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PREFACIO

Buscou-se com a presente obra bibliografica reunir uma
pluralidade de pensamentos, abordagens, reflexdes e experién-
cias sobre trés elementos que consideramos significativos e que
dao sustentacao a dita Sociedade da Informacao: Gestao, Tecno-
logia e Informacao. Ela é a materializagao de dois anos de deba-
tes sobre como reunir, ordenadamente e com alguma coeréncia,
uma gama ampla de contribui¢oes advindas tanto de profissio-
nais de mercado, quanto de académicos. Por conseguinte, os tra-
balhos foram agrupados em duas partes: a parte I, como de natu-
reza tedrica/conceitual e a parte I, como de carater empirico/pra-
tico. Acreditamos que o esfor¢o de compreensao da sociedade
hodierna, complexa e desafiadoramente imprevisivel demanda
a convergéncia e o didlogo entre a teoria e a pratica. Para todos e

todas: uma excelente leitura!!
Os Organizadores.
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A PRATICA DE ALASDAIR MACINTYRE COMO
PROPOSTA TEORICA PARA OS ESTUDOS
ORGANIZACIONAIS - EOS

Daniel Felipe Victor Martins
Marina Dantas de Figueiredo

1. INTRODUCAO

Ao final da década de 1970 os Estudos Organizacionais
(EOs) passaram por uma série de caracterizagdes ontologicas
em torno da sua estrutura tradicional (BURRELL; MORGAN,
1979; ALVESSON; WILLMOTT, 1992; ALVESSON; DEETZ, 1998;
REED, 1998), implicando na emergéncia de pressupostos e rup-
turas epistemoldgicas para a condugao da pesquisa social no am-
bito das organizacoes. Essa € uma perspectiva que reflete em um
enfrentamento que busca romper com a hegemonia tradicional
dos estudos sobre organizac¢des, implicando na defini¢do de uma
nova perspectiva fundamentada de acordo com as premissas ele-
mentares do paradigma original.

Este é um caminho alternativo ao mainstream que permi-
te fazer com que as organizagoes procurem lidar com estados
organizados, isto €, numa perspectiva idealizada, a situagao de
‘repouso’ € considerada normal e, portanto, implicitamente pri-
vilegiada em anadlises sociais que visam a ‘mudanca’, haja vista

que € um evento acidental, transitorio e disfuncional como pon-
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deram Cooper e Burrell (1988). Neste sentido, o estilo pos-mo-
derno de pensamento — por oposicao a prevaléncia do moderno
— gera sua propria problematica para os EOs, ao enfatizar no seu
significado uma ontologia para além de conceitos estabilizados
(CHIA, 1995).

Para elaborar uma versdao do fendmeno organizacional a
partir do carater dinamico e de mudanga, convém utilizar para-
digmas representativos dos EOs que se alinham a conceitos dos
Estudos Baseados em Pratica - EBP que vem se destacando des-
de o movimento denominado de ‘virada para a pratica’ ‘practi-
ce turn’. Para isso, este ensaio se propOs a apresentar o conceito
de pratica do filésofo comunitarista Alasdair MacIntyre quando
publicou na década dos 1980 a obra intitulada After Virtue (1984;
2001), fazendo surgir uma série de reflexdes em torno do “comu-
nitdrio”, ao propor a necessidade de se criar formas de comuni-
dades locais inspiradas no aristotelismo.

Sua reflexao contribuiu para que sua obra se convertesse
em pouco tempo em um best seller filosofico, rapidamente tra-
duzido para outros idiomas se tornando um ponto de referéncia
imprescindivel no ambito académico da filosofia e areas afins
(MARTINS, 2009; MARTINS e FIGUEIREDO, 2015; MARTINS,
2017). Valendo destacar que o seu escopo tedrico versa em torno
da pratica social ao possibilitar uma proposta possivelmente ino-
vadora para os EBP.

Escrever, portanto, sobre MacIntyre (1984; 2001) é pensar
também sobre o conceito de tradicao, tal como o caminho nor-

teador que permite legitimar as agdes do individuo e da socie-
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dade através da sua propria historia. A explicacdo de MacIntyre
(2001), no ambito da tradicdo, consistiria na pratica desenvolvi-
da dentro ou no “seio” da comunidade (MARTINS, 2009) e que
em outras palavras, sao as relagdes que proporcionam ambientes
sociais como universidades, escolas, feiras, associa¢Oes, igrejas,
bem como qualquer lugar voltado a aquisicao de valores sociais.
Uma tradigao é constituida por um conjunto de a¢des baseado
em normas comunitdrias, a qual MacIntyre (2001) denomina de
um conjunto de praticas ‘a set of pratices’, tal como um modo de
compreender a importancia e valor da tradi¢ao. Portanto, as tra-
digdes podem ser compreendidas de diversas maneiras, isto &,
podem ser culturais (por exemplo, um labor artesanal); religio-
sas (por exemplo, o cristianismo); morais ou éticas (por exemplo,
o humanismo); estéticas (por exemplo, formas de literatura ou
artes); ou geograficas (por exemplo, cristalizando a partir da his-
toria e cultura de uma casa particular, de uma aldeia ou de uma
regiao).

Nesse contexto, este ensaio propoe apresentar o conceito
de pratica de Alasdair MacIntyre como proposta tedrica para
os Estudos Baseados em Pratica (EBP) no ambito dos Estudos
Organizacionais (EOs). Assim, contribuir como uma proposta
alternativa de compreensao tedrica para os estudos sobre as pra-
ticas a partir da proposi¢ao de novas perspectivas onto-episte-
moldgicas oriundas do pensamento comunitarista de Maclntyre
(2001) pode remeter aos EOs novas discussoes e analises teorico-
-empiricas em torno das praticas como alternativa a hegemonia

do mainstream.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O Estudos Baseados em Pratica — EBP

Desde o movimento denominado ‘virada para a pratica’
‘practice turn’ os estudos sobre as praticas nos EOs tém seguido
um carater puramente multidisciplinar e transversal com os de-
mais campos do conhecimento que dentre eles estao: filosofia, an-
tropologia, sociologia, administracao, dentre outras (MARTINS,
2017; 2019). Desde entao, as diferentes vertentes das teorias da
pratica tém dado uma importante contribui¢ao a esses campos
no sentido de desconstruir o predominio da visao funcionalista
sobre o fendmeno organizacional.

No escopo das possibilidades que o guarda-chuva dos es-
tudos das praticas pode abarcar, pode-se dizer que a perspectiva
‘culturalista’ foi aquela que se desenvolveu com maior impeto,
sobretudo, nos estudos sobre a aprendizagem situada entre os
anos 1990 e 2000, até que, no final dessa década, os aspectos cog-
nitivos, culturais e simbolicos do social cedessem certo espago
para a forma material e performativa das organizagoes (FIGUEI-
REDO, 2016). Delineiam-se a partir dai dois grandes grupos, di-
ferenciados em razao de posicionamentos epistemoldgicos que
levaram os pesquisadores ligados ao redor de cada um deles a
assumirem leituras das praticas “a partir de fora” (from outside)
ou “a partir de dentro” (from inside) (GHERARDI, 2009a).

A distingao entre as teorias da pratica, seja “a partir de
fora” ou “a partir de dentro” no contexto dos EOs, estd baseada

nos caminhos apontados por Gherardi (2009b), mas essa forma
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de agrupar ndo é a tinica possivel, dada a pluralidade de aborda-
gens epistemoldgicas e metodologicas identificadas nos estudos
abrigados sob o guarda-chuva das praticas.

Assim, quando as praticas sao lidas “a partir de fora”, a
investigacao se concentra na regularidade das a¢des, no padrao
que organiza as atividades e em uma compreensao compartilha-
da capaz de assegurar que os praticantes estejam aptos a repro-
duzi-las através do tempo (FIGUEIREDO, 2016). A leitura das
praticas “a partir de fora”, segundo Gherardi (2009a), é uma
posicao epistemoldgica que liga a andlise das praticas a andlise
das ag¢des enquanto rotinas e que corresponde a uma tradigao
de pesquisa preocupada com a dindmica e com a recursivida-
de das agOes organizacionais (FELDMAN, 2000; FELDMAN e
PENTLAND, 2003; COHEN, 2003).

Quando as praticas sao lidas “a partir de dentro”, as ana-
lises recaem sobre o ponto de vista dos praticantes, sobre sua
temporalidade, sobre sua processualidade e sobre as negocia-
¢Oes necessarias para que a agao aconteca (FIGUEIREDO, 2016).
Assim, “(...) vista ‘a partir do interior’, a pratica é uma acao de
conhecimento coletivo que forja relagdes e conexdes entre to-
dos os recursos disponiveis e todas as limitagdes presentes (...)”
(GHERARD]I, 2009a, p. 118). Conforme Geiger (2009, p. 132), os
estudos baseados sob essa orientagdo tomam a pratica como uma
perspectiva processual e frequentemente enfocam a andlise de
micro atividades do cotidiano enquanto agdes estratégicas. Nes-
se sentido, as praticas podem ser tomadas em uma dimensao

micropolitica que se revela capaz tanto de reproduzir quanto
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de subverter a realidade social (CERTEAU, 2002; FOUCAULT,
2009).

Entende-se também que as praticas sao resultado de ar-
ranjos materiais que envolvem pessoas, artefatos, organismos
e coisas unidas através de interconexdes em rede (SCHATZK],
2006; LATOUR, 2009). Nesse sentido, conforme Gherardi (2009b),
a leitura das préticas “a partir de dentro” constitui uma episte-
mologia que pode ser chamada de p6s-humanista, a medida que
se destina a descentrar o sujeito humano (KNOR-CETINA, 1997)
ou a reconfigurar a agéncia como uma capacidade que se reali-
za através da associacao de humanos e nao-humanos (LATOUR,
2009). A partir do entendimento de que as organizagdes aconte-
cem enquanto redes tecidas nas praticas que ligam as pessoas e
a materialidade das organizag¢des (SCHATZKI, 2006), o social é
uma dinamica na qual diversos elementos agem, transformam-
-se e transformam a realidade.

A compreensao de como praticas e agdes estdao entrela-
cadas coloca essas duas grandes correntes das teorias da prati-
ca diante de questoes tais como a intencionalidade dos agentes
sociais (BOURDIEU, 1997), das razdes que motivam as praticas
(SAHLINS, 2003), da finalidade da agao pratica (SCHATZK]I,
2006) e do proprio conceito de agéncia (LATOUR, 2009). De acor-
do com Gherardi (2009a), ambas as correntes buscam localizar a
fonte de padrdes significativos de agdes na forma como as con-
dutas sao promulgadas, realizadas ou produzidas. Enquanto as
teorias de agdo comegam a partir de individuos e de sua intencio-

nalidade para perseguir cursos de agao conforme relagdes objeti-
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vas (econOmicas ou linguisticas), as teorias da pratica, de modo
geral, veem as acoes como sendo realizada através de uma rede
de conexdes que se estabelecem em um mundo vivido e habita-
do. Ambas se colocam contrdrias a dualidade agéncia/estrutura,
assim como contrarias as varias outras dualidades estabelecidas
pelas teorias sociais modernas, como sujeito/objeto, mente/corpo
e intuicao/razao (RECKWITZ, 2001).

Em sua retrospectiva sobre o estudo das praticas nos EOs,
Corradi Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010) asseveram que de-
pois dos anos 2000, a “apropriagao coletiva” das teorias da prati-
ca nos EOs tem-se movido na direcao da diferenciacao (allomor-
phism), que nao seria possivel se a polissemia do termo “pratica’
nao tivesse sido a “fonte de legitimidade que permitiu que coisas
diferentes pudessem ser feitas” (CORRADI, GHERARDI e VER-
ZELLONI, 2010, p. 266).

Trés sdo os conceitos de pratica que surgem desse ama-
durecimento das teorias da pratica apropriadas pelos EOs, sao
elas: (i) “um conjunto de atividades interconectadas que, quando
socialmente reconhecidas como forma de ordenamento, estabili-
zam a orientagao comum e a agao coletiva”; (ii) “o processo de
producado de sentido (sense-making) que sustenta o comprome-
timento com uma forma compartilhada de fazer as coisas e que
permite a continua negociagao (ética e estética) de significados
enquanto uma pratica esta sendo praticada”; (iii) “os efeitos so-
ciais gerados por uma pratica em conexao com outras praticas”.
A depender da énfase sobre um desses conceitos, tém-se diferen-

tes entendimentos do que é a pratica; entendimentos estes que
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elaboram, por sua vez, diferentes formas de abordar a realidade

organizacional.
2.2 O CONCEITO DE PRATICA DE ALASDAIR MACINTYRE

Inspirado no pensamento ético aristotélico, Maclntyre
(2001) entende que a comunidade se constitui por virtudes, ini-
cialmente por amizade e se consolida no exercicio de atividades
cooperativas que buscam, a principio, o0 bem comunitdrio, que
nao é mais do que a realizagao teleoldgica do bem especificamen-
te humano. A este tipo de atividades os seus participantes estao
unidos pela lealdade aos valores internos de uma pratica (MA-
CINTYRE, 2001). E no contexto da comunidade e através de pra-
ticas sociais cooperativas onde o individuo aprende a direcionar
corretamente os fins, fazendo da comunidade, portanto, o espaco
onde se aprende a agir e viver moralmente enquanto individuo.

Para MacIntyre (2001) a estrutura da vida social represen-
ta o ambiente pelo qual os individuos aprendem a se autocons-
truirem, sendo este o esquema bdsico de uma forma moral de
associacao de individuos.

Como bem trata o0 movimento do comunitarismo da filo-
sofia (SANDEL, 1982; WALZER, 1983; BELLAH, 1986; TAYLOR,
1989; 1994; RORTY, 1992; 1994, MACINTYRE, 2001), o esquema
aristotélico das virtudes trata de um ‘nés’ comprometido que
se molda como uma relagao face-a-face, do um-ao-outro como
salienta Buber (1982), isto é, diante ao “eu que pede direitos”,
préprio da logica liberal moderna. Pois, é “(...) na polis grega,

o individuo se sentia, sobretudo, cidadao, seu fim era o fim da
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cidade, sua felicidade era a felicidade coletiva, isto ¢ a justica”
(CAMPS, 1999, p. 115). E dessa forma que MacIntyre (2001) vé
a comunidade, ou seja, constituida inicialmente por amizade e
consolidada no exercicio de atividades cooperativas que buscam
o bem comum que nao é mais do que a realizagao do bem especi-
ficamente humano. A este tipo de atividades, cujos participantes
estao unidos pela lealdade comum, MacIntyre (2001) denomina
de “pratica” (practice), e a define da seguinte maneira:
(...) qualquer forma coerente e complexa de atividade hu-
mana cooperativa, socialmente estabelecida, por meio da
qual os bens internos; a essa forma de atividade sao reali-
zados durante a tentativa de alcangar os padrdes de exce-
léncia apropriados para tal forma de atividade, e parcial-
mente dela definidores, tendo como consequéncia a am-
pliagao sistematica dos poderes humanos para alcangar tal

exceléncia, e dos conceitos humanos dos fins e dos bens
envolvidos (...) (MACINTYRE, 2001, pp.186 —187).

Assim, é no contexto da organizacao e através de relagdes
sociais onde o individuo aprende a direcionar corretamente os
fins. Esse conceito de pratica favorece a distingao entre dois ti-
pos de bens (MARTINS, 2009), sao eles os bens internos e exter-
nos. No primeiro caso, os bens internos sao valores morais que
somente podem ser atingidos dentro e através da participagao
de atividades cooperativas e somente podem ser considerados
como bens através dos entdo participantes que as obtém; os bens
externos, por sua vez, sao aqueles bens que podem ser obtidos
por outras vias alternativas a pratica, ndo sendo necessdria uma
direta participagao.

Assim, tem-se que os bens internos a pratica sao os bens

comunitarios e os externos a pratica sdo os bens individualiza-

31



dos e estruturantes. Para tornar a discussao mais clara, os bens
internos a pratica sao dados como bens comunitarios porque fa-
zem mengao a valores morais que permitem ser compartilhados
a partir de micros contextos de interacao — carater e justica social,
por exemplo. Diferentemente dos bens externos, que carregam
suas proprias particularidades, a exemplo de valores individuais
emotivos — poder e status, tornando impossivel o seu reconheci-
mento dentro do ambito da comunidade.

A pratica no ideal aristotélico das €, nesses termos, o da
polis, sendo este um ponto de referéncia para a formacao das
virtudes. Esta conotacao € uma critica ao individualismo moder-
no, sumariamente criticado na visao macintyreana seja na sua
versao liberal, seja na suja versao nietzschiana. Assim, MacIntyre
ao propor a recuperagao das virtudes aristotélicas nao pretendia
outra coisa sendo do que salvar o individuo do isolamento, de tal

modo que:

A virtude é uma qualidade humana adquirida, cuja posse
e exercicio costuma nos capacitar a alcancar aqueles bens
internos as praticas e cuja auséncia nos impede, para to-
dos os efeitos, de alcancar tais bens (MACINTYRE, 2001,
p. 321).

