoal € 60% da receita
corrente liquida (RCL). Todavia 6% desse montante sdo destinados ao legislativo.

A despesa total com pessoal € de 54% dos 60% da receita corrente liquida, sendo
que o limite prudencial equivale a 51,30%. Dessa forma, o ndo cumprimento do limite
estabelecido pode acarretar aos dispositivos e san¢des da LRF (Medeiros et al (2017)). De
tal modo a LRF menciona em seu paragrafo unico:

Se a despesa total com pessoal exceder a 95% (noventa e cinco por cento) do
limite, sdo vedados ao Poder ou 6rgéo referido no art. 20 que houver incorrido
NO excesso:

| - concessé&o de vantagem, aumento, reajuste ou adequag¢é&o de remuneracéo
a qualquer titulo, salvo os derivados de sentenca judicial ou de determinagao
legal ou contratual, ressalvada a revisdo prevista no inciso X do art. 37 da
Constituicao;

Il - Criagdo de cargo, emprego ou funcgéo;
Il - alteracdo de estrutura de carreira que impliqgue aumento de despesa;

IV - Provimento de cargo publico, admissdo ou contratagdo de pessoal a
qualquer titulo, ressalvada a reposicdo decorrente de aposentadoria ou
falecimento de servidores das areas de educacéo, saude e seguranga;

V - contratacdo de hora extra, salvo no caso do disposto no inciso Il do §
60 do art. 57 da Constituicdo e as situagcbes previstas na lei de diretrizes
orgamentarias.

Tendo como base o limite maximo segundo a LRF e tomando os dados acima, nota-
se que no municipio de Salinas as despesas totais no exercicio de 2018 foi R$ 40.143.115,11
e deduzidos das indenizagbes por demissdo de R$ 1.217.307,96 e inativos e pensionistas
R$ 1.415.005,36, a despesa liquida para base de célculo foi de R$ 37.510.801,79.

O valor da RCL utilizando o limite prudencial equivale a 51,30% da receita corrente
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liquida (RCL). E possivel, a partir dessa analise, perceber que o municipio ultrapassou o
limite prudencial atingindo uma aplicagéo de 56,12%.

Percebe-se que a LRF estabelece limite de despesa liquida com pessoal com o
objetivo de equilibrar as contas publicas e dar transparéncia das contas publicas, bem
como reduzir o endividamento (Dalmonech et al (2011)).

4.2 Demonstrativo gasto com pessoal em 2019 na prefeitura de Salinas MG

O percentual das despesas com pessoal sobre a receita corrente liquida do
municipio tem como foco apurar o cumprimento do limite legal em conformidade com a LRF
LC 101/2000. Para que dessa forma institua uma gestao fiscal responsavel, com énfase no
controle do gasto continuado e no endividamento, utilizando como meio de alcancar esse
objetivo o cumprimento de metas de receitas e despesas, obediéncia a limites e condi¢cbes

para a divida publica e gastos com pessoal.

Receita

Valor

Receita Corrente Liquida do Municipio = Base de Calculo

75.192.948,80

Despesas de Pessoal do Exercicio Valores Percentuais
Vencimentos e Vantagens 24.624.783,25 59,10%
Contratagéo por tempo determinado 6.444.501,39 15,47%
Indenizagéo e Restituicao Trabalhista 1.311.895,07 3,15%
Aposentaria do RPPS 1.040.712,60 2,50%
Penséo do RRPS 349.743,16 0,84%
Obrigagdes Patronais 7.832.489,13 18,80%
Sentencgas Judiciais Pessoal 64.853,88 0,16%
SOMA 41.668.978,48 100,00%

Deducoes

Valor

Total das Despesas com Pessoal no Municipio
(-) Indenizagéo por Demisséao
(-) Inativos e Pensionistas

Total das Despesas com Pessoal = Base de Calculo

41.668.978,48
1.311.895,07

40.357.083,41

Tabela 2 - Gasto da Prefeitura Municipal de Salinas com pessoal exercicio 2019.

Fonte: Fiscalizando com o TCE/MG.

Tomando como a receita corrente liquida de R$ 75.192.948,80 esse resultado

foi deduzido das receitas legais. O valor referente a 54% do executivo equivale a R$
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40.604.192,35 sendo destacado desse valor o limite prudencial conforme Lei n°® 101/2000,
dessa forma como ja mencionado é 51,30%.

O limite prudencial foi utilizado como um meio de cautela e preveng¢éo, ndo somente
para mostrar um sinal de alerta para redugéo com gasto de pessoal, mas para que o gestor
fique atento na sua aproximagao dos limites estabelecidos pela legisla¢édo, tendo em vista
nas vedacdes que podem ocorrer em caso de excesso.

O total das despesas do municipio foi de R$41.668.978,48 deduzindo a indenizagédo
por demissdo no montante de R$ 1.311.895,07 o valor liquido das despesas para fins de
base de célculo foi de R$ 40.357.083,41.

Foi possivel analisar que mesmo deduzindo as despesas previstas, o saldo da
despesa liquida representa um total de 53,67% da receita disponivel para aplicagcdo em
pessoal no executivo. A partir dessa analise foi possivel verificar que o total utilizado
ultrapassou o limite estipulado como prudente para o municipio. Lembrando que a variagéo
do indice depende tanto da despesa quanto da receita municipal. Porém, ndo houve

diminuicdo e nem a despesa foi constante e sim aumento da receita nos anos analisados.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

A Lei de Responsabilidade Fiscal proporciona ao gestor uma ferramenta
indispensavel no seu planejamento gerencial para o controle de despesa, pois através
de um planejamento realista é possivel ter equilibrio das contas publicas. Além disso,
essa legislagcdo prevé detalhamento de transparéncia, facilitando para a sociedade o
acompanhamento da execugéo através de relatérios publicados.

Essa pesquisa teve como objetivo analisar como a LRF influencia no limite de
gasto com pessoal no municipio de Salinas MG. Com o intuito de responder essa questéao
houve a necessidade de avaliar as legislagdes pertinentes ao planejamento fiscal, como
também outras bibliografias da area. Foi possivel concluir que a LRF tem grande relevancia
para limitar o gasto com pessoal, tendo em vista que a despesa com pessoal é capaz de
influenciar o endividamento do municipio, no entanto, caso o gestor ndo se atente aos
limites estabelecidos ele pode sofrer penalidades na legislacéo.

O estudo discutiu sobre conceitos de gasto com pessoal e a relevancia da LRF
para o gestor em praticas mais eficazes na gestdo publica, além de ser um importante
instrumento de planejamento. Foi possivel analisar que o mecanismo de transparéncia
publica facilita o controle social por parte dos cidadaos e dos 6rgaos de controle.

A partir da andlise de dados foi possivel constatar que o municipio utiliza a legislagédo
como ferramenta de planejamento. Todavia, com base nos percentuais encontrados nos
anos de 2018 e 2019 averiguou-se que ainda € deficitario, tendo em vista que em todos os
anos ultrapassou os 90% de limite do gasto com pessoal. Fato esse que atribui ao Tribunal
de Contas o envio de um sinal de alerta para reduzir a folha de pagamentos.
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Por se tratar de um municipio pequeno, a prefeitura ainda & vista como um
empregador por ndo ter tantos empregos na cidade, fato esse que contribui para o aumento
da folha de pessoal.

Notou-se que o municipio ultrapassou o limite prudencial nos exercicios analisados,
de tal forma, ele ficou impossibilitado de aumentar saléarios, criar cargos ou qualquer
alteracéo que implique em aumento de despesa conforme a lei pertinente.

Pelo demonstrativo dos gastos com pessoal, comparou-se a receita corrente liquida
com a despesa. Notou-se que em 2018 o percentual encontrado correspondeu a 56,12%,
enquanto em 2019 esse percentual foi de 53,67%. Logo, em todos os exercicios analisados
foi possivel observar que esse indicador ultrapassou os 90% da RCL que corresponde
48,6% de 54%.

A LRF vem sendo considerada um instrumento de gestéo fiscal com o objetivo de
equilibrar contas publicas. Embora a sua utilizacao ainda néo seja pautada na regularizacéo
e contencao de gastos com pessoal.

E importante ressaltar que a Lei de Responsabilidade Fiscal é uma ferramenta que
contribui de forma significativa nas praticas gerenciais do administrador publico, pois ela
exige a compatibilidade dos orcamentos para a execucao da despesa, como também a
transparéncia, controle, responsabilidade e planejamento.

Todavia, seria necessario que os administradores publicos tomassem consciéncia
da importancia dos principios da moralidade administrativa e da gestao responsavel e
eficiente. Portanto acredita-se que a LRF seja um instrumento importante e primordial, mas
nao suficiente para o equilibrio das contas publicas, fazendo-se necessario uma mudanga
radical na visdo de todos que exergam papel na gestéo publica.

Durante 0 andamento da pesquisa limitagdes foram encontradas, pois analisar
somente os Ultimos dois anos ndo seria tdo arraigado do ponto de vista da andlise dos
dados. Uma analise mais ampla deveria ser realizada, considerando essa uma pesquisa
futura.
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RESUMO: A infraestrutura logistica brasileira
enfrenta indmeros problemas, sendo eles
expressivos em todos o0s principais modais
utilizados no pais. E notério que as principais
estratégias governamentais para a realizagédo
de melhorias na supramencionada infraestrutura
logistica sejam voltadas a injecdo de capital
privado em bens publicos para sua construgéo,
manuten¢ao e operacéo por meio de licitagcdes. A
China, devido a sua grande troca comercial com
o Brasil, se mostra como grande interessada em
participar das licitagcdes abertas, podendo ser um
agente importante na melhoria da infraestrutura
nacional. O principal objetivo deste estudo é
levantar dados sobre as principais caréncias da
infraestrutura logistica brasileira e apresentar
investimentos realizados nesta area porempresas
de origem chinesa, utilizando informagbes
divulgadas por fontes governamentais, por
meio de pesquisa bibliografica e documental,
evidenciando assim o propésito mutuo de que se
concretizem os projetos planejados, mantenham-
se 0s que estdo em curso e que amplie-se a
parceria entre os paises.
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PALAVRAS-CHAVE: Infraestrutura. Logistica.
Investimentos. China.

ABSTRACT: Brazil’s logistic infrastructure faces
countless significant issues that can be seen
throughout all of the country’s main transportation
modes. It is notorious that the main government
strategies created in order to improve the
aforementioned logistic infrastructure involve
the injection of private capital in public goods
in order to build, maintain and manage them
through competitive public bidding. China, due
to its vast commercial exchange with Brazil, has
been greatly interested in participating of open
bids and may become a very important player
by investing in Brazil’s logistic infrastructure.
The main purpose of this study is to gather and
expose data regarding the main issues faced in
brazilian logistics infrastructure and present the
investments made by companies of chinese origin
using information released by governmental
sources through bibliographical and documental
research, thus showing the mutual purpose
of finalizing projects that are being planned,
maintaining active ones whilst further expanding
the partnership between both countries.
KEYWORDS: Infrastructure. Logistics.
Investments. China.

11 INTRODUGCAO

Sendo o 51° colocado no ranking de
infraestrutura mundial (WORLD BANK, 2018),
o Brasil, tem visto crescimento acelerado no

mercado de exportagdes, tendo como principal
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parceiro comercial a China (COMEXSTAT, 2021). Tal crescimento acelerado tem colocado
ainfraestrutura nacional a prova diversas vezes, seja por filas de caminhdes préximas aos
portos (SOPESP, 2020), seja pelo longo tempo de espera para atracagcdo de navios nos
portos(PORTOS E NAVIOS, 2019) ou ainda pela caréncia de melhorias na infraestrutura das
estradasfora do eixo Sul-Sudeste (CNT, 2019).

Desde a estabilizagdo da democracia brasileira, na década de 1990, quando foram
tomadas atitudes estatais voltadas a melhoria da infraestrutura dos principais modais
utilizados na matriz de transportes nacional, a principal solu¢do tem sido abrir licitacoes
para que, por meio de parcerias publico-privadas, as chamadas PPPs, o capital privado
assumisse o papel deparceiro do Estado na melhoria e manutencéo de obras previamente
realizadas (GOVERNO DO BRASIL, 2007).

Sabe-se muito sobre o interesse da China em expandir seus investimentos a
outros paises, principalmente aqueles ainda considerados como em desenvolvimento,
em variados ambitos relacionados a infraestrutura, procurando assim desenvolver seus
principais fregueses e vendedores para que possam oferecer-lhe produtos e precos cada
vez mais atrativos e tambémao obter um retorno direto sobre o capital investido (CURI,
ALTALE, PIRES, OLIVEIRA. MARCATO, SCAZUFCA, 2016).

Como seu principal objetivo, este estudo busca levantar dados sobre investimentos
chineses realizados no Brasil recentemente, tendo como principal foco a infraestrutura de
transportes.

Para este estudo, os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliografica sobre
0 assunto, tendo como principais fontes os dados oficiais sobre o relacionamento comercial
entre Brasil e China, boletins oficiais sobre investimentos chineses no Brasil, relatérios
pertinentes ao tema e pesquisas nacionais referentes a infraestrutura de transportes.

Este artigo apresenta um panorama da atual infraestrutura logistica nacional, seus
principais desafios e solugbes apresentadas. Em seguida, serdo apresentados os principais
investimentos realizados pela China no mesmo segmento, promovendo uma perspectiva do
queja foi, do que esta sendo e do que sera realizado.

21 EMBASAMENTO TEORICO

Estudos realizados por organizagdes como a CNT (2020) e também por autores
como Wanke e Hijar (2009), Fleury (2001), Alvarenga e Novaes (2000), tém apresentado
a importancia da infraestrutura como fator competitivo e também os inimeros obstéaculos
existentes no cenario nacional para que tal fator venha a ser mais bem utilizado.

Em fontes governamentais, como o Governo do Brasil (2007) e estudos realizados
por Marchetti e Ferreira (2012) para o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social), encontram-se extensos dados sobre a participagéo do capital privado
na infraestruturalogistica e sua regulamentacgéo, acrescida ainda de estudos realizados por
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Carvalho e Campos Junior (2018) e por Moreira, Guimaraes e Torgal (2015) que apresentam
um panorama histérico e atual da lesgislacdo vigente sobre licitagbes publicas para a
realizacdo de Parcerias Publico- Privadas.

Por meio de dados informados pelo American Enterprise Institute (2020), pode notar-
seque a presencga de investimentos chineses no exterior é extensa, sendo ela na América
do Sul de grande notoriedade conforme também evidenciado por informagbes oficiais do
governo da Argentina (2017). No Brasil, dados oficiais divulgados, especialmente pelos
governos estaduais do Maranhdo (2018), Mato Grosso (2017), S&o Paulo (2019), Para
(2020) e Bahia (2020) apontam um vasto leque de investimentos realizados, em realizacao

ou que serao realizados porestatais chinesas em seus devidos territérios.

31 A SITUA(;AO ATUAL E AS DIFICULDADES DA INFRAESTRUTURA
LOGISTICA NO BRASIL

Para abordar os problemas enfrentados pela infraestrutura logistica brasileira, foi
utilizada uma pesquisa pesquisa bibliografica e documental, na qual foi evidenciada a
importancia da mesma e porque, apesar dos investimentos, o pais nao teve resultados
tdo bonsquanto os que poderia ter nos Ultimos anos, devido a falta de cortes nos custos
envolvidos nas operagdes, tornando-as defasadas e custosas. Conforme menciona Ballou
(2001, p.143) “O transporte normalmente representa o elemento mais importantes em
termos de custos logisticos e sua infraestrutura [...], a movimentacdo de cargas absorve
dois tercos dos custos totais” e como o transporte representa cerca de 60% das despesas
logisticas devido a falta de infraestrutura (ALVARENGA, NOVAES, 2000), € importante a
valorizagd@o e incentivos a iniciativas como a intermodalidade e prestadores de servigos
integrados, apresentando uma grande importéncia para reducédo de custo do transporte e
gerando economia de escala. No Brasil, a média do uso destes servicos como alternativa
mais barata cresce cada vez mais em frente ao seu sistema de transportes precariamente
desenvolvido, resultando em uma limitagdo do mercado a areas préximas ao ponto de
producéo.

Na pratica, a infraestrutura nacional atual ha de suportar volumes altissimos e
crescentes. As exportacdes, apenas durante o ano de 2020, atingiram 209,921 bilhdes de
dolares (GOVERNO DO BRASIL, 2021) e consequentemente, diante deste crescimento
acelerado, problemas antes negligenciados tém se mostrado expressivos e preocupantes.
Extensivas filas de caminhdes aguardando acesso aos portos, longas esperas dos navios
para atracacgéo, além das invasdes e favelizagbes das vias férreas (WANKE, HIJJAR, 2009).
Grande parte dos exportadores de cargas em contéineres e de cargas a granel consideram
como principais dificuldades enfrentadas a disponibilidade de transporte, que implica em
gastos extras, demurrage de navios, diarias de caminhdes e também do escoamento e
acesso aos portos, agravados pelas burocracias do processo administrativo.
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Adicionalmente, faz-se notavel a dependéncia nacional do modal rodoviario, que,
em 2020, segundo a CNT, alcancou o total de 76 % de todas as cargas transportadas no
pais. Em paralelo, também segundo dados da CNT, ainda no ano de 2020, as rodovias
brasileiras se estenderam em 1.717.663 km, sendo que apenas 8%, ou seja, 212.095 km séo
pavimentadas. Durante o mesmo estudo, foi evidenciado que 59% de toda malha rodoviaria
apresenta algum problema ou falta de manutengéo, tendo seu estado de conservacao geral
avaliado como ruim ou péssimo. Ainda segundo a mesma pesquisa, o Brasil fechou o ano
de 2020 com cerca de 29.993 km de extensdo de malha ferroviaria, distribuidos por todo
0 pais, sendo a mesma composta por doze malhas concessionadas e por investimentos
majoritariamente efetuados pelo setor privado, transportando cerca de 17% de todas as
cargas no pais (CNT, 2021).

No tocante ao transporte aquaviario, o Brasil possui cerca de 8.000 km de costas
e mais de 41.795 km de vias potencialmente navegaveis, sendo apenas 18.616 km
efetivamente utilizadas (CNT, 2021). Apesar de possuir o menor custo dentre todos os
modais e apesar de ter maior vida util, consequentemente tendo reduzidos custos de
manutencao (COLAVITE, KONISHI, 2015), o transporte aquaviario correspondeu, em 2020,
a apenas 6 % de toda a cargatransportada no pais (CNT, 2021), mostrando assim um
desequilibrio na matriz de transportes brasileira.

E possivel notar que o modal de transporte mais utilizado também se apresenta
como oque mais possui problemas e obstaculos para sua utilizagédo e, que por consequén-
cia, seria favoravel ao Brasil uma diversificacdo de sua matriz de transportes, para Fleury
(2001), grandeparte destas distor¢cbes na matriz de transportes brasileira e suas ineficiéncias
observadas podemser explicadas pelos longos anos de estatizacéo dos portos, ferrovias e
dutos no Brasil, bem como pelos subsidios realizados no passado.

3.1 Os esforcos do governo brasileiro para aprimorar a infraestruturalogistica
nacional

Apesar da escassez de informacgdes oficiais recentes sobre o assunto, desde a
década de1990, o Brasil tem procurado aumentar e melhorar sua capacidade infraestrutural
referente a logistica.

Dentre as principais estratégias utilizadas pelo Governo Federal para auxiliar nas
melhorias, estéo a criagdo do PAC (Programa de Aceleracéo do Crescimento) e do PNLT
(Plano Nacional de Logistica e Transportes). O PAC, criado em 2007, com o proposito de
proporcionar a retomada do planejamento e execug¢do de obras de infraestrutura social,
urbana, logistica e energética. O PNLT, publicado em sua primeira versdo também em
2007, é uma iniciativa do Secretaria de Politica Nacional de Transportes do Ministério dos
Transportes (SPNT-MT), paradotar o setor de transportes de uma visao estratégica de longo
prazo (GOVERNO DO BRASIL,2012).

Na primeira versdo do PAC, referente ao periodo entre 2007 a 2010, conhecida
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como PAC I, foram previstos investimentos de 503,9 bilhdes de reais, sendo cerca de 11%
deste montante, cerca de 55 bilhdes, destinados aos transportes, sendo distribuidos em
diferentes projetos para diferentes modais (BERTUSSI, ELLERY JUNIOR, 2012; DAVILA-
FERNANDEZ, 2015). Em sua segunda versdo, conhecida como PAC Il, referente ao
periodo de 2011 a 2014, foram programados investimentos de 955 bilhdes de reais em
sua totalidade, sendo 27 bilhdes direcionados a infraestrutura de transportes (GOVERNO
DO BRASIL, 2016).Em conjunto ao PAC, o PNLT visa orientar os investimentos realizados
na infraestrutura de transportes até 2023 para organizar e integrar a matriz de transportes
nacional (GOVERNO DOBRASIL, 2007).

Apesar dos grandes planos supracitados, faz-se necessario analisar a forma com as
quais eles tendem a ser executados. Nas décadas de 1970 e 1980, o Estado era o principal
promotor de desenvolvimento infraestutural, criando e executando projetos (SILVA, 2006).
Em consequéncia da frequente escassez de recursos e de déficits publicos, a participacao
do Estado foi se reduzindo e permitindo que o capital privado tenha participacdo de suma
importancia na area de infraestrutura (CARVALHO, CAMPOS JUNIOR, 2018) dando origem
a diferentes formas de integracéo entre a coisa publica e a coisa privada. Tal integragcéo se
da pela criagdo de PPPs, parcerias publico-privadas, que a grosso modo sdo uma forma de
cooperacgédo entre atores publicos e atores privados, podendo ser aplicadas de diferentes
formas.

Promulgada em 2004, a Lei n° 11.079/2004 institui normas gerais para licitagcao
e contratagdo de PPPs, definindo os formatos possiveis para suas aplicagbes e, desta
forma, fomentando sua cada vez mais habitual criacdo e tornando-a, junto ao capital
publico, uma forca motora do PAC e consequentemente do PNLT. A plena participagédo
do setor privado resultou em novos mecanismos de financiamento aos investimentos na
infraestrutura logistica nacional além do ja corriqueiro apoio do BNDES (Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social), que, por sua vez, também recomenda maior
participacéo do setor privado na infraestrutura logistica nacional, citando que tal participagédo
resultaria no aumento da oferta dos setores por ela envolvidos (MARCHETTI, FERREIRA,
2012).

Apesar nao existir uma norma clara quanto a participacao de empresas estrangeiras
em licitagbes publicas no Brasil, a legislagdo em vigor — Lei no 8.666/1993, popularmente
conhecida como Lei das Licitagbes — vai em congruéncia as diretrizes internacionais
sobre 0 acesso ao mercado publico por empresas de outras nacionalidades, permitindo
e garantindo que as mesmas tenham tratamento analogo ao dado para empresas
nacionais, salvas excecodes referentes a empates entre propostas e a respeito de bens
e servicos de informatica (MOREIRA, GUIMARAES, TORGAL, 2015). Isso permite que
empresas de capital estrangeiro participem de concorréncia para licitagdes publicas
como as anteriormente citadas PPPs, um dos principais mecanismos de investimento na
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infraestrutura logistica nacional.

3.2 A China como agente no desenvolvimento da infraestrutra logistica na
América do Sul

Por meio de empresas estatais, a China tem buscado ampliar seus investimentos ao
redordo mundo, superando 2 trilh6es de dolares em aplicagdes e construcdes, acumulados
a partir de2005 em territério estrangeiro, sendo 70,27 bilhdes de dblares concentrados na
América do Sul,e destes 5,47 bilhdes destinados ao transporte e 950 milhGes destinados a
logistica. (AMERICAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2020).

Em 2020, a China Railway Construction Corporation injetou 140 milhdes de dolares
na infraestrutura ferroviaria da Colémbia e a China Ocean Shipping Company entre,
2019 e 2020, se ocupou de investir 1,1 bilhdo de dolares em atividades portuarias no Peru,
ambos paises associados ao Mercosul (AMERICAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2020).
Além deinvestimentos, a China busca obter contratos de construgdo, como por exemplo,
a supracitada China Railway Construction Corporation, que realizara as obras da Ferrovia
General San Martin, investindo 2,4 bilhdes de doélares na Argentina, segundo dados oficiais
de seu proprio governo (GOBIERNO ARGENTINO, 2017), pais membro fundador do
Mercosul, tornando nitido o interesse em desenvolver os paises que da Chinacompram e que
para a China vendem,promovendo assim a reducédo de custos operacionais na importagdo
e na exportagéo, obtendo tanto o retorno direto pelos lucros de seus investimentos, como
o retorno indireto através de reducgéo de custos.

No Brasil, a China Communications Construction Company tornou-se proprietaria
e construtora do terminal portuario de uso privado (TUP) Porto Sao Luis, onde busca a
integragéo dos modais rodoviario, ferroviario e aquaviario (GOVERNO DO MARANHAO,
2018). Paralelamente, a mesma empresa se mostra como a principal interessada em adquirir
o Terminal Graneleiro da Babitonga, em Sdo Francisco do Sul, Santa Catarina e também
em participar dacompeticdo pela concesséo de ferrovias como a Malha Sul, Norte-Sul, a
Ferrogrdo e Fiol(ESTADAO, 2018).

Ainda em terras brasileiras, a China Communications Construction Company
tem didlogos abertos com o Governo do Estado do Mato Grosso para a implantagéo de
ferrovias, hidrovias e portos que tornem o escoamento de produtos e grdos mais
assertivo na regido (GOVERNO DO MATO GROSSO, 2017) e na Bahia, em 2020, um
consorcio formado pelas estatais chinesas China Railway 20 Bureau Group Corporation,
China Communications Construction Company South America e China Communications
Construction Company arrematou em leildo a construgcdo, operacdo e manutencédo da
Ponte Salvador-llha de Itaparica,por meio de PPP, com investimento inicial previsto de 5,4
bilhdes de reais (GOVERNO DABAHIA, 2020).

Em 2019, a chinesa China Railway 20 Bureau Group Corporation, subsidiaria da

China Railway Construction Corporation, assinou um protocolo de intengdo junto ao
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Governo do Estado de Séo Paulo com o objetivo de participar da concorréncia para no
minimo 3 licitac6esdiferentes, dentre elas 2 na &rea de transportes, como a linha 6 do metrd
de Sao Paulo e a ferrovia intercidades, sendo estimados investimentos de 22 milhdes de
reais (PORTAL DO GOVERNODE SAO PAULO, 2019).