Nesses termos, o que MacIntyre (2001) defende além de
uma pratica ativa, é também uma pratica reflexiva, isto é, a sua
filosofia parte do pressuposto que o homem € o tinico ser conhe-
cido que possui responsabilidade. A responsabilidade emanada
¢, portanto, a carga da liberdade e uma exigéncia moral que re-

corre todo pensamento ocidental.
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A razao do conceito de pratica de MacIntyre (2001) pro-
cura realizar uma profunda critica, além de denunciar o ‘emoti-
vismo’ decorrente dos preceitos modernos, uma vez que cré que
a falta de consenso racional sobre o “bem” contribui mais ainda
para a ampliacdo da irracionalidade individual do homem con-
temporaneo e sua perda de responsabilidade, privando os indi-

viduos de um olhar ao outro.
3. CONSIDERA(;()ES FINAIS

Elaborar uma versao do fendmeno organizacional a partir
do cardter dindmico das praticas requer um escopo metodold-
gico estruturado e bem fundamentado, abordando, sobretudo,
os pontos de maior relevancia da teoria apresentada. Ante isso,
convém buscar paradigmas tedricos que sejam representativos
no campo dos EOs e que estejam bem alinhavados ontologica-
mente e epistemologicamente com a abordagem que se pretende
apresentar e discutir.

Nesse sentido, tratar sobre praticas dindmicas no ambito
dos EOs abre espago para apresentar o conceito de pratica do
filésofo comunitarista Alasdair MacIntyre (1984; 2001), onde fez
surgir uma série de reflexdes em torno da moral ao propor a ne-
cessidade de se criar formas de comunidades locais inspiradas
na ética aristotélica. Convém mencionar que sua reflexdao em
torno da moral, contribuiu para que sua obra se convertesse em
um ponto de referéncia imprescindivel no ambito académico da

filosofia e areas afins.
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Nas sec¢Oes que estruturam este ensaio tedrico, foram tra-
tados conceitos em torno das praticas, sobretudo, aquelas que
surgiram do amadurecimento de teorias pos-modernas abarca-
das pelos EOs, dentre as quais destacam-se as que abordam so-
bre o processo de produgao de sentido (sense-making), ou seja,
que sustentam o comprometimento entre individuos como uma
forma compartilhada de fazer as coisas ao permitir a continua
negociagao (ética e estética) de significados. Entende-se que este
direcionamento pode ser indicado como o estado que melhor se
enquadraria ao contexto do conceito de pratica na perspectiva de
Maclntyre. Contudo, conforme mencionado nas se¢oes anterio-
res, o guarda-chuva de possibilidades que os EOs, bem como os
estudos das praticas podem abarcar

Portanto, neste ensaio foi possivel verificar que o conceito
de pratica apresentado por Maclntyre na década de 1980 per-
mite que seja dialogado com algumas das discussoes oriundas
do movimento da virada para a pratica, em especial aquelas que
procuram realizar criticas sobre questoes que tangem a funcio-
nalidade, regularidade, estabilidade e recursividade das agoes
dos individuos em sociedade como buscam sustentar algumas

abordagens vinculadas ao paradigma original do mainstream.
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MEMORIA SOBRE A QUALIDADE DE VIDA NO
TRABALHO (QVT): uma perspectiva critica

André Felipe de Albuquerque Fell
Daniel Felipe Victor Martins

1. INTRODUCAO

E possivel afirmar que o homem se construiu através do
trabalho e que suas herangas e seus planos se materializaram por
e pelo trabalho (CODO, 2004). Assim, buscar investigar as trans-
formagoes ocorridas com o homem condiciona analisa-las a par-
tir da andlise historica do trabalho.

A Revolucao Industrial é apontada como o marco inicial
a partir do qual foram realizadas as principais alteragoes no tra-
balho humano. Contudo, ha autores como Tragtenberg (1985),
Arendt (2003) e Gorz (2003) que defendem modos de producao
anteriores como ponto de partida para os estudos do trabalho e
contribuigao conceitual para o marxismo, como é o caso do modo
de producao asiatico.

O esforgo por entender o modo de producao asiatico vai
revelar um sistema econdmico influenciando a génese das rela-
¢Oes de trabalho nessas sociedades. Dai para Bottomore (1988),
tal sistema ¢ marcado pela auséncia de propriedade privada,
pela autossuficiéncia das aldeias, pela unidade entre artesana-

to e agricultura, pela simplicidade dos métodos de producao e
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pelo controle das obras publicas pelo Estado, como por exem-
plo, as de irrigagao. Aqui, a autoridade suprema esta presente na
burocracia do Estado que desenvolve mecanismos de gestao da
fortuna dos governantes (farads, reis e imperadores), possibili-
tando o andamento das obras publicas estruturais (como canais
e aquedutos) e garantindo um alto controle sobre o trabalho dos
servos e da escrituragao dos tributos. Neste contexto historico, a
propriedade da terra pelo Estado € justificada pela responsabili-
dade pelas obras publicas e pelas guerras.

Ainda nesse modo de producao, é possivel observar que a
relacdo de trabalho é marcada pelo poder de exploracao da forca
humana pela burocracia que cumpria as fungdes de organiza-
¢ao e supervisao para a garantia do monopdlio do poder politico
(TRAGTENBERG, 1985). Bottomore (1988, p. 349) explica que na
realidade das aldeias, todos os habitantes formavam a chamada
classe explorada, vivendo em um estado de “escravidao genera-
lizada”.

Ademais, no que se refere a relacao de classes, devido ao
alto nivel de estagnagao com a autossuficiéncia e isolamento das
aldeias e do despotismo do Estado; os processos de transforma-
¢ao social praticamente eram impedidos de acontecerem. Assim,
os tragos caracteristicos da histéria do trabalho do homem no
modo de producao asidtico, em esséncia, distinguem-se das tran-
si¢Oes histdricas convencionais estudadas por Marx e Engels (es-
cravismo, feudalismo, capitalismo e socialismo) e que ocorreram
no mundo ocidental (BOTTOMORE, 1988).
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H4 que se ressaltar que o trabalho como é entendido hoje,
constitui uma inveng¢ao da modernidade (GORZ, 2003). A con-
ceituagao para esse autor parte da distin¢ao entre o trabalho no
mundo e o trabalho na sociedade capitalista. No primeiro caso, o
trabalho era necessario a subsisténcia, sendo desempenhado por
individuos que se submetiam a necessidade e que assim apre-
sentavam espirito inferior, servil. Ja no segundo caso, o trabalho
“¢é uma atividade que se realiza na esfera publica, requisitada,
definida e reconhecida como util por outros além de nods e, a este
titulo, remunerada” (Ibid., p.21).

Para Arendt (2003), foi a partir da Revolugao Industrial
que o trabalho-opus, representado pelo artesanato, foi sendo
substituido pelo trabalho-labor, fabril. Aqui, os produtos do es-
for¢o humano se tornaram frutos do trabalho-labor, cuja finalida-
de ultima € o consumo, enquanto o decorrente do trabalho-opus
é 0 uso. E nesse periodo que ocorre o fim do trabalho de oficio,
sendo determinado pela apropria¢gao do conhecimento dos tra-
balhadores-artesaos, sua padronizacao e subseqiiente otimizagao
por parte das organizagdes industriais. Além disso, € um periodo
marcado pelo crescimento da producgao, o éxodo rural e a con-
centragao nos centros urbanos da populacao vinda dos feudos e
que foi compelida a vender a sua forca de trabalho para os donos
do capital, que impunham condi¢oes degradantes e alienantes
de trabalho; caracterizando o controle social essencialmente pela
contrapartida econdmica porque sem ela os operarios nao teriam

chances de sobrevivéncia.
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Segundo Dejours (1992), essa etapa € constituida pelas
seguintes situagOes a que eram submetidos os trabalhadores: as
longas jornadas de trabalho (até 16 horas por dia), o emprego
de criangas na produgao, saldrios insuficientes para garantir a
sobrevivéncia em moradias do tipo pardieiros, que junto a fal-
ta de higiene, havia a promiscuidade, o esgotamento fisico e a
subalimentagao — fatores que potencializaram os efeitos negati-
vos sobre os homens, criando uma condicao de alta morbidade
na sociedade. Desse modo, € nesse periodo que sdo visiveis os
efeitos mais contundentes das condi¢des de trabalho impostas
ao homem, englobando a sua satde fisica e a sua propria vida.

O modo de producao capitalista apos longo periodo de
acumulagao de capitais passa por um periodo de crise, apds os
anos 1970. Para Antunes (2003), essa crise € essencialmente mar-
cada pela queda das taxas de lucro, pelo esgotamento do padrao
de acumulacao toyotista-fordista, pela hipertrofia da esfera fi-
nanceira dominada por processos de especulagado, pela crise do
Welfare State e pelo acentuado incremento das privatizagoes, ge-
rando um processo de desregulamentacao generalizada.

Ainda com relagao a crise, o autor supracitado explica que
aconteceu um processo de reorganizagao do capital, assim como
de seu sistema ideoldgico e politico, ficando isso mais evidencia-
do com o advento do neoliberalismo. Fora isso, aconteceu um
processo de reestruturacao da producao e do trabalho, objetivan-
do proporcionar ao sistema o necessario instrumental para ten-

tar repor os patamares anteriores de expansao.
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Em sintese, as visiveis transformacoes que ocorreram na
relacado homem/trabalho na era moderna abalaram a condicao
humana. Isso aconteceu, para Arendt (2003), porque a distin-
¢ao entre trabalho e labor, nas formas de controle presentes no
modo de producao capitalista, desencadearam situagdes como
a coordenagao ritmica dos processos produtivos, assim como a
indistin¢ao entre utensilios de trabalho e o trabalhador e a sub-
seqliente instrumentalizacao do homem no trabalho, ja que a sua
participagao passava a ser compreendida e valorizada apenas
como parte do processo produtivo.

Gorz (2003) reitera esse pensamento ao defender que tan-
to a integracdo funcional do individuo no trabalho, quanto as
principais condi¢oes de trabalho na modernidade, determinou a
situagao de instrumentalidade a que o trabalhador foi submeti-
do. Nesse contexto, o questionamento que norteia o presente es-
tudo é: “de que modo os modelos de QVT, enquanto reflexo da
logica organizacional, fomentam um discurso e a¢do voltados

para a instrumentalizacao e alienacao do homem no trabalho?”

2. A CIENCIA DA ADMINISTRACAO E O SEU DISCURSO
COMO FORMA DE CONTROLE E DOMINAGCAO

As organizagdes, na sociedade contemporanea, consegui-
ram penetrar em todos os niveis da vida social, chegando a in-
fluenciar ndo somente o ambiente econdmico, mas também os
ambientes ideoldgicos, politicos, religiosos e culturais (GINER;
YRUELA, 1979).
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Em termos especificos, a organizacdo empresarial consti-
tui um artefato social baseado em cuidadoso calculo entre meios
e fins, sendo deliberadamente projetada para atender aos ditames
da acumulacao de capital, a expansao das capacidades do siste-
ma de mercado e a maximiza¢ao dos recursos e lucros auferidos
do processo produtivo (HOLANDA, 2011). Assim, sendo uma
organizacao econdmica, ela é orientada pela razao instrumental
e toma o mercado como referéncia para a ordenagao da vida so-
cial e pessoal, além de se pautar no utilitarismo e pragmatismo.

Ademais, a organizacao empresarial, possui regras opera-
cionais mecanicas bem definidas, normas funcionais de conduta
e comunicacao, critérios quantitativos para acompanhar os re-
sultados do trabalho; transformando o homem em uma criatura
que exerce atividades mecanomorficas e age de acordo com o
ethos utilitario (RAMOS, 1981).

Foi para atender aos propdsitos e interesses desse tipo de
organizagao formal, que a administracao passou a produzir um
corpus de conhecimento especifico e considerado de natureza
cientifica, tendo como objeto de estudo as empresas e como pro-
duto a tecnologia de gestao.

Para Faria (2004), a tecnologia de gestao representa o con-
junto de técnicas, programas, instrumentos ou estratégia utilizada
pelos gestores para garantir o controle do processo de produgao
em geral e do trabalho, em particular. Para o autor supracitado, a
tecnologia de gestao faz uso de técnicas de ordem instrumental,
comportamental ou ideoldgica — ambas empregadas como forma

de dominio e manipulagao sobre o trabalho. Assim, enquanto as
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primeiras técnicas envolvem a racionalizacao do trabalho, a dis-
posicao racional de maquinas e equipamentos, além dos siste-
mas e métodos de trabalho; as segundas técnicas constituem se-
mindrios de criatividade, mecanismos de motiva¢ao, programas
de treinamento e desenvolvimento etc. E importante considerar
que estas ultimas pretendem introjetar nos trabalhadores valores
gerais basicos sobre os resultados de trabalho, em consonancia

com a posigao do capital.

3. ABORDAGENS SOBRE QUALIDADE DE VIDA NO TRABA-
LHO (QVT)

Indubitavelmente com a Revolugao Industrial € possivel
perceber um processo de profissionalizagao do trabalho, além de
uma busca por indicadores de produtividade que tem como tra-
¢os emblematicos a mecanizagao, a racionalizagao e procura pela
eficiéncia e eficadcia de modo a atender e valorizar os interesses
organizacionais (PERROW, 1990).

Em meados do século XX, houve uma preocupagao com
a satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores, assim como de que
modo estes aspectos geram impacto na produtividade das em-
presas; levando um grupo de pesquisadores liderados por Eric
Trist, no Tavistock Institute, em Londres a desenvolver determi-
nados estudos que deram origem a abordagem sociotécnica do
trabalho e que cunhou o termo qualidade de vida no trabalho
(QVT), sendo a partir de entao, utilizados por diversos outros
autores (FERNANDES, 1996).
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No entanto, é a partir de meados da década de 1970 que
este movimento se intensificou mais devido a crise do petroleo e
a inflagao nos Estados Unidos que direcionaram primordialmen-
te os interesses das organizacdes para a sua sobrevivéncia. E no
final daquela década e inicio dos anos 1980 que os movimentos
de qualidade importados das empresas japonesas influenciaram
o processo de resgate da preocupagao com a qualidade de vida
no trabalho e a consequente retomada de competitividade pelas
empresas norte-americanas (EL-AOUAR; SOUZA, 2003).

Neste contexto, varias abordagens sobre QVT tem se su-
cedido, destacando-se os estudos de Walton (1973), Hackman e
Oldham (1975), Lippitt (1978), Westley (1979), Nadler e Lawler
(1983), entre outros.

Walton (1973), em seus estudos, observou que o maior in-
teresse por reconfigurar a natureza do trabalho através da QVT
decorreu da preocupagao com dois pontos centrais: a relativa
negligéncia em relagao a valores humanisticos e aos problemas
ambientais diante dos avancos tecnoldgicos, da produtividade
industrial e do crescimento econémico e o ponto de questiona-
mento quanto a viabilidade de se incrementar a competigao en-
tre empresas no mercado mundial.

Hackman e Oldham (1975) partem das mesmas preocupa-
¢Oes, apenas acentuadas por uma relativa efetividade das estra-
tégias de implantacao de projetos de redesenho do trabalho, as-
sumida pelos autores. Assim, eles propdem que este redesenho
seja feito com uma ferramenta de medida chamada job diagnostic

survey. Em outros termos, argumentam que através de um diag-
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nostico das condigdes do trabalho é possivel identificar poten-
cialidades e fragilidades a serem manipuladas objetivando um
equilibrio superior entre individuo e trabalho.

Ja em seu trabalho, Lippitt (1978) defende que a concep-
¢ao de QVT deve ser ampliada para além do tecnicismo. Ele acre-
dita que é necessdria uma transformacao ideolodgica e politica
no ambiente organizacional. Acontece que os fatores-chave que
este autor preconiza envolvem dimensoes instrumentais como
o trabalho em si, o individuo, a producado do trabalho, a funcao
e estrutura da organizacdo e que nao parecem necessariamente
reverter a politica e, principalmente, a ideologia organizacional
no que diz respeito ao tratamento e valorizagao das pessoas.

Por sua vez, Westley (1979) identificou quatro problemas
gerados pela natureza do trabalho nas organizagoes da socieda-
de industrial e que confrontavam os trabalhadores sobre os quais
decorriam efeitos quer no aumento do desempenho, quer na hu-
manizagao deles: inseguranga, iniqiiidade, alienacdo e anomia.
Assim, modelos de QVT que apresentassem os modos de evitar
essas quatro dimensoes, iriam gerar um aumento na satisfagao
dos empregados.

Nadler e Lawler (1983) analisando o surgimento do mo-
vimento da QVT partiram de uma perspectiva contextual e des-
tacaram que a retomada do movimento apds a crise energética e
com a concorréncia com os produtos orientais, deu-se a partir da
visao de que as empresas destes outros paises estavam adotando
praticas administrativas e que possivelmente estavam influen-

ciando a efetividade organizacional.
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Mais recentemente, Nadler e Lawler apud Fernandes
(1996), Franca (1997) e Rodrigues (1999) oferecem uma abran-
gente perspectiva da evolugao do conceito de QVT.

O que se percebe inicialmente das abordagens apresen-
tadas € que a ideia de QVT esta centrada nas ideologias geren-
ciais voltadas essencialmente para os aspectos econdmicos da
organizagao do trabalho, isto €, o desenvolvimento de métodos
e principios capazes de gerar comportamentos cada vez mais
produtivos e eficientes. Os itens a seguir procurarao fazer o des-
vendamento critico da légica instrumentalizadora do homem no

trabalho a partir do controle presente na QVT.
4. OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar
como os modelos de QVT, enquanto reflexo da logica organiza-
cional, fomentam um discurso e agao voltados para a instrumen-
talizacao e alienagao do homem no trabalho. Em outros termos,
a pesquisa buscou investigar a relagao entre dois construtos cen-
trais: a logica organizacional e a alienagao do homem no traba-
lho. Em termos de objetivos especificos, pretendeu-se:

- Identificar e caracterizar os principais modelos de QVT.

- Analisar os modelos de QVT, buscando compreender a
logica organizacional subjacente a eles.

- Relacionar a logica organizacional subjacente aos mo-
delos de QVT a instrumentalizacao e alienagao do homem no
trabalho.
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Em termos de procedimentos metodologicos, a partir de
uma diversificada pesquisa bibliografica dos ultimos quarenta
anos, buscou-se realizar uma investigagao critica sobre os mode-
los de QVT, apoiando-se em trés perspectivas:

1%) Descricao e analise de como o processo de industriali-
zagao transformou a natureza do trabalho, desencadeando per-
das histdricas para o homem, junto a quem a alienagao é o seu
traco central.

2%) Discussao sobre a ciéncia da administragdo como pra-
tica de exercicio de controle e dominac¢ao sociais no contexto do
trabalho.

3%) Anadlise de como as iniciativas e a¢des organizacionais
foram desenvolvidas sob um trago da ldgica funcional de geren-
ciamento, de modo a minimizar os efeitos deletérios do conflito

(potencial) entre capital e trabalho.
5. ANALISE DOS RESULTADOS

Para o primeiro objetivo especifico foram apresentadas,
sucintamente, as caracteristicas dos sete modelos considerados
classicos de qualidade de vida no trabalho (QVT). Optou-se para
a apresentacao desses modelos o critério de cronologia da publi-
cacao principal e que seguem a seguinte ordem: Walton (1973),
Hackman et. al. (1975), Lippitt (1978), Westley (1979), Werther e
Davis (1983), Nadler e Lawler (1983) e, finalmente, Huse e Cum-
mings (1985).

E importante esclarecer que a partir dessa revisao foi pos-

sivel apresentar a base de conhecimento sobre QVT que permitiu
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a identificacdo de dimensdes refletindo a logica organizacional
que fomenta um discurso e a¢do voltados para a instrumentali-
zacgao e alienacao do homem no trabalho.

No segundo objetivo especifico, analisando-se as dimen-
soes encontradas nos modelos de QVT, foi possivel encontrar,
predominantemente, os seguintes fatores organizacionais:

* Processo. Um grupo de atividades realizadas numa se-
quéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou
servico que tem valor especifico (HAMMER; CHAMPY,
1994).

* Estrutura. “(...) a soma das maneiras pela qual o trabalho
¢ dividido em tarefas distintas e como é feita a coordena-
cao entre essas tarefas” (MINTZBERG, 1995, p. 10).

* Pessoas. Contribuem para a organizagao alcangar seus
objetivos e realizar sua missao, além de proporcionar al-
guma competitividade a organizacao.

* Estratégia. “O caminho que a empresa escolheu para se

tornar competitiva no futuro” (FELL, 2011, p.62).

Examinando-se ainda as dimensdes presentes nos mo-
delos de QVT, pode-se compreender os verdadeiros interesses
envolvidos, bem como a légica organizacional subjacente a elas,
isto é, a funcgao exercida e o papel desempenhado pelo mecanis-
mo de controle (objetivo e subjetivo) para a alienagao do homem
nas atuais rela¢oes de trabalho.

Na dimensao sistema de recompensas, nao é possivel

afirmar que todos os autores em estudo tenham defendido essa
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dimensao sob uma mesma perspectiva. Embora eles levem em
consideragao o impacto gerado pela compensagao como sendo
0 mais poderoso mecanismo na busca pela satisfagao no traba-
lho, os autores em tela propdem uma variante a essa dimensao,
concedendo-lhe uma importancia ainda maior. Walton (1973) en-
xerga as recompensas pela perspectiva da justica e da eqiiidade
sobre o valor percebido pelo trabalho, enquanto Nadler e Lawler
(1983) e Huse e Cummings (1985) acrescentam o fator inovagao
nos processos de remuneragao, defendendo seu condicionamen-
to a produtividade.

Com relacao a dimensao condi¢des ambientais seguras e
atrativas; conceitualmente, é possivel observar que ela € uma das
variaveis mais homogeéneas. Isso se justifica, de um modo geral,
porque os modelos de QVT tentam resgatar condi¢des ambien-
tais desgastadas pelo processo de industrializagao. Desse modo,
situagOes de trabalho que ponham em risco a saude e o bem-es-
tar do trabalhador trazem significativos custos a produgao, como
por exemplo: altos indices de absenteismo, turnover, treinamen-
tos para substituicao, processos e multas judiciais onerosos, etc.
Além disso, as organiza¢Oes da sociedade civil e a legislagao
exercem forte pressao social que pode por em risco a legitimi-
dade e a imagem social das empresas. Dai a necessidade de se
procurar preservar, minimamente, a aparéncia de um seguro e
bom local de trabalho.

Quanto a terceira dimensdo, a concepg¢ao do trabalho,
Walton (1973), Werther e Davis (1983), Nadler e Lawler (1983),

Huse e Cunnings (1985) compartilham da necessidade de haver
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uma reaproximacao entre a tarefa e a sua concepcao, algo perdi-
do com o processo de industrializacao. J4 Hackman et. al. (1975)
defendem que para gerar os estados psicologicos favoraveis ao
bom desempenho € imperativo que o trabalhador perceba a sig-
nificancia de sua tarefa em relagcao as demais. Ja em seus estudos,
Lippitt (1978) compreende como fatores influenciadores a com-
posicao da tarefa, feedback e avaliagao sobre a performance do
trabalhador.

Quanto a dimensdao autonomia e participacao dos in-
dividuos é possivel notar que os modelos de QVT convergem
para uma mesma visdo que diz respeito a relevancia de se par-
ticipar das decisdes na empresa e dar autonomia ao funcionario
como mecanismos influenciando o envolvimento do individuo
no trabalho (HACKMAN et. al., 1975; WERTHER, DAVIS, 1983).
Como exemplo, Westley (1973) observa que a concentracao de
poder desencadeia graves problemas politicos a influenciarem
de modo negativo a satisfagao no trabalho, ocasionando senti-
mentos de iniqiiidade na organizagao. Huse e Cunnings (1985)
e Nadler e Lawler (1983), em particular, enfatizam que a partici-
pacao constitui um forte recurso de integracao do individuo no
trabalho.

Percebeu-se que a dimensao imagem social da empresa
estd presente em apenas dois dos modelos de QVT estudados
(WALTON, 1973; LIPPITT, 1978). Em ambos os modelos, fica
bem clara a visao behaviorista, uma vez que parte do pressupos-
to de que o trabalhador, ao atribuir maior valor as ag¢des sociais

realizadas pela organizacao do qual faz parte, vai perceber a sua
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propria participacao com mais relevancia e, por conseguinte, vai
tender a apresentar indices maiores de motivagao no trabalho.

Por ultimo, a dimensado equilibrio entre trabalho, fami-
lia e lazer foi considerada diretamente pelo modelo de Walton
(1973), mas indiretamente pelo modelo de Westley (1979). Em
seus estudos, Walton (1973) identifica que esse equilibrio confere
ao individuo uma estabilidade psicologica e social que tende a
influenciar positivamente seu rendimento no trabalho. Ja Wes-
tley (1979) esclarece que problemas tanto de ordem psicoldgica,
quando de ordem social podem gerar estados de alienagao e ano-
mia, a ponto de interferirem na plena condigao de trabalho do
individuo.

Para o terceiro e ultimo objetivo especifico, fez-se uma
andlise critica de todas as dimensodes identificadas nos sete mo-
delos classicos de QVT, aqui consideradas ferramentas de con-
trole social do homem na empresa por refletirem a 16gica organi-
zacional voltada a instrumentalizacao e alienacao do homem no
trabalho.

Nota-se que na dimensao sistema de recompensas nao
existe a intencao de tornar mais justa a distribui¢ao de renda na
sociedade, nem muito menos distribuir os lucros empresariais
de forma equitativa entre os funciondrios. O que é visivel de se
perceber é que essa dimensao se apresenta mais como um meio
de estimulo aos trabalhadores para que estes se esforcem cada
vez mais para atenderem as demandas progressivas do mercado
globalizado, interconectado e imprevisivel. Apenas uma “eco-

nomia de participagao” seria efetivamente viavel coexistir a real
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participagao dos trabalhadores, com o incremento da produtivi-
dade; tendo formas que variam do trabalho popular a formas de
cogestao e de auto-organizacao (VASAPOLLO, 2004, p. 204).

A dimensdao condicOes seguras e atrativas procuram
compensar a precariedade do trabalho gerado pela industriali-
zagao (fadiga, monotonia, tédio e exploragao) no que se refere
a forma. Em outras palavras, nessa dimensao ha a presenca de
uma instancia psicoldgica de controle (PAGES et. al., 1993), isto
¢, busca-se influenciar a satisfagao do trabalhador, de forma po-
sitiva, através de instrumentos ambientais como a montagem de
cendrios que faga acreditar que ali é um ambiente de trabalho
seguro e confortavel; funcionando como uma cilada para o seu
comprometimento e posterior desempenho superior.

Ja na dimensao concepgao do trabalho ha um esforco por
minimizar a perda de seu significado para o trabalhador. Essa
perda aconteceu porque conforme explica Codo (2004) na me-
dida em que trabalhos diferentes ser tornaram iguais houve a
perda de seu significado individual e, a0 mesmo tempo em que a
mercadoria iguala esses trabalhos diferenciados, também iguala
as pessoas como seres diferenciados que sao. Desse modo, quan-
do o trabalho se transforma em mercadoria, o que passa a valer é
a quantidade de trabalho produzida e nao mais a qualidade cria-
da — aspecto emblematico do trabalho fordista na modernidade.

Como resposta a este formato de trabalho, nem sempre
exitoso, surgiu um novo regime de trabalho que ataca os ma-
les da rotina em nome da maior produtividade e que é baseada

em institui¢des mais flexiveis; sendo, por conseguinte, a antitese
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do sistema de producao incorporado no fordismo (SENNETT,
2004). Assim, as organizagOes passam a adotar um sistema de
acumulacao flexivel, fundamentando a competitividade agora
na qualidade do produto e na qualidade do trabalho. A flexibili-
dade oferece as pessoas o conhecimento sobre o total das tarefas
desempenhadas na organizagao, maior capacitagao ao realizar
trabalhos diversos e quebra da monotonia.

Ainda no discurso da flexibilidade, defende-se a mudanca
na concepgao do trabalho em si, por meio da criatividade, da au-
tonomia, da variabilidade, do feedback recebido e do envolvimen-
to do individuo com o trabalho. Na verdade, todas essas varia-
veis objetivam adaptar o trabalhador ao novo formato requerido
que se utiliza de forma massiva de capital intangivel, ou seja, do
capital imaterial como a informacao, a criatividade e a comunica-
¢ao — tragos agora necessarios as novas exigéncias do mercado.

Na dimensao autonomia e participacdo do individuo
obtém-se condigOes para respostas de melhor qualidade e mais
rapidas aos problemas que surgem no trabalho, de modo a con-
tribuir eficazmente para o desempenho organizacional. Nao por
acaso “o repentino aumento do interesse por esquemas partici-
pativos nos anos 1980 poderia ser interpretado como uma res-
posta da administragao para o declinio econdmico e industrial”
(CLEGG, 1992, p.94). Além disso, o incremento na autonomia
pode instigar a forca de trabalho a acreditar que esta participan-
do de um processo que reflete suas especializagoes, suas escolhas
e suas necessidades, dentro de uma agao claramente propositada
(CLEGG, 1992).
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Acontece que na relacdo empregado/empregador ha um
fundo politico que ndo pode ser ignorado porque € nele que re-
side uma relagao em que o dinheiro e a influéncia que traz, aca-
ba configurando uma competicao desigual (GALBRAITH, 1996).
Por isso, a autonomia impulsionada pelas novas estratégias de
gestao nao deve ser confundida com democracia politica, uma
vez que a relagao de poder estd presente nas tentativas demago-
gicas de participagao das pessoas no trabalho. Assim, a vanta-
gem principal dessa descentralizagao € de natureza instrumen-
tal, ja que ha um crescimento no comprometimento do funciona-
rio com as decisOes deliberadas de forma coletiva, facilitando a
efetiva implementagao das mesmas.

Quanto a dimensao imagem social da empresa, percebe-
-se 0 esfor¢o de confundir o trabalhador e a propria sociedade,
mascarando a hegemonia dos interesses organizacionais em re-
lacao aos interesses sociais. Como acontece esse mascaramento?
Freitas (2000) explica que as empresas modernas procuram se
apresentar com a imagem do modelo de gestao eficaz, como os
guardides dos mais elevados valores sociais e da moralidade pu-
blica e, por conseguinte, assumindo ares de santidade ou de es-
trelato. Tudo isso facilita o processo de estabelecer uma relacao
de identidade e confianga entre a organizacao e os seus funciona-
rios e até a sociedade, dissimulando seu interesse instrumental
sob a durea dos valores éticos, de modo a garantir a sua fungao
dominadora. Em sintese, a solidariedade e valores caros a huma-

nidade, a pouco e pouco, vem sendo substituidos por iniciativas
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de composicio ideolégica (PAGES et. al., 1993), essencialmente
de cunho econémico.

Na ultima dimensao, equilibrio entre trabalho, familia
e lazer, Vasapollo (2004) esclarece que os recursos de capital in-
tangivel baseados na informagao e comunicacao desencadeiam a
desterritorializacao da empresa, levando a extensao do trabalho
para a casa, local que deveria ser destinado principalmente a fa-
milia e ao lazer. Com isso, tem-se o fendmeno da precarizagao e
desaparecimento de todo o ciclo de vida social da classe traba-
lhadora, uma vez que os recursos comunicacionais ao invadirem
a casa e o pensamento do trabalhador, para além do horario con-
tratual de trabalho, fazem desaparecer as fronteiras entre a orga-
nizagao e a vida pessoal dos individuos. Nesse contexto, Freitas
(2000) explica que as empresas modernas usam do discurso de
serem uma grande familia ou comunidade, oferecendo espacos
de lazer, de recreacao e de integracdo social: academias de gi-
nastica, grémios recreativos, colonias de férias etc. Concomitan-
temente, elas defendem a necessidade do individuo de dedicar
mais tempo a familia, ao seu lazer — discurso com a finalidade de
criar uma alianga entre a organizacao e a familia do trabalhador,
incentivando-o a produzir sempre o maximo possivel, de modo
a fazer jus as vantagens e benesses que a empresa oferece nao
apenas a ele, mas a toda a sua familia também.

Pode-se assim considerar as contrapartidas de equilibrio
entre trabalho, familia e lazer como mais uma a¢do manipulativa
da empresa sobre o individuo, ja que o estimulo da prépria fa-

milia acaba funcionando como uma ferramenta de dominio hu-
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mano a exercer pressao psicoldgica altamente poderosa sobre os
individuos (MOTTA, 2000).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s escrutinio das dimensdes agregadas dos modelos
de QVT, notou-se algumas condi¢des que serviram de subsidio
para a instrumentalizagao do homem no trabalho, bem como as
formas de controle presentes nas dimensdes analisadas tem se
apresentado sob aspectos cada vez mais dissuasivos.

Ficou assim claramente evidenciado que as recompensas
diretas e indiretas, o ambiente de trabalho seguro e atrativo, a
concepgao do trabalho, a autonomia e a participagao do indivi-
duo, a imagem social da empresa e o equilibrio entre trabalho,
familia e lazer; na realidade, promovem a instrumentalizacao do
trabalhador por meio de métodos cada vez mais sofisticado de
controle social.