No Para, em 2020, o SINO-LAC Holding Group assinou um protocolo de intengéo,
juntoao governo do estado, para formalizar seu interesse em implantar uma plataforma lo-
gistica integrada, podendo a mesma ser incorporada ao projeto da Zona de Processamento
de Exportagcbes de Barcarena, alvo confirmado de aporte de 1 milhdo de reais do mesmo
SINO- LAC Holding Group (CODEC-PA, 2020; AGENCIA PARA, 2020).

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao consolidar-se e analisar-se os dados levantados, torna-se evidente que o Brasil
apresenta uma infraestrutura logistica extremamente prejudicada e que necessita de
aportes emsua construgdo, manutenc@o e operagado para que haja redugdo dos custos
relacionados a transporte. Em consequéncia, nota-se um empenho das autoridades
governamentais brasileirasem fazer com que tais aportes venham do setor privado, em
detrimento ao setor publico.

O incentivo por meio de promulgacdo de leis que consolidam as normas de
participacdode empresas privadas na constru¢cao, manutencao e operacao de bens publicos,
especialmente por possibilitarem a participacdo de empresas de origem estrangeira, passa
a abrir novas possibilidades para projetos que envolvam as parcerias publico-privadas com
capital de origeminternacional.

Importante parceira comercial do Brasil, a China, por meio de suas empresas
estatais, tem demonstrado grande interesse em participar da injecao de capital na
infraestrutura logistica brasileira. Conforme dados levantados durante a pesquisa, pode-
se concluir que ha disposicdo mutua para a realizagdo e ampliacao de projetos, tanto das
mais variadas instituicbes governamentais brasileiras que recebem os aportes quanto das
estatais chinesas que os fazem.

O levantamento de dados realizados durante a pesquisa permite visualizar um
panorama do atual nivel de interesse brasileiro em obter investimentos em sua infraestrutura
logistica e também os atuais planos de estatais chinesas para realiza-los. Acredita-se que
tais dados relacionados durante o estudo podem resultar em futuras e mais profundas
exploragdes referentes a aportes estrangeiros por meio de parcerias-publico privadas,
podendo envolver o aperfeicoamento da legislagédo para que se atraiam mais investimentos
do tipo e também estudos qualitativos e quantitativos relativos aos projetos concluidos.
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A China vem atuando como um grande investidor na infraestrutura da América do
Sul e tem realizado diversos projetos direcionados a area de transportes por meio de suas
empresas estatais em parceria com governos locais. No Brasil, as estatais chinesas tém
demonstrado grande interesse em participar de licitagcbes para a realizacdo de projetos
junto aos érgaos governamentais. Necessitando de aportes em sua infraestrutura logistica,
o Brasil pode ter na China um grande aliado que permitira ganhos bilaterais, levando em
consideracdo a relagdo comercial entre ambos e possivelmente multilaterais, também
considerando que a utilizagdo dainfraestrutura melhorada favoreceria também operagées
envolvendo outros paises.

O estudo teve como principal objetivo investigar e evidenciar dados referentes
a aportesde origem chinesa realizados ou em processo de realizagdo no Brasil e, como
objetivo secundario, evidenciar as principais dificuldades encontradas na infraestrutura
logistica brasileira e as agdes tomadas recentemente para que elas sejam ao menos
mitigadas.

Este trabalho foi realizado e cumpriu seu objetivo por meio de pesquisa bibliografica,
envolvendo dados referentes a fatores de qualidade de infraestrutura logistica, estudos
realizados por 6rgdos governamentais relacionados a melhorias a serem realizadas e como
as mesmas deverdo ser aplicadas, apesar da falta de dados recentes sobre a questéo, que
foi uma das limitagdes enfrentas neste estudo. Ademais, foi baseado em noticias publicadas
por instituicbes governamentais referentes a investimentos chineses na América do Sul
e no Brasil. Os dados obtidos permitiram identificar diversos problemas na infraestrutura
logistica nacionalatual e também os esforgos para que sejam resolvidos, sendo a China um
importante agente associado a resolugéo.

Apesar dos recentes atritos diplomaticos entre ambos os paises, a China tem
buscado realizar investimentos junto aos governos estaduais, em detrimento ao goveno
federal brasileiro, ressaltando ainda mais o interesse existente em participar de atividades
relacionadasa infraestrutura nacional.

A visdo consolidada dos dados obtidos permite identificar os principais fatores da
infraestrutura logistica brasileira que necessitam de aportes, possibilitando acdes referentes
a obté-los. Ademais, também se evidenciam os principais destinos de investimentos
chineses noBrasil, podendo contribuir para o desenvolvimento de mais pesquisas sobre o
tema e debates sobre a crescente participacéo do capital chinés na infraestrutura logistica
nacional.

REFERENCIAS

ABREU, Diego. Investimentos previstos para transportes em 2020 sdo os menores jaregistra-
dos. [S. 1], 2020. Disponivel em: https://noticias.portaldaindustria.com.br/noticias/infraestrutura/menos-
-investimentos-para- transportes-em-2020/. Acesso em: 22 abr. 2021.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 14 m



AGENCIA CONTAS ABERTAS. Em documento, CNI aponta oportunidades paraprivatizacdo da
infraestrutura. [S. ], 5 maio 2017. Disponivel em:http://www.agenciacontasabertas.com.br/noticia/em-
-documento-cni-aponta-oportunidades- para-privatizacao-da-infraestrutura. Acesso em: 25 abr. 2021.

AGENCIA PARA. Carta de intencéo celebra avango nas relagées comerciais entre o Parae a China.
Belém, 7 ago. 2020. Disponivel em: https://agenciapara.com.br/noticia/21323/. Acesso em: 21 abr. 2021.

AGENCIA PARA. Para e China estudam implantacdo da 1% plataforma de logisticaintegrada da
américa latina. Belém, 24 jan. 2020. Disponivel em: https://agenciapara.com.br/noticia/17561/. Acesso
em: 16 abr. 2021.

ALVARENGA, A. C., NOVAES, A. G. N. Logistica aplicada — suprimento e distribuicao Fisica. 3a
edi¢do. Sao Paulo: Edgar Bliicher, 2000.

AMERICAN ENTERPRISE INSTITUTE. China Global Investment Tracker. Washington, 1 maio 2020.
Disponivel em: https://www.aei.org/china-global-investment-tracker/. Acesso em: 6 abr. 2021

BALLOU, Ronald H.. Gerenciando a cadeia de suprimentos: planejamento, organizacao elogistica
empresarial. Porto Alegre: Bookman, 2001.

BERTUSSI, Geovana Lorena; ELLERY JUNIOR, Roberto. Infraestrutura de transporte e crescimento
econdmico no Brasil. Journal of Transport Literature, v. 6, n. 4, p. 101-132, Manaus, 8 out. 2012. Dis-
ponivel em: https://www.scielo.br/pdf/jtl/v6n4/v6n4a06.pdf. Acesso em: 6 abr. 2021.

CAMPOS JUNIOR, Nilo Flavio Rosa; CARVALHO, Diogenes Costa de. Parcerias pUblico- privadas:
Uma analise de sua utilizacdo o Brasil na area de transportes. ANPET, n. 32,Gramado, 7 nov.
2018. Disponivel em: http://146.164.5.73:30080/tempsite/anais/documentos/2018/Aspectos%20Econo-
micos%20Sociais%20Politicos%20e%20Ambientais%20do%20Transporte/CTs/6_382_CT.pdf. Acesso
em: 6 abr. 2021

CARIELLO, Tulio. Investimentos Chineses No Brasil 2018: O Quadro Brasileiro Em Perspectiva Global.
Conselho empresarial Brasil - China, Rio de Janeiro, 9 jul. 2019 Disponivel em: https://ecoa.org.br/
wp-content/uploads/2019/10/Investimentos-chineses-no-Brasil-2018.pdf. Acesso em: 25 abr. 2021.

CNT — CONFERACAO NACIONAL DE TRANSPORTE. Boletim gerencial 2019. Brasilia,2019. Dispo-
nivel em:https://pesquisarodovias.cnt.org.br/downloads/ultimaversao/gerencial.pdf Acesso em: 03 maio
2021.

CNT — CONFEDERAGCAO NACIONAL DE TRANSPORTE. Boletim unificado abril de 2021. Brasilia,
2021. Disponivel em: www.cnt.org.br/boletins. Acesso em: 03 maio 2021.

COLAVITE, Alessandro Serrano; KONISHI, Fabio. A matriz do transporte no Brasil: umaanalise com-
parativa para a competitividade. XX| SEGET, [S. /], p. 1-8, 16 mar. 2015. Disponivel em: https://www.
aedb.br/seget/arquivos/artigos15/802267.pdf . Acesso em: 15 abr.2021.

COMEXSTAT. ComexVis. [S. 1], 1 maio 2021. Disponivel em:http://comexstat.mdic.gov.br/pt/come-
x-vis. Acesso em: 25 mar. 2021.

CURI, Andréa Zaitune; ALTALE, Marcela de Lima; PIRES, Rodrigo Cintra; OLIVEIRA,Gesner; MARCA-
TO, Fernando S.; SCAZUFCA, Pedro. Propostas para ampliar a aplicagaoem estados e municipios.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 14 m


http://www.agenciacontasabertas.com.br/noticia/em-documento-cni-aponta-oportunidades-
http://www.agenciacontasabertas.com.br/noticia/em-documento-cni-aponta-oportunidades-
http://www.aei.org/china-global-investment-tracker/
http://www.aei.org/china-global-investment-tracker/
http://www.scielo.br/pdf/jtl/v6n4/v6n4a06.pdf
http://www.cnt.org.br/boletins
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/802267.pdf
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/802267.pdf
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/802267.pdf
http://comexstat.mdic.gov.br/pt/comex-vis
http://comexstat.mdic.gov.br/pt/comex-vis

CBIC, Brasilia, p. 1-10, 21 jun. 2016. Disponivel em:https://cbic.org.br/wp- content/uploads/2017/11/Pro-
posta_para_Ampliar_a_Aplicacao_em_Estados_e_Municipios_2 016.pdf Acesso em: 26 mar. 2021

DAVILA-FERNANDEZ, Marwil Jhonatan. Desindustrializagéo e o investimento em infraestrutura como
instrumento conciliador de uma politica industrial base no Brasil. Revistade Economia Politica, Sao
Paulo. v. 35, n. 3, p. 1-25, 22 set. 2015 Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/rep/v35n3/1809-4538-
rep-35-03-00576.pdf . Acesso em: 25 abr. 2021.

ESTADAO. Prestes a comprar terminal de graos em SC, chinesa CCCC avanca no pais. S&o Paulo,
9 abr. 2018. Disponivel em: https://feconomia.estadao.com.br/noticias/geral,prestes-a-comprar-terminal-
-de-graos-em-sc-chinesa-cccc-avanca-no-pais,70002260230. Acesso em: 14 abr. 2021.

FLEURY, Paulo F., Perspectivas para logistica brasileira. Publicagbes CEL, COPPEAD,UFRJ, abril
de 2001.

GOBIERNO ARGENTINO. El Gobierno de la nacion sell6 un acuerdo para la renovaciondel FFCC
San Martin de cargas., 17 maio 2017. Disponivel em: https://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobier-
no-de-la-nacion-sello-un-acuerdo-para-la- renovacion-del-ffcc-san-martin-de-cargas. Acesso em: 30 abr.
2021.

GOVERNO DA BAHIA. Publicada habilitagdo do consoércio da ponte Salvador — llha deltaparica.
Salvador, 7 jan. 2020. Disponivel em: http://www.seplan.ba.gov.br/2020/01/1147/Publicada-habilitacao-
-do-consorcio-da-Ponte- Salvador-llha-de-Itaparica.html. Acesso em: 31 mar. 2021.

GOVERNO DO BRASIL. Balanga comercial fecha 2020 com superavit de US$ 50,9bilhées. [S. /], 4
jan. 2021. Disponivel em: https://www.gov.br/pt-br/noticias/financas-impostos-e-gestao-publica/2021/01/
balanca-comercial-fecha-2020-com-superavit-de-us-50-9-  bilhoes#:~:text=0%20saldo%20positivo%20
da%20balan%C3%A7a,f0i%20de%20US%24% 20368%2C847%20bilh%C3%B5es. Acesso em: 5 maio
2021.

GOVERNO DO BRASIL. MINISTERIO DA INFRAESTRUTURA. PAC 2: Obras de transporte
recebem investimentos de R$ 27 bilhdes. [S. /], 21 fev. 2013. Disponivel em:http://antigo.infraestru-
tura.gov.br/o-que-e-rss/17-ultimas-noticias/2430-pac-2-obras-de- transporte-recebem-investimentos-de-
-r-27-bilhes-.html. Acesso em: 18 mar. 2021.

GOVERNO DO BRASIL. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO. PAC. Em nove anos, investimentos
executados pelo PAC somam R$ 1,9 trilhao. [S. /], 11 maio 2016. Disponivelem: http://www.pac.gov.br/
noticia/68777baf. Acesso em: 13 abr. 2021.

GOVERNO DO BRASIL. MINISTERIO DOS TRANSPORTES (Brasilia). PNLT. Projeto de reavaliacao
de estimativas e metas do PNLT. LOGIT-GISTRAN, Brasilia, p. 1-12, 1 set. 2012. Disponivel em: ht-
tps://antigo.infraestrutura.gov.brimages/2014/11/PNLT/2011.pdf.Acesso em: 13 abr. 2021.

GOVERNO DO BRASIL. MINISTERIO OS TRANSPORTES; MINISTERIO DA DEFESA. Plano nacional
de logistica e transporte. Sumario executivo, [S. ], 4 abr. 2007. Disponivel em: http://www.coweb.com.
br/arg/arq3363.pdf Acesso em: 6 abr. 2021

GOVERNO DO MARANHAO. “O governo do Maranhdo ajudou que o porto Sao Luis virasse reali-
dade”, destaca empreendedor chinés. Sdo Luis, 16 mar. 2018. Disponivel em: https://www.ma.gov.br/
agenciadenoticias/?p=219272. Acesso em: 2 abr. 2021.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 14 m


http://www.scielo.br/pdf/rep/v35n3/1809-4538-rep-35-03-00576.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rep/v35n3/1809-4538-rep-35-03-00576.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rep/v35n3/1809-4538-rep-35-03-00576.pdf
http://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-de-la-nacion-sello-un-acuerdo-para-la-
http://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-de-la-nacion-sello-un-acuerdo-para-la-
http://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-de-la-nacion-sello-un-acuerdo-para-la-
http://www.seplan.ba.gov.br/2020/01/1147/Publicada-habilitacao-do-consorcio-da-Ponte-
http://www.seplan.ba.gov.br/2020/01/1147/Publicada-habilitacao-do-consorcio-da-Ponte-
http://www.gov.br/pt-br/noticias/financas-
http://www.gov.br/pt-br/noticias/financas-
http://antigo.infraestrutura.gov.br/o-que-e-rss/17-ultimas-noticias/2430-pac-2-obras-de-
http://antigo.infraestrutura.gov.br/o-que-e-rss/17-ultimas-noticias/2430-pac-2-obras-de-
http://www.pac.gov.br/noticia/68777baf
http://www.pac.gov.br/noticia/68777baf
http://www.coweb.com.br/arq/arq3363.pdf
http://www.coweb.com.br/arq/arq3363.pdf
http://www.ma.gov.br/agenciadenoticias/?p=219272
http://www.ma.gov.br/agenciadenoticias/?p=219272
http://www.ma.gov.br/agenciadenoticias/?p=219272

GOVERNO DO MATO GROSSO. Grupo chinés estuda investimentos em infraestrutura elogistica
e Mato Grosso. Gcom-MT, Cuiabéa, 14 dez. 2017. Disponivel em: http://www.mt.gov.br/-/9067883-gru-
po-chines-estuda-investimentos-em-infraestrutura-e- logistica-e-mato-grosso. Acesso em: 13 abr. 2021.

LOTTA, Gabriela; FAVARETO, Arilson. Os arranjos institucionais dos investimentos em infraestru-
tura no Brasil: uma analise sobre seis grandes projetos do programa de aceleracao de cres-
cimento, (IPEA), Econstor, Brasilia, 17 nov. 2016. Disponivel em: https://www.econstor.eu/bitstre-
am/10419/177469/1/td_2253.pdf. Acesso em: 6 abr. 2021.

MARCHETT]I,, Dalmo dos Santos; FERREIRA, Tiago Toledo. Situacao atual e perspectivasda infraes-
trutura de transportes e da logistica no Brasil. BNDES, Rio de Janeiro, 20 jun. 2012. Disponivel em:
https://web.bndes.gov.br/bib/jspui’handle/1408/1981. Acesso em: 25 abr.2021.

MELLO, Wilson; ANTUNES , José Mario; DOMENICO, Lucio Di. Investimento externo direto: perspec-
tivas e oportunidades no Brasil e na China. INVESTSP, [S. /], 18 nov. 2020.Disponivel em: https://www.
investe.sp.gov.br/uploads/midias/documentos/2021_IED_perspectivas_oportunid ades_BrasilChina.pdf.
Acesso em: 23 abr. 2021.

MOREIRA, Egon Bockmann; GUIMARAES, Bernardo Strobel; TORGAL, Lino. Licitagdo internacional e
empresa estrangeira: Os cenarios brasileiro e europeu. Revista de Direito Administrativo, v. 269, p.
67-106, 1 maio. 2015. Disponivel em: http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rda/article/view/57595.
Acesso em: 22 mar. 2021.

NASCIMENTO, Igor; CODEC-PA. Estado e receita federal discutem permissao para ZPE de Barcare-
na. Belém, 16 out. 2020. Disponivel em: http://www.codec.pa.gov.br/estado-e- receita-federal-discutem-
-permissao-para-zpe-de-barcarena/. Acesso em: 19 mar. 2021.

PORTAL DO GOVERNO DE SAO PAULO. Governo de SP assina protocolo de intencédo com a chi-
nesa CR20. [S. ], 7 ago. 2019. Disponivel em: https://www.saopaulo.sp.gov.br/sala-de-imprensa/gover-
no-de-sp-assina-protocolo-de-intencao-com-a-chinesa-cr20/. Acesso em: 13abr. 2021.

PORTOS E NAVIOS. Navios aguardam até 14 dias para atracar no Porto de Santos. [S. /], 5 dez.
2019. Disponivel em: https://www.portosenavios.com.br/noticias/portos-e- logistica/navios-aguardam-a-
te-14-dias-para-atracar-no-porto-de-santos. Acesso em: 31 mar.2021.

RIBEIRO, Luiz Carlos de Santana; LEITE, Anderson Pereira Viana. Andlise estrutural dos investimentos
do PAC em infraestrutura logistica no estado da Bahia. Revista Analise Econémica, 24 jul. 2012. Dispo-
nivel em: https://seer.ufrgs.br/AnaliseEconomica/article/view/28241. Acesso em 23 mar. 2021.

SILVA, Camila Santos. Investimento e financiamento da infra — estrutura rodoviaria no Brasil: uma
analise das parcerias publico — privadas. Universidade Federal De SantaCatarina Centro Sécio Eco-
némico, 9 ago. 2006. Disponivel em: https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/121969/Eco-
nomia294015.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 26 mar. 2021.

SILVA, Guilherme Jonas Costa; MARTINS, Humberto Eduardo de Paula; NEDER, Henrique Dantas. In-
vestimentos em infraestrutura de transportes e desigualdades regionais no Brasil: umaanalise dos im-
pactos do programa de aceleragédo do crescimento (PAC). Revista de EconomiaPolitica, Sao Paulo,
v. 36, n. 4, p. 840-863, 27 out. 2016. Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/rep/v36n4/1809-4538-
rep-36-04-00840.pdf. Acesso em 25 mar. 2021.

SOPESP. Filas de caminh6es no Porto de Santos geram reclamacgoes e multas em fim de ano. San-

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 14 m


http://www.mt.gov.br/-/9067883-grupo-chines-estuda-investimentos-em-infraestrutura-e-
http://www.mt.gov.br/-/9067883-grupo-chines-estuda-investimentos-em-infraestrutura-e-
http://www.econstor.eu/bitstream/10419/177469/1/td_2253.pdf
http://www.econstor.eu/bitstream/10419/177469/1/td_2253.pdf
http://www.econstor.eu/bitstream/10419/177469/1/td_2253.pdf
http://www.investe.sp.gov.br/uploads/midias/documentos/2021_IED_perspectivas_oportunid
http://www.investe.sp.gov.br/uploads/midias/documentos/2021_IED_perspectivas_oportunid
http://www.investe.sp.gov.br/uploads/midias/documentos/2021_IED_perspectivas_oportunid
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rda/article/view/57595
http://www.codec.pa.gov.br/estado-e-
http://www.saopaulo.sp.gov.br/sala-
http://www.saopaulo.sp.gov.br/sala-
http://www.portosenavios.com.br/noticias/portos-e-
http://www.portosenavios.com.br/noticias/portos-e-
http://www.scielo.br/pdf/rep/v36n4/1809-4538-rep-36-04-00840.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rep/v36n4/1809-4538-rep-36-04-00840.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rep/v36n4/1809-4538-rep-36-04-00840.pdf

tos, 28 nov. 2020. Disponivel em: https://www.sopesp.com.br/2020/11/30/filas-de- caminhoes-no-porto-
-de-santos-geram-reclamacoes-e-multas-em-fim-de-ano/. Acesso em: 21abr. 2021.

SUNDFELD, Carlos Ari; MOREIRA, Egon Bockmann. PPP MAIS: um caminho para praticasavancadas
nas parcerias estatais com a iniciativa privada. R. de Dir. Piblico da Economia — RDPE, Belo Horizon-
te, n. 53, p. 9-49, 18 jan, 2016. Disponivel em: https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/2847902/mod_re-
source/content/1/carlos%20ari%20sundfeld%20e%20egon%20bockmann%20moreira%20-%20ppp%20
mais%20-%20um%20camnho%20para%20pr%C3%A1ticas%20avan%C3%A7adas%20nas%20parceri
as%:20estatais%20com%20a%-20iniciativa%20privada.pdf. Acesso em: 8 abr. 2021.

WANKE, Peter Fernandes; HIJJAR, Maria Fernanda. Exportadores brasileiros: estudo exploratério das
percepgdes sobre a qualidade da infraestrutura logistica. Producao, v. 19, n. 1, p. 143-162, [S. /], 1 abr.
2009. Disponivel em: https://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-65132009000100010&script=sci_abs-
tract&ting=pt. Acesso em: 15 abr. 2021.

WORLD BANK. LPI - Logistics Performance Index. Washington, 24 dez. 2020. Disponivelem: https://
openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/29971/LP12018.pdf.Acesso em: 1 abr. 2021.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 14 m


http://www.sopesp.com.br/2020/11/30/filas-de-
http://www.sopesp.com.br/2020/11/30/filas-de-
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-

CAPITULO 15

CONSUMIDORES OMNICHANNEL BRASILEIROS

Data de aceite: 01/04/2022

Renato Braga Fernandes

Professor do Departamento de Marketing do
ISE Business School

SP/SP
http://lattes.cnpq.br/7342846086547730

RESUMO: Com a crescente relevancia dos
canais mobile, 0 aumento da presenca dos tablets
e o0 alcance das redes sociais, 0s varejistas
enfrentam atualmente o desafio de repensar
a relagdo com um novo tipo de consumidor.
O contexto de vendas no varejo, esta sendo
alterado pela proliferacdo de um consumidor
que adquire produtos e servicos por meio de
lojas fisicas, canais on-line e moveis, de maneira
alternada e simultdnea. Estes consumidores
conhecem as especificagbes dos produtos
a partir de uma ampla variedade de fontes e
geralmente ndo dependem tanto do vendedor.
Para entender melhor o fenbmeno destes novos
consumidores no Brasil, esta pesquisa testou um
modelo inédito, que avalia como as estratégias
de vendas adaptativas dos vendedores, os tipos
de produto, a percepc¢édo de controle e a intencéo
inicial de compra, afetam a intencdo de compra
dos Consumidores Omnichannel Brasileiros.
PALAVRAS-CHAVE: Varejo, Consumidor,
Omnichannel.

BRAZILIAN OMNICHANNEL CONSU-
MERS
ABSTRACT: With the increasing relevance of the
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mobile channels, expansion of tablets and the
embracing of social media, the retailers nowadays
face the challenge to rethink their relationship
with the consumer. The sales context in retailing
is being altered by the proliferation of a consumer
who acquire products and services by means
of brick and mortar, websites, mobile channels,
alternately and simultaneously. These consumers
know the product specifications from wide
varieties of sources and generally do not depend
on the sales representative. To better understand
this phenomenon in Brazil, this research tested
a new model, which assesses how the adaptive
sales strategies, product types, perception of
control, and the initial intent of purchase, affect
the Omnichannel Brazilian Consumers’ purchase
intent.

KEYWORDS: Retail, Consumer, Omnichannel.

11 INTRODUGAO

As empresas varejistas vém enfrentando
transformacgdes profundas em seu ambiente
de negocio. Até meados dos anos 2000, o
crescimento organizacional, a diversificacdo de
clientes e as novas tecnologias, impulsionaram
as varejistas a evoluir de um sistema de canal
Unico para o multicanal. Mas para Nueno (2013)
a mudanca mais relevante foi no comportamento
do consumidor, que gragas a tecnologia, ja ndo
depende tanto das lojas fisicas, que sempre
foram o principal canal das empresas varejistas.
Brynjolfsson, Hu e Rahman (2013) afirmaram
que as lojas fisicas eram Unicas porque

Capitulo 15



permitiam que os consumidores tocassem e experimentassem o0s os clientes podem
utilizar deste canal apenas para validar informagdes prévias, enquanto, simultaneamente,
comparamno seu celular melhores promocgdes para o produto desejado.A distingéo entre os
canais fisico e online ja ndo é mais relevante para os consumidores, pois as oportunidades
de compra estdo presentes “em todos os lugares”. Segundo Rigby (2011) a pesquisa
académica tinha de inaugurar uma nova fase no campo do comportamento do consumidor.
Com a relevéancia do canal mobile, a presenca dos tablets, midias sociais e a necessidade
de integrar tudo numa mesma oferta, os varejistas passaram de um modelo de gestédo
multicanal para um modelo Omnichannel. A palavra “Omni” significa total ou tudo, e é
neste novo ambiente, que os pesquisadores sdo desafiados a pensar na relagdo entre
vendedores e consumidores.

Para Verhoef et al. (2015) existe um nimero crescente de consumidores que compram
produtos e servigcos usando mais de um canal. Os autores destacaram como o processo de
busca e compra de produtos no ambiente omnichannel de varejo, séo utilizados de maneira
alternada e simultanea,gerando efeitos como o de showrooming — em que o cliente utiliza
do canal fisico para conhecer e experimentar o produto, mas realiza a compra online e o
webrooming —em que o consumidor realiza o processo inverso. Nem sempre estas etapas
de busca e compra sédo feitas num mesmo fornecedor. O consumidor pode, por exemplo,
pesquisar as especificacdes de um produto em um dispositivo movel, comparar varias
marcas em uma loja de varejo e, em seguida, finalizar a compra no site de um concorrente.
Para Yurova et al (2017) este é o comportamento dos Consumidores Omnichannel; eles
conhecem as especificagbes de produtos e precos a partir de uma ampla variedade de
fontes e geralmente ndo dependem do vendedor como principal canal de informacgéo. Para
Cummins, Peltier e Dixon (2016) este ambiente Omnichannel pode diminuir as percepgdes
de necessidade e utilidade da equipe comercial. Quando as comunicagbes sdo feitas
diretamente pela empresa através de novas plataformas, a comunicacdo pessoal dos
vendedores é “passada por cima”. Tradicionalmente os vendedores eram os responsaveis
por direcionar conteudo para os consumidores, num esforco considerado de importancia
priméaria para a realizagdo das vendas, e agora, com o ambiente Omnichannel, estes
esforgcos podem ser percebidoscomo menos relevantes.

Para entender melhor o fendbmeno destes novos consumidores no Brasil, esta
pesquisa testou um modelo inédito, que avalia como as estratégias de vendas adaptativas
dos vendedores, os tipos de produto, a percepgéode controle e a intenc¢éo inicial de compra,
afetam a intengdode compra dos Consumidores Omnichannel Brasileiros.

2| MODELO TEORICO

Para Tanner et al. (2008) com o aumento das opg¢Oes disponiveis de canais, o

ambiente de venda no varejo vai continuar transformando. Estas mudancas desafiam a
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capacidade e o papel dos vendedores. Grewal et al (2002) afirmam que os vendedores
se tornaram obsoletos, Bendixenet al. (2014) sugerem que os vendedores se tornaram
agentesde conhecimento e Rapp et al. (2015) indicam que os vendedores ndo deveriam
apenas adaptar seu estilo de comunicagéo e apresentagéo com base no comportamento dos
clientes, mas também com base nas informagdes que o cliente acessa fora da loja durante
a interacdo de venda. Yurova et al. (2017) afirmam que a necessidade dos vendedores
adaptarem suas vendas é maior ao vender para Consumidores Omnichannel do que para
vender paraconsumidores de canais Unicos.

Esta capacidade de adaptacdo dos vendedores € estudada ha muitos anos. Jolson
(1975) a definiu como venda adaptativa; a alteracdo dos comportamentos de vendas
durante a interagdo com o consumidor e/ou entre as interagdes, baseada em informagbes
da situacdo de venda. Weitz, Sujan e Sujan (1986) formularam um modelo para explicar
a habilidade de adaptacdo dos comportamentos dos vendedores frente as demandas das
vendas. Para os autores, esta era uma habilidade crucial, porque indicava o quanto os
vendedores eram capazes de tirar vantagem dos elementos exclusivos da comunicacao
que surgiam na venda pessoal. Ahearne e Rapp (2010) em estudo mais recente, atestaram
essa visdo, ao declarar que embora outros canais possam oferecer informacdes sobre
produtos, a venda adaptativa € uma ferramenta exclusiva do vendedor. Nenhum outro canal
pode substituir as habilidades de persuaséo, adaptabilidade ecapacidade do vendedor que
interage com o consumidornum ponto de contato.

Segundo Yurova et al. (2017) os pesquisadores geralmente definem a venda
adaptativa como dois componentes: adaptacdo entre clientes e adaptacdo durante as
interagcoes com os clientes. A primeira € consideradaneste estudo como Venda Adaptativa
Nao Interativa, e ja foi atestada por MacFarland et al. (2006) que demostraram que os
vendedores que correspondiam seu estilo de venda aoestilo de compra dos clientes tinham
melhor desempenho doque os vendedores que nao faziam isso. Por isso, propde-se que:

H1a.: Quanto mais os Consumidores Omnichannel Brasileiros percebem que os
vendedores de varejo estdousando comportamentos de venda adaptativos ndo interativos
maior é a intengdo de compra.

Elementos recentes do contexto de venda no varejo desafiam os vendedores a
utilizar a Venda Adaptativa Interativa. Para Yurova et al. (2017) os clientes podemtomar
conhecimento de informagfes adicionais durante o contato de vendas, o que poderia
alterar a sua atitude em relagédo ao produto. Além disso, os vendedores podem ter suas
informagdes contestadas por informagdes obtidas por fontes externas durante a interacgéo,
o que influenciaria a confianga do vendedor. Sendo assim, os vendedores precisam ser
capazes de se adaptar durante as interagdes de vendas e lidar com obje¢cdes com base nas
opinides de partesque nao estdo fisicamente presentes. Arndt et al. (2014)constataram que
0s consumidores ficaram mais satisfeitos quando os vendedores conseguiram lidar com
suas duvidas completamente. Propde-se entdo que:
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H1b.: Quanto mais os Consumidores Omnichannel Brasileiros percebem que os
vendedores de varejo estdousando comportamentos de venda adaptativo interativo, maior
€ sua intengdo de compra.

Babin, Darden e Griffin (1994) afirmam que toda experiéncia de compra evoca valor.
Partindo da perspectiva do consumidor, os produtos poderiam se relacionar intimamente
com respostas heddnicas ou com consequéncias mais tangiveis. Numa visao geral, o valor
poderia ser reconhecido como utilitario — em que o resultado provém de uma busca mais
consciente ou heddnico — em que o resultado estad mais ligado a respostas espontaneas.
Segundo os autores, estas distingdes do comportamento humano refletem a diferenca entre
praticar um ato para “conseguir algo” e outro em que se faz “porque se ama”. Os motivos
de compra utilitario incluem variedade e conveniéncia, em busca da qualidade e taxas de
precos razoaveis. J4 os hedbnicos estéo relacionados as necessidades emocionais dos
individuos para experiénciasde compras agradaveis e interessantes.

Para Yurova et al. (2017) os Consumidores Omnichannel que buscam produtos
utilitarios séo principalmente orientados a fazer uma compra eficiente e eficaz, por isso, os
vendedores devem contribuir de forma rapida com o valor informativo, ou os Consumidores
Omnichannel vao considera-los irrelevantes. Para comprovar isso, propde-se que:

H2a.: Os comportamentos de venda adaptativa ndo interativos tém um impacto
maior na intengdo de compra deum Consumidor Omnichannel Brasileiro ao comprar um
produto utilitario do que ao comprar um produto hedénico.

Alba et al. (1997) destacaram que nas compras hedobnicas a capacidade de tocar
0s produtos e interagir com os vendedores pode agregar valor ao consumidor. Segundo
Yurova et al. (2017) este poderia ser um motivador para os Consumidores Omnichannel
realizarem as compras na loja ao invés de comprar on-line. Por isso propds-se que:

H2b.: Os comportamentos de venda adaptativa interativos tém um impacto maior
na intengcdo de compra deum Consumidor Omnichannel Brasileiro ao comprar umproduto
heddnico do que ao comprar um produto utilitario.

Segundo Ajzen (1991) a percepcao de controle € uma fungéo da capacidade de um
individuo em realizar um comportamento de interesse. Collier e Sherrell (2010) demonstram
que as tecnologias de auto-servico permitem que o consumidor aumenta sua percep¢ao
de controle, e comisso, dite o ritmo das transagdes, o nivel desejado de interagéo e o
resultado do servigco. Korgaonkar e Wolin (1999) realizaram um estudo e demonstraram
que a necessidade de ter o controle era o principal motivador do uso da internet.

Para Yurova et al. (2017) a maneira como os consumidores sentem e respondem
aos contatos de servigos depende das suas percepgdes de controle. Os Consumidores
Omnichannel que entram numa loja com maior intencdo de compra inicial e maior
controle percebido terdo maior intencéo de compra, independente das a¢des do vendedor.

H3a.: O controle percebido dos Consumidores Omnichannel Brasileiros repercute
positivamente nainten¢do de compra.
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H3b.: A intencdo de compra inicial dos Consumidores Omnichannnel Brasileiros
esla positivamente relacionadacom a intenggo de compra.

Para Yurova et al. (2017) os clientes que compram produtos utilitarios estarao mais
propensos a evitar os vendedores, a menos que, o vendedor seja uma fonte eficiente
de informacdes. Isso € particularmente verdadeiro para os clientes com maior controle
percebido, porque estes clientes sentem-se mais confortdveis em desvincular-se dos
vendedores. Para os Consumidores Omnichannel Brasileiroscom controle percebido alto,
as vendas adaptativas néo interativas sao recursos valiosos para as compras deprodutos
utilitarios.

H4a.: A interacdo entre venda adaptativa ndo interativa e o controle percebido é
mais forte para produtos utilitarios do que para produtos hedédnicos.

E improvavel que os consumidores comprem produtos hedénicos em lojas de
varejo, sem sentir que o canal de compras é agradavel. Como estdo interessados, nas
compras de produtos hedénicos, os Consumidores Omnichannel Brasileiro com maior
controle percebido devem ser mais propensos a interromper uma interacdo de vendas, se
0 vendedor ndo praticar comportamentos de vendas adaptativas interativas.

H4b.: A interacdo entre venda adaptativa interativa e o controle percebido é mais
forte para produtos hedénicos do que para produtos utilitarios.

Figura 1 - Modelo de venda adaptativa, controle percebido, tipo deproduto e intencdo de compra.

Fonte: Adaptado de Yurova et al. (2017).

31 METODOLOGIA

Para testar as hipoteses descritas na Figura 1, um questionario online foi
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administrado. Partindo da premissa de Yurova et al. (2017) de que estes consumidores
se comportam de maneira semelhante na pesquisa de informac¢des e que comportamento
de vendas adaptativas sdo semelhantes entre nag¢des e culturas, buscou-se checar a
generalizagdo do modelo conceitual num pais da América Latina.

O questionario foi cedido pela autora Cindy B. Rippé e foi traduzido usando o mesmo
procedimento de back-translation do artigo original. Foram contratados dois especialistas
bilingues independentes, para garantir a equivaléncia semantica dos conceitos e depois
verificado por um nativo americano.

As perguntas do questionario seguiram o mesmo padrdo da pesquisa na Russia,
Estados Unidos, Cingapura e Inglaterra. Para mensurar o Comportamento de Consumo
Omnichannel os entrevistados responderam a trés perguntas sobre suas atitudes com
respeito a comparagdes de compra epesquisa de informagdes realizadas: (1) “Eu comparei
os precos de diferentes lojas utilizando a internet, dispositivos moveis, catalogos, lojas de
varejo ou de outras maneiras antes de finalmente decidir onde fazer minhas compra”, (2)
“Eu pesquisei varias lojas online e de varejo antes de escolher onde fazer minha compra”, e
(3) “Fiz um esforgo adicional no inicio da compra do produto para obter informagdes sobre
ele”. Os entrevistados queresponderam 4 ou mais foram classificados como Consumidores
Omnichannel Brasileiros.

Para a classificagdo de produtos hedonicos e utilitarios, os entrevistados foram
convidados a recordar a sua ultima visita a uma loja de varejo no Ultimo més erelatar
o produto que estavam comprando. Os autores classificaram as respostas utilizando as
definicbes de Kushwaha e Shankar (2013), a mesma escala utilizada por Yurova et al.
(2017).

As escalas existentes Likert foram usadas para mensurar a intencdo de compra
inicial (initial prchase intention, ou IPl), a intencéo de compra final (purchaseintention, ou PI),
a venda adaptativa interativa (interactive adaptive sales, ou 1AS), a venda adaptativa ndo
interativa (non-interactive adaptive sales, ou NAS) e a percepgéo de controle do processo
de vendas (purchase control, ou PC).A intencdo de compra inicial e a intengdo de compra
final, foram medidas usando trés itens da escala comportamental de Ajzen e Fishbein
(1980). A escala de venda adaptativa foi modificada para refletir as opiniées do consumidor,
conforme sugerido por Yurova et al. (2017). As perguntas “Quando a abordagem de vendas
do vendedor néo funcionou, o vendedor facilmente mudou sua abordagem”, “O vendedor
gosta de testar diferentes abordagens de vendas”, e “O vendedor pode facilmente usar
uma grande variedade de abordagens de venda”, foram usadas para mensurar as vendas
adaptativas interativas. A pergunta “O vendedor entende como um cliente se diferencia do
outro” foi usada para mensurar as vendas adaptativas nao interativas. Quatro perguntas de
Collier e Sherrell (2010) foram usadas para mensurar a percepg¢ao de controle doprocesso
de vendas.
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41 RESULTADOS

De um total de 300 respostas coletadas, 192 foram identificadas como Consumidores
Omnichannel Brasileiros. A tabela 1 exibe estatisticas descritivas da amostra utilizada.

Tabela 1- Estatisticas descritivas.

Nossa amostra é composta prioritariamente de homens (198 de 300 respondentes),
conta com 219 Pés-Graduados e tem a faixa etaria com maior representacao no intervalo de
35 a 54 anos. Algumas caracteristicas importantes emergem ao analisar as caracteristicas
do grupo de consumidores que se identificam como OCC'’s. Este grupo tem uma propor¢éao
ligeiramente mais baixa de membros com P6s-Graduagéo (72,40%, enquanto os Nao-OCC'’s
tem uma proporgao de 74,07%), um percentual bem maior de homens do que mulheres
(74,48%, enquanto os Nao-OCC’s tem uma proporcao de 59,26%), e tem interagbes mais
curtas com os vendedores (média de 30,60 minutos, enquanto os Nao- OCC’s tem uma
média de 22,31 minutos).

A pesquisa no Brasil gerou resultados convergentes, que contribuem para a
generalizagcdo do modelo de Yurova et al. (2017), e alguns resultados diferentes, que
abrem o campo para tratar das diferencas de comportamento do Consumidor Omnichannel
Brasileiro. As Tabela 2a e 2b exibem os coeficientes obtidos nas regressdes lineares
quando usados os produtos Utilitarios (com uma amostra total de 94 compras) e produtos
Hedbnicos (com uma amostra total de 98 compras), respectivamente.
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Tabela 2 - Produtos utilitarios (n=94).

Nota: ** indicam p < 5% para um distribuicao bicaudal.

Tabela 2b — Produtos hedénicos (n=98).

Nota: ** indicam p < 5% para um distribuicéo bicaudal.

Assim como os resultados em outros paises, no Brasilas relagbes entre intengcéo
de compra e a venda adaptativa ndo interativa, bem como a relagéo entre a percepgao de
controle e a intencdo de compra, foram confirmadas, dando suporte as hipéteses H1a e
H3a. Além disso, assim como na Russia, Reino Unido, Estados Unidos e Cingapura, ndo

foi possivel confirmar a relacdo entre venda adaptativa interativa e intengdo de compra,
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e a correlagdo entre percepcao de controle e venda adaptativa interativa, ndoconfirmando
os itens H1b e H4b. No Brasil, a relacdo entre intencéo inicial de compra e intencdo de
compra, ndo demonstrou significancia estatistica, ndo dando suporte para o item H3b.
Além disso, diferente dos resultados predecessores, foi confirmado a correlagdo entre a
venda adaptativa ndo interativa na intencéo de compra de produtos utilitarios, confirmando
o item H2a, mas néo entre venda adaptativa interativa na intencédo de compra de produtos
heddnicos, ndo confirmando o item H2b. A relagéo entre a venda adaptativa néo interativa
e o controle percebido, em produtos utilitarios, ndo demonstrou efeitos negativos, e por isso

néo foi suportado o item H4a. A tabela 3 resume a interpretacdo da evidéncia.

H1a Suportada
Hib N&o suportada
H2a Suportada
H2b N&o suportada
H3a Suportada
H3b N&o suportada
H4a N&o suportada
H4b N&o suportada

Tabela 3- Validagéo de hipoteses.

A comparacéo dos resultados obtidos neste estudo com aqueles reportados no
artigo original aponta algumasdiferencas interessantes e relevantes para o entendimento
do comportamento do cliente. Em especial, a combinagdo de controle (por parte do
consumidor) do processo de vendas (PC) com comportamento adaptativo néo interacional
do vendedor (NAS) mostrou ter efeito negativo sobre a intencéo final de compra do
comprador (Pl). Este efeito é particularmente intenso para o caso de produtos utilitarios,
oque coloca em cheque a atuagdo do vendedor frente ao consumidor OCC deste tipo
de bem. A oscilagdo no perfil de atendimento oferecido a este consumidor pode inibir a
realizagdo da venda. Um efeito negativo com significancia estatistica ainda mais robusto
€ o da interagédo entre controle (por parte do consumidor) do processo de vendas (PC)
e comportamento adaptativo interacional do vendedor (IAS) sobre a intengéo de compra
final de consumidores OCC de bens hedonicos. Neste caso, a alternancia no atendimento
posterior a interagdo com o cliente tem efeito bastante amplo e negativo sobre as chances
de que a venda sejaconcretizada. Esse resultado precisa ser mais profundamenteestudado
em estudos futuros para que seja possivel formular um entendimento mais claro de quais
sdo os exatos mecanismos que reduzem téao intensamente as chances de que a transacao
ocorra. Possivelmente, variagbes na postura do vendedor apds o primeiro contato com
o vendedor sejam motivo de irritabilidade ou mitiguem a credibilidade deste junto ao
comprador. Este resultado questiona severamente os efeitos (e mesmo a necessidade)
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da atuacdo do vendedor. As organizagbes que se proponham a implantar estratégiasde

Omnichannel no futuro devem ter muita atencao a estes efeitos.

51 CONCLUSAO

Esta pesquisa desenvolveu o modelo de Yurova et al. (2017) no Brasil, para
compreender com mais profundidade este fenébmeno de um novo tipo de consumidor no
ambiente do varejo.

Os Consumidores Omnichannel Brasileiros estdo mais informados sobre as
especificagcdes de produtos e prego, e por isso, valorizam muito a percepg¢ao de controle
no processo de venda. Assim como foi demonstrado na pesquisa de Yurova et al. (2017),
o tipo de venda adaptativa e o tipo de produto, sdo mediadores importantes da intencéo
de compra dos Consumidores Omnichannel Brasileiros. Foi identificado que a apenas
as vendas adaptativas nao interativas sdo validas no varejo para os Consumidores
Omnichannel Brasileiros, quando estdo comprando produtosutilitarios. Ja as estratégias de
vendas adaptativas interativas ndo aumentam as chances de compra, independentemente
dotipo de produto, e podem afetar negativamente a inclinagdo a compra, quando o produto
€ hedbnico e o comprador tem alta percepc¢éo de controle.

Apesarda capacidade Unica dos vendedores de persuadir e adaptar sua apresentagéo
de vendas no varejo, para os Consumidores Omnichannel Brasileiros, o tipo de interagéo
dos vendedores ira influir muito na intencdo de compra. Diferente de outros paises onde
o0 modelo foi testado, no Brasil os vendedores ndo devem alterar sua abordagem em
funcdo da sua interagdo com o cliente, sobretudo quando eles estdo buscando um produto
hedbnico, em que a experiéncia de prazer pode ser afetada negativamente pelo aumento
de interacdo. Como os Consumidores Omnichannel Brasileiros valorizam o controle, o
vendedor deve ocupar um papel mais acessorio, respeitando a necessidade do consumidor
de “tocar por si s6” o processo de venda. A estratégia de venda adaptativa n&o interacional
funciona no inicio, para suprir informagdes sobre beneficios de produtos. Mas quando o
consumidor tem alta percepcéo de controle, ela pode impactar negativamente a intencéo
de compra. Quando o processo de compra é iniciado, os Consumidores Omnichannel
Brasileiros preferem ser tratados da mesma forma do inicio ao fim.

Os resultados demonstram que os Consumidores Omnichannel Brasileiros querem
“assumir as rédeas” do controle nas interacdes de venda, para resolver o quanto antes as
suas necessidades. Eles tém muito mais informagdes sobre os produtos porque realizam
pesquisas com antecedéncia e comparam pre¢os antes de decidir onde realizar sua compra.
€ por isso, os varejistas podem facilitar o processo de compra através do investimento em
sistemas de auto-servigos, que permitem que o consumidor v4 no seu préprio ritmo, e s6
solicite apoio dos vendedores quando julgar necessario.

Os resultados também vao ao encontro da pesquisa de Rapp et al. (2015)
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que apontaram como as transformagcdes do varejo colocam em cheque o papel dos
vendedores, e como isso pode aumentar a inseguranga destes profissionais. Depois de
tanto investimento por parte dos varejistas, podemos encontrar no Brasil, no futuro, uma
configuragéo de loja totalmente diferente, onde os Consumidores Omnichannel Brasileiros
estardo no centro de um processo cada vez mais integrado, “auto-regulado”, e que sO
se apoia no vendedor, se for estritamente necessario. Compreender quando e porque 0s
Consumidores Omnichannel Brasileiros consultam os vendedores € uma lacuna que pode
ser preenchida em pesquisas futuras. Uma limitacdo desta pesquisa é que, assim como
em Yurova et al. (2017), a Venda Adaptativa Nao Interativa foi medida a partir de uma
perspectiva do cliente. Embora esteja relativamente claro se os vendedores estdo usando
uma abordagem padrdo, os clientes podem néao ter certeza, a menos que permanecam
na loja o tempo suficiente para testemunhar a apresentacdo do vendedor para outros
consumidores. Pesquisas futuras devem tentar resolver este dilema, mensurando a venda
adaptativa na perspectiva dos consumidores e dos vendedores.
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RESUMO: E de conhecimento da populacdo em
geral que o uso de drogas € prejudicial a saude
humana, mas na classe universitaria ainda que a
informacéo seja plenamente difundida, o uso de
ATOD’s € extremamente alto. Entédo, o objetivo
da pesquisa é analisar o quanto o consumo de
ATOD durante o curso de graduagado impacta
no rendimento, retencdo e estilo de vida dos
estudantes universitarios durante o periodo do
curso. Foram coletados dados com os alunos
da Escola de Administragdo e Negocios da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
e analisados com outros materiais teoricos
de estudos do assunto, onde obteve-se um
padrdo de comportamento que j&4 acontece nas
demais universidades brasileiras: a aceitacdo
e tolerancia do alcool, tabaco e outras drogas.
A analise mostra o perfil dos respondentes
e informam condi¢cdes importantes para o
cruzamento de dados da presente pesquisa, uma
vez mostra as substancias ilicitas ja utilizadas
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pelos universitarios, substancias que consideram
a experimentacdo, o motivo de terem iniciado o
uso de drogas, as companhias de uso das drogas
e assim por diante. Alguns dados da pesquisa
possuem comparagcdo com dados nacionais,
sendo possivel verificar o tamanho da magnitude
de algumas atitudes destes alunos. Outro dado
importante que é valido ressaltar, € que 0 uso da
internet para pesquisa relacionadas as ATOD séo
grandes e as consequéncias em relacédo a isso
também foram discutidas na pesquisa. Diante
da literatura e dos resultados encontrados,
essa pesquisa ratifica a necessidade de que a
instituicdo de ensino superior deve implantar
estratégias mais assertivas para uma prevengao
efetiva sobre o grave problema que se trata de
saude publica.
PALAVRAS-CHAVE:
Alcool

Drogas; Universidade;

CONSUMPTION OF ALCOHOL,
TOBACCO AND OTHER DRUGS IN
HIGHER EDUCATION: A STUDY ON
THE IMPACTS OF ATOD’S USE BY

UNIVERSITY STUDENTS

ABSTRACT: Itis known to the general population
that drug use is harmful to human health, but in
the university class, even though information
is fully disseminated, the use of ATOD’s is
extremely high. So, the objective of the research
is to analyze how much the consumption of
ATOD during the undergraduate course impacts
on the income, retention and lifestyle of university
students during the course period. Data were
collected with students from the School of
Administration and Business of the Federal
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University of Mato Grosso do Sul and analyzed with other theoretical materials for studies on
the subject, where a pattern of behavior that already happens in other Brazilian universities
was obtained: acceptance and tolerance of alcohol, tobacco and other drugs. The analysis
shows the profile of the respondents and informs important conditions for the crossing of data
of the present research, once it shows the illicit substances already used by the university
students, substances that consider experimentation, the reason for having started using
drugs, the drug use and so on. Some survey data are compared with national data, making it
possible to verify the magnitude of the magnitude of some attitudes of these students. Another
important data that is worth mentioning is that the use of the internet for research related to
ATOD is great and the consequences in relation to this were also discussed in the research.
In view of the literature and the results found, this research confirms the need for higher
education institutions to implement more assertive strategies for effective prevention of the
serious problem that is public health.

KEYWORDS: Drugs, University, Alcohol.

11 INTRODUGCAO

O inicio do curso de graduagé@o é um marco na vida de qualquer jovem. Isso se deve
ao fato de a transicdo entre ensino médio para ensino superior ser marcada por diversas
mudancas e conflitos internos os quais influenciam e interferem no desenvolvimento do
individuo. O vinculo com seu novo ambiente social (universidade, professores e colegas) é
muito importante nessa fase, uma vez que a adaptacgéo, expectativa e formacao dependem
disso.

De acordo com Teixeira, Dias, Wottrich e Oliveira (apud PINHO, Ana Paula et
al., 2013), “Independente dos fatores que geram estes conflitos, eles surgem como
barreiras ao aprendizado, ao serem tratados permitem que o individuo se adapte melhor
ao ambiente universitario, se integre e tenha sua formagédo académica com o maior grau
de aproveitamento, além de garantir seu desenvolvimento pessoal. Desta maneira, os
primeiros momentos dessa fase de transicdo e adaptacdo sdo de fundamental importancia
para garantir a permanéncia no curso, bem como a forma como este estudante ira se
envolver e lidar com a sua vida académica, pois, possivelmente aqueles que se adaptam
melhor terdo mais chances de possuir um melhor desempenho académico”

E a partir dessa fase também que os jovens académicos podem adquirir novos
habitos ndo saudaveis, pois com a maioridade alcangada, podem tanto quanto fazer e
experimentar novas vivéncias que ndo eram permitidas até a sua fase infantil. Seja
na introducdo ao consumo de alcool e tabaco com as festas comuns em ambientes
universitarios ou no préprio consumo de outras drogas por curiosidade, estas séo agoes,
frequentes, e que desencadeiam consequéncias de saude publica no pais.