Marcuse (1964) havia identificado a instrumentalizacao
do individuo na sociedade capitalista ao argumentar que as clas-
ses operdrias constituem as pegas do sistema produtivo, os capi-
talistas sdo os combustiveis e os governos, a manutencao — cada
esfera desenvolvendo seu papel em um processo de reificagao.

Por outro lado, a instrumentaliza¢ao do individuo no ca-
pitalismo se realiza no trabalho e por meio das condi¢des im-
postas por ele e que, por desdobramento, acabam assumindo as
bases do processo de alienagdo do homem. Dai ser essencial a
compreensao das bases da alienacao (CODO, 2004), de modo a

se desvendar os mecanismos manipuladores presentes na légica
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organizacional, impostos pelo sistema dominante e com a finali-
dade instrumental.

Vale ressaltar que o fendmeno da alienagao no trabalho re-
mete a imagem do individuo sem alternativa, escravizado ou en-
jaulado, que se submete aos expedientes de trabalho alongados
e estressantes pela necessidade de sobrevivéncia. Em realidade,
a alienacdo acontece quando o trabalhador é condicionado por
uma estrutura de motivagao necessaria para a transformacgao de
“toda maneira de ser” dos individuos sociais, por uma atividade
prépria conscientemente buscada (MESZAROS, 2004, p.329).

Assim, notou-se que as ferramentas de controle tanto
objetivas quanto subjetivas presentes nos modelos de QVT, ao
atuarem sobre a conduta e o comportamento do individuo no
trabalho (instrumentalizagao), em busca de maior eficiéncia para
a produtividade (l6gica organizacional), desencadeiam a bana-
lizacao das injusticas sociais (DEJOURS, 2006) e culminam com
a alienacdao do homem no trabalho, o que garante a manutengao

do sistema.
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A TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A GESTAO
DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

André Felipe de Albuquerque Fell
Jairo Simiao Dornelas

1. INTRODUCAO

Devido a ambiéncia de mudangas velozes, permanente-
mente instaveis e imprevisiveis, considera-se o mundo organiza-
cional significativamente complexo e diante dessa complexida-
de, cabe aos gestores a ampliacdo do entendimento e da criagao
de ambientes internos que propiciem a relagao entre criativida-
de e inovagdo para o consequente desenvolvimento econémico
(AMORIM; FREDERICO, 2008).

O desenvolvimento econdomico depende em tultima ins-
tancia da inovacgao tecnologica, da introducao e difusao de novas
invengdes que venham gerar mudangas estruturais denomina-
das destruigdes criativas (SCHUMPETER, 1982). Ao observar
as longas ondas dos ciclos de desenvolvimento econémico no
capitalismo que resultam da combinagao de inovagdes, criando
um setor lider na economia ou um novo paradigma que venha
a impulsionar o rapido crescimento dessa economia, o estudioso
supracitado formulou a teoria da inovacao.

No inicio da década de 1990, Handy (1991) explicava ser
bastante comum o fato de o valor do capital intelectual das em-

presas ser maior que os seus ativos materiais, enquanto estudio-
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sos como Ulrich et. al. (1993) vislumbravam que os conceitos cha-
ves para a administracao na década de 1990 estariam voltados
a aprendizagem organizacional e que em seguida, a gestao do
conhecimento (GC) seria o mais novo desafio para o inicio do
século XXI (MCCAMPBELL et. al., 1999).

Diante disso, a sociedade global esta ingressando em uma
tase mais amadurecida da era da informacgao, em que o conheci-
mento vem exercendo efetivamente um papel critico as organi-
zagoes (ANAND et. al., 2002), existindo uma transi¢ao de uma
economia baseada em materiais, para uma economia baseada
em ideias (CONTRACTOR; LORANGE, 2002). Dai, Géransson e
Soderberg (2005) defenderem que a economia estd menos depen-
dente de materiais brutos e valorando artefatos intensivos em
conhecimentos, principalmente as tecnologias.

Para alguns estudiosos como Tapscott et. al. (2000), Dick-
son e DeSanctis (2001) e Huber (2004), a tecnologia da informa-
cao (TI) se tornou, na atualidade, o maior elemento facilitador
das atividades empresariais. Para Carr (2001), a TI é catalisadora
de mudancas organizacionais importantes nas estruturas estra-
tégicas, operacdes e gestao das organiza¢des de pequeno, médio
ou grande porte. Em outras palavras, o uso da tecnologia da in-
formacao pelas empresas vem se tornando elemento estratégico,
levando ao desenvolvimento de um enfoque mais abrangente
no negocio e menos abrangente no aspecto técnico (RUGGIERO;
GODOQY, 2005).

Esta mudanga de enfoque da tecnologia da informagao

tem influenciado no desenvolvimento de inovagdes e novas es-
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tratégias (GALIERS; BAETS, 1998). Também repercute na identi-
ficagao e fornecimento de bens e servigos adaptados aos clientes
individuais (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001). Constata-se
ainda que aumenta o nivel de formalizacdo, admitindo certa
descentralizagao controlada, porque disponibiliza aos niveis hie-
rarquicos inferiores maior liberdade para organizar e colocar em
pratica melhores formas de realizar suas atividades ou diferen-
tes formas de realiza-las (DEWETT; JONES, 2001).

A TI tem ainda contribuido no incremento da produti-
vidade organizacional (MUKHOPADHYAY; RAJIV; SRINIVA-
SAN, 1997) auxiliando na gestao do conhecimento. (GILBERTO-
NI, COLENCI ]UNIOR, 2002). Em termos praticos, Gilbertoni e
Colenci Junior (2002, p.3) compreendem que a “gestao do conhe-
cimento consiste na identificagao e mapeamento dos ativos inte-
lectuais da organizagao, divulgando e gerando novos conheci-
mentos para a vantagem competitiva”.

Neste ambiente, para poderem desenvolver uma vanta-
gem competitiva as pequenas, médias ou grandes organizagoes
precisam rever suas técnicas de gestao, bem como as suas estra-
tégias de atuacao global e local, conciliando-as com os ativos do
conhecimento e a sua gestdo. E aqui que a tecnologia de infor-
macao desempenha o importante papel de infraestrutura para
ampliar o alcance e a velocidade de transferéncia e gestao do co-
nhecimento, tornando-o mais eficiente as decisoes estratégicas,
taticas ou operacionais a medida que é cada vez mais bem arma-

zenado, disponibilizado e compartilhado por toda a organizacao.

65



Dito de outro modo, ha fortes evidéncias indicando que
a eficiente gestao de recursos de conhecimento organizacional é
um aspecto vital para a melhoria da competitividade empresa-
rial (EGBU; BOTTERILL, 2001; KAMARA et. al., 2002; QUINTAS,
2002; HUANG et. al., 2011; MAGNIER-WATANABE; BENTON;
SENOO, 2011), dai ser razoavel considerar que para as grandes,
pequenas e médias empresas terem condigdes de sobreviverem
em uma economia extremamente competitiva e global, precisa-
rao cuidar da gestao de seu conhecimento organizacional. Para
tal intento, a TI pode desempenhar papel decisivo ao oportuni-
zar as ferramentas que possibilitam uma eficiente gestdao do co-
nhecimento (RUGGLES, 1997, ANGUS; PATEL; HARTY, 199§;
JACKSON, 1999; WENSLEY, 2000; TYNDALE, 2002). Assim, o
presente trabalho busca compreender de que modo a TI pode
contribuir as organizagdes modernas no esfor¢o de gerenciar o

seu ativo conhecimento para a competitividade empresarial.
2.0 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme Spender (1996), o estudo sobre conhecimento
em organizagdes tem seu inicio em meados da década de 1940,
sofrendo posteriores influéncias dos trabalhos de Polanyi (1966),
Simon (1979) e March e Simon (1981) que propuseram discussoes
acerca da natureza do conhecimento e sua relagao com a acao hu-
mana. O conhecimento organizacional, também conhecido como
capital intelectual ou competéncia ou inteligéncia empresarial,
¢ reconhecido como um ativo intangivel de inestimavel valor
(STEWART, 1998; SVEIBY, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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Mais recentemente, segundo Argote, McEvily e Reagans
(2003), disciplinas como economia, sociologia, psicologia, admi-
nistracao (estratégia, sistemas de informacao, comportamento
organizacional e teoria das organizagdes) tém contribuido para
o avango e consolidagao do campo, todavia, trazendo consigo o
desenvolvimento de correntes de pesquisa que investigam as-
pectos diferenciados do conhecimento em organizagoes. Na li-
teratura desse campo, € possivel citar trés principais abordagens
tedricas.

A primeira abordagem enfatiza o conhecimento como ob-
jeto a ser apreendido pela cognicao humana (SPENDER, 2001).
Nessa corrente, o conhecimento refere-se a um ativo organiza-
cional que pode ser mensurado visando ao controle da atividade
humana. E considerado um conjunto de representacdes a respei-
to do mundo, feitas em relagao a um numero de objetos e even-
tos. Resulta de uma andlise sistematica de estimulos sensoriais
advindos de uma realidade externa, passivel de ser captada por
um individuo. Por conseguinte, o conhecimento poderia ser co-
dificado, armazenado e transmitido para outros individuos.

A segunda abordagem tedrica define o conhecimento
como processo de troca social. Nessa perspectiva, Spender (2001)
mostra que o conhecimento se refere as condi¢des organizacio-
nais (estrutura) que podem (ou nao) influenciar sua criagao e
compartilhamento. Envolve processos individuais e coletivos
de criatividade, inovagao, motivagao e comunicagao. O conheci-
mento passa a ser visto como uma agao de criagdo ou construgao

e nao uma representacao de objetos ou eventos.
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A terceira abordagem enfatiza o conhecimento como ca-
tegorias de significado que dao corpo, forma e sentido para as
interagdes do individuo com o mundo. O conhecimento passa a
atuar como uma ferramenta que permite ao individuo interagir e
valorizar o mundo. A interacado e valorizagao do mundo a partir
do conhecimento é o conceito de pratica ou agao (COOK; BRO-
WN, 1999).

A partir do exposto, é oportuno mencionar que presente-
mente, entende-se o conhecimento organizacional como quais-
quer acumulos de experiéncias, informacdes, habilidades, valo-
res, crengas e significados construidos socialmente e adquiridos
por individuos e grupos a partir do resultado de interagdes com
os ambientes fisicos e sociais e que sdo aplicados na agao ou pra-
tica individual e coletiva em contextos da realidade organizacio-
nal.

Ha4 ainda autores adotando uma abordagem sociotécnica
em que se considera a organizagao como um sistema reunindo
aspectos sociais e técnicos para a disseminagao do conhecimento
organizacional (KAZI et. al., 2002; MAKI; JARVENPAA, 2002;
YOO; IFVARSSON, 2002). Desse modo, o ambiente organizacio-
nal integra o subsistema social, definido pela sua estrutura social
e o técnico, definido pelo uso da tecnologia da informagao. Am-
bos possibilitam distribuir e gerenciar o conhecimento presente
na organizacao. Reconhece-se entao, a necessidade de uma nova
teoria que tenha mais claramente definida o conhecimento como
base, por conseguinte, diferenciando-se das demais teorias orga-

nizacionais e econdmicas.
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No campo do conhecimento em organizagoes, Vera e Cros-
san (2005) apontam confusodes tedricas associadas aos termos co-
nhecimento organizacional e gestao do conhecimento. Para essas
autoras, o que importa nao € diferencar o conhecimento de seu
processo de gestao, mas sim diferencia-los em termos de corren-
tes descritivas e prescritivas de pesquisa. Ainda segundo aquelas
autoras, a corrente do conhecimento organizacional busca des-
crever como criar, transferir e aplicar o conhecimento no contex-
to de organizagdes, enquanto a gestao do conhecimento consti-
tui uma corrente prescritiva que procura indicar as formas mais
adequadas e vantajosas de gerenciamento do conhecimento.

Ademais, outro aspecto distintivo do conhecimento quan-
do comparado aos outros recursos da organizagao (financeiros,
materiais, humanos etc.) é o fato de o seu valor aumentar com
o uso, tornando critica a sua difusao e partilha (QUINN et. al.,
1996). Em outros termos, enquanto os recursos fisicos se deterio-
ram ao longo do tempo, as competéncias sao reforgadas quan-
do aplicadas e partilhadas. O conhecimento desvanece se nao
for aplicado (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Quinn et. al. (1996)
consideram a existéncia de quatro niveis de conhecimento que
residem claramente na mente dos profissionais (1-cognitivo ou
know what; 2-competéncias avancadas ou know how; 3-com-
preensao sistematica ou know why; 4-criatividade automotivada
ou care why). Enquanto os trés primeiros podem ser encontra-
dos nos sistemas organizacionais, bases de dados ou tecnologias
operacionais, o quarto nivel muitas vezes € encontrado apenas

na cultura organizacional.
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Nonaka e Takeuchi (1997) ratificaram que o conhecimen-
to organizacional pode ser dividido em dois tipos: o explicito
e o tacito. O conhecimento explicito é passivel de transmissao
sistematica pela linguagem formal, podendo se basear em docu-
mentos, normas e procedimentos, ou ser passado por féormulas,
dados e planilhas. Ele é tangivel, visivel, de natureza objetiva dai
pode ser facilmente identificado, mapeado, processado por um
sistema de informacgao e transmitido ou armazenado em banco
de dados. Ja o conhecimento tacito € altamente pessoal (natureza
subjetiva e intuitiva) e ndo de propriedade da organizagao. Con-
funde-se com a experiéncia que o individuo tem da realidade
por meio de suas agOes, valores, intui¢oes, emogoes etc. Pela sua
natureza intrinseca a cogni¢ao do individuo, este conhecimento
¢ de dificil comunicagdo, formalizacdo e consequente transmis-
sdo e armazenamento por qualquer mecanismo sistemdtico ou
logico de categorizacao e localizagao. O quadro descreve as dife-

rencas bdsicas entre esses dois tipos de conhecimento.

Quadro 1 - Diferengas basicas entre os tipos de conhecimentos

Conhecimento tacito (subjetivo) | Conhecimento explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade (mente)
(corpo)
Conhecimento simultaneo (aqui | Conhecimento sequencial (la e entao)
e agora)
Conhecimento analogo (pratica) | Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Polanyi (1966) foi quem realizou os primeiros estudos en-
fatizando a andlise do conhecimento em tacito ou explicito. Para
aquele autor, o conhecimento tacito pode ser compreendido

como uma capacidade de poder se saber mais do que se pode di-
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zer. Dai, a sua dimensao cognitiva consistir em modelos mentais,
esquemas, percepgoes e crengas bem arraigadas e consideradas
como certas. O conhecimento t4cito cognitivo vem refletir a ima-
gem da realidade (o que é), bem como a visao do futuro (o que
devera ser). Esses modelos implicitos, ainda que dificilmente ar-
ticulados, moldam a forma com que se percebe o mundo. Ainda
segundo Polanyi (1965):

* O conhecimento tacito é o que da significado ao conjun-
to de coisas que as pessoas veem, ja que ele é o elemento integra-
dor da variedade de conhecimentos que as pessoas adquirem;

* O conhecimento que estd nas pessoas é o que da signifi-
cado as coisas, pelo seu julgamento por meio das sensagoes e da
cognigao;

* O julgamento nao pode ser prescrito por regras, mas
sim por meios dos sentidos humanos — € um desempenho de alta
habilidade, envolvendo corpo e mente;

* Os sentidos nas pessoas (olhos, ouvidos, pele) estabele-
cem uma correspondéncia entre os simbolos e a experiéncia real
dos sentidos.

Gourlay (2004a) menciona que o termo conhecimento ta-
cito pode ser compreendido de quatro formas distintas: o conhe-
cimento do qual o possuidor nao esta consciente dele; o conhe-
cimento que foi prévia e explicitamente conhecido; um conheci-
mento inato; o conhecimento que algumas pessoas podem dizer,
mas outras estao inconscientes dele. Em outro trabalho, Gourlay

(2004b) cogita que o conhecimento técito seria o elemento de in-
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tegracao das partes em um contexto global passivel de interpre-
tacdo por parte de seu possuidor.

Ademais, efetivamente, o conhecimento tacito fica arma-
zenado no cérebro humano (dai sua natureza sutil e pessoal),
apenas aguardando o momento adequado para se tornar expli-
cito e ndo dependendo de repetigao da experiéncia, uma vez que
pode ressurgir em um evento totalmente diferente da experién-
cia que o originou, permitindo a criagao de uma experiéncia to-
talmente nova.

Aproximadamente dois tercos de informagdes proces-
sadas no ambiente de trabalho sao transformadas em conheci-
mento tacito por meio das interag¢des sociais, como por exemplo,
conversas casuais, histdrias, mentoria, internship e aprendizado
(SMITH, 2001). Como formas de externalizacao do conhecimento
tacito, Brockmann e Anthony (2002) apresentam além da intui-
¢ao, aincubacgao, as analogias, metaforas, introspec¢ao e imagens

mentais.
3. A GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

Souza e Hendriks (2006) acreditam que talvez tenha sido
Hayek (1945) quem primeiro tenha estimulado os estudiosos or-
ganizacionais a prestarem especial atencao as dimensoes econo-
micas, sociais, psicologicas e epistemoldgicas do conhecimento.
E a partir daquele momento que o conhecimento recebe o status
de fator decisivo na explicagao de diferengas tanto na perfor-

mance, quanto no desempenho, quer se esteja falando em ter-
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mos macroecondmicos ou microecondémicos. Também se relatam
distingdes quanto a sua componentizagao.