Nos ultimos anos, o consumo de alcool cresceu. Para ratificar essa tendéncia e
realidade, tem-se a recente pesquisa realizada entre 2018 e 2019, feita pela professora
Andrea Pereira da Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM), a qual informa que
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a substancia licita mais utilizada pelos universitarios é o alcool e o consumo dobra apos
ingressar no ensino superior. Ela comenta também sobre uso de maconha, tabaco e outras
drogas porém em um consumo muito menor comparado ao alcool. (ESTADO DE MINAS
GERAIS, 2021).

Diante disso, observa-se que os jovens da atualidade possuem uma fraqueza muito
forte ao alcool. Este consumo de droga licita pode ser um gatilho para o consumo de
novas drogas, tornando-se um problema de saude publica ainda mais grave. Além disso,
outro problema que surge desse consumo esta relacionado a interferéncia na qualidade de
formacé&o dos novos profissionais da area.

A questao norteadora da pesquisa é: qual a relagéo entre o consumo de ATOD com
rendimento escolar nos cursos de graduacdo da ESAN. O objetivo principal é analisar o
quanto o consumo de ATOD durante o curso de graduagao impacta no rendimento, retencéo
e estilo de vida dos estudantes universitarios durante o periodo do curso.

De modo geral, a pesquisa tem a expectativa de contribuir com um entendimento
sobre este cenario que faz parte das universidades brasileiras. A partir disso, seria possivel
localizar lacunas imprescindiveis para compreensao deste problema de saude publica e
assim implantar um programa de prevencéo eficiente e que seja capaz de fazerem os
jovens universitarios a repensarem em suas acoes.

Essa pesquisa se faz relevante pois o consumo de ATOD durante o curso de
graduacdo tende a interferir no rendimento escolar, profissional e pessoal do individuo,
sendo que esta interferéncia pode ainda afetar a formacdo de novos administradores no
mercado de trabalho. Como é um caso de saude publica, sua relevancia é muito necessaria.

2| REFERENCIAL TEORICO

Diante do ingresso dos jovens em universidades brasileiras, o periodo é
sistematicamente marcado por novas experiéncias. Entre elas, novas interagbes sociais,
relacbes de poder e autonomia caracteristicas. Além disso, o periodo também costuma ser
marcado, em diversos casos, a um distanciamento natural entre pais e filhos, gerando maior
desprendimento da heranca moral associada a eles. Essa nova fase impulsiona o individuo
a tornar-se permissivo a mudancas (LIMA, 2018). Entre essas praticas, a normatizagéo
do uso de ATOD entre jovens atualmente, aliado ao facil acesso, costuma se tornar um
atrativo, além de lubrificante social entre os jovens.

Essa realidade, embora nao possa ser datada por um inicio, uma revisao teérica
referente ao uso de drogas entre estudantes universitarios brasileiros realizada entre os
anos de 1997 e 2007 apontou que 38% dos estudantes universitarios ja usou algum tipo
de droga ilicita na vida, 26,3% haviam usado nos Gltimos 12 meses e 18,9% haviam feito
0 uso nos ultimos trinta dias. O uso foi maior foi identificado entre o sexo masculino e em
alunos que moram sem as familias. Verificou-se que o alcool e o tabaco sdo substancias
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mais consumidas, e as suas prevaléncias de uso nos ultimos 12 meses foram de 82,3%
para o alcool e 29,6% para o tabaco (SANTOS, 2013).

Tais vivéncias entre jovens, embora continue sendo considerada tabu pela
comunidade, e que estudos buscam incessantemente trazer ciéncia a essa realidade, no
ano de 2010 continuava recorrente, em que o 1° Levantamento Nacional Sobre o Uso de
Alcool, Tabaco e Outras Drogas entre Universitarios da 27 Capitais Brasileiras foi feito pela
Secretaria Nacional de Politicas sobre Drogas (SENAD), responséavel por implementar a
Politica Nacional sobre Drogas (PNAD) e a Politica Nacional sobre o Alcool (PNA), em
parceria com o Grupo Interdisciplinar de Estudos de Alcool e Drogas da Faculdade de
Medicina da Universidade de S&o Paulo (GREA/FMUSP) apontando que quase 49% dos
universitarios pesquisados ja experimentaram alguma droga ilicita pelo menos uma vez
na vida e 80% dos entrevistados que se declararam menores de 18 anos afirmaram ja ter
consumido algum tipo de bebida alcodlica.

Convém ressaltar que esses consumos, embora aparentemente atrativos e
inbcuos, € importante explicar que o alcool tem efeito depressor, e este efeito funciona
por um mecanismo dose dependente. Seu efeito depressor atua principalmente sobre
0 cortex, bloqueando assim sua agéo integradora, levando a um pensamento confuso e
desorganizado, além de prejudicar o controle motor. Seu principio ativo, o etanol, afeta
varios neurotransmissores, dentre eles o neurotransmissor inibitorio GABA (Acido gama-
aminobutirico), potencializando suas ag¢des. Sendo assim, o etanol tem como efeito
eletrofisiolégico predominante a redugdo da neurotransmissédo (BARROS. et al; 2012).

A partir dos apontamentos feitos nos paragrafos anteriores, foi formulada uma
pesquisa descritiva e qualitativa pautada na avaliacdo da realidade dos estudantes
universitarios atualmente. A consultoria publica levou em conta dados diversos desde o
desempenho académico até relagdo sexual a fim de analisar o papel da universidade em
conubio com o Estado e o impacto dessa fase na vida dos jovens brasileiros.

31 CONSUMO DE ATODS ENTRE ESTUDANTES UNIVERSITARIOS.

O consumo de substancias psicoativas por jovens universitarios tornou-se numa
questdo preocupante para a sociedade, pelas suas graves consequéncias, pois s&o
atualmente os principais responsaveis pelos indices de morbilidade e mortalidade,
sobretudo nos paises desenvolvidos (LOUREIRO; 2012).

No Brasil, existem mais de 7,3 milhdes de estudantes universitarios, os quais
apresentam maior prevaléncia de uso de alcool no ano e no més do que a populagéo geral.
Um dos padrdes de uso de alcool especialmente comuns entre universitarios € o binge
drinking, o qual é definido como a ingestdo de cinco ou mais doses na mesma ocasido
(BEDENDO et al., 2017), sendo considerado pela Secretaria Nacional de Politicas sobre
Drogas um grupo de alto risco.
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Jovens universitarios de ensino superior passam por diversas mudancgas, onde por
vezes é necessario conciliar motivagdes e interesses individuais com novos dmbitos de vida,
ao nivel familiar, social e escolar, enfrentando um periodo controverso de alteragdes a varios
niveis. Entdo, esta nova realidade pode influenciar na saude da pessoa, principalmente em
relacdo ao uso de ATOD, apesar de que estes fatores podem desempenhar um papel de
protecdo ou de risco para o uso destas substéancias. (ZEFERINO et al; 2015).

Estudos mostram que o consumo de substéncias psicoativas entre universitarios
brasileiros tem impactado em suas vidas pessoal e escolar. O | Levantamento Nacional
sobre o Uso de Alcool, Tabaco e Outras Drogas entre Universitarios, realizado em 2010 pelo
Grupo Interdisciplinar de Estudos de Alcool e Drogas — GREA da Faculdade de Medicina
da Universidade de Séo Paulo, apontou que aproximadamente 49% dos universitarios
brasileiros ja experimentaram alguma droga ilicita pelo menos uma vez na vida quando a
prevaléncia na populacédo geral é de 22,8% e, 80% dos entrevistados menores de 18 anos
afirmaram ja ter consumido algum tipo de bebida alcodlica.(CASTALDELLI-MAIA; 2015)

O abuso de substancias psicoativas ndo é um problema apenas das universidades
brasileiras. O mesmo levantamento aponta que, nos Estados Unidos, esse fendmeno se
tornou a principal causa de morte e ferimentos entre estudantes de idades entre 18 e 25
anos. O alcool é a principal substancia psicoativa consumida entre os universitarios norte-
americanos, mas o consumo de outras substancias, incluindo tabaco, maconha e cocaina,
também é significativo (O’'MALLEY; JOHNSTON, 2002).

Em pesquisa no site online do Periédicos Capes, verificou-se que, de 1991 a 2017,
foram publicados 45 artigos cientificos, significando uma média de aproximadamente 2
artigos por ano. Dentre esses, apenas 11 foram publicados em periédicos na area de
humanas, representando 24% dos artigos. A grande maioria foram publicados em revista
cientificas na area de bioldgicas, o que sugere a necessidade de se estudar o assunto
por meio de novos olhares. E dai segue uma nova pergunta: Por que estar preocupado?
Percebe-se que essa realidade ndo é s6 brasileira, mas segue como um fenémeno

generalizado no mundo.

3.1 Arealidade de outros paises.

Ao realizar pesquisa sobre a entrada de jovens na vida académica, verificou que
todas as modificagOes e transigdes que os estudantes universitarios estao sujeitos, poderdo
ser agente facilitador de adaptacao a novos comportamentos e atitudes.

E apontado ainda que o consumo de ATOD é um tema que gera grande preocupacio
social em Portugal (LOUREIRO; 2012), justificada em diferentes estudos realizados e em
dados da atualidade sobre o abuso destas substancias. Desde que o consumo de ATOD’s
ilegais sofreu um forte crescimento em Portugal na década de 1980, o abuso de substancias
psicoativas, sejam estas de venda legal ou ilegal, é reconhecido como um dos principais
problemas, sobretudo entre os jovens (DA FONTE; 2003).

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 16 m



No contexto das populagbes escolares, a autora explica que os resultados dos
estudos portugueses evidenciam que o consumo de ATOD que, vinha aumentando desde
0s anos noventa, diminuiu pela primeira vez no ano de 2006 e 2007, constatando-se que
no ano de 2010 voltou novamente a aumentar nestas populagdes, alertando assim para a
necessidade do reforco das medidas preventivas (MILAM; 2003).

O Departamento de Educagé@o dos EUA, juntamente com o Escritério de Escolas
Seguras e Livres de Drogas, elaboraram uma pesquisa em 2000 que culminou no relatério
“Prevencédo do alcool e outras drogas nos campis universitarios: programas-modelo”,
revisto em 2002 e 2008.

Essas duas organizagbes entendem que, a época da faculdade, por ser uma
experiéncia emocionante e enriquecedora. A instituicAo de ensino superior deve ser
escolhida por alunos e seus pais por critérios de desenvolvimento académico e social dos
alunos, e também de seguranca do campus e da comunidade. Apontam que um elemento
critico a se considerar é a cultura de alcool e outras drogas de um campus. Muitas vezes,
alcool e outros abusos de drogas resultam em tragédia. O abuso de alcool e outras drogas
€ um fator presente na maioria dos acidentes, feridos, vandalismos e crimes em campus
universitarios e & frequentemente um elemento chave quando os alunos encontram
problemas com o rendimento no curso (FERRO; 2016).

O élcool € outras drogas podem ainda afetar a vida de universitarios que evitam o
uso desses ATODs por sofrer as consequéncias dos comportamentos de alto risco de seus
pares, pois 0s alunos que se envolvem com bebida e uso de outras drogas de alto risco
ndo estdo apenas se prejudicando, mas também aqueles que os rodeiam, e ndo apenas
ocasionalmente, mas com uma frequéncia verdadeiramente perturbadora (HOLLOWAY;
2013).

O uso de drogas ilicitas tem sido um fator em uma série de consequéncias adversas
graves, como hospitalizagées por sobredosagem e ébitos. O Instituto Nacional de Abuso
de Alcool e Alcoolismo (NIAAA) dos EUA publicou um relatério em abril de 2002, atualizado
em 2005, que sugere uma forte relacdo entre o abuso de alcool e outras drogas e uma
variedade de consequéncias negativas para os estudantes.

O relatério estima que a cada ano 1.700 estudantes universitarios morrem
por lesbes ndo intencionais relacionadas ao alcool, incluindo acidentes com veiculos
motorizados. Além disso, estima que estudantes usuarios de alcool estdo envolvidos em
599 mil ferimentos n&o intencionais, 696,000 assaltos e 97,000 casos de agressao sexual
e violagdo de conhecimentos entre estudantes universitarios. O abuso de alcool também
cria problemas académicos entre 25% dos estudantes universitarios, como notas baixas, ir
mal em exames e provas, perder a aula e ficar para tras.

De acordo com o NIAAA, totalmente 400 mil estudantes tiveram relagbes sexuais
desprotegidas enquanto estavam sob a influéncia do alcool e mais de 100 mil estavam muito
intoxicados para saber se eles concordavam com as relagbes sexuais. Mais de 150.000
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alunos desenvolveram um problema de sadde relacionado ao alcool, e entre 1,2 e 1,5 por
cento dos estudantes tentaram suicidio por causa do abuso de éalcool ou outras drogas.
Finalmente, 11% dos estudantes danificaram propriedades e 2,1 milhdes de estudantes
dirigiram-se sob a influéncia do &lcool.

Em resposta aos acontecimentos relacionados ao alcool e a preocupagao constante
com niveis inaceitaveis de seu uso e de outras drogas nos campis universitarios, o
Congresso norte-americano autorizou o Departamento de Educacgéo dos Estados Unidos
a identificar e promover programas efetivos de prevencdo em campus. Desde 1999, o
Departamento de Educagdo dos EUA concedeu aproximadamente US$ 3,5 milhdes para
instituicdes de ensino superior em reconhecimento aos seus programas.

No Brasil, o primeiro levantamento sobre a situagao do uso de ATODs por estudantes
universitarios teve seu inicio em 2010. Neste estudo ficou evidenciado que apenas
11,2% dos universitarios declararam nunca ter experimentado algum tipo de substéancia
psicotrépica na vida. Dentre os 88,8% restantes, 86,5% ja experimentaram alcool, 47%
tabaco e 49% pelo menos uma substancia ilicita na vida.

Poucas pesquisas abordam o tema entre universitarios brasileiros, mas & preciso
identificar e interferir sobre o assunto, uma vez que o uso de drogas tem diminuido a
expectativa de vida dos universitarios por meio de acidentes automobilisticos, episddios de
violéncia interpessoal, comportamento sexual de risco, prejuizos académicos, disturbios do
sono, mudancgas de habito alimentar, prejuizo de desempenho atlético, entre outros. Dessa
forma, entende-se que esse estudo na Escola de Administragdo e Negocios da Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul, viria a complementar esse primeiro levantamento nacional
e levantaria dados mais especificos da area, avancando o estudo para

41 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva. A amostra € composta por alunos
da Escola de Administracdo e Negocios da Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul, isto é, alunos de graduacédo que contemplam os cursos de administracéo, ciéncias
contabeis, ciéncias econdmicas, processos gerenciais, turismo e alunos de outros cursos
que estiveram matriculados em alguma disciplina na ESAN, no ano letivo de 2021. Essa
pesquisa foi realizada entre 0s meses de maio a outubro de 2021, totalizando 150 pessoas.

O questionario foi baseado no questionario do | Levantamento Nacional Sobre o Uso
de Alcool, Tabaco e Outras Drogas entre Universitarios da 27 Capitais Brasileiras (2010) e
intitulado “Pesquisa sobre consumo de alcool, tabaco e outras drogas no ensino superior”.
Além disso, o formulério foi elaborado de modo estruturado para preservar a identidade do
aluno.

O formulario foi feito na plataforma “google forms” e para que os alunos pudessem
responder as perguntas, eles teriam que ter acesso a um link especifico. Essa URL foi
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compartilhada através de e-mails e redes sociais como WhatsApp, Instagram e Facebook.
Contou-se também com a ajuda de alguns professores para divulgacao da pesquisa durante
suas aulas e grupos de estudos.

A justificativa para a escolha dos alunos da ESAN esta na atencdo que a classe
universitaria necessita receber, uma vez que estudos demonstram o grande consumo
de drogas por parte dos universitarios, tornando-se um problema de saude publica que
preocupa o pais como um todo.

No caso desta pesquisa, a investigacao através do questionario devera compreender
as particularidades e caracteristicas desse grupo para um melhor desenvolvimento de
estratégias visando a prevencdo desse problema dentro da prépria universidade. E um

primeiro passo para que a ESAN possa vir adotar acGes estratégicas e eficazes.

51 RESULTADOS E DISCUSSAO

A amostra da ESAN totalizou 150 pessoas, as quais estavam distribuidas entre os
cursos e disciplinas ofertadas na Escola de Administracdo e Negoécios da Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul no ano de 2021.

Sobre o perfil dos entrevistados, dentre os entrevistados tivemos as trés areas de
atuacao presentes na pesquisa, isto €, 109 pessoas de humanas, 38 de exatas e 3 de
biologicas; dos quais 30,7% séo do turno diurno, 34% noturno e 35,3% integral. Sendo que
81 eram mulheres e 69 eram homens. Ja a faixa etaria contemplava dos 18 aos 50 anos.

Ainda sobre o perfil dos entrevistados, 73,3% moram com os pais/familiares, 15,3%
moram sozinhos, 8% moram com cdnjuge e 3,3% com outros. Sobre religido, 56% dos
entrevistados apontam ter uma religido e 44% néo seguem nenhum tipo de religido.

Jé sobre a satisfacdo com a escolha do curso, 79,3% estao felizes com a escolha e
20,7% responderam que ndo. Apesar da satisfacéo, 53,3% dos entrevistados responderam
que ja pensaram em abandonar ou trancar a matricula, 41,3% nunca pensou em abandonar
e 5,3% ja trancaram a matricula alguma vez durante a graduagéo.

Quando questionados sobre a retengdo na perspectiva do Gltimo ano/semestre,
63,3% dos alunos passaram direto nas matérias, 30% dos alunos ficaram de dependéncia
e repetiu matéria, 6,7% outra alternativa ndo citada. Ja quanto as atividades praticadas
quando os universitarios ndo estdo em aula, 34% estdo trabalhando, 21,3% estédo
descansando/dormindo, 16% estudando conteludo de interesse pessoal, 12% nao faltam
as aulas, 12% outras atividades néo informadas, 4% néo faz nada, 0,7% vao ao cinema,
praia/clube.

Partindo para uma anélise mais socioecondmica, a maioria dos entrevistados se
enquadram nas classes C e D (de 4 a 10 salarios minimos e 2 a 4 salarios minimos,
respectivamente), segundo a classificagdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE).
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Em relagdo ao conhecimento das consequéncias do consumo de ATOD, os
entrevistados responderam se consideram muito, bem, parcialmente ou mal informado.
Nos dados coletados, 45,3% se intitularam muito bem informados, 44% bem informado,
10,7% superficialmente informada, como é possivel verificar no resultado abaixo:

Em relacéo as duvidas sobre conteudo relacionado a ATOD, perguntou-se a quem
ou o que o entrevistado recorreria, sendo a internet, a campea de respostas, com 70% dos
estudantes. Nessa pergunta fica bem explicito a preferéncia da populagdo amostral pela
internet para acesso a informacdes.

No entanto, esse comportamento que ndo é surpresa para a sociedade moderna
do século XXI, possui um alerta o qual deve-se ficar atento: fake News sobre drogas. De
acordo com Allcott e Gentzkow (2017, p. 211) conforme citado por Pasquim, Oliveira e
Soares (2020) “definem fake news como noticias intencional e comprovadamente falsas,
que poderiam induzir o leitor ao erro.”

Elas sdo divididas em tipos: “identificaram sete tipos de fake news: séatira ou
parodia; falsa conexéo; conteldo enganoso; falso contexto; conteddo impostor; conteudo
manipulado; contetido fabricado.” (DERAKHSHAN E WARDLE, p.5, 2017). Diante disso,
percebe-se a dificuldade em encontrar a veracidade das informacgGées, pois nem toda noticia
€ “inteiramente” falsa. Assim, com essa falha na estruturagdo da informacgéo, alguns se
aproveitam para propagar fake News muito bem elaboradas.

No artigo “Fake News sobre Drogas: pds-verdade e desinformagdo” ha inUmeras
identificagbes desse mal que foi propagado na internet através das redes sociais. Neste
sentido, & notério que existem muitas informacdes sobre drogas na internet, mas o
questionamento que se deve fazer é se, de fato, aquela informagéo é verdadeira ou falsa.
Pois, nos dias de hoje, ha influencers que se autointitulam experts em determinado assunto
e compartilham a sua opinido na rede com seus seguidores, 0s quais muitos destes tratam
como uma verdade.

Quando questionados sobre estratégias que trariam melhores resultados em uma
campanha educativa em relagéo aos ATOD, 47,3% afirmaram que seria melhor através da
internet, 24,7% por grupos de discusséo, 12,7% por palestras, 8,7% televiséo e o restante
dividiram-se entre outras formas (4,7%) e cartazes (2%). Essa questao ratifica mais uma
vez o poder e influencia que a internet possui para com os universitarios e as pessoas como
um todo.

Sobre experimentar substancias psicoativas nota-se que o consumo de alcool,
maconha e tabaco foram o0s primeiros colocados no quesito aprovacdo entre os
respondentes. Também se obteve outras substéncias listadas a seguir:

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 16 m



Alcool 138 (92%)

Tabaco

T3 (48,7%)
Maconha |79 (52,7%)
Cocaina 13 (8,7%)
Crack
Tranguilizantes 36 (24%)
Anfetaminicos (6%)
T (4,7%)
10 {(6,7%)

17 (11,3%)

Inalantes
Drogas sintéticas (metanfet. ..
Extase

Grafico1: Sobre experimentacdo de substancias psicoativas.

Fonte: Os autores.

Sobre o que os alunos pensam a respeito do uso regular do ATOD tem-se o seguinte
resultado:

Alcool 119 (78,3%)
Tabaco 53 (35,3%)
Maconha 54 (36%)
Cocaina
Crack
Tranquilizantes |25 (16,7%)
Anfetaminicos |—6 (4%)
Inalantes ll—4 (2,7%)
Drogas sintéticas (metanfet... 4(2,7%)
Extase ( MDMA) 7 (4.7%)
0 25 50 75 100 125

Grafico 2: Substancias aprovadas como de uso regular pelos académicos.

Fonte: Os autores.

No resultado acima, nota-se que 79,3% dos entrevistados aprovam o uso regular
do alcool, 35,3% do tabaco, 36% da maconha e 16,7% de tranquilizantes. Diante disso,
percebe-se a baixa percep¢éo de risco em relacdo ao consumo de ATOD. Comparando
esses nimeros com os dados do | Levantamento Nacional sobre Uso de Alcool, Tabaco
e outras drogas entre universitarios das 27 capitais brasileiras (2010), nota-se 0 mesmo
padrdo de consumo.

Na segunda parte do questionério, os estudantes responderam a questées mais
especificas sobre o uso do ATOD. Sao perguntas que vao desde a introdugédo ao uso de
drogas, influéncias, substancias ilicitas ja utilizadas, frequéncia sobre consumo de bebida
alcoolica e questdes sobre relacdes sexuais.

O principal motivo que levou esses universitarios a experimentarem a droga foi por
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curiosidade e a introdugdo nesse “mundo” foi através de colegas da faculdade, amigos
ou conhecidos. Ja sobre experimentar drogas sem prescricdo médica antes de entrar na
faculdade, 26% dos alunos ja haviam feito. Abaixo segue a lista de substancias ja utilizadas
pelos académicos da ESAN.

IMaconha/Haxixe 38 (74,5%)
Alucindgenos (LSD, Mesca. .
Cocaina (po, merla, pasta...
Crack

Anfetaminicos (Medicamen. ..
Anticolinérgicos (Artane®, ...
Solventes (lanca-perfume, I...

Tranquilizantes e Ansiolitic. ..
Opiaceos (Dolantina®, Me...
Barbitdricos e sedativos (G...
Drogas sintéticas (Metanfet. ..
Extase (MDOMA)

Outras

4(7.8%)
2(3.9%)
3 (5,9%)

10 (19,6%)
12 (23,5%)

Gréfico 3: Substancias utilizadas pelos académicos antes de ingressar na faculdade.

Fonte: Os autores.

Por fim, os alunos responderam questdes sobre relagdes sexuais. Sobre o uso da
camisinha na Ultima relagdo sexual, 45,9% dos entrevistados utilizaram o preservativo,
35,8% informaram que néo e 18,2% nunca tiveram relagdo sexual. Ja sobre a ingestao de
bebida alc6olica ou drogas na ultima vez em que tiveram relagéo sexual, 71,8% informaram
que nao. Sobre ja ter sido forcado a ter relagdo sexuais 84% informaram que ndo e 16%
informaram que ja tiveram relagdes sexuais contra a prépria vontade.

61 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados encontrados pela pesquisa evidenciam uma aceitagdo ao élcool,
tabaco e outras drogas por parte dos universitarios da Escola de Administracéo e
Negocios da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. Isso confirma um padrdo de
comportamento que ocorre nas instituicdes de ensino superior do pais como um todo como
mencionado ja anteriormente.

Quanto a analise do impacto no rendimento, retencéo e estilo de vida destes alunos,
de acordo com os dados coletados e apesar da aceitacdo das drogas, ainda se tem um
levantamento positivo em relagdo ao objetivo da pesquisa, pois na investigacédo 79,3% das
pessoas estavam satisfeitas com a escolhas dos seus cursos, 30% ja haviam reprovado ou
pegado pendéncia em alguma disciplina e ja em relagéo as atividades fora da universidade,
34% responderam que trabalhavam. No entanto, em relagdo a saude publica brasileira,
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tem-se um grande problema. No Brasil, se comparado com a populacéo geral brasileira de
12 a 65 anos de idade, o uso na vida de drogas ilicitas € mais de duas vezes maior entre 0s
universitarios (48,7%) (ANDRADE et al, 2012 apud ECKSHMIDT, ANDRADE, OLIVEIRA,
2013). Diante disso, percebe-se como o ATOD estdo presentes nessa classe o que se
faz refletir sobre outros problemas que esse uso exagerado pode causar na vida desses
estudantes.

Neste sentido, em um artigo intitulado “Comparacdo do uso de drogas entre
universitarios brasileiros, norte americanos e jovens da populacao brasileira”, os autores
Eckschmidt, Andrade, Oliveira (2013) relatam que preocupa o desenvolvimento de
problemas relacionados ao uso de substancias entre universitarios. Para os autores,
algumas substancias podem provocar o agravamento dos casos de violéncia interpessoal,
relacbes sexuais indesejadas, desprotegidas, numero de parceiros sexuais, dire¢do
perigosa de veiculos, entre outros.