A teoria das organizag¢des baseada no conhecimento (kno-
wledge-based theory of organizations) considera o conhecimento
como 0 mais importante recurso de competitividade (GRANT,
1996). Tal perspectiva € reiterada por Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 22) ao afirmarem que, o conhecimento é apontado como sendo
“a Uunica fonte de vantagem competitiva duradoura”. Por con-
seguinte, a criagdo, a aquisi¢ao, o armazenamento e a aplicagao
do conhecimento sao todas consideradas atividades organizacio-
nais fundamentais (SOUZA; HENDRIKS, 2006).

Assim, o esfor¢o por promover o conhecimento nas orga-
nizagoes acabou convergindo para o conceito de gestao do co-
nhecimento que encontrou apoio tanto no ambiente académico
quanto no empresarial. Este apoio veio caracterizado na diver-
sidade de estudos, quer mostrando o valor ou a localizacao do
conhecimento organizacional, quer empreendendo um esforgo
de sua criagdo, desenvolvimento, compartilhamento e difusao
(SOUZA; HENDRIKS, 2006; FREIRE; SPANHOL, 2014).

Em termos histdricos, é possivel dividir o estudo da ges-

tao do conhecimento em trés eras, como exibido na figura 1.

73



Figura 1 — As trés eras de estudo da gestao do conhecimento

12 ERA 23 ERA 32 ERA
{antes de 1995) (1995 e 2002) (2002 a..)
Visdo paradoxal do
Foco na informagéo Popularizagéo do conhecimento como coisa
em tempo habil para modelo de espiral do e fluxo
tomada de decisdo conhecimento de Nonaka Centralidade dos conceitos

e Takeuchi (1997)

Enfase em iniciativas [::>

|:> de gestéo de contexto, de
narrativa e de contetido

de reengenharia Critica ao dualismo Entendimento da
presente na concepgao organizagéo como um
Automagéo da gestao de conhecimento tacito sistema adaptativo
e explicito em complexo
Bindmio tecnologia e detrimento de uma

Questionamento da
ortodoxia da administragéo
cientifica

eficiéncia visdo dialélica

Fonte: baseado em Snowden (2003a; 2003b); Aratjo (2006) e Campos (2007).

Para Swan e Scarbrough (2001), foi ha apenas uma década
que gestao do conhecimento comegou a ser pronunciado como
discurso gerencial. Esta perspectiva evoluiu a partir de uma vi-
sao organizacional embasada em recursos, na qual a diversida-
de, qualidade e inovacao dos recursos internos proporcionavam
uma base melhor, mais flexivel e duradoura para a defini¢ao de
estratégias do que os produtos ou servicos gerados destes recur-
S0s.

Assim, por ser considerada uma disciplina nova no campo
da administragao, gestao do conhecimento ainda hoje é objeto de
uma diversidade de abordagens, defini¢oes e percepgoes (STOL-
LENWERK, 2001). No presente trabalho, a GC sera entendida
“como o esforgo sistematico e intencional da organizagao de pro-
curar desenvolver atividades responsaveis por gerar, transferir,
compartilhar, armazenar e utilizar de forma eficiente o conheci-

mento que circula dentro dela, de modo a poder incorpora-la as
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estratégias, sistemas, processos, decisdes, produtos e servigos”
(FELL, 2011, p. 45).

A nogao de conhecimento como um recurso e fonte de es-
tratégia competitiva, tem levado ao reconhecimento de que ele
deve ser gerenciado mais judiciosamente, mais eficientemente e
de forma sistematica (QUINTAS et. al., 1997). Com esta agao, ad-
mite-se que a gestdo do conhecimento direciona politicas, estra-
tégias e técnicas que dao suporte a competitividade organizacio-
nal por meio da otimizagao das condi¢Oes necessarias a melhoria
na eficiéncia, inovacao e colaboracao entre funcionarios (NONA-
KA; TAKEUCH]I, 1997; ZACK, 1999; TEECE, 2000).

Autores e praticantes da gestao do conhecimento tém
procurado desenvolver abordagens gerais de intervencao, tanto
organizacional quanto tecnoldgica, que sao centradas em promo-
ver a efetividade de processos de conhecimento, tais como a cria-
¢ao, desenvolvimento, difusdo, compartilhamento e protecao do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002). Enfim, para Turban et. al. (2004), a gestao
do conhecimento representa o processo que auxilia as empresas
a identificar, selecionar, organizar, distribuir e transferir infor-
macao e conhecimento especializado que estd presente na me-
moria da empresa, de forma nao-estruturada. Para isso requer

modelos de gestao.
3.1 O processo de gestao do conhecimento

Considerando os diversos estudos sobre os processos pre-

sentes a gestao do conhecimento organizacional, optou-se por
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analisar os seguintes processos que serao detalhados a seguir:
criacgao, aquisicao, codificagao, transferéncia e compartilhamento

de conhecimento.
3.1.1 Criacao e aquisicao do conhecimento

Apesar de toda uma recente discussao sobre a gestao ba-
seada no conhecimento, hd muito pouco entendimento sobre
como as organizagoes efetivamente criam e administram o co-
nhecimento (NONAKA et. al., 2000). Isso ocorre porque ha uma
falta de compreensao sobre o conhecimento e sobre o processo
de sua criagao.

A criacao do conhecimento ocorre de dentro para fora nas
organizagdes com o intuito de redefinir problemas e solugoes
que afetam o seu ambiente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Tal
criagdo de conhecimento organizacional acontece pela interagao
entre os conhecimentos tacito e explicito, quando o primeiro dei-
xa de pertencer ao individuo e passa a pertencer ao grupo ou
organizagao, gerando uma espiral de conhecimento, detalhada

na figura 2.
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Figura 2 — Espiral do conhecimento

Socializagdo Externalizagio

Internalizagdo Combinagdo

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a diferencia-
¢ao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito permite
a elaboragao de quatro padroes para a criagao do conhecimento

organizacional que compoe a figura 3:

* Socializac¢do (do tacito para o técito). Consiste no com-
partilhamento de experiéncias e consequente criagao de
conhecimento tacito. Neste caso, o individuo pode ad-
quirir o conhecimento tacito diretamente de outro indi-
viduo através da linguagem, ou através da observagao,
imitagdo e pratica;

* Externalizacdo (do técito para o explicito). No contexto
organizacional, diz respeito a transformacao do conhe-
cimento tacito em explicito por meio do uso de modelos
que auxiliam na comunicagao de conhecimentos tacitos,

normalmente dificeis de serem verbalizados;
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* Combinacao (do explicito para o explicito). Esse modo de
criagao de conhecimento envolve a combinacao de dife-
rentes conjuntos de conhecimento explicito. Nas organi-
zacoes, os individuos trocam e combinam conhecimentos
explicitos através de meios como documentos, conversas
ao telefone, reunides ou tecnologia da informacao;

* Internalizacdo (do explicito para o técito). Diz respeito
ao processo de incorporagao do conhecimento explicito
no conhecimento tacito, apresentando forte relacao com
o aprender fazendo (learning by doing). Em outros termos,
permite que o conhecimento explicito apreendido seja
internalizado sob a forma de know-how técnico comparti-

lhado (conhecimento operacional).

Figura 3 — Contetiddo do conhecimento criado pelos quatro mo-
dos

Em
_A._

¥ Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito

( Socializacao ) ( Externalizacao)
[ Conbecimento Conhecimento Conhecimento
Tacito Compartilhado Conceitual
Pe 9 ( Internalizacao ) ( Combinacao)
E:‘l‘)i‘i:ti;“““’ Conhecimento Conhecimento
) Operacional Sistémico

\

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81).

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997) existem duas

dimensoes da criacdo do conhecimento: uma epistemologica, na
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qual se encontram o conhecimento explicito e o conhecimento ta-
cito; a outra ontoldgica, cuja premissa € a de que o conhecimento
sO pode ser criado pelo individuo, para entao ser sucessivamente
ampliado pela rede de interagdes, podendo se tornar caracteriza-
da como grupal, organizacional ou Inter organizacional.

Ja Leonard-Barton (1998) considera quatro atividades pri-
marias na criacao do conhecimento em uma organizagao: resolu-
¢ao criativa de problemas, implementacao e integracao de novas
metodologias e ferramentas, experimentacdo formal e informal e
importacdao do conhecimento do exterior.

A interacao destas quatro atividades de criacao de conhe-
cimento com as competéncias essenciais da organizagao determi-
na as caracteristicas desta organizacao no que diz respeito a sua
capacidade de inovagdao. As competéncias essenciais sao com-
postas por quatro elementos interdependentes: conhecimento ou
competéncias dos empregados, sistemas fisicos ou tecnoldgicos,
sistemas de gestdo e valores ou normas. Em cada organizacao,
a combinagao destes quatro elementos € tnica, tornando dificil
de ser imitada e acrescentando valor competitivo a organizagao.
A figura 4 mostra o encadeamento das atividades criadoras de

conhecimento.
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Figura 4 — Atividades criadoras de conhecimento

Presente

Resolugdo
ce problemas
Externo Interno

Importacéo de Competéncias Implementagéo
conhhecimento essenciais e integracéo

Experimentagéo

Futuro

Fonte: adaptado de Leonard-Barton (1998).

Ja de acordo com Turner e Makhija (2006), a aquisi¢ao de
conhecimento pode acontecer através de novos conhecimentos
adquiridos pelos individuos através de pesquisa ou da experién-
cia no trabalho ou migrar de fontes externas a organizagao. Os
novos conhecimentos podem vir a ser adquiridos quer de for-
ma intencional e sistematica, quer como resultado secundario
das atividades organizacionais. Devido a grande probabilidade
de dispersdao do conhecimento na organizagao, a sua aquisigao
constitui um importante processo pelos quais gerentes podem
identificar e absorver o conhecimento relevante que esta sendo
criado no ambiente (EISENHARDT; SANTOS, 2000).

3.1.2 Codificacao e transferéncia do conhecimento

Pode-se considerar que um dos principais objetivos da co-
dificacdo do conhecimento é torna-lo acessivel e de um modo

que seja apresentado aquelas pessoas que precisam dele. E trans-
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ferir o conhecimento que esta (de forma restrita) na mente das
pessoas para formas mais estruturadas e acessiveis como docu-
mentos, manuais, banco de dados; em sintese, é torna-lo organi-
zado e o mais claro possivel (CHIARELLO, 2002).

Em termos de codificagdao do conhecimento tacito, ha que
se considerar a quase impossibilidade de sua reproducao em
um banco de dados, porque ele contém regras de aprendiza-
gem individual acumuladas e enraizadas ao longo do tempo e
do proprio modo de agir do individuo. Desse modo, o processo
de codificagdo do que ha de mais substancial no conhecimento
tacito das pessoas na organizacao é geralmente limitado a loca-
lizar a pessoa que possua determinado conhecimento especifi-
co e encaminhar para ela o interessado naquele conhecimento,
incentivando ambos a interagir. Além disso, € muito mais facil
proporcionar o acesso as pessoas possuidoras do conhecimento
do que tentar aprender a codificar aquele conhecimento tacito
(CHIARELLO, 2002).

Uma outra forma de codificar o conhecimento é através
do desenvolvimento de um mapa de conhecimento, que repre-
senta um guia que mostra as pessoas de uma empresa para onde
irem quando necessitam de um conhecimento especifico. Este
desenvolvimento envolve localizar conhecimentos importantes
dentro da organizagao e em seguida publicar formas de acesso a
essas fontes do conhecimento. Para Grotto (2002), o mapeamento
de conhecimento pode apoiar tanto o armazenamento de conhe-

cimentos explicitos como a localizagao de conhecimentos tacitos.
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Quanto a transferéncia do conhecimento é possivel men-
cionar algumas praticas desenvolvidas no ambiente organizacio-
nal:

e Coaching. “E uma das praticas relacionadas a gestdo de
pessoas que facilita a transferéncia, a disseminagao e comparti-
lhamento de conhecimento” (DAMETTO, 2007, p. 3). Um dos
objetivos do coaching é elevar o desempenho, uma vez que um
profissional experiente e qualificado dentro da prépria organiza-
¢ao auxilia um novo funciondrio na aquisi¢ao de habilidades ou
conhecimentos;

* Mentoring. Pode ser compreendida como uma relagao
de apoio e suporte, na qual um profissional mais experiente pro-
cura ajudar outro menos experiente em determinada atividade,
permitindo a mobilizagao de suas competéncias no novo contex-
to que se apresenta;

e Storytelling. Pratica em que o know how é transmitido de
forma informal, dentro e fora das organizagdes, através de nar-
rativas de estdrias baseadas em fatos ocorridos ou nao dentro da
organizagao. Denning (2004) explica que o storytelling é um po-
deroso método de comunicacgao e transferéncia de conhecimento

sobre normas e valores cultivados pelas organizagoes.
3.1.3 Compartilhamento de conhecimento

O conhecimento também pode ser abordado sob o aspecto
de seu compartilhamento. Segundo Tonet (2005, p. 26), compar-
tilhar conhecimento no ambiente de trabalho é compreendido

como “o comportamento do individuo de repassar o que sabe
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as pessoas com quem trabalha e de receber conhecimento que
elas repassam”. Para a autora citada, o termo compartilhamento
de conhecimento é encontrado na literatura como sindnimo dos
termos disseminagao, distribui¢do, partilha e transferéncia, sen-

do esses termos usados para identificar processos entre pessoas e
entre equipes.

Ainda em seus estudos, Tonet (2005) destaca que algu-
mas organizagdes ja se deram conta da importancia de criarem
e desenvolverem mecanismos que venham a facilitar o estabe-
lecimento de uma cultura propicia ao compartilhamento de co-
nhecimento, estimulando a aprendizagem continua das pessoas,
valorizando a disposicao que esses possuem para repassar aos
outros colegas aquilo que aprenderam. Portanto, a formacao de
uma cultura propicia ao compartilhamento supde a existéncia de
oportunidades de contatos pessoais, ja que dentro das organiza-
¢Oes, 0 mais importante canal de transferéncia do conhecimento
entre as pessoas € aquele que promove 0s seus encontros.

Para Grotto (2002), as organiza¢des podem adotar prati-
cas formais de compartilhamento de conhecimento focalizando a
tecnologia da informagao que propicia o armazenamento do co-
nhecimento ou a facilidade de seu compartilhamento. Algumas
ferramentas tecnoldgicas mencionadas, como e-mail, videocon-
feréncia e sistemas de redes podem fornecer uma infraestrutura
facilitadora para a distribuigao e o intercambio do conhecimento
organizacional. Grotto (2002) ainda observa que o mapeamento
de conhecimento como uma ferramenta formal tem sido utiliza-

da pelas organizagdes com o propdsito de promover o comparti-
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lhamento, uma vez que facilita o acesso ao detentor de conheci-

mento.

4. A TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) NAS ORGANIZA-
COES

O conjunto de sistemas computacionais utilizados pelas
organizagOes para a realizacao de suas operagoes tem sido de-
nominado de tecnologia da informacao (TI). A TI, cujo termo se
estabeleceu em 1980 em substitui¢do a expressao processamen-
to de dados e informatica (LAURINDO, 2002), pode ser consi-
derada uma das mais recentes combinacoes de inovacoes, mais
especificamente, da jungao das funcionalidades das areas de in-
formatica e telecomunicacdes (MEDEIROS; SAUVE, 2003). Para
Lastres e Ferraz (1999), a TI tem um papel importante no pro-
cesso de integracao organizacional por possibilitar maior flexi-
bilidade e maior integragao das diferentes fungoes da empresa,
bem como uma maior interligacdo com clientes, fornecedores e
prestadores de servigos e, consequentemente, novos padroes de
relacionamentos estratégicos na economia.

Ademais, é importante ressaltar que o debate atual nao
estd restrito apenas a discussao da TI como fungao estratégica ou
nao, mas sim a sua utiliza¢dao, de modo a tentar alavancar novos
negocios e transformar antigos processos, alinhando-a as estra-
tégias de negdcio da organizacao (MEIRELLES, 1994; VENKA-
TRAMAN, 1994). Diversos autores concordam que a TI pode
promover mudancas no contexto organizacional, dai Venkatra-

man (1994) sugerir que o processo de informatizacao da TI pode
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vir a ser um indutor do processo de rearranjo organizacional. J4
Henderson (1990), afirma que o uso efetivo da tecnologia de in-
formacao, no contexto de acirrada concorréncia, constitui-se um
elemento estratégico competitivo critico.

Por conseguinte, nota-se um crescente reconhecimento da
importancia da TI para os negodcios, apesar de, ainda nos meados
dos anos 1990, as empresas encararem a TI como mera ferramen-
ta para melhorar a eficiéncia e o controle e nem todas as organi-
zagOes alertarem-se para a necessidade de utiliza-la para a ob-
tencao de vantagens competitivas (MEIRELES, 1994). Todavia, é
preciso esclarecer que nao se obtém vantagens competitivas uni-
camente com a utilizacdo da TI, mas a sua importancia para tal
objetivo vem aumentando significativamente com a importancia
atribuida a informacgao e ao conhecimento e a sua gestao.

Em seus estudos, Luftman (1996) identificou que a TI
pode ser dividida em dois segmentos: um engloba a infraestru-
tura, composta pelo hardware, software, redes, Internet e banco
de dados; o outro é formado pela estratégia e informacao, con-

forme a figura 5.
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Figura 5 - Objetivos de gestao com a TI
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Fonte: adaptado de Luftman (1996).

5. A TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO (TI) E A GESTAO DO
CONHECIMENTO (GC)

Parece haver pouca duvida que o sucesso da gestao do
conhecimento depende bastante das pessoas quanto as suas ati-
tudes e comportamentos para a criagao e compartilhamento do
conhecimento. Acontece que esse sucesso € significativamen-
te impulsionado pela disponibilidade de novas tecnologias da
informacgao que tém proporcionado grande impulso a este mo-
vimento, em especial para os processos de criagao, armazena-
mento e recuperacgao, transferéncia e aplicacao do conhecimento
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; ALAVL; LEIDNER, 2001). Em
outros termos, os estudos relativos ao uso da TI como uma fer-
ramenta de apoio a comunicagao, colabora¢ao e armazenagem

do conhecimento vém mostrando o quanto a GC e a TI podem
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beneficiar o desempenho organizacional como um todo (STEN-
MARK, 2000; STEWART, 2002; TURBAN et. al., 2004).

Todavia, Rodriguez (2002) esclarece que a pratica da ges-
tao do conhecimento bem-sucedida esta relacionada diretamente
com as pessoas, estando os processos apoiados na tecnologia da
informagao como ferramenta organizadora e disseminadora do
conhecimento na empresa. Laudon e Laudon (2004) classificam
em quatro tipos as principais TIs de apoio a gestao do conheci-
mento, evidenciados na figura 6:

e Sistemas de escritorio. Ajudam a disseminar e coorde-
nar o fluxo de informagdes dentro da organizagao;

¢ Sistemas de trabalhadores do conhecimento. Dao supor-
te as atividades de trabalhadores e profissionais altamente capa-
citados, em fungoes especializadas;

¢ Sistemas de suporte e de colaboragao em grupo. Dao
apoio a criagdo e ao compartilhamento de conhecimento entre
pessoas que trabalham em grupos;

¢ Sistemas de inteligéncia artificial. Buscam capturar no-
vos conhecimentos, fornecendo as organizac¢des e gerentes um
conhecimento codificado possivel de ser utilizado por outros na

organizacao.
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Figura 6 - Infraestrutura de TI para apoio a GC
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computadores de mesa

tonhecimento

Infra-estrutura de

Tl para gestio Redes Bancos de dados Computadores Software

do conhecimento

Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 112).

Ja para Bolisani e Scarso (1999), a TI basicamente consegue
transferir dados de um transmissor para um receptor, significan-
do que tanto a informagao quanto o conhecimento podem ser
compartilhados. Um duplo processo de transformacao acontece:
de conhecimento para informacao e em seguida dados e de da-

dos para informagcao e, finalmente, para conhecimento conforme

exibido na figura 7.
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Figura 7 - Transmissao de conhecimento através de aplica¢des
de TI
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Fonte: adaptado de Bolisani e Scarso (1999).

6. CONSIDERACOES FINAIS

H4 uma diversidade de autores apontando para as vanta-
gens competitivas resultantes do uso das tecnologias da informa-
cao (PORTER; MILLAR, 1997). Observa-se que as TIs mudam o
modo de competir MCFARLAN, 1997; CASH JR.; KONSYNSKI,
1997) e que aliada a um claro intento estratégico os gestores po-
dem identificar as capacidades tecnoldgicas (LEONARD-BAR-
TON, 1998) na moderna organiza¢ao. Além disso, uma das con-
sequéncias mais notaveis da difusdao do uso da TI na sociedade
contemporanea pode ser evidenciada no aumento significativo
do ntimero de trabalhadores que usam esta tecnologia para a
execucao de suas tarefas cotidianas, nos mais variados niveis da
hierarquia organizacional (MIKKELSEN et. al., 2002).

Ha estudos indicando que a manutencao, a longo prazo,
da eficiéncia organizacional obtida com o uso da TI para o ge-
renciamento do conhecimento, nao depende exclusivamente das

caracteristicas da tecnologia, mas também de uma efetiva resolu-
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cao de questoes culturais e organizacionais, a integragao dos sis-
temas com os processos de negdcio de suporte ao conhecimen-
to, além do desenvolvimento de instrumentos de avaliacao dos
atuais beneficios da tecnologia (GROVER; DAVENPORT, 2001;
MARWICK, 2001).

Tal perspectiva é refor¢ada por Gold, Malhotra e Segars
(2001) que defendem que para uma efetiva gestao do conheci-
mento é crucial a presenca de normas e mecanismos de confian-
¢a, isto é, contextos de compartilhamento que sao reforcados
pela tecnologia para assegurar o processamento de informagoes
e favorecer a captura, a conciliagdo e o compartilhamento de
conhecimento de modo eficiente. A auséncia desses elementos
impossibilita o esfor¢co de armazenar, transformar, transportar e
distribuir o conhecimento na organizagao.

Além disso, alguns autores (EDVINSSON; MALONE,
1998; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998) explicam que o conheci-
mento que € gerado ou adquirido e efetivamente mantido por
uma organizagao é formado pelo seu conjunto de capitais do co-
nhecimento (ou capital intelectual) que reflete os talentos e as
competéncias dos seus funciondrios (capital humano); a eficacia
dos seus sistemas e processos gerenciais, sua cultura, patentes
e outros conceitos e modelos desenvolvidos (capital estrutural),
além do carater de seus relacionamentos com clientes e fornece-
dores; a forca de suas marcas, sua reputacao ou imagem (capital
de relacionamento).

Romani e Dazzi (2002) defendem que um dos grandes de-

safios para as organizagoes do futuro é o de saber usar o conhe-
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cimento das pessoas, saber soma-lo para a criacdo um ambiente
de sinergia que contribua para alavancar os negocios. Para tanto,
McElroy (2002) considera de extrema relevancia o papel do ges-
tor no sentido de dispor de mecanismos contributivos para a in-
tegracdao do conhecimento organizacional, iniciando pelo desen-
volvimento de um contexto favoravel a proliferacao de praticas e
crengas identificadas com confianga, reciprocidade, significados
compartilhados, redes de trabalho e normas que venham a faci-
litar a interacao e a transferéncia de informacao e o desenvolvi-

mento de novo conhecimento.
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UM ESTUDO INTRODUTORIO SOBRE
MINERACAO DE TEXTOS COMO FERRAMENTA
DE APOIO A DECISAO

José Renato da Silva Aratjo
Marcela Lino da Silva

Vaneide Terezinha da Silva Oliveira
André Felipe de Albuquerque Fell

1. INTRODUCAO

Para Wurman (1991), uma edi¢ao do The New York Times
em um dia da semana contém mais informagdes do que um ci-
dadao comum poderia receber durante toda a vida na Inglaterra
do século XVIIL; nos ultimos 30 anos, foi produzido um volume
maior de informagdes do que nos 5.000 anos precedentes. Nos
Estados Unidos, no estado da Califérnia, o intercambio de dados
na Internet por meio de uma rede de PCs (Personal Computers)
foi, ja na segunda metade dos anos 90, maior do que as comuni-
cagoes telefonicas tradicionais (COMPUTERNETZE, 1996). Por
fim, o cidadao do mundo ocidental hoje utiliza, em média, cerca
de 200 chips instalados em eletrodomésticos, automoveis, equi-
pamentos de escritorio e seus periféricos; além daqueles que sao
implantados, por indicagdo médica, nos corpos de algumas pes-
soas (LUDSTECK, 1996).

Os avangos tecnoldgicos com a microeletronica e teleco-

municagoes acelerando enormemente o gerar, armazenar, vei-
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cular, processar e reproduzir a informagao; contribuiram para
transformagoOes técnicas, organizacionais e administrativas no
modus operandi de uma sociedade habituada a seguir o modelo
fordista de produgao e caracterizada por ter como centros de po-
der de regulamentacgao social e econdmica, as grandes corpora-
¢Oes — cujas estruturas eram mecanicamente coordenadas dentro
de uma rigida hierarquia com divisdes de poder, autoridade for-
malizada e altamente especializada, além de apresentarem uma
circulagdo de informagdes extremamente compartimentalizada
(FELL, 2003).

Ademais, a sociedade contemporanea pode ser caracteri-
zada como uma em que a informagao tem assumido uma cen-
tralidade a partir do uso das novas Tecnologias da Informacao
e Comunicagao (TIC) e, fundamentalmente, a partir da difusao
da Internet (PINHO, 2011). Com a Internet, além de mudancas
de varias ordens quer nas relagdes econdmicas, sociais, politicas
e culturais (PINHO, 2011), é possivel constatar um acréscimo
significativo na produgao de informagoes textuais em lingua-
gem natural, superando amplamente, no contexto das empresas
e institui¢oes, as informagdes armazenadas em banco de dados
(HOESCHL et. al., 2002).

Os documentos textuais produzidos em linguagem na-
tural, humana, reiinem informacoes nao-estruturadas e semies-
truturadas de dificil localizagdo e recuperagao nos sistemas in-
formacionais das organiza¢des, minimizando o seu potencial de
uso eficiente (FILHO; FAVERO, 2008). Acontece que as empresas

precisam de informacdes estruturadas e organizadas para pode-
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rem acessar e recuperar com o minimo esfor¢o e no menor tempo
possivel as informag0es tteis para auxiliar o processo de tomada
de decisao.

Nesse cendrio informacional, caracterizado por um uni-
verso desorganizado de documentos, surgem técnicas para o tra-
tamento de uma grande massa de informacdes, auxiliando na
recuperacao e acesso a um conteudo que pode ser valioso para o
usudrio. Em meio a essa conjuntura, surge a Mineracgao de Textos
(MT), ou no inglés Text Mining, que cuida de extrair informa-
¢Oes de interesse e padrdes nao triviais ou descoberta de conhe-
cimentos uteis de dados nao estruturados ou semiestruturados
(ARANHA; PASSOS, 2006). Em outros termos, os beneficios da
mineragao de texto podem ser expandidos a qualquer dominio
que se utilize de textos (LOH, 2001), estando as suas principais
contribui¢des relacionadas a busca de informagoes especificas
em documentos, assim como a analise qualitativa e quantitativa
de grandes volumes de textos para a melhor compreensao do
contetdo disponivel em documentos textuais (MORAIS; AM-
BROSIO, 2007).

Pretende-se com este trabalho introdutorio esclarecer os
conceitos, evolugao e aplicabilidade da Mineragao de Texto, com
base em anadlise de artigos ja publicados sobre o assunto. Inicial-
mente, houve o levantamento das publica¢des sobre Mineragao
de Texto em bases de dados especializadas e, posteriormente,
cada artigo foi analisado para que a sintese conceitual sobre a
Mineracao de Texto fosse extraida. Em seguida, alguns pontos

foram levados em consideragao para uma explicagao coerente a
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respeito do tema: a evolugao, as teorias, os conceitos e as ideias
sobre a MT; uma analise do assunto com base nos diferentes au-
tores; e a aplicabilidade da MT.

Visando, fundamentalmente, uma apresentacao clara e
objetiva sobre a Mineracao de Texto, este trabalho é dividido em
duas partes: a primeira traz os conceitos, a evolucao e a aplica-
bilidade desta técnica; e a segunda traz uma explanagao sobre o
tema, segundo os estudos de autores das areas da Computacao e

Ciéncia da Informacao (CI).

2. MINERACAO DE TEXTO: conceitos, evolucdo e aplicabili-
dade

Com o avango das tecnologias, a producao e o consumo
desenfreado de conteudo, a sociedade do século XXI — também
conhecida como Sociedade da Informagao - precisa de um pro-
cesso de recuperagao de informacao eficiente para satisfazer a
sua necessidade de manter-se informada da maneira mais ade-

quada e confidvel. Pinto (2007) explica esse momento:

Nas organizagoes, esse grande volume de bases de dados
textuais, aamplia¢dao do uso do ambiente Web por pessoas e
empresas, o crescimento de portais corporativos e ambien-
tes de comércio eletronico vem provocando uma verdadei-
ra sobrecarga de informagdes, também gerando aumento
do armazenamento e tornando cada vez mais complexa a
procura de informagdes pelos diversos sitios da Internet e
pelos repositdrios das Intranets (PINTO, 2007, p. 226).

Sabe-se que na Biblioteconomia existem as fichas catalo-

graficas, onde ha os dados sobre o livro do qual o leitor busca;
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nos sites ha os mecanismos de busca que, através do uso de lin-
guagens como HTML, XML e a utilizacdo de modelos de meta-
dados, facilitam a recuperacao da informacao, mas, apesar disso,
ainda é necessdrio um meio em que a recuperagao de uma infor-
magao atenda, de fato, o que o usudrio realmente procura.

E fato que a sociedade esta diante de uma avalanche in-
formacional ndo apenas imagindria, mas comprovada estatistica-
mente. Segundo Rezende, Marcacini e Moura (2011, p. 7), as es-
timativas apontam que, entre 2003 e 2010, a quantidade de infor-
macao no universo digital aumentou de cinco hexabytes (aproxi-

madamente cinco bilhdes de gigabytes) para 988 hexabytes.

Cerca de 80% desses dados estao em formato nao estrutura-
do, no qual uma parte significativa sao textos. Esses textos
constituem um importante repositorio organizacional, que
envolve o registro de historico de atividades, memorandos,
documentos internos, e-mails, projetos, estratégias e o pro-
prio conhecimento adquirido (REZENDE, 2011, p. 7).

Sendo assim, devido a importancia de muitas informa-
¢Oes disponibilizadas na Web, mas nao recuperadas por causa
de falhas em processo de busca - tanto pelo usudrio quanto por
especialistas que nao dominam técnicas que buscam maximizar
esse processo - € que a Mineragao de Textos se legitima e se tra-
duz como uma importante estratégia de extragao de informacao
relevante para o aprimoramento do conhecimento.

A MT é derivada da Mineracao de Dados (Data Mining),
ou seja, € uma extensdao desta, mas, como esclarecem Aranha
e Passos (2006, p.1), enquanto a Mineracao de Dados “procura

descobrir padroes emergentes de banco de dados estruturados,

105



a MT pretende extrair conhecimentos tteis de dados nao estru-
turados ou semiestruturados”.

Feldman e Dagan apud Pinto (2007) evidenciam ainda que
a abordagem da MT se desenvolveu da necessidade de andlises
automaticas em textos, visto que a sobrecarga de informagdes
disponiveis atrapalhava a analise manual, localizagao e acesso.
E importante salientar que os autores citados diferenciam a MT
de um mecanismo de busca, uma vez que na busca o usudrio ja
sabe o que quer encontrar, enquanto a tecnologia usada em Mi-
neracao de Textos ajuda o usudrio a descobrir informagdes des-
conhecidas.

A Mineragao de Texto (MT) busca retirar dos documentos
o conhecimento nele embutido, ou seja, a MT pretende através
da sua multidisciplinaridade descobrir o conhecimento dentro
de documentos nao estruturados. Assim, Aranha e Passos (2006)
observam a Mineragao de Textos como “novo campo e multi-
disciplinar que inclui conhecimentos de areas como informatica,
estatistica, linguistica e ciéncia cognitiva”. Esse modelo pretende
extrair ainda, segundo os autores mencionados, “regularidades,
padrdes ou tendéncias de grandes volumes de textos em lingua-
gem natural, normalmente, para objetivos especificos”. Ao anali-
sar a MT, é possivel perceber o seu direcionamento ao contetdo
textual de um documento, as linhas escritas, diferentemente dos
buscadores que fazem a consulta pelo tipo de cada documento.

Sendo assim:

A Mineragao de Textos pode ser definida como um con-
junto de técnicas e processos para descoberta de conheci-
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mento inovador a partir de dados textuais. Em um contex-
to na qual grande parte da informacgao corporativa, como
e-mails, memorandos internos e blogs industriais, € regis-
trada em linguagem natural, a Mineragao de Textos surge
como uma poderosa ferramenta para gestao do conheci-
mento. (REZENDE; MARCACINI; MOURA, 2011. p. 9).