Embora o objetivo tenha sido alcancado, é valido o estudo teve limitacdo. A
solicitag@o de respostas do questionario através de mensagens de textos nas redes sociais
dificultou a pesquisa, pois algumas foram consideradas spam e a propria rede baniu as
acOes de maneira temporaria.

Assim, em relacdo a pesquisa como um todo, conclui-se que é preciso fomentar
politicas e programas por parte da universidade para a conscientizacdo no uso de ATOD.
Os programas de preveng¢do devem ter a internet como verdadeira aliada, pois é nela
que estardo a forga para encontrar adeptos para um verdadeiro movimento. O uso do
universitario como protagonista também é vélido para rodas de conversas, semana inicial de
aulas, semanas de salde e semanas académicas pois a entrada na universidade é um rito
de iniciacdo, onde estéo incutidas varias vontades, expectativas e curiosidades. Portanto,
as estratégias de prevencao devem ser mais assertivas e planejadas para garantirem uma
permanéncia saudavel no ensino superior.
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RESUMO: Este trabalho busca fornecer
elementos de analise estratégica para
viabilidade mercadolégica de uma pequena
empresa na area de servigos, aplicado ao setor
de alimentagdo. O negécio escolhido foi um
restaurante self service e, ap6s efetuar analise
SWOT (identificando os pontos fortes e fracos
internos ao negoécio e as oportunidades e
ameacas externas), utilizacdo das 5 forcas de
Porter (estudando os concorrentes, potenciais
entrantes no mercado, produtos substitutos
e poder de barganha dos fornecedores e
clientes), foi realizado uma andlise dos 7 P’s
(produto, preco, praga, promogao, pessoas,
processos e provas fisicas), analise dos riscos
do negdcios e levantamento do benchmarking no
mercado, para validar a aplicagdo dos recursos
disponiveis pelo sponsor, a fim de possibilitar
uma maior confiabilidade ao empreendimento,
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reducédo dos riscos e diminuigéo das chances de
insucesso. O trabalho é concluido apresentando
como resultado a viabilidade mercadoldgica
do empreendimento, através da apresentacéo
de um plano de marketing de implantacdo do
negocio.

PALAVRAS-CHAVE: Plano de Marketing. Self
Service. 7P's. 5 Forcas de Porter. Andlise SWOT.

ABSTRACT: This study seeks to provide elements
of strategic analysis for the market viability of a
small company in the area of services, applied
to the food sector. The chosen business was a
self service restaurant and, after carrying out a
SWOT analysis (identifying the internal strengths
and weaknesses of the business and the external
opportunities and threats), using Porter's 5
forces (studying competitors, potential market
entrants, substitute products and bargaining
power of suppliers and customers), an analysis
of the 7 P's was carried out (product, price, place,
promotion, people, processes and physical
evidence), analysis of business risks and survey
of benchmarking in the market, to validate the
application of the resources available by the
sponsor, in order to provide greater reliability to the
enterprise, reduce risks and reduce the chances
of failure. The work is concluded presenting as
a result the market viability of the enterprise,
through the presentation of a marketing plan for
the implementation of the business.
KEYWORDS: Marketing plan. Self Service. 7P's
5 Porter Forces. SWOT analysis.
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11 INTRODUGCAO

Atualmente observa-se uma maior tendéncia a realizacdo de refei¢cbes fora de
casa em restaurantes, devido a distancia entre a residéncia do trabalhador e seu local
de trabalho, assim como os jovens também tem passado mais tempo fora de casa devido
a correria do dia a dia e a grande quantidade de assuntos para resolver, relacionados a
trabalho, esporte, capacitagédo profissional e lazer.

Outro fator que também contribui para esse aumento na demanda no setor de
alimentacéo € a maior inser¢do da figura feminina no mercado de trabalho, nem sempre
tendo tempo para preparar as refeicbes da familia, dai a necessidade de encontrar
restaurantes que oferecam variedades de alimentos a precos competitivos, pois néo trata-
se de situagdes onde as pessoas escolham sair para comer algo diferente para comemorar
alguma conquista ou confraternizar, e sim uma necessidade diaria de alimentar-se.

Embora exista essa demanda latente, o mercado, principalmente na regido estudada,
nao oferece uma oferta razoavel de opgdes que atenda aos requisitos de uma populagéao
com recursos financeiros limitados, mas que precisa se alimentar de maneira saudavel e
rapida, otimizando seu tempo.

Tendo em vistas estas questdes, o presente estudo, tem como objetivo elaborar uma
analise mercadolégica, que verifique a viabilidade de implantacédo de um restaurante self
service a preco unico no bairro de Campo Grande, na cidade do Rio de Janeiro.

Com base nas questdes da pesquisa e nos objetivos deste artigo, supde-se que a
solugdo proposta possibilite a escolha entre uma diversidade de alimentos, pagando um
preco Unico justo e dentro da média praticada no mercado.

A formalizacdo do neg6cio é importante devido as exigéncias legais e dos 6rgaos
reguladores, como vigilancia sanitaria, dai a importancia da elaboracdo do plano de
marketing para verificar a viabilidade mercadol6gica de atender aos requisitos e exigéncias
dos clientes.

21 METODOLOGIA

Na metodologia utilizada neste artigo, procurou-se uma abordagem qualitativa, sen-
do realizadas pesquisas bibliograficas sobre os temas abordados e observagéo direta do
perfil e comportamento dos frequentadores destes restaurantes, através de visitas técnicas
realizadas nestes estabelecimentos, identificando os potenciais clientes e realizando anali-
ses a respeito do ambiente de negédcio do restaurante.

O modelo de Plano de Marketing adotado neste trabalho foi proposto de maneira
enxuta, focando nos principais aspectos, capazes de dotar o empreendedor de novos
conhecimentos sobre a area de gestdo de negocios e dos requisitos basicos para iniciar
um empreendimento. Dado que se trata de um projeto piloto.

Devido as restricoes de tempo, escopo e o local onde serdo desenvolvidas as agdes
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ja estar construido, ndo serao realizadas analises de viabilidade técnica e demais estudos.

31 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo seréo tratados os conhecimentos necessarios para aplicagdo do
estudo de caso.

3.1 Planejamento estratégico

Planejar é o processo de antecipar o futuro e determinar cursos de a¢bes para atingir
objetivos organizacionais (BOONE & KURTZ, 1998). O planejamento gera diregcdo para a
conquista dos objetivos, pois tudo depende dos planos elaborados dentro das estimativas
da organizacéo.

Para que a empresa possa construir seu planejamento ela deve conhecer sua
missdo, a qual segundo Churchill e Peter (2003) “é€ seu propoésito, sua razédo de ser”. Se a
empresa ndo souber identificar quais sdo seus objetivos podera vir a desaparecer, pois a
concorréncia passa a ser uma arma desafiadora para qualquer organizagdo mal planejada
(OLIVEIRA et al 2003).

Deste modo, nas Ultimas décadas a palavra estratégia ganhou interesse no meio
empresarial, transformou-se em linguagem comum entre os gestores e, gradativamente,
foi sendo incorporada no cotidiano das organizagbes. Este interesse, segundo Ansoff
(1990, p.93) foi “provocado pelo reconhecimento de que o ambiente externo da empresa
foi se tornando cada vez mais mutavel e descontinuo em relagédo ao passado”, e que, em
consequéncia disso, isoladamente os objetivos sao insuficientes como regras de decisao
para guiar a reorientagéo estratégica da organizagdo, na medida em que se adapta a novos
desafios.

Oliveira (1991, p.27) define estratégia empresarial como “...a ligagédo e ajustamento
da empresa ao seu ambiente”. Nessa situagdo a empresa procura definir e operacionalizar
estratégias que maximizam os resultados da intera¢éo estabelecida (OLIVEIRA et al, 2003).

Logo, pode-se definir planejamento estratégico como uma forma de enunciar ou

formular estratégias, a fim de se atingir os objetivos da organizagao.

3.2 Analise swot

Um dos pontos fortes do processo de planejamento é desenvolver frequentemen-
te uma comparacao entre as forgas e fraquezas (internas a organizagdo), bem como as
ameacas e oportunidades (externas a organizagdo), que auxilia os gestores a avaliarem
a realizagdo da missdo basica da organizacdo. Baseando-se em Churchill e Peter (2003)
pode-se descrevé-las através de uma analise tipo SWOT.

Esta analise € um esforgo para incorporar os elementos internos e externos da
formulagcédo de estratégia, ou seja, de um lado, o meio ambiente; de outro, os recursos
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da empresa. Resumindo-se na busca de oportunidades e na defesa contra as ameacgas
colocadas no meio ambiente e na conscientizagdo de quais sdo as forgas e fraquezas da
organizagao.

O termo SWOT mantém o significado das palavras na lingua inglesa, representando
0 seguinte acrénimo:

S = Strenghts (Forcas), estao relacionadas as competéncias, diferenciais e aspectos
positivos da empresa, produto ou servico que agregam valor. A partir desta anélise surgem
as condicdes para estabelecer o Unique Selling Proposition (USP) (Proposi¢édo Original de
Venda ou Diferenciagéo) e o posicionamento do produto ou da empresa.

W = Weakenesses (Fraquezas), representam os aspectos onde a empresa esta em
desvantagem competitiva. Como baixa tecnologia e finangas, forca de vendas, localizagédo
e qualidade inadequadas, por exemplo.

O = Opportunities (Oportunidades), sdo situagdes de mercado que podem represen-
tar novas oportunidades de neg6cios. Como investimentos, novos projetos e desenvolvi-
mentos tecnologicos.

T = Threats (Ameacas), sao condi¢des do mercado (concorréncia, legislagdo, meio
ambiente, movimentos sociais) que podem afetar negativamente a sobrevivéncia do produ-
to, servigco prestado ou até mesmo da empresa.

Traduzido para o portugués, a analise SWOT pode ser descrita como analise FOFA:

F = Forcas; O = Oportunidades; F = Fraquezas; A = Ameacas.

Sua representagéo pode ser observada na figura abaixo:

Fato res PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS
Internos (Strenghts) (Weakenesses)

Fatores OPORTUNIDADES AMEACAS
Externos (Opportunities) (Threats)

Figura 1: Modelo de Analise SWOT.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Embora a analise parega simples, conceitualmente ela representa uma grande
simplificacdo da realidade estratégica das empresas, entdo executa-la em uma empresa
geralmente nao é téo facil. Sendo aconselhavel ser realizada em equipes de trabalho,
responsaveis por formulagéo e revisdo de estratégias, com o objetivo de gerenciar melhor
os conflitos e as dificuldades inerentes a tais situagoes.

3.3 Modelo das 5 forcas de porter

O modelo das cinco forgas de Porter foi desenvolvido nos anos 80 por Michael
Porter e constitui, juntamente com o SWOT, um dos mais conhecidos métodos para analise
de ramo de negocios, incorporando também elementos de andlise do ambiente externo
empresarial.

O objetivo principal deste modelo € explicar a dindmica da competicdo na area de
negocios. Ja que todas as empresas envolvidas (denominadas players) buscam assegurar
uma participagao crescente no mercado, através da obtencéo e manutencéo de vantagens
competitivas.

Apesar de ter sido publicado ha 30 anos, seus principios basicos continuam validos
e esta ferramenta de gestdo ainda é utilizada até hoje em analises de mercado, tanto
para determinar a atratividade (ou valor) desse mercado como para se obter informacdes
para fundamentar um planejamento estratégico de langcamento de um novo produto ou
servigco, ou ainda para um reposicionamento no mercado. Pois permite uma andlise rapida
e simples do ambiente de competicdo, sem a necessidade de se ser um especialista em
planejamento estratégico, para se fazer essa analise.

Segundo Porter (1989), as forgas que influenciam a estratégia de um negécio séo:

Ameaca de novos entrantes — A ameaga de novos entrantes em determinado
mercado é diretamente proporcional a facilidade de se entrar nesse mercado, seja em
termos financeiros e devido a baixa fidelidade dos clientes, por exemplo. Causando alguns
efeitos como quedas dos pregos e aumento nos custos, resultando em uma reducdo na
rentabilidade das empresas. Sendo o nivel das barreiras aos novos entrantes o principal
responsavel por essa facilidade ou dificuldade. As barreiras a entrada mais comuns séo as
economias de escala, o capital inicial para ingressar, barreiras governamentais, acesso a
canais de distribuicéo e a diferencia¢do do produto.

Poder de barganha dos fornecedores — Esta voltada ao fornecimento de insumos
e servigos para a empresa. Os fornecedores tém poder de barganhar quando o setor &
dominado por poucas empresas fornecedoras; os produtos s@o exclusivos, diferenciados,
e o custo para trocar de fornecedor € muito alto; e o setor de negdcios em questao ndo tem
representatividade no faturamento deste fornecedor. Com estas questdes em vista, cabe a
empresa identificar a atual relagdo da empresa com seus principais fornecedores.

Poder de barganha dos clientes — Tem a ver com o poder de decisdo dos
compradores sobre os atributos do produto, principalmente quanto a preco e qualidade.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 17 m



Assim, os compradores tém poderes se as compras do setor sédo de grande volume; os
produtos a serem comprados sdo padronizados, e sem grande diferenciacéo; as margens
de lucro do setor sdo estreitas; e a opgcédo de o préprio comprador fabricar o produto é
financeiramente viavel.

Ameaca de produtos substitutos - Todas as empresas inseridas em um setor de
mercado estdo em concorréncia com empresas de outros setores que produzem produtos
substitutos. Estes limitam a rentabilidade potencial de um setor colocando um teto nos
precos que as empresas podem praticar. A identificagdo de produtos de substituicéo resulta
da pesquisa de outros produtos que podem desempenhar a mesma fungéo. Os produtos
substitutos que merecem atengéo especial sdo aqueles cuja relagéo preco/rendimento tem
tendéncia a ser superior a dos produtos do setor, ou sdo produzidos em setores altamente
rentaveis.

Rivalidade entre concorrentes - Pode ser considerada a mais significativa das
cinco forgas, pois nesta dimensdo deve-se considerar a atividade e agressividade dos
concorrentes diretos. Quando se diz concorrente direto, refere-se a empresas que vendem
0 mesmo produto, em um mesmo mercado que a organizagdo em questao.

Porter (1989) afirma também que o conjunto dessas forgas determina o potencial
de lucro final no negécio. Como nem todas tém o mesmo potencial, as forcas podem ser
intensas em algumas e relativamente moderadas em outras. As forgas mais conceituadas
predominam e tornam-se fundamentais para a formulagéo de novas estratégias.

Ameaqa de
Novos
Entrantes

Poder de

Barganha dos
Clientes

Figura 2: Representacdo das 5 Forcas de Porter.

Fonte: www.portaldomarketing.com.br, acesso em 12 set 2019.
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3.4 Benchmarking

Atualmente é importante verificar a situacdo mercadologica, financeira e o nivel de
servico do negoécio comparando-o com as referéncias do mercado. Para isso, utiliza-se o

Benchmarking que, segundo Philip Kotler (2000, p. 249), pode ser considerado como:

A arte de aprender com empresas que apresentam um desempenho superior
em algumas tarefas. O objetivo é copiar ou aprimorar com base em melhores
praticas. Algumas empresas realizam benchmarking tendo como referéncia
apenas as melhores empresas de seu setor. Porém quanto mais nos
distanciamos de nosso negoécio em busca de comparagdes, mais satisfeitos
ficamos. Afinal de contas, estamos buscando superioridade competitiva, ndo
somente igualdade competitiva.

Geralmente esta técnica é muito utilizada pelas empresas que buscam entrar em
novos mercados ou desenvolver novos produtos, porém nao possuem experiéncia no novo
negdcio, dai identificam no mercado as melhores préaticas e adequam aos seus recursos,
buscando entender quais estratégias diferenciam aquelas empresas ou produtos que sédo

referéncia, das demais.

3.5 Plano de marketing

O Plano de Marketing é baseado no composto de marketing ou Mix de marketing,
que € um conjunto de ferramentas de marketing utilizadas pelas empresas para se obter as
respostas desejadas (perseguir seus objetivos) em um determinado mercado-alvo.

Afim de atender as necessidades dos clientes, as empresas recorreram ao marketing,
que é um sistema de gestdo que olha para o mercado. Dentro do marketing existe um
modelo que as empresas podem seguir, ou seja, o modelo dos 4P’s (Produto, Preco, Praca,
Promocgéo), que esta representado na figura 3. Proposto por E. Jerome McCarthy em 1960,
0 modelo expressa o raciocinio de que as empresas produzem um determinado produto,
que € alvo de uma promog¢ao, que tem por objetivo comunicar, informar o consumidor da
disponibilidade em uma determinada pracga (ponto de venda, ou local), a um determinado
preco. Os 4P’s transformaram-se num instrumento de suma importéncia para a area de
marketing das empresas em geral. (PONTES, 2002).
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Figura 3: OS 4 P’s do Mix de Marketing.
Fonte: Kotler (2000, p. 37).

Porém, como se trata de servigos, cabe ainda acrescentar 3P’s, relacionados a
Pessoas (que sao fundamentais na execucdo do servigo), Provas fisicas (representadas
pelas instalacbes onde acontece a prestagdo dos servigos) e Processos (referentes as
operacgdes que sao realizadas no ambiente de servico).

41 ESTUDO DE CASO

Esta proposta de implantagcdo é um estudo de caso real solicitado ao autor por
um advogado que pretende investir no ramo alimenticio e que busca informacdes e
conhecimentos técnicos sobre o tema e sobre gestdo de negdcios, pois 0 mesmo almeja
obter um negécio bem sucedido, temendo a faléncia prematura, motivo pelo qual o levou a
procurar auxilio de especialistas e pesquisadores.

Alguns dos fatores que podem contribuir para a faléncia de uma empresa séo as
mudancas constantes no cenério econémico e nas regras do mercado, dificuldade de
acesso ao crédito e auséncia de um planejamento estratégico compativel com a realidade
do mercado. O que comprova a falta de preparo dos gestores atuais em relagcéo a elaboragéao
de um plano de marketing adequado.

Existem véarias maneiras de se evitar, ou minimizar essas falhas, gerando maior
seguranca para as agdes gerenciais do empreendedor, como a participacdo em cursos
disponiveis em universidades e entidades de classe e 0 apoio de especialistas (consultores),
que séo os profissionais mais qualificados para estudar as tendéncias do mercado, tributagédo
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e legislacao especifica, assim como planejamento estratégico e questdes mercadologicas,
envolvendo projecdes de cenarios futuros.

Para confeccdo da analise mercadolégica em questao, foi realizado benchmarking
com restaurantes self service lideres da regido, localizadas no bairro de Campo Grande na
cidade do Rio de Janeiro, pesquisas bibliograficas sobre os temas abordados e observacéo
direta do perfil e comportamento dos frequentadores destes restaurantes, através de visitas
técnicas realizadas nestes estabelecimentos.

As visitas aos principais concorrentes tiveram o objetivo de analisar os aspectos
técnicos como layout do ambiente (disposicdo das mesas, cadeiras, expositores de
comidas e bebidas no espaco fisico) e cardapios praticados, aspectos operacionais (como
horario de funcionamento, limpeza dos banheiros e do préprio ambiente), e aspectos
administrativos, como quantidade de funcionarios, escala de servigo, geracéo de filas de
espera ou percepgao de falta de algum alimento que fosse percebido ou questionado pelos
clientes.

Os elementos de analise mercadolégica abordados neste estudo servem de suporte
a decisdo do empresario quanto a viabilidade do negdcio.

4.1 Definicdo do negécio

O cenario econdmico do ramo alimenticio encontra-se em expansao, e a tendéncia
de oferecer mais op¢des a precos menores tem se espalhado para todas as regides, pois
tem ganhado a preferéncia dos consumidores, que passam a ter a sensacéo de estar tendo
alguma vantagem por ter a liberdade de se servir e ndo ter a necessidade de pesar antes
de pagar.

Os elementos de analise mercadolégica empregados neste negdcio tem como
objetivo apresentar os estudos e andlises de viabilidade da criacdo de um restaurante self
service a preco unico, localizado no bairro Campo Grande, situado no municipio do Rio de
Janeiro.

4.2 Benchmarking

A area de influéncia é composta por 1 principal concorrente que néo pratica o preco
Unico, alegando possuir um faturamento médio de R$ 18,00 por refeicdo cobrada no quilo.
Possui equipe composta por 10 funcionarios, com 2 cozinheiros, 5 auxiliares de cozinha, 2
garcons e 1 faxineiro, em uma érea fisica de aproximadamente 400m2, com 300m? de area
construida e 100m?2 de érea livre.

Funciona de segunda-feira a sexta-feira das 11:00h as 14:00h e aos finais de
semana e feriados das 11:00h as 16:00h. O proprietario informou atender em média 250
clientes por dia, gerando uma demanda prevista de 7500 clientes ao més com lucro liquido
médio mensal de R$ 26.630,64.
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N&o foram informados os custos operacionais e demais bases de célculos, apenas
os custos fixos relacionados ao investimento para aquisi¢do de mobilia, equipamentos e
utensilios na ordem de R$ 16.246,11 e demais investimentos para montagem do restaurante,
em torno de R$ 63.357,38.

Foi observado que aos sabados ha um pico de demanda devido ao maior movimento
dos alunos dos cursos técnicos das proximidades, porém na segunda-feira € quando é
identificada a menor procura.

N&o ha uma preocupagcédo com a qualificacdo continuada dos profissionais, pois
apenas sao contratados funcionarios experientes no ramo alimenticio, cabendo aos
mesmos buscar qualificagdo por conta propria. A caracterizagédo dos precos, considerando
a média do mercado no bairro, é de R$ 39,90 por quilo.

A divulgagcédo no inicio era realizada através de panfletagem, com um baixo
investimento. Porém atualmente, como o restaurante ja € conhecido no mercado, utiliza-se
0 boca a boca, ndo mantendo um investimento em comunicagdo de marketing.

Embora seja observado um aumento recente na demanda, o proprietario ndo parece
se preocupar muito com possiveis mudangas a serem incrementadas. Atualmente observa-
se um crescimento na procura por ofertas de alimentagédo saudavel e com qualidade, mas
0 proprietario ndo demonstrou interesse em ampliar o estabelecimento, investindo em

infraestrutura, o que abre espaco para novos entrantes neste mercado.

Na relagdo com fornecedores foram observados a tendéncia em focar na relagéo
custo x beneficio dos insumos, pois os alimentos sao adquiridos sempre onde séo oferecidos
0s menores precos, independente da qualidade. Geralmente esses fornecedores estéo
localizados em Campo Grande, Santa Cruz ou CEASA, sendo todos no estado do Rio de

Janeiro, Porém nédo ha nenhum tipo de parceria entre eles.

4.3 Identificacao dos riscos

A empresa corre o risco de:

* Restricdo ao novo e a quebra de paradigmas pelos clientes, preferindo manter sua
fidelidade as empresas ja existentes;

» Aumento dos precos dos produtos e equipamentos utilizados no dia a dia;

» Recesséo econdmica;

+ Evaséo de clientes para outros negécios montados por atuais e ex-funcionarios;
» Politicas governamentais de racionamento de energia e agua;

» Nao atendimento aos requisitos de vigilancia sanitéria;

» Nao cumprimento dos requisitos de licenciamento para operagao.
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4.4 Anadlise das 5 forcas de porter

Visando entender melhor o ambiente do negécio, foi realizado a anélise das 5 For¢as
de Porter, conforme pode ser observado na figura 4 abaixo.

Figura 4: Andlise das 5 Forcas de Porter.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Analise swot

Para formular as estratégias de atuacdo do restaurante, tanto no ambiente interno

quanto externo do negécio, foi realizada a analise SWOT, conforme observado no quadro 1.
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Pontos Fortes Pontos Fracos

- Profissionais qualificados - Possibilidade de evaséao de funcionarios que vao em
- Acomodacgdes confortaveis busca do proprio negécio e “levam” consigo os clientes
- Ponto comercial proprio - Empresério sem experiéncia nesse ramo de atuagéo
- Alto nivel de higiene - Falta de conhecimento sobre gestao de negécios

- Precos competitivos em relacdo ao praticado pelo mercado - Nao dominio de tecnologia da informacgéo

- Nivel de servigo superior ao praticado pelo mercado atualmente
- Funcionamento todos os dias da semana

Oportunidades Ameacas
- Uso da Internet para marketing e atendimento ao cliente - Outros restaurantes situados na regiao
- Parcerias com empresas e funcionarios auténomos (programas | - Recessdo econémica
de fidelidade) - Concorréncia injusta de restaurantes informais

- Propagandas em empresas ou prestadoras de servigco na regiéo | - Encargos financeiros e pagamentos de impostos por
- Aumento da demanda por realizagéo de refei¢cdes fora de casa | ser uma empresa legalizada

Quadro 1: Analise SWOT.

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.6 Plano de marketing

4.6.1 Produto

Segundo Kotler (2000), produto pode ser entendido como a combinagédo de bens
e servigos que a empresa oferta ao mercado-alvo. No Sabores da Roga, o produto é
representado por um conjunto de géneros alimenticios, bebidas e servigos prestados
pelo restaurante, escolhidos com base na pesquisa de mercado, comparagdo com
concorrentes e identificagdo das necessidades do publico alvo, clientes potenciais e de
novas oportunidades no mercado ndo exploradas na regido.

A diversificacdo e agregacdo de novos produtos e servicos também é uma
caracteristica marcante do setor alimenticio, dai a necessidade de constante inovagéo
e benchmarking afim de observar as principais praticas do mercado e trazé-las para o
restaurante.

De acordo com Silva (2002), foi proposto o seguinte modelo de cardapio para o
restaurante self service com preco fixo: pratos basicos (arroz e feijao), 3 tipos de proteina
(carnes), 4 guarnic¢des (incluindo 1 massa com molho) e 4 saladas. A sobremesa (frutas) e
bebida (suco) ja serdo incluidas no preco final cobrado aos clientes.

Segundo SEBRAE (2019), a composi¢cdo média de uma refeicdo a ser consumida
por uma pessoa no possui aproximadamente 500g, sendo distribuida da seguinte forma:
salada (65g), arroz (85g), feijao (100g), carnes (150g) e demais guarni¢gdes (100g).

4.6.2 Prego

O restaurante utilizara a estratégia genérica de Porter: foco com tendéncia na
diferenciacdo, adotando pregos competitivos em relagdo aos praticados no mercado.
Porém atentando ao risco de o segmento escolhido n&o propiciar massa critica que permita
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a empresa operar.
A relacdo entre qualidade e preco pode ser explorada como um fator critico, dado

que este trade-off sera gerenciado de maneira eficaz na organizacéo, pois sabe-se que
uma empresa que fica no meio termo estd em uma situagdo estratégica extremamente
pobre, sendo quase garantido que obtera uma baixa rentabilidade, pois ndo conseguira
manter-se competitiva frente os concorrentes e perdera clientes por ndo possuir uma

estratégia padrao.
Apo6s estudo dos custos fixos e variaveis da operacédo do restaurante, assim como

analise dos precos praticados no mercado, sera cobrado o preco de R$ 17,00 por refeigdo

(j& incluidos bebida e sobremesa).