No presente estudo, pela possibilidade de auxiliar no me-
lhor entendimento da potencialidade da ferramenta MT, optou-
-se pela defini¢ao de Zanasi (1997) que esclarece que a MT repre-
senta o processo de extrair, dirigido pelos dados, o conhecimen-
to que nao é previamente conhecido, a partir de fontes textuais
(correio, imprensa, transagoes, websites, newsgroups, foruns etc.)

uteis para tomar significativas decisdes organizacionais.
Em termos de aplicabilidade, Maia (2009, p. 232-233)
explica que a Mineracao de Textos pode ser utilizada em:

Tribunais, camaras legislativas, ministérios, assessorias de
comunicagao social, bibliotecas, centros de documentacao,
departamentos juridicos, recursos humanos, etc., em par-
ticular, como solu¢des de armazenamento e recuperagao
de normas, procedimentos, legislagao, jurisprudeéncia, fis-
calizagoes, FAQ, acervos, curriculos, pareceres, acordaos,
correspondéncias, dossiés, prontudrios, artigos, clipping
de jornais, estatutos, regimentos e todo tipo de informagao
textual que necessite de um instrumento eficaz em termos
de recuperagao.

Esses ambientes, em particular, possuem grandes acer-
vos de documentos sem estruturacao para que sejam utilizados
buscadores por indexagao e, com isso, a MT se apresenta como
uma técnica para otimizar os resultados da busca textual. Pinto
(2007) diz que “a tecnologia de Text Mining pode ser aplicada

para formalizar e explorar conhecimento tacito. O conhecimento
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disponivel com pessoas pode ser em grande parte convertido em

textos, os quais serdo analisados para se entender seu significa-

do, ou seja, do que tratam os textos”.

Ainda em termos de aplicabilidade, pode-se mencionar o

estudo de Pinto (2007, p. 7), que utilizou em seu trabalho a ferra-

menta de Mineracao de textos Difbrain e constatou que:

Considerando uma base de documentos textuais digitais
a ferramenta realizou leituras inteligentes desses textos,
com analise semantica, agrupamentos de textos comuns e
inferéncias avancadas, utilizando para isso recursos meto-
dologicos e computacionais vinculados as dreas de Recu-
peragao da Informagao e Inteligéncia Artificial.

O autor ainda acrescenta a importancia da MT o seguinte

raciocinio:

Se por um lado, editores de texto e paginas web garantem
facilidades ao usudrio na geracao de informagao e expres-
sao do conhecimento, as ferramentas de mineracao viabi-
lizam inferéncias inteligentes sobre texto e sua progressiva
exploragao como recurso informacional cada vez mais re-
levante para as organizagdes. Tecnologias se apresentam
como necessarias para acelerar a analise dos textos, exa-
minando de forma automatizada os documentos e aferin-
do aquilo que é verdadeiramente significativo. E possivel
também, a partir da analise sinoptica de um grupo de do-
cumentos, descobrir relagdes importantes entre eles e que
antes nao seriam percebidas (PINTO, 2007, p. 23).

Envolvido em vantagens cruciais, quando se trata da extra-

cao de informacao relevante para os usudrios e as organizagoes,

Pinto (2007) diz que um software de Mineragao de Textos pode

armazenar informagoes de interesse de varios setores de uma

empresa. Para isso, basta configura-lo para realizar uma anadlise
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inteligente dos resultados das buscas na web, automaticamente
(web mining), monitorando os documentos recuperados, agru-
pando-os para, entao, direciona-los aos setores correspondentes
com um alerta que avisa a chegada de novas informacdes.
Percebe-se, a partir do que foi exposto, que a MT repre-
senta uma ferramenta facilitadora de processos informacionais,
no que tange a recuperagao da informacao, a linguistica compu-
tacional e o processamento da linguagem natural e, por conse-

guinte, do suporte a tomada de decisao dentro das organizagdes.
2.1 O processo de mineracao de textos

Aranha e Passos (2006) defendem que a mineragao de
texto surgiu a partir da necessidade de descoberta automatica
de informagdes (padrdes e anomalias) em texto. Para os autores
supracitados, o uso dessa tecnologia permite a recuperagao de
informacgoes, extracao de dados, o resumo de documentos, a des-
coberta de padrdes, associagOes e regras; além da analise qualita-
tiva ou quantitativa em documentos em texto.

Morais e Ambrosio (2007) consideram a MT como sino-
nimo de descoberta de conhecimento em textos. Na literatura é
possivel encontrar outras nomenclaturas sindbnimas como Mine-
racao de Dados em Textos (Text Data Mining) ou Descoberta de
Conhecimento a partir de Banco de Dados Textuais (Knowledge
Discovery from Textual Databases) (LOPES, 2004). Isso acontece
porque o processo de mineracao de textos também pode ser rea-
lizado a partir de técnicas de Descoberta de Conhecimento em
Banco de Dados (Knowledge Discovery in Databases -KDD) (SIL-

109



BERCHATZ; KORTH; SUDARSHAN, 2006) aplicadas sobre da-
dos extraidos a partir de textos (TAN, 1999).

As etapas do processo de mineragao de textos sao as se-
guintes (figura 1) e que serao sucintamente descritas: selecao de
documentos, defini¢ao do tipo de abordagem dos dados (anali-
se semantica ou estatistica), prepara¢ao dos dados, indexagao e
normalizac¢ao, calculo da relevancia dos termos, selecao dos ter-
mos e pds-processamento (analise de resultados).

Figura 1 — Etapas do processo de mineracao de textos

Selecao dos Textos

“ -
Anadlise Estatistica Analise Semantica

W
Preparacao dos Dados
A
Indexacio & Normalizagao
W
Calculo da Relevancia dos Termos
W
Selegio dos Termes

'

Pds Processamento ou Analise de Resultados

i

Fonte: Morais e Ambrdsio (2007, p.7).
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Com a selecao do texto, é possivel optar por duas aborda-
gens para a analise de dados textuais na area de mineracao de
textos (EBECKEN; LOPES; COSTA, 2003):

- A andlise semantica. Baseada na funcionalidade dos
termos encontrados nos textos é fundamentada em técnicas de
Processamento de Linguagem Natural (PLN) (ROSA, 1998). A
sua utilizacao é justificada essencialmente pela melhoria da qua-
lidade dos resultados do processo de mineragao de textos.

- A analise estatistica. Aqui, a importancia de um termo é
dada pelo namero de vezes que este aparece no texto. O seu pro-
cesso envolve o aprendizado estatistico a partir dos dados, o que
inclui as etapas de codificagao dos dados, estimativas dos dados
e modelos de representacao de documentos.

A etapa de preparacao dos dados pode ser considerada
a primeira fase do processo de descoberta de conhecimento em
textos. Ela envolve a selecao dos dados que representam a base
de textos de interesse, assim como o trabalho inicial de tentar se-
lecionar o nticleo que melhor expressa o contetido desses textos.
Fora isso, o objetivo dessa etapa é tentar identificar similaridades
em func¢ao da morfologia ou do significado dos termos no texto
(EBECKEN; LOPES; COSTA, 2003).

O objetivo central da indexagdo e normalizagao dos textos
¢ facilitar a identificagdo de similaridades de significado entre
suas palavras, levando em consideragao as variagdes morfologi-
cas e problemas de sinonimia (EBECKEN; LOPES; COSTA, 2003).
E nessa fase que as caracteristicas dos documentos sio identifi-

cadas e adicionadas ao Sistema de Recuperagao de Informacao
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(SRI). Além disso, como resultado desse processo ha a geracao
de um indice. A construcao desse indice acontece através de um
processo de indexacgao, isto é, identificar as caracteristicas de um
documento e coloca-las em uma estrutura chamada de indice.

O processo seguinte € o calculo da relevancia dos termos.
Como nem todas as palavras presentes em um documento pos-
suem a mesma importancia, os termos mais frequentemente uti-
lizados, costumam ter significado mais importante. Desse modo,
o calculo da relevancia de uma palavra em relagao ao texto em
que esta inserido pode se basear na frequéncia da mesma, na
analise estrutural do documento ou na sua posigao sintatica de
uma palavra. Acontece que as analises baseadas em frequéncia
costumam ser as mais utilizadas por causa de sua simplicidade,
ja& que os outros tipos de andlise geralmente precisam de outras
técnicas mais complexas, como por exemplo, o processamento
de linguagem natural.

A selecao de termos diz respeito a etapa de sele¢do das pa-
lavras retiradas do texto, que acontece apds pré-processamento e
calculo de relevancia. Esta técnica pode ser baseada no peso dos
termos ou na sua posicao sintatica em relagao ao texto. E possivel
identificar as principais técnicas de selecao de termos sao: filtra-
gem baseada no peso do termo, sele¢cao baseada no peso do ter-
mo, selecdo por analise de ocorréncia, selegao por Latent Semantic
Indexing e selecao por analise de linguagem natural.

Por ultimo, a fase de pds-processamento (ou andlise de
resultados) compreende a aplicagao de técnicas de analise dos

resultados de um sistema de recuperagao de informagoes, par-
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ticularmente os resultados do processo de mineracao de textos.
Para Wives (2002), a andlise de resultados pode ser realizada com
base em técnicas da area de bibliometria (ZANASI, 1998), uma
subdrea da Biblioteconomia responsavel por estudar e aplicar
métodos matematicos e estatisticos em documentos e em outras

formas de comunicacao.

3. PROCESSO DECISORIO: da mineracio de texto ao conhe-
cimento

O processo decisorio sempre esteve presente na vida hu-
mana desde os primérdios da humanidade. Bispo (1998, p. 6)
comenta que “desde o inicio da civilizagao, o homem sempre
procurou algo que o auxiliasse no seu processo decisorio. Ele
buscava nas divindades esse auxilio para que pudesse tomar de-
cisOes consideradas sdbias”. Ou seja, verifica-se que € necessdria
uma base que possa apoiar a decisdo. E notado, portanto, que
decidimos desde as coisas mais simples, como, por exemplo, a
cor da roupa que vamos usar no dia, ou o que vamos almogar,
até as decisOes mais complexas que envolvem nao so nossa vida
como também o dia a dia das empresas.

A medida que o tempo passou e com o advento das mo-
dernas formas de gestdo que foram surgindo, diante dos pro-
blemas mais sofisticados, a tomada de decisao tornou-se mais
complexa e mais dificil, o que contribuiu para o crescimento da
necessidade de sistemas de informacoes cada vez mais audacio-

sos, no sentido que sejam ferramentas mais robustas e de respos-
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tas rapidas no tempo que o usuério determina. E a informagao
certa, no tempo certo, para o usudrio certo.

O processo decisdrio no mundo empresarial nao € tao
simples, Cohen (2001) explica que nem sempre os gerentes que
tomam decisOes nas empresas acertam. “Metade das decisoes
nas empresas fracassa. As melhores taticas sao as menos usadas”
(COHEN, 2001, p. 42). Falta o empenho dos gestores em analisar
bem os dados, as informacdes. Cohen (2001) vai além e mostra
estudos que apontam que as decisdes sao tomadas por fuga dos
problemas, criando assim uma bola de neve, onde os problemas
sO fazem aumentar. Além disso, sao tomadas decisdes sem ava-
liagdo do problema anteriormente, o que faz com que as pessoas
procurem uma resolucao, meia que magica, para o problema em
questao.

Sabendo disso, € preciso ter em mente que “decidir é ava-
liar consequéncias” (COHEN, 2001, p. 52). Toda decisao por mais
simples que seja leva a uma consequéncia e avaliar com que nivel
de impacto essa implicagao atingird a empresa se torna impor-
tante, pois avalia o risco de possiveis erros. Corroborando com
Cohen (2001), Bispo (1998) diz que “toda decisao tem consequén-
cias e envolve riscos”. Logo, decidir é avaliar todas as varidveis
possiveis de um problema e buscar uma solu¢do mais acertada
possivel minimizando os riscos.

Para minimizar esses problemas, a criacao de sistemas
cada vez mais complexos busca suprir a necessidade de subsi-
dios para se tomar decisdes e diminuir os riscos de possiveis er-

ros. “Em um mundo cada vez mais complexo, com excesso de
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informacao, pressao por desempenhos e repleto de alternativas,
as pessoas precisam tomar decisoes também a respeito de assun-
tos delicados” (BRASIL, 2004, p. 65). Mas s6 os sistemas nao bas-
tam para ajudar o decisor. Outros fatores também influenciam
na hora de tomar decisoes.

Estes fatores sao desde o ambiente altamente competitivo
como também técnicas de influéncia sobre o ser humano. Muitas
decisOes sao tomadas em cima de mitos, influéncias de terceiros,
manipulagdes etc. Um exemplo sao as empresas de marketing
que sabem como nos manipular para que compremos algo des-
necessario, apresentando um produto, por vezes futil, como in-
dispensavel.

Seguindo esse raciocinio, Bispo (1998, p. 8) apresenta fa-
tores de influéncia sobre o individuo, que sao: inteligéncia e a
cultura; o nivel social; o sexo; a religiao; os costumes e as crengas;
a ética moral e a ética profissional; a satide fisica e a mental; a
influéncia familiar; o fator emocional, na hora exata da tomada
da decisao. Ele também apresenta os fatores no ambiente empre-
sarial: a necessidade de produtos ou servicos com qualidade; a
necessidade de atendimento rapido e personalizado; a necessi-
dade de precos competitivos; as condigdes impostas por clientes
e/ou fornecedores; as exigéncias dos governos e da sociedade; a
concorréncia; as noticias da midia; a cultura organizacional; as
tecnologias utilizadas; o melhor emprego dos recursos existen-
tes; as normas existentes na empresa; a legislagao em vigor; o

meio ambiente.
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Ariely (2008) corrobora com este pensamento e aponta
que muitas das decisdes que tomamos no dia a dia tém forte in-
fluéncia destes fatores apresentados por Bispo (1998). Ja Bazer-
man e Moore (2010) procuram apontar um modelo racional para
o processo decisorio, através de um conjunto de premissas que
determinam como a decisao deve ser tomada e quais os vieses
que nos levam a decidir, questdes essas intrinsecas ao homem.

Assim, no que se observa nas tomadas de decisao ¢ que
as pessoas estao acostumadas a fazerem promessas antes de es-
tarem diante das circunstancias que as levam a tomar decisoes,
mas nao imaginam que “para tomar decisdes com conhecimento
de causa, precisamos passar pelo estado emocional em que esta-
remos no outro lado da experiéncia” (ARIELY, 2008, p. 85). Tao
pior quanto tomar decisdes sem pensar nas consequéncias € nao
saber tomar decisoes, salientando, portanto, que ficar indeciso
por si sé ja é uma escolha. Neste sentido, os gerentes organiza-
cionais devem saber que cada decisdao tem a hora certa de ser
tomada, uma vez que o mercado nao perdoa atrasos e o que se
perde hoje nem sempre € recuperado amanha.

A partir disso, é possivel notar que a Mineragao de Texto
contribui de forma significativa para a tomada de decisao. Como
visto na parte de conceitos acerca do tema, a finalidade desta
ferramenta é descobrir informagoes tteis que ndo poderiam ser
descobertas com uso de ferramentas convencionais. Consideran-
do a realidade do século XXI, em que as organizagdes possuem
um volume alto de informagoes e ndo sabem como gerencia-lo,

desperdicando tempo e conhecimento, o Text Mining ou Mine-
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racao de Textos se torna um subsidio singular para a andlise de
informacoes textuais e a extracao de conhecimento tutil.

A Mineracao de Texto permite a extracao de informagao
especifica, agilizando os processos organizacionais e a tomada
de decisao por meio da recuperacao de informagoes ocultas nos
textos que podem servir de apoio a gestao empresarial. Neste
principio é que se fundamenta a Mineragao de Texto, uma vez
que ela surgiu a partir da necessidade de se descobrir informa-
¢Oes automaticamente a partir de dados nao estruturados ou se-

miestruturados. Barion e Lago (2008, p. 125-126) sintetizam que:

A descoberta de conhecimento em textos conta, basicamen-
te, com duas etapas: a primeira etapa consiste no tratamen-
to do texto a fim de converté-lo para uma forma estrutu-
rada; a segunda etapa consiste na aplicagao da mineragao
para a descoberta do conhecimento. (CORREA, 2003). As
técnicas de Processamento de Linguagem Natural (PLN) e
Recuperacao de Informagao sao aplicadas na primeira eta-
pa e a Descoberta de Conhecimento em Banco de Dados é
aplicada na segunda etapa.