4.6.3 Praca
O restaurante Sabores da Roca sera instalado em rua de grande movimento, situada

em Campo Grande na Cidade do Rio de Janeiro - conforme sinalizado na figura 5 pela letra
A. Por ser o terreno proprio e estar em estagio avangado das obras de infra-estrutura,

eliminando os gastos com aluguéis.
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Figura 5: Localizagédo geografica do restaurante
Fonte: Google Mapas (2020).

O critério escolhido foi a segmentagdo geografica, pois como 0 empresario ja
possuia um terreno proprio, foram adotadas estratégias para atender a demanda do publico

residente naquela regido.
O restaurante sera de médio porte e a capacidade diaria de atendimento sera de
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150 clientes. Sua estrutura fisica compreende uma area de 200 m2, composta por um saléo
para refeicdes (100m?2), 2 banheiros (1 masculino e 1 feminino), depésito para o estoque
de materiais, despensa para armazenagem de alimentos e area da cozinha (50m?2) com

camara frigorifica.

4.6.4 Promocgdo

Segundo Kotler (2000) mercado “é o conjunto de todos os compradores, efetivos e
potenciais, de uma oferta ao mercado”.

A segmentacdo de mercado pode ser entendida como “o processo de dividir um
mercado em grupos de compradores potenciais com necessidades, desejos, percepgdes
de valores ou comportamentos de compra semelhantes” (CHURCHILL E PETER, 2003).

ApOs visitas aos principais concorrentes e conversas com 0s gargons, cozinheiros,
donos de restaurantes vizinhos e potenciais clientes, foi identificado um publico alvo principal,
constituido por alunos que estudam nas instituicbes de ensino proximas ao local onde esta
localizado o ponto comercial e moradores da regido e adjacéncias, principalmente idosos
aposentados, trabalhadores autbnomos e funcionarios do comércio local, pois o bairro é
dotado de varios pequenos comércios e proximo a fabrica de roupas moda praia Ki-Korpo.

A fim de fidelizar os clientes, serdo adotadas as seguintes estratégias:

» Servigo de self service sem balanga, a preco fixo;

« Oferecer suco e sobremesas ja incluidas no prego cobrado pela refei¢céo, gerando
percepc¢do de vantagem pelo consumidor;

+ Com o objetivo de penetrar nesse mercado de forma diferenciada, conquistar
market share e tornar-se uma empresa estavel, o Sabores da Roga utilizara as
seguintes a¢des promocionais:

« Criagéo de parcerias com as escolas, empresas e igrejas da regido, objetivando o
aumento do numero de clientes;

* Realizacéo de promogdes em épocas de baixo volume de vendas e lucratividade;
+ Propaganda em radio, principalmente Costa Verde FM, pois € a radio da localidade;

+ Panfletagem no centro de Campo de Grande, em escolas, faculdades e empresas
das proximidades;

» Convénios com empresas da regido, para servir almogos e entregar “quentinhas”;

+ Criacdo de um site do restaurante para manter uma comunicacao direta com os
clientes.

4.6.5 Pessoas

Além da boa apresentacao do local, da qualidade e sabor das refei¢cbes servidas,
sabe-se que grande parte do sucesso dos restaurantes se da em fungdo da atencéo
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prestada as necessidades dos clientes e a qualidade e simpatia dos profissionais que
trabalham no local. Dai a necessidade de um processo seletivo eficaz para a contratacéo
desses profissionais, dando preferéncia aos moradores da regiéo, pois ja trazem os clientes
para o estabelecimento.

Os funcionérios sé@o responsaveis pelo momento da verdade com o cliente, pois sdo
eles que interagem diretamente durante a prestacao do servigo, representando ali 0 nome
da marca, da empresa. Este € o momento em que o consumidor tem a impressdo mais
intensa do servigo que ele esta adquirindo e, dependendo de sua percepc¢éo, pode agrada-
lo ou ndo. A intencéo é cativar o cliente para que ele volte sempre, fale bem do servigo
prestado e traga outros clientes para o restaurante.

Para o ideal funcionamento do Sabores da Roga, segue uma proposta de
organograma na figura 6 abaixo.

Figura 6: Organograma do restaurante.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6.6 Processos

Os processos administrativos sdo geralmente realizados pelo proprietario ou pelo
socio-gerente, a partir da definicdo da estratégia de acao no curto, médio e longo prazo,
de acordo com o comportamento do mercado, assim como a definicdo da politica de
relacionamento com os clientes, baseada nas respostas as agdes promocionais implantadas
e toda gestao financeira e de pessoal, para viabilizar o bom andamento do negécio.

Dentre os processos que serdo executados no restaurante, alguns ndo séo
perceptiveis aos clientes, mas sdo fundamentais ao atendimento de suas demandas e
expectativas, que sdo o processo de gestao de estoques para reposicao (sendo necessario
manter um nivel de estoque minimo de alimentos para atender aos clientes, baseado no
histérico da demanda, com atencdo para ndo comprometer muito capital imobilizado em
estoque e o capital de giro; e aquisi¢cdo de insumos para produgéo das refeicoes (através
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da pesquisa dos melhores fornecedores para atendimento aos interesses dos clientes ao
menor custo possivel).

Ja os processos que possuem maior interagdo sdo os servicos de atendimento ao
cliente (recepgao e atendimento as necessidades do cliente durante sua permanéncia no
restaurante, tirando dividas, oferecendo produtos e servigcos adicionais e realizando o
recebimento do pagamento); e preparo dos alimentos e montagem do buffet (preparacao
dos cardéapios, higienizacdo dos alimentos e preparacdo dos pratos, assim como a
distribuicdo nos balcées de maneira organizada, mantendo um alto nivel de qualidade dos
produtos e servigos prestados).

4.6.7 Provas fisicas

A fidelizacdo se dara pelo foco no cliente, com prestacdo de servicos de alta
qualidade. Ja que uma vez conquistado, o cliente da area de alimentacgéao dificilmente troca
de estabelecimento.

Por se tratar de um restaurante de médio porte, as evidéncias fisicas do ambiente
serdo compostas por uma estrutura de aproximadamente 200 metros quadrados. O ponto
possuira instalagbes elétricas e hidraulicas em boas condigbes, com um ambiente bem
iluminado, paredes e pisos claros e lavaveis, transmitindo assim a impresséo de limpeza
sempre.

Mesmo nado possuindo estacionamento préprio, havera facilidade de estacionar
veiculos nas proximidades do restaurante, pois trata-se de um lugar calmo e com baixos
indices de violéncia e assaltos. O restaurante ainda oferecera tera uma experiéncia
prazerosa aos clientes, através do oferecimento de cafezinho, agua, televisdo e musica
ambiente.

Todos os funcionarios trabalhardo uniformizados.

51 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As novas exigéncias dos clientes e o crescimento do mercado fizeram as
organizagdes ampliarem seu mix de produtos e desenvolver novas ferramentas para atrair
e fidelizar estes novos consumidores.

Diante de cenario de alta competitividade as empresas devem produzir produtos
ou servigos com qualidade, entregar no momento que o cliente deseja e o que o cliente
deseja, a um custo minimo possivel. Para atingir esses objetivos as organizagdes tém
despendido consideraveis esfor¢cos para promover processos de melhoria continua no
processo produtivo.

Frente a esse quadro surge o cliente como novo foco das a¢gdes empresariais (ndo
apenas os produtos ou servigos). Através da adogao da filosofia de que o cliente passou a
ser considerado o elemento mais importante do processo produtivo, as ateng¢des voltaram-
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se para ele. Agora o importante é atender suas expectativas e satisfazer suas necessidades.
Sendo o tempo considerado como um artigo de luxo no meio empresarial.

O trabalho prop0s a elaboragdo de um plano de marketing simplificado para a
implantacdo de uma empresa de servigos, cuja area de atuagdo baseia-se no setor de
alimentacao, ja que um restaurante self service € um nego6cio relacionado a conveniéncia
e proximidade.

Entretanto, como este mercado esta em crescimento, deve-se atentar a concorréncia
desleal de alguns restaurantes que continuam na ilegalidade devido a falta de fiscalizacéo
e vigilancia sanitaria. Sendo a aposta na qualidade do servico prestado e no atendimento
ao cliente, diferenciais competitivos a serem levados em consideragdo na hora de investir
nesse segmento e ampliar market share.

Assim, conclui-se que é viavel a implantagcéo do restaurante self service, utilizando
a estratégia de foco no cliente com tendéncia na diferenciacdo dos produtos. Porém,
deve-se ter a consciéncia de que se ficar apenas “servindo refeicdes” e ndo procurar
administrar o restaurante com inteligéncia e sabedoria, logo o negécio tendera ao fracasso
e, consequentemente, desaparecera do mercado, juntando-se a estatistica do grande
nuamero de empresas neste setor que pedem faléncia precoce.

Como sugestdo de trabalho futuro, pode ser realizado um estudo de viabilidade
de implantacdo de um Centro de Treinamento de novos cozinheiros e profissionais do
setor alimenticio em Campo Grande, em parceria com o Senac, para prestar servico
de capacitagdo para pessoas que ndo sabem cozinhar, mas gostariam de aprender o
basico. Pois além de aumentar o mix de servigos prestados, proporcionard visibilidade ao
restaurante e aperfeicoamento da oferta de méo-de-obra qualificada para o setor.

A fim de concretizar o empreendimento em questdo, sugere-se também uma
andlise mais detalhada da gestéo financeira e aspectos legais da empresa, assim como
a realizacédo de analise de sensibilidade do impacto da variagdo do preco praticado e os
custos dos insumos alimenticios no resultado do negécio e demanda ao longo do tempo.
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RESUMO: A partir da abordagem do problema,
que derivou dos inconvenientes que surgem
no atual processo logistico interno de uma
empresa de autopecas catalogada como JIS.
Neste processo surgem inconvenientes em
determinados elos da cadeia de valor, o que nos
leva a formular a hipotese relacionada com a
realizagdo de uma analise, de forma a identificar
os elos em que a operacao pode ser melhorada e
assim fazer uma proposta de melhoria para que o
processo de logistica interna seja mais eficiente
com o fluxo de informagbes, fornecimento de
matéria-prima e produto acabado.
PALAVRAS-CHAVE: Mapeamento da Cadeia
de Valor, Analise, Processo Logistico, Setor
Automotivo.
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ABSTRACT: Starting from the approach of
the problem, which has been derived from the
inconveniences that arise in the current internal
logistics process of an auto parts company
cataloged as JIS. In this process, inconveniences
arise in certain links of the value chain, which
leads us to formulate the hypothesis related to
carrying out an analysis, in order to identify the
links in which the operation can be improved and
thus make a proposal. of improvement so that the
internal logistics process is more efficient with the
flow of information, provision of raw material and
finished product.

KEYWORDS: Mapping of the Value Chain,
Analysis, Logistics Process, Automotive Sector.

INTRODUCAO

A gestéo logistica € um pilar de grande
impacto que vem ganhando cada vez mais
relevancia para as empresas de todo o0 mundo,
razdo pela qual, para ampliar seu mercado
para comercializar seus produtos ou oferecer
servigos, as empresas optaram por integrar as
ferramentas de gestao e controle necessérias,
para poder acopla-los aos seus modelos
econ6micos aplicados por outros, com a
finalidade de garantir o desempenho produtivo
e socioeconémico.

No entanto, para implementar esses
controles nas empresas, devemos partir de
uma andlise para poder determina-los, pois
integra varios aspectos como: estratégias,
politicas e ferramentas técnicas de controle
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de mercadorias, que fazem parte da selecdo de metodologias utilizados para contribuir
para a melhoria econdmica e o desenvolvimento sustentavel da administracéo e gestao de
empresas.

Recentemente, as empresas entenderam que a aplicacdo de boas praticas é
sindnimo de integracgédo, que comeca na coordenacgao operacional de areas como compras,
transporte e estoques.

Embora algumas empresas nos ultimos anos néo tenham renovado adequadamente
suas praticas, elas tém ajudado circunstancialmente a satisfazer suas operag¢des, mas tém
demonstrado que os processos logisticos atuais podem ser deficientes em responder as
necessidades da demanda do mercado.

Este projeto tem como objetivo realizar uma investigacdo que trata da realizacdo
de um mapeamento da cadeia de valor para a analise do processo logistico interno,
considerando os requisitos mais adequados que a operacdo exige e que permita uma
resposta atempada ao ambiente competitivo.

DESCRICAO DO METODO

Exposicao do problema

O trabalho de investigacdo é realizado em uma empresa do setor automotivo,
a referida empresa possui uma forga de trabalho inferior a 200 pessoas, portanto, &
considerada uma empresa de médio porte.

Nas operagOes diarias dentro da empresa automotiva, deriva a presencga de varios
problemas, que tenderiam a causar perdas com certo grau econémico.

Dentro das etapas da cadeia logistica s&o comuns os inconvenientes como: excesso
de estoque, falta de identificacéo de locais e delimitagdo de areas para matérias-primas e
produtos acabados, bem como dentro do almoxarifado e na area de produgéo.

Além do exposto, o departamento nao possui KPIs e indicadores definidos para
poder acompanhar os planos de melhoria. Deve-se notar que nao hé instrugdes de trabalho
para o pessoal do departamento de logistica.

Durante o ano de 2021, a empresa apresentou altos e baixos em sua producgéo
decorrentes da falta de semicondutores, o que impacta diretamente nas areas de produgao,
logistica, compras e finangas.

Formulacéo de hipoteses

O mapeamento da cadeia de valor permitira melhorar o fluxo de materiais por meio

de uma adequada relacao entre ferramentas e métodos de controle interno.

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 18 m



Hipoteses Especificas

1. Identificar os fatores internos que intervém no processo logistico interno, permitira
representar e compreender a sua estrutura atual.

2. O atual sistema de controle interno esta relacionado ao funcionamento do
processo logistico interno da empresa no setor automotivo.

3. Aelaboragéo de uma proposta de acordo com as necessidades permitira melhorar
o desempenho do processo logistico interno da empresa do setor automotivo.

Metodologia proposta

A metodologia desta investigacéo e suas etapas sao apresentadas na Figura 1.
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Figura 1. Metodologia de Investigagéo.

Fonte: Prépia.
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Quadro tedrico

Definicdo de VSM (Value Stream Mapping): O Value Stream Mapping € uma
técnica em que graficos sdo usados para visualizar todo um processo, detalhar e entender
completamente o fluxo de informag¢des e materiais necessarios para que um produto ou
servigo chegue ao cliente, isso ajudara a identificar as atividades que néo agregam valor ao
processo para posteriormente iniciar as atividades necessarias para elimina-las.

Definicao de Analise: E um estudo aprofundado de um assunto, objeto ou situacédo
a fim de conhecer seus fundamentos, suas bases e razdes de seu surgimento, criagdo ou
causas que o originaram.

O presente trabalho desenvolvera uma investigacdo descritiva, seréo analisados
dados descritivos de uma populagdo definida onde o presente trabalho estd sendo
desenvolvido.

Este estudo sera transversal, pois incluira informacdes coletadas da situagédo atual
do processo logistico interno, a fim de analisar o comportamento dos potenciais fatores
envolvidos e, assim, considerar a validade com maior certeza das propostas finais para
este trabalho.

Definicdo de Logistica: A Association for Operations Management define logistica
como “a arte e a ciéncia de obter, produzir e distribuir materiais e produtos no lugar certo e
nas quantidades certas”.

O Council of Logistics Management define o termo logistica como o processo de
planejar, executar e controlar eficientemente o fluxo de matérias-primas, estoques em
andamento, produtos acabados, servicos e informagdes relacionadas do ponto de origem
ao destino. ponto de consumo (incluindo movimentos internos e externos e operacdes de
importacéao e exportacdo), de forma a satisfazer as necessidades dos clientes.

Segundo Monterroso, o sistema logistico considera os seguintes subsistemas:

» Logistica de Suprimentos: agrupa as fungbes de compras, recebimento, arma-
zenagem e gestéo de estoques, e inclui atividades relacionadas a busca, sele-
¢ao, cadastro e acompanhamento de fornecedores.

+ Logistica da Usina: abrange as atividades de manutencéo e servigos da usina
(abastecimento de agua, energia elétrica, combustivel, etc.), bem como a segu-
ranga industrial e o cuidado com o meio ambiente.

+ Logistica de Distribuigdo: inclui as atividades de expedicédo e distribuicdo de
produtos acabados para diversos mercados, constituindo um elo entre as fun-
¢cOes de producéo e comercializagao.

O Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos)
agrupa os processos de negocios de varias empresas, bem como diferentes divisdes e
departamentos da empresa. Um conceito que é simplesmente definido, SCM engloba as
atividades associadas a movimentagéo de mercadorias desde o fornecimento de matérias-
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primas até o consumidor final.

Mapa de Valor (VSM): Porter destaca que “a cadeia de valor divide a empresa em
suas atividades estratégicas relevantes para entender o comportamento dos custos e as
fontes de diferenciacdo existentes e potenciais’.

infraestrutura da empresa
Atividades gestio de recursos
de apoio Desenvolvimento tecnolégico
Refeigdes
logistica interna operagdes Logistica Externa Marketing servigo
vendas

|

Atividades primarias

Figura 2. Cadeia de Suprimentos Genéricos. Fonte: Elaboragéo propria Baseado em Porter (1991)
Vantagem Competitiva

O mapa do fluxo de valor. Permite-nos ter uma viséo do ciclo completo do workflow.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos amplos, atividades primarias
e atividades de suporte.

Atualmente existem diversos formatos de fluxogramas, dentre muitos outros estéo
os diagramas de: Tartaruga, Polvo, SIPOC (sigla para Supplier-Inputs-Process-Outputs-
Customer), sendo este ultimo um dos mais utilizados.

A seguir, a figura 3 apresenta cada um dos elementos que compdem o diagrama
SIPOC.
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Planejamento Solicitagdo de Materiais Preparagdo do Material Plano de produgdo Armazém /
Produgdo
. Documentagdo / condigdes de Entrega de material na Empresa
Provedores Materiais A .
entrega de material planta automotiva

E fei
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Armazém material LMO01) Atualizagdo de inventario

Planejamento /
Financas

Financa Gestdo de pagamentos Autorizagdo de pagamento Pagamento Emitido

Provedor

Fornecimento de Materiais (SAP)

Planejamento

Li L 2 a
Armazém de mao de obra Materiais fnha (46525) Atualizagdo de inventario Prf)dugao
Linha C (69186) Finanga
Montar:
Magquinario Sinal de entrada M100 Linha de Mangueta Sinal Emitido M100 Montagem do carro
Linha de Corner
Produto montado no ponto Planeiamento
Armazém Produto acabado Envio de produto acabado P

de uso

Finanga

Montagem do carro

Figura 3. Diagrama SIPOC.

Fonte: propria.

Diagrama do estado atual: Calva menciona que o mapa atual mostra os processos

de trabalho como eles existem atualmente. Isso é essencial para entender as necessidades

de mudanca e identificar onde estéo as oportunidades de melhoria. Embora o mapeamento

da cadeia de valor parega complexo, sua construgéo é facil, realizada em etapas logicas.

0 seguinte:

1. Selecao do produto e/ou familia de produtos.
2. Fluxo de materiais do cliente.
3. Fluxo de informacdes.

4. Cartografia completa da situagdo atual.

1. Familia de produtos.

As montagens que a empresa faz séo apresentadas na Figura 4.
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Descricao

Mag 1

Maq 2

Montar Fuso Esquerdo
Montar Fuso Direito
Instale o amortecedor 1

Instale o amortecedor 2

Figura 4. Familia

de produtos.

Fonte: Propia.

2. Fluxo de materiais do cliente.

A informagéo utilizada para este ponto € sobre a demanda por dia solicitada pelo

cliente, com base no acordo comercial que a empresa e o cliente estabeleceram.

280 pzas/dia (D)
Demanda
280 pzas/dia (1)
MTS 100% Produccion
Tack Time 112.25seg/pza
Embalagem 12 pzs / Rack
Turnos 2

Figura 5. Demanda por dia exigida pelo cliente.

Fonte: Propria.

3. Fluxo de informacées.

O fluxo de informagbes comecga do requisito do cliente para tras, de como ele

solicita o seu requisito, seja um requisito firme ou previsdes, da mesma forma que a troca

eletrénica de dados; A quem é direcionada a informagéo para concentrar a informagéo para

posteriormente efetuar a solicitacdo de materiais a fornecedores nacionais e internacionais,

e como ira emitir a informagdo para a produgédo para que tenham uma visdo geral dos

requisitos. Outro ponto a considerar € como e quando o produto final &€ enviado ao cliente.
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Previsdo

Previsédo
semanal

MRP
(SAP)

Programa
mestre de
producéao

~.

Previsdo 4 meses

Fornecedores
nacionais

semanal

Fomecedores
Internacionais

Programagao semanal

Figura 6. Fluxo de informagdes.

Fonte: prépria.

4. Cartografia completa da situagcéo atual.

~
M\ Requisito
semanal
Sinal
M100

Solicitar a cada
1.85 min

CLIENTE

Unificando todas as informacgdes referentes ao fluxo de informagdes e materiais,

obteremos o VSM atual, que na parte inferior colocara o tempo de valor agregado e o lead

time.

PRIMEIRA MAQUINA DE SEGUNDA MAQUINA DE
PRIMENT! TRANSPORTE DE CARGA
su ° MONTAGEM MONTAGEM SPOI CARG
Armazém Fuso Perna Armazém (Produto
(Matéria Telescopica Acabado)
Prima) Total Total Total 1
Total 1
[r.ciclo 1.87 min [r.ciclo 1.61 min [r.ciclo 15 min
. T. Ciclo 20 min 35D [7 Setup 15mn | 12D [T_setup tmin | 120 [T set up NA
2diasde ... 9diasde |[T.Setup 5 35 | [Eficiéncia 100% 12 | [Eficiéncia 80% 121 l@ciéncia 100%
estoque  _prateleiras estoque  [T. disponivel| 27000 seq Tempo disponivel| 27000 seg Tempo disponivel | 27000 seg Tempo di 375 min
-Containers a 100% Turnos 1 Turnos 1 stock/15 min 48 partes
suprimentos
por turno 20
Hras 0.33 hrs 1.09 hrs 0.37 hrs 0.64 hrs
Min 20 min | 1.87 min 10 min | 15 min

0 hrs

-~

2.434 hrs

46.87 min

Figura 7. Valor agregado e Lead Time.

Fonte: self-made.

O lead time é de 2.434 horas contra um tempo de valor agregado de 0,78 horas,

isso indica que existem areas onde detectam areas onde o fluxo pode ser melhorado em

mais de 80%, pois desde o inicio do processo com a entrada de matéria-prima material até

0 envio, teriamos uma viagem de 46,87 minutos.

VSM atual com oportunidades de melhoria

A andlise geral do VSM foi realizada com o pessoal da area de logistica por serem
os principais stakeholders do processo logistico e sua perspectiva foi importante para
identificar as areas de oportunidade que foram detectadas. A Figura 8 identifica alguns

aspectos que podem ser melhorados, porém, mais podem ser identificados durante o
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desenvolvimento deste trabalho de investigacao.

Value Stream Mappina

— meses
Previsdo e mestre de >
mecsdort | semanal [ ) Requisito
P S semanal

Previsao
semanal

Programagao semanal ‘

dlb
SUPRIMENTO PRIMEIRA MAQUINA DE 'SEGUNDA MAQUINA DE TRANSPORTE DE

DELVERES DELVERES MONYAﬁEM MONTAGEM CARGA
L iy o ‘Armazém
) Armazém Fuso Tel erna (Produto

= I B0

121 T_ciclo 5 min
IT.Setup A
e o0t

n 375 min

stock15 min 8 partes

Sinal Demanda
intermitente

do cliente

Fornecedores
Internacionais

280 partes/dia (L
28

MTS 100% Produgao
[Tack Time |1

Solicitar a cada
1.85min

5 12 pzs | Rack
Revise as. 2

instrugaes de
fornecimento

3 Entregas [Turnos

Revise as.
instrugdes de
recebimento

cliente na
hora

25x dia

ENTREGAS

5L
BR

12R

Armazenagem e’
marcagaodo
armazém

Estoques
Max / Min

0 hrs 2.434 hrs

46.87 min

0.37 hrs.

Figura 8. VSM atual com oportunidades de melhoria.

Fonte: propria.

Uma vez que o VSM atual tenha sido desenvolvido, podemos passar para o
desenvolvimento do VSM de estado futuro, esse mapeamento do estado futuro da cadeia
de valor ajuda no longo processo de desenvolvimento da estratégia de manufatura enxuta.

O objetivo desta analise é propor um fluxo de materiais e informagdes de forma
ordenada e eficiente por todo o processo logistico interno; além de flexibilizar o processo

produtivo, de modo a entregar os produtos quando solicitados e com a qualidade exigida.

COMENTARIOS FINAIS

Para a aplicagdo das fases da referida metodologia a investigagcdo do processo
logistico interno em uma empresa automotiva, é necessario compreender os elementos
basicos para uma execucdo adequada do mesmo. Recorremos a definicdo de conceitos
como andlise, logistica e VSM, para ter o conhecimento e assim poder recolher dados,
que nos permitem conhecer as necessidades do processo, e a fungdo dos elementos que
compdem o processo de logistica interna da empresa. de autopecgas, tendo em conta o
objetivo da referida investigacdo e poder tomar decisdes de acordo com o processo, e
fazer propostas de melhoria que permitam manter o fluxo da operacéo e informacédo de
forma eficiente para atingir o objetivo de dispor do produto final com o cliente. Conforme
observado na metodologia, as 4 fases contemplam ferramentas de coleta de dados para
poder representar o processo atual da cadeia de valor, para posteriormente realizar um
VSM futuro que nos fornega possiveis areas onde podemos melhorar e inovar, com o
objetivo de facilitar a tomada de decisdes na organizacgdo, o que lhe permite reforgcar a sua
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posicao competitiva no mercado cada vez mais exigente e permite atingir os seus objetivos

produtivos.
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RESUMO: A comunicagdo € uma habilidade
natural e essencial para o funcionamento
de uma organizacdo, sempre presente onde
existir a relagdo humana. Outro elemento
inevitavel nas organizagbes é o conflito, que
quando administrado corretamente, possibilita
o desenvolvimento dos colaboradores e das
organizagbes. O objetivo geral deste trabalho &
demonstrar que a comunicacao pode ser utilizada
como uma ferramenta de gestdo de conflitos
organizacionais, através da gestdo integrada
entre as areas de comunicacdo e gestao de
conflitos. A metodologia utilizada foi o estudo de
caso, realizado em uma instituicdo de educacgéo
profissionalizante presente em Garanhuns-PE,
com unidades em todo Brasil. Os resultados
obtidos demonstram que a comunicacao deve ser
sempre analisada e executada com eficiéncia por
meio dos canais mais adequados para o contexto
da organizagéo e, assim, possibilitara ao gestor
uma compreensao clara e objetiva dos fatores
que influenciam cada conflito e a estratégia mais
adequada para soluciona-lo.

PALAVRAS-CHAVES: Comunicagdo empresa-
rial, gestéo de conflitos, comunicagéo e conflitos.

COMMUNICATION AS ATOOL FOR
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MANAGING ORGANIZATIONAL
CONFLICTS

ABSTRACT: Communication is a natural and
essential skill for the function in go fan organiza-
tion, always present where verthereis a human
relationship. Another inevitable element in orga-
nization sis conflict, which, when properly mana-
ged, enables the development of employes and
organizations. The general objective of this work
is to demonstrate that communication can be
used as an organizational conflict management
tool, through integrated management between
theare as of communication andconflict manage-
ment. The methodology used was the case study,
carried out in a professional education institution
present in Garanhuns-PE, with unitsthrough out
Brazil. The results obtained demonstrate that
communication must always be analyzed and
executed efficiently through the most appropriate
channels for the contexto fthe organization and,
thus, will allow the manager a clear and objec-
tive understand in gof the factors that influence
each conflict and the most appropriate strategy
for solve it.

KEYWORDS: Business communication, conflict
management, communication andconflicts.

INTRODUCAO

Comunicacdo e conflitos s&o dois
elementos existentes e essenciais para todo
sistema organizacional. A comunicagdo €
importante para o bom relacionamento pessoal
e a existéncia de um ambiente com dialogo

e interacdo, no quala troca de informacdes,
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importantes para a execucédo dos processos e o alinhamento dos objetivos organizacionais,
aconteca com eficiéncia e sinergia. J& os conflitos sédo elementos inevitaveis onde existir a
interacdo humana, e quando administrados corretamente possibilitam o desenvolvimento
pessoal e organizacional,além de contribuir para um ambiente dindmico, criativo e inovador.

A pesquisa tem como foco principal de estudo a comunicagéao como uma ferramenta
para a gestéo de conflitos organizacionais, uma vez que um processo comunicativo eficiente
melhora os processos de gestao, além de facilitar a analise e a identificacao dos conflitos, e
assim definir a estratégia mais adequada com o contexto do problema. Demonstra também
que os conflitos sdo importantes para as organizagdes e devem ser compreendidos como
elementos de melhoria e desenvolvimento. Cada conflitoapresenta caracteristicas positivas
e negativas e o que vai definir sua funcionalidade € forma como sera gerido. Dessa forma,
foi evidenciado de qual forma utilizar a comunicagao como uma ferramenta para a gestéo
de conflitos organizacionais?

Assim o objetivo do artigo foi demonstrar que a comunicagao pode ser utilizada como
uma ferramenta de gestédo de conflitos organizacionais, através da gestao integrada entre
as areas de comunicacao e gestao de conflitos. Como objetivos especificos foi articulado:
apresentar a importancia do processo comunicativo nas organizagdes; demonstrar o
objetivo da gestédo de conflitos; evidenciar que a comunicagdo bem executada facilita os
processos de gestdo e pode ser utilizada como um instrumento de solucéo de conflitos.

METODOLOGIA

A metodologia consistiu em uma pesquisa bibliogréafica, realizada com base em
livros, artigos cientificos e sites, que por sua vez permitiram que fosse compreendido com
maior profundidade o tema abordado, além do estudo de caso realizado em uma instituicao
de educacéao profissional com unidades em todo Brasil emais de 70 anos de atuacgéo,
presente na cidade de Garanhuns desde 1996. Os dados foram apurados numa perspectiva
de analise quantitativa, através da aplicacdo de um questionario com 16 perguntas de
multipla escolha, usado como instrumento de coleta de dados. Dos 24 colaboradores
efetivos da instituicéo, o questionario foi aplicado a 15, incluindo coordenadores, analistas,
administrativo e instrutores. Dessa forma, a amostra foi definida a partir das respostas de
62,5 % da forca de trabalho dessa instituicéo.

A pesquisa teve uma abordagem exploratéria e descritiva, com o objetivo de analisar
a percepcdo dos colaboradores quanto ao processo de comunicagdo organizacional
e as estratégias de gerenciamento e resolugcdo dos conflitos. A instituicdo foi escolhida
por conveniéncia do pesquisador, ja que atuou no local por dois anos como estagiario. A
pesquisa foi permitida, desde que nao sejam expostos o nome da instituicdo e nem o dos
respondentes.
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O PROCESSO DE COMUNICAGAO NAS ORGANIZACOES

A comunicacdo é uma habilidade natural presente na humanidade desde a
existéncia, que possibilita a interagéo entre as pessoas e a troca de informag6es. Quando
bem executada, contribui diretamente para um gerenciamento mais eficaz e o alinhamento
dos objetivos dos colaboradores com o da organizagéo, podendo até ser utilizada como
uma ferramenta de gestado para a solugéo de conflitos organizacionais.

Para usufruir dessa habilidade de maneira funcional, & necessario compreender o
processo de comunicagao que existe de forma implicita. Segundo Gil (2014, p. 72) “Cada
situacdo de comunicagéo ¢ diferente de qualquer outra. Todavia é possivel identificar certos
elementos que sédo comuns a todas as comunicagées bem como as inter-relagbes que se
processam entre eles”. O autor demonstra que a comunicagdo € um processo variavel, no
qual a forma como é realizada muda de acordo com as situagdo das partes, mas sempre
existirdo os mesmo elementos comuns que segundo ele sdo: 0 emissor, o codificador, a
mensagem, o canal, o decodificador, o receptor, os ruidos e os feedback.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), no ambiente de trabalho, utilizar a
comunicacao formal pode ser uma atividade complexa, tendo em vista o grande namero
de pessoas com niveis hierarquicos, culturas, formacdes e opinides diferentes, sendo
necessaria uma analise mais ampla do processo para definir quais os canais mais
adequados para a pratica da comunicagao de acordo com o contexto da organizagéo, além
de entender em quais dire¢des circulam as informacgdes.

A comunicacdo organizacional pode circular em diferentes dire¢bes no ambiente
organizacional, 0 que possibilita uma gestao mais integrada e participativa da equipe, além
da interacdo entre os diversos departamentos para a tomada de decisdo, como afirmam
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 327) “a comunicagéo pode fluir em sentido vertical ou
horizontal. A dimenséo vertical, por sua vez, pode ser subdividida em comunicagéo para
cima ou ascendente e comunicagéo para baixo ou descendente.

A comunicacéo tem forte impacto na interacdo da equipe de trabalho especialmente
na busca de resultados e na melhor coesdo do grupo, o que contribui para o engajamento
e a motivagéo dos colaboradores, possibilitando um processo aberto de comunicagao com
transparéncia, objetividade e assertividade nos processos.

A comunicagdo organizacional exerce papel estratégico na constru¢do de um
universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de recursos humanos, visa
aproximar os publicos da organizagdo e alinhar os objetivos individuais aos objetivos
centrais da empresa (CURVELLO, 2012).

Quando hi um ambiente onde existe comunicacdo, 0 mesmo se torna transparente
e aberto para a troca de ideias; todos podem mostrar suas competéncias e interagir nos
processo decis6rio, 0 que contribui para um clima organizacional funcional, uma vez que

os gestores compartilham com todos os colaboradores as informagdes necessarias, o que
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resulta na motivagéo e valorizagdo da equipe.

As organiza¢des que investem em uma comunicacdo eficaz evitam também a
incidéncia de conflitos organizacionais, que séo ocasionados por falhas no processo de
comunicacao, e podem utilizar a comunica¢gdo como uma ferramenta para identificagéo e
solucédo de problemas. Dessa forma, pensar em comunicagao organizacional nos remete a
utilizar essa habilidade de maneira funcional, como uma ferramenta para a execucéo eficaz
das atividades e o alcance de resultados extraordinarios.

A comunicagdo organizacional é essencial para o bom relacionamento e o
alinhamento dos objetivos com o publico interno, externo, fornecedores e comunidade em
volta, sendo que, o determinante para o sucesso do processo ndo € o0 que a organizagao
comunica, mais como ela comunica, envolvendo um conjunto de a¢des que a organizacao
coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coeséao interna,

como afirma Curvello (2012).

GESTAO DE CONFLITOS NAS ORGANIZAGCOES

Os conflitos sdo elementos naturais sempre presentes onde existir a interagdo
entre duas ou mais pessoas, principalmente dentro das organizagbes que reunem uma
diversidade imensa de colaboradores com culturas, valores e personalidade diferentes.
Segundo Chiavenato (2010, p.455), “a palavra conflito esta ligada ao desacordo, discérdia,
divergéncia, dissonéncia, controvérsia ou antagonismo”, o que representa uma disfuncéao
resultante de falhas de comunicacéo, falta de abertura e desconfiancas entre as pessoas.
Essas situacbes conflituosas séo inevitaveis e frequentes onde existir pessoas, sendo
essencial para o desenvolvimento pessoal e organizacional saber lidar com os conflitos
(BERG, 2012).

Nas organiza¢des ndo poderia ser diferente, “os conflito no ambiente organizacional
s@o definidos como a divergéncia entre duas ou mais partes, ou entre duas ou mais
posigcOes, sobre como melhor alcangar as metas organizacionais” (MONTANA; CHARNOV,
2010, p.348) uma vez que, as divergéncias sdo ocasionadas pela ampla diversidade de
culturas, objetivos e percepcdes que se chocam e, consequentemente, geram novos
conflitos que jamais devem ser disfargcados ou sufocados.

Dessa forma, o objetivo principal da administragcdo de conflitos é utilizar as
divergéncias internas como uma ferramenta funcional, para a melhor solugéo dos problemas,
e a geragao de novas ideias para a organizagdo. Busca exatamente implementar métodos
que possibilitem o gerenciamento de cada situacdo conflituosas, de modo estratégico,
diminuindo os impactos e extraindo beneficios de cada situagdo (CHIAVENATO, 2010).

Tem como propoésito sanar as divergéncias existentes e introduzir em cada situagéo
conflituosa uma comunicagdo aberta, com mais cooperagéo e a troca harmoniosa de
opinibes entre os envolvidos, e assim o gestor consegui criar condigbes propicias para
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a eficiéncia do gerenciamento, além de direcionar os conflito organizacionais para
solugdesmais produtivas e benéficas.

Segundo Chiavenato (2010), os conflitos podem até ser utilizados como uma
ferramenta de avaliagdo para a capacidade de solucionar problemas do sistema
organizacional, o nivel de comunicacéo interna e demonstrar os aspectos necessarios para
o alinhamento das opinides e a harmonia organizacional dentro de cada contexto.

Para obter maior sinergia e funcionalidade de cada situagéo, as organizagdes estéo
criando departamentos especificos para, juntamente com os setores de recursos humanos,
realizar a gestéao dos conflitos internos, buscando sempre as melhores solugdes funcionais
e a criagdo de oportunidades internas, ja que os conflitos podem impulsionar as mudancas
necessarias, mas também estaréo presente os conflitos ndo funcionais que podem gerar
prejuizos para a organizagao (BERG, 2012).

Nenhuma organizagéo esta isenta das situacbes conflituosas, esses conflitos
quando sao ignorados consomem energia e recursos organizacionais, mas quando sao
bem mediados potencializam a criatividade e a inovagéo das partes. Desta forma,

Os efeitos dos conflitos nas organizagbes podem ser positivos ou negativos, de
forma nociva ou altamente hostil, e o resultado desses efeitos vai depender de como o
conflito foi administrado.

A COMUNICAGAO NA ADMINISTRACAO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

A comunicagcdo é um processo necessario para o bom relacionamento entre as
pessoas de um sistema organizacional, social ou familiar. Segundo Martinelle e Ghisi (2006),
o bom funcionamento de qualquer sistema esta relacionado a eficacia da comunicagéao
estabelecida, assim a administracdo de conflitos também depende da qualidade do
processo de comunicacao.

Para o gestor identificar algum problema e intervir de maneira correta, ele pode
utilizar a comunicagéo para agir pelo melhor caminho, tomar as decisdes mais corretas,
motivar a diversa forca de trabalho, bem como gerenciar o processo de comunicagéo
(SOUZA, 2014).

De acordo com (LACOMBE, 2005, p.239), “a comunicagdo, intercambio de
informagdes e transmissédo de significado, é a prépria esséncia de um sistema social ou
uma organizagao”, pois as rela¢gdes empresariais envolvem diversos aspectos do processo
comunicativo e boa parte dos conflitos organizacionais resultam das falhas na comunicagao.

Maximiano (2017) afirma que o processo de resolucéo e identificacdo de problemas
internos e o aproveitamento de oportunidades envolvem uma sequéncia de etapas que
séo influenciadas pelo nivel de comunicagéo. E assim surge a ideia de integracéo entre
comunicacao e gestéo, a fim de enriquecer a criatividade e a inovagao nas organizagdes.

Uma boa comunicag¢édo, no ambiente organizacional, requer um esfor¢co permanente
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da administracdo para desenvolver e disponibilizar as condicbes necessarias para a
existéncia de um processo comunicativo eficiente, sem julgamento e filtragem. Isto requer
habilidades para dar feedback e para ouvir o que os subordinados tém a dizer. Finalmente,
€ preciso ndo esquecer que a comunicacdo € um meio. A prioridade com a sofisticacéo
da forma pode transforma-la num fim, tornando o contetudo e o resultado a ser obtido
secundarios em relacéo a forma. (LACOMBE, 2005).

Robbins, Decenzo e Wolter (2014) alegam que a comunicagédo, quando bem
executada, € a base para o processo de resolugcédo de conflitos internos, uma vez que
as divergéncias surgem mediante as desinformacbes e os mal entendidos entre os
individuos. Dessa forma, os gestores precisam, acima de tudo, estimular o didlogo e o
habito da troca de informag6es no ambiente organizacional. Pois, o resultado de cada
conflito esta diretamente relacionado & maneira como foi administrado. Quando o gestor
consegue fazer um planejamento prudente com relacdo ao processo de gestéo, ele pode
transformar o conflito em um aliado para o desenvolvimento, gerando inUmeros beneficios
para a organizagdo, além de processos inovadores e dinamicos. O mais importante é que
todas as agdes sejam realizadas baseadas no respeito, confianca, cooperagéo e o didlogo
aberto entre todos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo de educagéo profissional, com unidades
em todo Brasil e mais de 70 anos de atuagdo. A unidade de Garanhuns funciona desde
1996 e ha exatamente 24 anos oferece os servicos de educacgéo profissionalizante com
cursos técnicos e livres em diversas areas para a populagédo de Garanhuns e das cidades
vizinhas.

Garanhuns conta com uma populagdo estimada de 139.788 mil habitantes segundo
os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE(2020). Fica localizada na
mesorregido do agreste, a 230km da capital Recifense, ocupando uma area de 458.550km?2.
Conta também com o publico das cidades vizinhas, 32 municipios, que procuram a cidade
pelo seu diversificado comércio e a diversidade de servigos.

O questionario foi aplicado a 15 colaboradores efetivos da instituicdo, sendo 73%
do sexo feminino e 24% do sexo masculino. Em seguida foi identificado que a maioria
apresenta mais de 5 anos de servigo e 27% dos colaboradores estao na instituicdo ha mais
de 10 anos. Do total de pesquisados, 73% sao pessoas acima de 30 anos de idade, ou seja,
sd@o pessoas que estédo construindo uma carreira nessa instituicdo de educacao técnica e
profissionalizante.
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4 - Quéo satisfeito vocé esta com o seu trabalho?

15 respostas

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito
MNem satisfeito nem insatisfeito
@ Satisfeito
A @ Muito satisfeito

@ NEo sei responder

Grafico 1 — Satisfacdo com o trabalho.

Em relagéo a satisfacio dos colaboradores com o trabalho, 66,7% responderam nem
satisfeito nem insatisfeito, o que significa que a maioria dos colaboradores estéo felizes por
estarem empregados, mas insatisfeito com seu trabalho, mediante alguns fatores internos.
Isso é lamentavel para a instituicdo, uma vez que a insatisfacdo presente na maioria
dos colaboradores acarreta uma série de comportamentos indesejaveis e geradores de
impactos negativos sobre a organizacéo (SENA, 2014).

Sobre a percep¢édo dos colaboradores com relagdo ao processo de comunicacao
organizacional, os canais utilizados e a troca de informagdes entre a equipe, os pesquisados
responderam:

5 - Como vocé avalia o processo e 0s canais de comunicago utilizados nessa instituicdo?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Féssimo
@ Mo sei responder

Gréfico 2 — Processo e canais de comunicacgao.
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6 - Em termos de comunicagao organizacional, como voceé avalia a troca das informagdes
institucionais entre seu colegas?

15 respostas

@ Muito bom
@ EBom
Regular

@ Ruim
@ Pézsimo
‘ @ Mo sei responder

Gréfico 3 — Troca de informagdes institucionais.

Ao analisar os graficos 2 e 3 percebe-se que 53,3% dos colaboradores afirmaram
que o processo de comunicagdo na instituicdo e os canais utilizados para a realizagdo do
processo comunicativo acontece de forma ruim. Ou seja, com falhas, e isso esta refletindo
diretamente na forma como as informacgdes institucionais saotransmitidas, como demonstra
o gréfico 2,no qual a maioria dos colaboradores responderam que o processo de troca das
informacdes institucionais também é ruim. Assim, fica claro que as falhas de comunicagéo
existentes nesta instituicdo estdocausando impactos negativos na transmissdo das
informacdes. Segundo Montana e Charnov (2010), a falta de entendimento das decis6es
decorrem das falhas no processos de troca de informagdes, e isso pode gerar sérios
desentendimentos entre os departamentos.

7 - Como vocé avalia a liberdade de expresséo e o dialogo com a diregéo dessa instituiggo?

15 respostas

@ Muito bom
& Eom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Mé&o seiresponder

Gréfico 4 — Liberdade de expressao e dialogo perante a diregao.
Um ponto muito importante da pesquisa foi analisar como os colaboradores avaliaram

Os paradigmas da administracao no Brasil Principios e contextos Capitulo 19 m



a liberdade de expresséao e o didlogo com a dire¢do dessa instituicdo - algo essencial para
uma gestédo democratica e a satisfagéo dos colaboradores em qualquer empresa. Somando
o percentual de péssimo (53,3%) com o percentual de ruim (20%), fica evidente que 73,3%
dos colaboradores ndo estdo satisfeitos com a liberdade para expressar suas opinides,
ideias e percepcoes ou reivindicar algum processo diante da alta administracéo. Ou seja,
fica claro que as falhas no processo de comunicagao e outras atitudes que contribuem com
a insatisfacéo dos colaboradores - gréafico 1, partem diretamente daprépria diregcado/gestao
dessa instituicdo, e de acordo com Robbins, Decenzo e Wolter (2014), a ma comunicagéao
entre a gestao e os colaboradores de uma instituicdo pode retardar a colaboracéo, além de
estimular o mal-entendido.

8 - Como vocé avalia o estilo de gestéo nessa instituigao?

15 respostas

@ Autocrética — apenas o gestor/diretor
fixa as diretrizes

@ Democratica — as diretrizes s8o

distribuidas pelo grupo, estimulado pelo

Liberal - Ha liberdade completa para as
decisoes grupais
@ N&o sei responder

Grafico 5 — Estilo de gestao.

Partindo para a andlise do estilo de gestdo,93,3% dos colaboradores avaliaram o
estilo como Autocrético, ou seja, a grande maioria afirma que ndo existe um espaco para
opinar e expressar as ideias, como demonstra o grafico anterior. Segundo eles, as decisbes
sé@o estabelecidas unicamente pela direcao/gestdo sem didlogo e a oportunidade para
decisdes grupais,conforme afirma Lacombe (2005), o estilo autocratico indica que existe
pouca interagdo entre as chefias e os colaboradores.E esse tipo de gestdo néo tende a
motivar os empregados e nem integra-los a organizagao.

Em relagédo aos processos de gestdo de conflitos e as estratégias de resolugéo os
colaboradores afirmaram, conforme o gréfico 6.
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@ - Como vocé avalia os processos de gestdo de conflitos?

15 respostas

Grafico 6 — Processo de gestao de conflitos.

10 - Como vocé avalia as estrategias utilizadas para a identificacdo e a resolugéo de

problemas nessa empresa?

Gréfico 7 — Estratégias de resolugéo de conflitos.

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom

Regular

@ Ruim
@ Péssimo
@ Mo sei responder

@ Muito bom
@ Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Nao sei responder

Como visto anteriormente, nesta instituicido existem falhas no processo de

comunicacao, além de um espaco limitado para o dialogo e a expressao dos colaboradores

diante da alta administragédo da unidade — e essa cultura ja vem desde os cargos de diretoria

e geréncia, algo lamentavel para uma instituicdo de formacgéo profissional com mais de 70

anos de atuacéo.

Em ambientes onde nédo existe uma comunicacgéo eficiente, desenvolver e aplicar

politicas de gestao de conflitos pode ser um processo sem resultados satisfatérios. Dessa

forma, conforme demonstra o gréafico 6, apenas 13,3% disseram bom, 26,7% regular

e, a maioria 53,3% avaliaram os processos de gestdo de conflitos da instituicido como
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ruins, e consequentemente, as estratégias utilizadas para a identificacdo e a resolucao
de problemas no ambiente de trabalho foram: 46,7% como péssimo e 13,3% ruim, ou
seja, 60% dos colaboradores ndo aprovam as politicas nem as estratégias utilizadas para
a resolucdo dos conflitos na instituicdo. Sempre que um gestor aplica uma politica de
resoluca@o de conflito ele estara fazendo uso da comunicagéo, assim é importante manter
na organizag¢do um processo comunicativo eficiente (MARTINELLI; GHISI, 2006).

11 - Como vocé avalia o clima organizacional dessa instituigdo?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ NEo sei responder

Gréfico 8 — Clima organizacional.

Em relagédo ao clima organizacional da instituicdo, ou seja, a percepgéo coletiva
dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho, de acordo com as variaveis citadas
anteriormente - o processo de comunicag¢do, a liberdade de expressdo, o modelo de
gestao, as estratégias de resolugcéo de problemas e outros aspectos como a satisfagéo dos
colaboradores com o trabalho, abordado no grafico 1. Identificou-se que 46,7% avaliaram
o clima organizacional como ruim, enquanto 33,3% responderam regular e apenas 13,3%
dos pesquisados afirmaram que o clima é bom. Pode-se concluir, a partir dos resultados
apurados nesse item, que a maioria dos pesquisados avaliaram o clima organizacional da
instituicdo como ruim e isso é prejudicial para a eficiéncia da mesma e o bem estar dos
colaboradores, visto que, segundo Chiavenato (2003), o clima organizacional representa
o grau de satisfagdo dos membros de uma organizagdo com aspectos técnicos, afetivos
ou emocionais e reflete diretamente nas relacdo de trabalho entre os colaboradores,

superiores e clientes.
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12 - Como € o seu relacionamento individual com sua equipe ?

15 respostas

@ Muito bom
@® Bom
Regular
@ Ruim
@ Péssimo
@ Mao seiresponder

Gréfico 9 — Relacionamento individual.

No que diz respeito ao relacionamento individual entre os colaboradores, essencial
para a diminuicdo de conflitos internos e a troca de informagdes, 40% dos pesquisados
responderam bom; 33,3% afirmaram regular, e 13,3% disseram ruim. Logo, percebe-se que
na instituicdo a maioria dos colaboradores buscam manter um bom relacionamento com os
colegas, dessa forma, a maior parte dos conflitos na instituicdo ndo estéo relacionados com
problemas interpessoais, que segundo Robbins, Decenzo e Wolter (2014),as influéncias
interpessoais partem de fatores historicos, de educacgédo, experiéncia e a formagao que
molda cada individuo em uma personalidade Unica. “Alguns tipos de personalidade atraem-
se, outros sdo como agua e 6leo — ndo se misturam” (ROBBINS; DECENZO; WOLTER,
2014, p.439).

Partindo para a andlise dos fatores geradores de conflitos na instituicdo — algumas
condicbes que tendem a contribuir para as divergéncias entre os colaboradores e o

surgimento dos conflitos organizacionais, conforme o grafico abaixo.

13 - Qual destes fatores vocé identifica como o principal causador dos problemas nessa
instituicdo?

15 respostas

@ Falhas no processo de comunicacdo

@ Disputa por recursos escassos
Competicdo entre os colaboradores

@ Luta por status e poder

@ Mo sei responder

Grafico 10 — Fatores causadores dos problemas internos.
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Percebe-se que das principais causas citadas no grafico,como as causadoras
dos problemas na instituicdo, 6,7% dos pesquisados afirmaram ser a luta por status e
poder; 13,3% disseram que os conflitos partem da competi¢cdo entre os colaboradores e a
maioria, 66,7%, alegaram que os problemas estao relacionados as falhas no processo de
comunicagdo. Com isso a incidéncia dos conflitos aumenta, além de tornar mais dificil o
processo de identificagéo e solugdo dos problemas na instituicéo.

Dessa forma, tendo em vista o resultado do grafico 2, no qual 53,3% dos pesquisados
classificam o processo de comunicag¢do na instituicdo como ruim, fica claro que um dos
principais problemas é a forma como a instituicdo esta realizando a comunicagéo,tendo
em vista o modelo de gestao autocratica (grafico 6) e o espaco limitado para didlogo com
os diretores e gestores (grafico 4). Fica evidente que a comunicagdo acontece de forma
descendente e unilateral, ou seja, apenas os diretores/gestores definem os processos,
regras e diretrizes sem analisar as percep¢cdes dos subordinados e nem disponibilizar um
espaco para reivindicagdo. Assim, a propria gestao dificultaa comunicacéo bilateral - entre
os lideres e os subordinados, além de conduzir a instituicdo comprocessos burocraticos,
sem transparéncia e interagdo nos processos decisorios.

14 - Na sua avaliagéo, a quantidade de informacdes recebidas no seu ambiente de trabalho
&7

15 respostas

@ Insuficients
@ Suficiente
Excessiva

- @ Mo sei responder

Gréfico 11 — Quantidade de informagdes no ambiente de trabalho.

Quando perguntados sobre a quantidade de informagdes recebidas no ambiente
de trabalho,73% responderam insuficiente, 6,7% suficiente e 13,3% relataram que é
excessiva. Percebe-se que existe problemas na forma como as informagdes estdo sendo
transmitidas - conforme demonstra o grafico 6. Dessa forma, a quantidade de informagbes
para a execugdo dos processos ndo € suficiente, falta transparéncia e ndo existe uma
relagdo sinérgica entre os lideres e os subordinados o que impacta, de modo geral, em
todo processo de comunicagéo, na falta de interagdo entre a equipe para a melhor coeséao
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e na troca das informacgdes, e essas situagbes “além de causar prejuizos em relagéo a

consecucédo dos objetivos, acabam gerando conflitos entre as partes” (GIL, 2014, p.74).

15 - Como vocé avalia a pratica de feedbacks da gestdo nessa instituicdo?

15 respostas

@ MNuito bom

® Eom
Regular

@ Ruim

@ Féssimo

‘ @ Nio sei responder

Grafico 12 — Pratica de feedbacks.

Sabe-se que a préatica de feedback é algo essencialpara toda organizagdo. Por
meio dele é possivelrealizar as avaliacdo de desempenho, aprimorar 0s processos, alinhar
objetivos e até desenvolveros colaboradores através de um retorno positivo ou negativo
sobre suas agdes. De acordo com o questionamento referente a pratica de feedbacks
da gestéo na instituicdo, 6,6% avaliaram esse processo como bom; 26,7%afirmaram ser
regular, 26,7% disseram ser ruim e 40% alegaram que o processo de feedback € péssimo.
Portanto a maioria dos colaboradores - 66,7% néo aprovam a forma como a instituicéo
realiza os feedback. Segundo Lacombe (2005), a boa comunicacdo € essencial para o
alcance dos resultados desejados, e uma forma de procurar obter a comunicagéo eficiente
€ realizar a pratica da retroinformacao, isto €, o uso de feedback.

Por fim, foi questionado aos colaboradores se eles acreditavam que a comunicacgéo,
se executada com eficiéncia, ou seja, de forma bilateral e democratica, com diélogo,
interacdo e um espaco disponivel para os colaboradores expressarem suas opinioes,
percepcdes e reivindicagdes diante da direcdo/gestado, seria a ferramenta para diminuir
o nivel dos problemas e solucionar os conflitos na instituicdo e 100% dos pesquisados
afirmaram que sim — a comunicacgéao ¢ a ferramenta.

Portanto, através da pesquisa foi possivel observar que nessa instituicao predomina
um modelo autocratico de gestédo, sem liberdade de expressao e pouca transparéncia nas
informagdes. Com isso, existe um processo de comunicagao falho que acontece em uma
Unica dire¢@o — de cima para baixo. Percebe-se também que os conflitos sofrem influéncia
das falhas de comunicagéo e da prépria gestdo, tendo em vista a forma autocratica como
acontecem os processos e o dialogo reduzido entre os gestores e os subordinados que,
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de forma implicita, apresenta uma relagdo autoritaria do tipo “eu mando e vocé obedece”.

Comisso, o clima organizacional nessa institui¢éo é considerado ruim, tendo em vista
o modelo de gestdo, a quantidade insuficiente de informacdes e as falhas no processo de
comunicagao que, de acordo com a pesquisa, foi apontado como o principal fator causador
dos problemas, além de dificultar os processos de gestdo de conflitos e as estratégias de
solugéo, que também foram avaliadas como ruins. Dessa forma, foi possivel observar que
esses fatores estdo causando a insatisfagéo nos colaboradores, que demonstraram estar
felizes por ter um emprego, mas insatisfeito com o trabalho.

Por fim, foi observado também que a pratica de feedback da gestdo com os
subordinados, que é essencial para a melhoria do desempenho dos colaboradores, ndo
acontece de maneira satisfatoria, e que apesar de todos os problemas existentes, a relagcéo
individual entre os colaboradores € considerada boa, ou seja, os conflitos ndo estédo
relacionados a problemas interpessoais. Entdo, fica claro que a maioria dos conflitos na
instituicdo sofre influéncias das falhas de comunicag¢éo e do modelo autocratico de gestéo,
que dificulta a liberdade de expresséao e o dialogo.Para concluir, verificou-se que 100% dos
pesquisados acreditam que a comunicacao aberta, eficiente e democratica seja a solugéo

para reduzir e solucionar os conflitos na institui¢cdo.

CONCLUSAO

A comunicagdo € essencial para o funcionamento de qualquer sistema
organizacional e as empresa que investem nesse aspecto desenvolvem 0s processos com
mais assertividade, didlogo e interacdo. Representaum fator essencial para um ambiente
sinérgico e alinhado,no qual a comunicagdo pode ser utilizada como um ferramenta
de gestao e solugcdo dos conflitos organizacionais, que existem em toda organizagéo
e,quando administrados corretamente, possibilitam o desenvolvimento da equipe, além de
processosinovadores, criativos e dinamicos.

O objetivo do trabalho foi demonstrar que a comunicagéo pode ser utilizada como
uma ferramenta de gestdo de conflitos organizacionais, através da gestdo integrada
entre as areas de comunicagéo e gestédo de conflitos. Evidenciando também apresentar a
importancia do processo comunicativo nas organizagdes; demonstrar o objetivo da gestéao
de conflitos; evidenciar que a comunicagédo bem executada facilita os processos de gestao
e pode ser utilizada como um instrumento de solugao de conflitos.

Comunicagdo € um elemento essencial para o desenvolvimento da organizagao,
sendo possivel utilizar como uma ferramenta para administrar os conflitos. Uma vez que
a comunicagéo possibilita a troca de informacdes e através dessa interacédo, é possivel
identificar quais fatores séo responsaveis por determinado conflito e qual a estratégia mais
adequada para a resolucéo funcional do problema.

Os resultados do trabalho foram obtidos através de um estudo de caso em uma
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instituicdo de educagédo profissional, com unidades em todo Brasil e mais de 70 anos
de atuacgéo, presente em Garanhuns desde 1996. O estudo foi realizado através de um
questionario, abordando questdes sobre o processo de comunicagédo organizacional e as
estratégias de gerenciamento e solugcdo dos conflitos, o qual, possibilitou observar com
profundidade como os colaboradores avaliaram o modelo de comunicacao e as estratégias
de solugdo de conflitos, além de identificar que a prépria gestdo da unidade estava
contribuindo para a insatisfacdo da equipe e o surgimento de conflitos.

Diante do contexto apresentado, com relagdo ao uso da comunicagdo como uma
ferramenta para a gestdo de conflitos organizacionais e os resultados da pesquisa, €
perceptivel que, em organiza¢des onde a comunicagao é executada de forma falha existe a
maior influéncia para o surgimento de conflitos no ambiente de trabalho. Da mesma forma,
nos ambientes onde existem uma comunicagéo eficiente, com dialogo e interacéo entre
os colaboradores,as praticas de gestdo de conflitos apresentam resultados satisfatérios e
positivos.

Dessa forma, pode-se concluir que um fator influencia o outro e a comunicacéao deve
ser sempre analisada e executada com eficiéncia por meio dos canais mais adequados para
o contexto da organizacao e, assim, possibilitar ao gestor a compreenséo clara e objetiva
dos fatores que influenciam cada conflito e a estratégia mais adequada para o processo de
solugéo, evitando desperdicio de tempo, energia e obtendo sempre os melhores resultados
para a organizagao.
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RESUMEN: En este articulo se presentan los
resultados a una investigacion que esta enfocada
principalmente en el cuidado y conservacion
del medio ambiente, mediante la utilizacion de
paneles solares a través del aprovechamiento
de la energia solar. La energia solar es aquella
proveniente del sol, utilizada de una manera
incorrecta, ya que es la méas abundante en
el planeta, que se puede explotar al maximo,
obteniendo los diversos beneficios que esta
puede aportar a la sociedad actual y venidera.
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Desde la aparicion de los paneles solares, se han
convertido en el medio mas fiable de suministro
de energia eléctrica de una manera limpia,
pudiendo ser al principio un gasto considerable,
pero con el paso del tiempo se convierte en
una buena inversion, que ayudara a las futuras
generaciones de gozar de un medio ambiente
saludable, generando un cambio de cultura en el
consumo de energia.

PALABRAS CLAVE: Energia solar, fotovoltaica,
paneles solares.

INTRODUCCION

El presente trabajo fue elaborado como
una propuesta de un sistema de generacion
solar fotovoltaica, en el Instituto Tecnol6gico de
Lazaro Céardenas, con el propésito de demostrar
que este tipo de energia tiene un impacto en
la reduccion de la contaminacién, y con esto
probar a las personas que existen otros medios
de obtencién de energia, en los cuales se
benefician tanto la institucion como el planeta,
al eliminar la contaminacion que la produccion
de la energia eléctrica tradicional produce.

Esta investigacion nace como una
necesidad, al observar el desperdicio de energia
eléctrica dentro de las instalaciones del instituto
por parte de los alumnos y personal, debido a
la falta de cultura y conocimiento del tema en
cuestion, a fin de crear conciencia sobre los
riesgos que conlleva la generacién y distribucion
de la energia eléctrica. Fomentando en la

sociedad la conciencia de utilizar las nuevas
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fuentes de generacién de energia, que han surgido con el paso del tiempo, disminuyendo
las emisiones de contaminantes al medio ambiente generado por el quehacer diario de la
humanidad.

Los paneles solares son cada dia mas utilizados, por su efectividad, esta fuente de
energia es muy demandada debido a los beneficios que proporciona. La eficiencia de la
energia renovable es cada vez mayor con el progreso de la tecnologia, que es cada vez
mas comun, dado que pueden ser utilizadas facilmente.

En la actualidad, ya no es un lujo la instalacién y utilizacién de los paneles solares,
sino una necesidad cada dia que crece al utilizar medios que cuiden y protejan el mundo

que habitamos.

ANTECEDENTES

El uso de la energia solar se puede remontar a épocas muy antiguas, donde por si
misma la agricultura no podria concebirse sin la utilizacién constante la energia emanada
del sol, pero siendo méas especificos y considerando el uso de la energia solar mediante
mecanismos mas elaborados, podriamos remontarnos al afio 212 A.C. cuando Arquimedes
ataco mediante un rayo de luz a una flota romana en Siracusa, quemando algunas de sus
naves. También se puede hacer referencia al uso de la energia o luz solar en calendarios,
o instrumento para calcular el tiempo.

Fue el fisico francés Edmund Becquerel el descubridor del llamado efecto fotovoltaico
en 1839, aunque este importante descubrimiento se mantuvo inexplorado en el olvido
por los siguientes 75 afios. A la edad de solo 19 afios Becquerel descubrié que algunos
materiales generaban pequefas cantidades de corriente eléctrica cuando se exponian a la
luz.

Después fue Heinrich Hertz quien estudio el efecto en los sélidos en 1870, fabricando
celdas fotovoltaicas que transformaban la luz en electricidad con una eficiencia de 1% al
2%.

Las celdas de Selenio son utilizadas como elementos medidores de luz en fotografia.
Estas celdas de Selenio tuvieron sus primeras aplicaciones en el area militar a finales del
siglo IXX, cuando aln no se investigaban las comunicaciones inalambricas por radio, ya
que se utilizaban sistemas de comunicaciones que usaban reflectores de luz y la clave
Morse para comunicarse.

Existen ademas otras técnicas de generacioén de energia solar que no implica la
generacion fotovoltaica, es decir la generacién de energia eléctrica a partir del calor o
la luz. Sistemas donde los colectores solares son dispuestos para usar concentradores
y espejos con lentes para enfocar los rayos del sol, y concentrar el calor que luego sera
transmitido a una maquina de vapor donde se utilizara el principio basico de generacion de

electricidad .
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Los paneles solares tienen ventajas como una vida Gtil larga, su mantenimiento es
de bajo costo, son amigables con el medio ambiente, su instalacién es simple y répida,
aunque tiene algunas desventajas que no son muy importantes, comparandolas con los
beneficios que proporcionan, una desventaja importante es la inversién inicial alta con

respecto a la capacidad de pago de la gran mayoria de las familias.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La mala utilizacién de la energia renovable ha hecho que el mundo entre en una
etapa de contaminacion excesiva, teniendo consecuencias que pueden llegar a ser fatales,
el derretimiento de los polos es uno, provocando la inundacién de diferentes partes de
territorios alrededor del mundo incluyendo grandes ciudades.

Mediante la utilizaciébn de energias renovables a través de paneles solares, se

ayudara a una reduccion considerable de la polucién en el planeta.

JUSTIFICACION

Esta investigacion se justifica porque identifica los beneficios de la implantacion de
energia solar en el Instituto Tecnolégico de Lazaro Cardenas, teniendo como meta ayudar
al planeta en la disminucion de la contaminacion, que en los Gltimos afios se ha multiplicado
de manera alarmante.

Viabilidad de la investigacion: La implementacion de un sistema solar fotovoltaico en
el Instituto Tecnolégico de Lazaro Cardenas, es viable dado que beneficiara a la comunidad
estudiantil de la institucion, que conoceran nuevas formas de obtencién de energia, y a la

sociedad al ayudar a reducir la contaminacion mejorando su nivel de vida.

OBJETIVO GENERAL
Determinar el impacto de la aplicacion de la energia fotovoltaica en el edificio E del
Instituto Tecnoldgico de Lazaro Céardenas, con el fin de reducir la contaminacion que la
energia eléctrica genera.
Objetivos especificos
1. Analizar la energia utilizada en el edificio E del Instituto Tecnoldgico de Lazaro
Cardenas.

2. Determinar el impacto en la reduccién de costos y contaminacion.

3. Comprender el impacto de la energia renovable en el Instituto Tecnoldgico de
Lazaro Cardenas.
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HIPOTESIS

La aplicacion de la energia fotovoltaica impacta en la contaminacion y costos.

MARCO TEORICO

Sistema de generacion solar fotovoltaico

Un sistema fotovoltaico es un sistema capaz de generar energia eléctrica a partir de
la energia solar, para alimentar ininterrumpidamente cargas de corriente continua (DC) y/o
de corriente alterna (AC).

Un sistema fotovoltaico no es solamente un panel solar, o arreglo de paneles solares,
es un conjunto de elementos como lo son acumuladores, reguladores de carga e inversores
etc., que hacen viable que se aproveche de una manera eficiente la electricidad generada
por éste, o éstos, para suministrar energia a las cargas ininterrumpidamente y sin dafiarlas.
(Rivas, 2005, p.37).

Un sistema fotovoltaico es el que alimenta un circuito eléctrico externo a partir de la
radiacién solar que incide sobre un dispositivo conocido como celda fotovoltaica gracias a
un fenémeno llamado el efecto fotovoltaico, que es una aplicacion del efecto fotoeléctrico
particularizado a celdas fotovoltaicas para que se genere energia eléctrica a partir de la
incidencia de fotones sobre éstas; un conjunto de celdas fotovoltaicas conectadas en serie
y encapsuladas en un material transparente que las protege de las condiciones ambientales
como lluvia y polvo forman un panel solar; un sistema fotovoltaico también estd compuesto
de otros elementos como reguladores de carga para proteger las baterias de sobrecargas y
descargas excesivas, baterias o acumuladores para almacenar energia, e inversores para
alimentar cargas de corriente alterna, entre otros. (Arenas y Oviedo, 2009, p.8).

DESCRIPCION DEL METODO

Tipo de estudio: Correlacional

Es aquella que tiene dos o mas variables dependientes y una o mas independiente.

Un estudio correlacional determina si dos variables estan correlacionadas o no. Esto
significa analizar si un aumento o disminucién en un variable coincide con un aumento o
disminucion en la otra variable.

Se utiliza cuando se tiene como propésito conocer la relacién existente entre dos
0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular. Asocia variables
mediante un patron predecible para un grupo de pobladores.

a) Ofrecen predicciones.

b) Explican la relacién entre variables.
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c¢) Cuantifican relaciones entre variables.

Descripcion del instrumento

La herramienta que fue utilizada es el cuestionario, el cual se disefid por una serie
de preguntas redactadas de forma coherente, y organizadas, secuenciadas y estructurada
de acuerdo con una determinada planificacién, con el fin de que las respuestas ofrezcan
toda la informacion que se precisa, facilitando el analisis de informacion.

El cuestionario se presentdé de manera personal, con el afan de recolectar
informacion de nuestro interés sobre gustos, preferencias, posibilidades, y necesidades de
los encuestados.

El cuestionario esta conformado por 9 preguntas de tipo opcién multiple, que permite
escoger entre varias posibles respuestas (opciones), ademas de preguntas con escala
de Likert que hace posible evaluar las opiniones y actitudes de una persona, esto con
la finalidad de facilitar el manejo de la informacién obtenida, en las cuales las primeras
estan enfocadas a conocer el precio y punto de vista de las personas en cuanto a este,
la segunda parte esta relacionado con el grado de conocimiento que las personas tienen
acerca de las fuentes renovables, y la Gltima seccion esta orientada a conocer la viabilidad
de la instalacién de este sistema fotovoltaico.

Disenfo de experimento

Esta investigacion inicio con el planteamiento de un problema que se observé a nivel
mundial, por lo cual se consideré que una solucion 6ptima para disminuir la contaminacion,
definido el problema, se realizé la justificacion del mismo, donde se indican los motivos por
el cual es de suma importancia llevar a cabo esta investigacion se justifica el problema, se
plantean los objetivos que se pretenden alcanzar, los cuales son a corto, a mediano y a
largo plazo, de igual manera se clasificaron como objetivo general y objetivos especificos,
esto consiste en determinar el impacto de la aplicacién de la energia fotovoltaica en el
Instituto Tecnol6gico de Lazaro Cardenas, con el fin de reducir el consumo de energia
eléctrica.

Para adquirir mas informacion y fortalecer dicha investigacion, se tuvo la necesidad
de aplicar una encuesta, la cual ayuda a conocer la opinién de los estudiantes en relacién
a la problematica de esta investigacion.

Trabajo de Campo

Primeramente mediante un analisis de ubicacién de los edificios que constituyen
la institucion, se concluy6 que el “edificio E” era propicio para la instalacién de un sistema
solar fotovoltaico, posteriormente se entrevista al encargado del area de mantenimiento de
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equipos, donde hace entrega de un levantamiento de cargas del edificio E, que contiene
el consumo total del edificio Tabla 1, donde se muestran todos los equipos de manera
individual y el consumo que requieren para su funcionamiento y poder realizar los calculos
de los paneles necesarios.

UNIDADES CONSUMO DE SUBTOTAL
ENERGIA (WATTS) (WATTS) SUBTOTAL (KW)

LAMPARAS 52 20 1040 1.04
LAMPARAS 4 30 120 0.12
FOCOS 28 60 1680 1.68
COMPUTADORAS 20 400 8000 8
IMPRESORAS 5 636 3180 3.18
IMPRESORAS 3D 0 0
AIRE ACONDICIONADO 1.5 TON VENTANA 0 0
AIRE ACONDICIONADO 1 TON MINI-SPLIT 0 0
AIRE ACONDICIONADO 2 TON 1 2000 2000 2
AIRE ACONDICIONADO 3 TON 0 0
AIRE ACONDICIONADO 4 TON 0 0
AIRE ACONDICIONADO 5 TON 5 5000 25000 25

1 6162 6162 6.162

1 6400 6400 6.4

2 6096 12192 12.192
CAFETERA 0 0
RPROYECTORES EPSON 5 205 1025 1.025
MODEM 0 0
SCANNER 0 0
ENFRIADOR 2 495 990 0.99
SERVIDOR DE RED 0 0
CAFETERA 0 0
REFRIGERADOR 1 560 560 0.56
COPIADORA DE TORRE 0 0
TOTAL 68.349

Tabla 1. Consumo de Energia en Equipos.
Se toman medidas del edificio para conocer las dimensiones en las cuales se

instalaria este sistema fotovoltaico, las cuales fueron: 40.18 m de largo y 12.17 m de ancho.

Con estos datos se procede a realizar el calculo de paneles necesarios.
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ITLAC PANELES NECESARIOS 52.815

LATITUD 17.97 KW PRODUCIDO P/HR 67.676

LONGITUD -102.22 KW DIARIO 407.412

HORA PICO 6.02 KW MENSUAL 2030.290

KW BIMESTRAL 4128.256

KW 4216 KW ANUAL 24701.862
Tabla 2: Ubicacion del “Edifico E” Tabla 3: Energia necesario en “Edificio E”

En la Tabla 2, aparecen los datos de la ubicacién del Instituto Tecnoldgico de Lazaro

Cardenas, asi como la hora pico de la region que es la cantidad de energia solar, que recibe

un metro cuadrado de superficie y en la Tabla 3, la cantidad de KW que el edificio necesita

para funcionar correctamente en dos meses.

En la Tabla 3, también se observa la cantidad de paneles para satisfacer las

necesidades de energia de este edificio, que son 53 los paneles solares para que el edificio

funcione, asi como los KW producidos en diferentes periodos de tiempo.

Ademas otros datos importantes para realizar este calculo son las siguientes:

Eficiencia del panel = 85%
Capacidad del panel = 260 W

La formula utilizada para calcular los paneles necesarios fue la siguiente:

Donde:

KW: son los KW necesarios para el funcionamiento del edificio
HP: Hora pico

EF: La eficiencia del panel a instalar

CP: Capacidad del panel.

Sustituyendo los datos en la formula, da el siguiente resultado:

=52.815 paneles

Como margen de error se decidi6 instalar un panel mas de los requeridos, dando un

total de 54 paneles solares.
Las medidas de cada panel son 1.64 m de largo y 0.99 de ancho.

Los cuales serian colocados en el techo del edificio en dos columnas, colocados

de manera vertical para asi aprovechar al maximo el espacio proporcionado por el edificio

Los paneles solares seran instalados con una inclinacién de 18° hacia el sur, porque
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los paneles fotovoltaicos son mas productivos cuando los rayos del sol son perpendiculares
a sus superficies, y se aprovecha la mayor radiacién solar posible y haciendo a los paneles
mas eficientes.

COMENTARIOS FINALES

Mediante la realizacion de este proyecto se llegd a la conclusion que la instalacion
de un sistema solar fotovoltaica, en el Instituto Tecnolégico de Lazaro Cardenas, tiene un
costo aproximado de $ 630749.56, es factible debido a que habra un ahorro sustancial en
cuanto al pago de energia eléctrica, que sera de $68,426 anualmente, asi como se ayudara
con la reduccién de la contaminacion, que en los Ultimos afos se ha expandido de manera
alarmante

Esta inversion sera recuperada en un plazo de tiempo de 9 afios con 2 meses, que
de acuerdo con la vida util de los paneles solares, que es regularmente entre los 20 y 25
afos dependiendo el cuidado que se les dé, este proyecto resulta viable

Ademas de esto, no solo se busca ayudar con los problemas antes mencionados,
si no también se busca crear una cultura en los estudiantes y personal que labora dentro
de las instalaciones del instituto, en el cuidado del medio ambiente, asi, utilizando nuevas
formas de obtencion de energia que sean amigables con el ambiente, se logra dar un gran
paso en el cuidado y conservacion de nuestro planeta

Resumen de resultados

Mediante la realizacibn de esta investigacién los resultados nos ofrecen una
viabilidad, porque la inversién se recupera en un periodo de nueve afios y dos meses, esta
implementacion contribuye de gran manera con la ecologia, es de gran importancia para

la naturaleza.

Mes kwh COSTO
1 |abril 64,580 $180,167.00 S 2.79
2 [mayo 110,200 $233,688.00 $ 2.12
3 [junio 126,618 $268,411.00 $ 2.12
4 [julio 57,277 $134,756.00 $ 2.35
5 |agosto 97,102 $218,475.00 | $ 2.25
6 |septiembre 114,033 $244,301.00 $ 2.14
7 |octubre 133,747 $274,378.00 S 2.05
8 |noviembre 113,303 $281,668.00 $ 2.49
9 |diciembre 73,951 $231,528.00 S 3.13
10 |enero 62,813 $ 37,106.00 $ 0.59
11 |febrero 99,658 $215,169.00 $ 2.16
12 |marzo 91,003 $206,814.00 | $ 2.27

Total 1,144,285 2526461 S 2.21

Promedio 95357.08 210538.42 S 2.21

Tabla 4 Costos de energia del ITLAC
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PERIODO KWH CONSUMIDOS | COSTO IRRADIACION SOLAR | PRODUCCION MENSUAL | AHORRO
abril 64580 $ 180,167.00 7.34 3091.608 S  8,625.05
mayo 110200 $ 233,688.00 7.09 3085.8516 $  6,543.80
junio 126618 $ 268,411.00 6.23 2624.076 S 5,562.64
julio 57277 $ 134,756.00 6.06 2637.5544 S 6,205.39
agosto 97102 $ 218,475.00 5.88 2559.2112 §  5,758.11
septiembre 114033 $ 244,301.00 5.25 2211.3' S 4,737.43
octubre 133,747 S 274,378.00 5.57 24242868 S 4,973.35
noviembre 113303 $ 281,668.00 5.38 2266.056 S 5,633.35
diciembre 73951 $ 231,528.00 4.93 21457332 S 6,717.93
enero 62813 $  37,106.00 5.25 2285.01 $  1,349.84
febrero 99658 $ 215,169.00 6.24 2453.0688 S  5,296.36
marzo 91003 $ 206,814.00 7.1 3090.204 S 7,022.82
promedio 95357.08333 $ 210,538.42 f 6.026666667 2572.83

TOTAL 1144285 $2,526,461.00 [ 6.026666667 30873.96 S 68,426.06
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Tabla 5 Célculos de Ahorro en costos de energia en el ITLAC

En las tablas 4 y 5 se muestran los meses y la cantidad que el tecnoldgico de Lazaro
Cérdenas pago en un afio, obteniendo los costos promedios de la luz, entre otras cosas.
En la tabla 5 se observa el ahorro potencial que se tendra al afio, por la instalacion de este
sistema de paneles solares que ascenderia a una cantidad de $68,426.06 que se podria
utilizar para otros proyectos de mejora, en beneficio a las instalaciones del Tecnologico, asi

como a la comunidad estudiantil.
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