A Mineracgao de Texto envolve ainda os parametros da in-
teligéncia competitiva para saber as vantagens e desvantagens
em relacdo a concorréncia, por meio de andlise dos ambientes
interno e externo a organizagao. Sendo assim, a MT como ferra-
menta - originada a partir da Mineracao de Dados — se constitui
uma técnica de excelente suporte a gestao, uma vez que as infor-
magoOes extraidas dos documentos textuais ficam armazenadas,
podendo ser utilizadas posteriormente. Dessa forma, cumpre-
-se nao somente o apoio a tomada de decisdao em determinado

momento, mas, principalmente, possibilita, posteriormente, a
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recuperagao e o acesso ao conteudo que servem de base para o

conhecimento.
4, CONSIDERAC()ES FINAIS

O crescimento vertiginoso das informacoes, principal-
mente com o advento da Internet, tem trazido a tona a preocupa-
¢ao de como € possivel auxiliar os usuarios a organizar, localizar
e compreender todo esse contetido. Para isso, técnicas de organi-
zagao da informacado e do conhecimento tém sido aplicadas com
o intuito de tratar a vasta produgao informacional de modo que
esta se torne acessivel e ttil ao usuario. Com a Mineragao de Tex-
to (MT), a Ciéncia da Informacao (CI) incorpora ao seu ambito
pratico e de usabilidade social, uma ferramenta capaz de revelar
o conhecimento de documentos nao estruturados, de extrema
importancia para a competitividade das organiza¢oes e tomada
de decisoes.

Reafirmando a importancia da MT, observou-se que a lite-
ratura consultada considera esse processo como sendo um con-
junto de métodos usados para navegar, organizar, achar e desco-
brir informagOes em bases textuais, informacoes desconhecidas
das bases e potencialmente tteis a tomada de decisdao (SILVA;
PRADO; FERNEDA, 2002; WIVES, 2004; LOH et al.,2006; DON
et. al 2007). Além disso, um dos fatores que legitima a Mineracao
de Textos como um processo eficiente € o fato dela estar envolvi-
da em um campo novo e interdisciplinar no qual estao inseridos
conhecimentos nas areas de Informatica, Ciéncia da Informacao,
Estatistica, Linguistica e Ciéncia Cognitiva.
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Pensando, portanto, em mecanismos que auxiliem a ob-
tencao de informacao de qualidade pelo usudrio, a Mineragao de
Texto se mostra uma técnica relevante, uma vez que consiste em
extrair informacao de dados nao estruturados ou semiestrutura-
dos e essa funcao é legitimada pelo fato de a producao diéria de
contetdo ser, sobretudo, publicada em linguagem natural (lin-
guagem humana). Sendo assim, a MT surge como possibilidade
de explorar o conteido de um documento, visando garantir a
disponibilidade do conhecimento ao usuario.

Desse modo, pode-se afirmar que a MT constitui uma es-
tratégia inteligente para recuperar informagdes nao estrutura-
das, disponibilizadas na Web em forma de linguagem natural
(humana), sendo possivel considerd-la como uma alternativa
passivel de aperfeicoamentos para a obtencao de conteido que
fagam sentido ao usuario, visando a sua satisfacao.

Vale ainda destacar que os documentos textuais nao es-
truturados trazem consigo informagao e conhecimento elabora-
dos por diferentes pessoas e constituem um modo informal de
conversao do conhecimento tacito em explicito. Para tanto, um
dos desafios das organizagoes €, justamente, tornar este conhe-
cimento seu diferencial na busca pela competitividade, sendo,
portanto, de suma importancia, a utilizagdo de mecanismos de
tratamento e organizagao da informagao, bem como ferramentas
de apoio a recuperagao deste contetido.

Paralelo ao crescimento vertiginoso na producao informa-
cional, resultando em uma nova revolugao (de natureza infor-

macional), esta o surgimento de novas pesquisas que convergem
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para uma possivel solu¢gdo ou minimiza¢ao da atual avalanche
de contetido. Com este fim, a Mineracao de Texto propde des-
vendar a informacao por trds de um documento sem qualquer
tipo de estrutura. Como afirma Pinto (2007, p. 328): “conheci-
mento e sabedoria sdo caracteristicas e virtudes eminentemente
humanas” e, a MT busca fortalecer essas caracteristicas, ofere-
cendo subsidios para que se possa minerar os textos e assim re-

cuperar informacgoes relevantes.
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GESTAO DO CONHECIMENTO E INTELIGENCIA
COMPETITIVA: um estudo de prospeccao de cenarios

Alexander Willian Azevedo
André Felipe de Albuquerque Fell

1. INTRODUCAO

O aumento da concorréncia entre as organizagdes contem-
poraneas tem provocado transformagoes nas estruturas econo-
micas, tecnologicas, politicas e culturais das empresas, deman-
dando agilidade e respostas precisas para o processo de tomada
decisao, e, consequentemente, levando a dependéncia cada vez
maior da informacao e do conhecimento como recurso estratégi-
co para obtencdo de vantagem competitiva.

Valentim (2008, p.12) entende que a informacao e o co-
nhecimento sao recursos indispensaveis nas organizagoes, con-
siderando que em todas as atividades, desde o planejamento
estratégico até a execugao das agoes e o processo decisorio, tem
como base a informacdo e o conhecimento, ressaltando, que as
organiza¢des podem obter esses dois recursos por meio da utili-
zagao da Inteligéncia Competitiva (IC). Em outros termos, a
informagdo e o conhecimento sdao recursos economicos e estra-
tégicos para as organizacdoes (TARAPANOFF, 2001, p.37). Isso
pode ser evidenciado nos estudos sobre IC realizados na area

de Ciéncia da Informacgao (CI) que apontam esses recursos como
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importantes ferramentas para auxiliar o processo decisdrio e o
monitoramento informacional.

Por meio de programas de IC as organizagoes conseguem
monitorar seus concorrentes, ampliando o conhecimento de
mercado, melhorando sua pratica gerencial para desenvolver es-
tratégias competitivas eficientes, sanando inimeras dificuldades
Nos processos organizacionais associados ao volume de informa-
¢ao que produz uma série de entraves. Deve-se entender que a
atividade de IC vai além da construcao de cendrios, pois, apds a
elaboracao destes, para apoiar a tomada de decisao, as organiza-
¢Oes (re)criam padroes organizacionais a partir do planejamento
estratégico, devendo, assim, monitorar os impactos de tais deci-
soes.

Para Zuccari e Belluzzo (2016, p.62), a agao do planejamen-
to estratégico nao acontece pela prdpria informacgao, necessita da
mediacdo humana, porque implica no uso de recursos intelec-
tuais como a memoria, a imaginagao, a percep¢ao e o raciocinio,
organizados ao redor de metodologias que tém como objetivo, a
identificagao dos contetidos estratégicos. A partir dessa concep-
¢ao que se deriva a importancia da gestao do conhecimento (GC)
como papel estratégico no ambito organizacional.

E nesse contexto que a IC pode apoiar como uma ferra-
menta de coleta e analise de informacoes, tendo os atributos da
GC para a realizacdo das atividades de inteligéncia, permitindo
potencializar as a¢des de planejamento e estratégias das orga-
nizagOes. Portanto, esse estudo buscou responder ao seguinte

questionamento: Que fatores podem ser considerados criticos

126



na GC, que os profissionais de IC devem possuir para exercer
suas atividades com maestria?

Diante desta pergunta, o objetivo definido para este estu-
do foi desenvolver cendrios prospectivos que identifiquem as va-
ridveis sobre GC para realizacao do processo de IC. A atividade
de IC e a GC apresentam afinidades entre si, e sua aproximagao
pode oferecer ganhos as empresas que delas fizerem uso de for-
ma complementar. Acredita-se que um estudo com base em ce-
narios sobre os fatores da GC permitira a IC ir além da mera ana-
lise do passado e do acompanhamento de estatisticas correntes,
fornecendo ao tomador de decisOes relevantes indicacOes acerca

do futuro.
2. INTELIGENCIA COMPETITIVA (IC)

Com atual sociedade estruturada em rede, as organiza-
¢Oes estao se transformando e adaptando seus processos em uma
nova dinamica, na qual as barreiras geograficas foram minimiza-
das com a conexdo em rede, gerando um aumento no volume de
informag0es a serem monitoradas por elas, potencializando uma
maior competitividade.

Nesse cendrio, surge a inteligéncia competitiva (IC) que
se refere a capacidade das organizacdes em monitorarem infor-
magoOes ambientais para maximizarem as oportunidades e repri-
mirem as ameagas em resposta a novas demandas do mercado
(TARAPANOFF, 2001).

A IC auxilia as organizac¢des no desenvolvimento de uma

abordagem proativa que busca um extrato das a¢des do ambien-
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te competitivo, identifica e responde as mudangas no ambiente
competitivo, ajudando as organizagOes, sejam estas empresas,
governos, universidades, associagdes e outros, a prosperarem
em tempos turbulentos (CALOF, 2016, p.50).

Segundo Craco (2016, p.186), a literatura especializada in-
dica divergéncias em torno da definicdo do conceito de IC, uti-
lizando-se de diversas terminologias, como: inteligéncia estraté-
gica, inteligéncia antecipativa, inteligéncia de negdcio, business
intelligence, inteligéncia concorrente, inteligéncia empresarial,
inteligéncia corporativa.

Para Pereira, Carvalho e Jordao (2016, p.148), a IC visa a
manutencao da competitividade das empresas, diferenciando da
inteligéncia classica, por nao utilizar a¢gdes de espionagem, con-
sideradas ilegais e antiéticas. A descri¢cao dos autores menciona-
dos vai de encontro com Hoffmann (2011, p.128), que entende a
IC como um processo de coleta sistematica, monitoramento de
ambiente e forma ética de busca das informacdes sobre as ativi-
dades dos seus concorrentes e sobre as tendéncias. Dessa forma,
define a IC como um processo continuo, cujo objetivo é de cole-
tar, analisar e processar informagoes relevantes para a tomada de
decisdo nas organizagoes.

Neste prisma, as organizagoes e seus gestores tém se es-
forcado no sentido de acompanharem essas mudangas que ocor-
rem no ambiente de seu seguimento empresarial, interpreta-las
e compreenderem suas implicagdes para seus negdcios. Pois, a
competitividade tem levado as organizag¢Oes a se reorganizarem,

modificando processos de producao para formas mais eficientes,
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capacitando seus funciondrios para criarem produtos e servigos
melhores, ou seja, de saberem fazer coisas e de saberem aprender
a fazerem coisas novas e melhores.

A IC é entendida por Valentin (2008, p.16) como um pro-
cesso dinamico e hibrido constituido pela gestao da informagao e
do conhecimento, que demanda da organizagcao uma preparagao
para o desenvolvimento, considerando, a cultura organizacional
como fundamental para o sucesso do processo de IC.

Verifica-se que apesar dos autores consultados para este
trabalho nao chegarem a um consenso sobre IC, suas propostas
sao convergentes. Ressalta-se que as organizagdoes devem man-
ter uma postura proativa em relagdo a geracao e socializacao de
dados, informacao e conhecimento, para o processo de IC, apoia-
das por atributos fundamentais como a cultura e a comunicagao
organizacional, as atividades de prospec¢dao e monitoramento
informacional (VALENTIM, 2002).

E importante considerar que o processo de IC ndo contém
uma formula exata de aplicagao, ou seja, depende do contexto
onde sera inserido, considerando que sua adaptacao e comple-
mentagao ocorrem conforme as experiéncias e necessidades pro-
prias de cada situagao em que estd sendo aplicado (HOFFMANN,
2011, p.126). O ciclo de IC, representado na figura 1, apresenta
um dos diferentes modus operandi propostos, concentrando todos
os pontos sobre a operacionalizagao da inteligéncia composta de

inimeros métodos, necessarios a realizacao dos trabalhos em IC.
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Figura 1 - Ciclo de IC
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Fonte: adaptacdo de Amaral (2010, p.26).

As seis fases que compodem o ciclo de IC sao: identificar as
necessidades, planejamento, coleta, analise, disseminagao e ava-
liagdo da informacgao para geragao de inteligéncias (AMARAL,
2010, p.26).

Oliveira e Teles (2015, p.23), relatam em seu estudo de re-
visao conceitual sobre a IC, que outros autores como Fuld (1995),
Valentim (2002) e Prescott e Miller (2002), tétm demonstrado a
necessidade de as organizagdes desenvolverem processos siste-
maticos de coleta, analise e disseminagao de informagao. Para
Coutinho e Ferraz (2012) o nivel de competitividade alcancado
pela organizacao depende de fatores sistémicos e estruturais, re-

lacionados, respectivamente, as condi¢des econdmicas, politicas,
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institucionais, regulatdrias, sociais, mercado, e da concorréncia
em que a empresa atua.

De maneira diferenciada, Kotler e Armstrong (2014), clas-
sificam a IC como uma estratégia de duas categorias: estratégias
de ataque e de defesa. Na concepgao dos autores citados, uma
organizagao que deseja aumentar sua participacao de mercado
pode utilizar um conjunto de estratégias de ataque para buscar
seus propositos, enquanto a organizagao atacada pode fazer o
uso de vdrias ferramentas e métodos de estratégias de defesa
para defender-se do agressor.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a técnica de
criagao de estratégia de IC pode combinar jogos de poder com
0 objetivo de obter vantagem competitiva, aprendizado, sociali-
zagao, conhecimento, e competéncia especifica para exercicio da
técnica. A pratica da IC gera nas empresas o desenvolvimento de
uma cultura de busca por informacgoes que subsidiem seu plane-
jamento estratégico.

Ademais, o desenvolvimento das atividades de IC en-
volve pré-requisitos de GC para exercicio da coleta, tratamento,
analise e disseminac¢ao da informacao sobre atividades dos con-
correntes, fornecedores, clientes, tecnologias e outros elementos
e tendéncias gerais dos negdcios, que vem ao encontro da neces-

sidade de monitorar continuamente o ambiente externo.
3. GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A gestao do conhecimento teve sua génese na evolugao

da gestao de recursos informacionais (GRI) na década de 1970,
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quando as organizagOes iniciavam a implantacao de modelos de
gestao que integravam administragao (planejamento e controle),
a ciéncia da computacao (organizagao, distribui¢ao e armazena-
mento da informagao) e a ciéncia da informagao (armazenamen-
to, recuperacao e uso de dados e documentos) (WIIG, 2000).

Nas décadas de 1980 e 1990 surge uma diversidade de
procedimentos que buscavam a melhoria das atividades nas or-
ganizagOes, como: sistemas de gerenciamento da informagao,
benchmarking, reengenharia de processos de negocios, a en-
trada das tecnologias de informagao no processo produtivo. O
tratamento, a organizagao e o uso das informagdes passaram a
ser essenciais nos processos decisorios (TZORTZAKI;, MIHIO-
TIS, 2014). Esses novos procedimentos de negocios foram fruto
de uma economia cada vez mais industrializada e competitiva
(WIIG, 2000).

A gestao do conhecimento foi emprega pela primeira vez
por Karl Wiig em 1986, na Conferéncia da Organizagao Interna-
cional do Trabalho, quando definiu a gestao do conhecimento
como “[...] construgao, renovagao e aplicac¢ao sistematicas, expli-
citas e deliberadas do conhecimento para maximizar a eficiéncia
e o retorno relacionados aos ativos de conhecimento da organi-
zagao” (LIEBOWITZ, 1999, p.6).

No inicio década de 1990, o gerenciamento de conheci-
mento nas organizagoes se dava por meio de gestao de documen-
to e informacao. Neste mesmo periodo, Druker (1993) destacou
o tema da gestao do conhecimento como a “Era do Conhecimen-

to”, contextualizando que a riqueza e o poder, antes vinculados
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a terra e ao capital, estavam mudando para uma nova economia,
baseada em conhecimento (DIXON, 2009).

A GC tem como alicerce o conhecimento em duas formas:
o conhecimento explicito, conclusivo, concreto e compartilhado
sistematicamente e formalmente, e o conhecimento tacito, sendo
subjetivo, advindo das experiéncias das pessoas, e, portanto, de
dificil comunicagao e compartilhamento (NONAKA; TAKEU-
CHI, 2008).

A gestao do conhecimento busca identificar e analisar o
conhecimento presente nas organizagdes, com o propdsito de
desenvolver procedimentos e sistemas para a geracao, armaze-
namento, distribui¢ao e uso do conhecimento na prépria organi-
zacao (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Na organizacao em que a
GC é empregada, ha um esforgo para que ela funcione de forma
inteligente, garantindo sua viabilidade e sucesso, além de reali-
zar o melhor valor dos seus ativos de conhecimento. Segundo
Wiig (2000, p.12) para GC atingir estes objetivos, a empresa pre-
cisa “[...] criar, transformar, organizar, implementar e utilizar os
seus ativos de conhecimento de forma eficaz.”

Ainda é importante ressaltar que o conhecimento tacito
esta nos fluxos e nas interagoes entre as pessoas, enquanto o co-
nhecimento explicito estd materializado e disponivel para a as-
similagao e a produgao de novo conhecimento. Os ativos de co-
nhecimento constituem-se em recursos especificos (inputs e ou-
tputs) de uma organizacao, ou seja, a sua base de conhecimento
(DIXON, 2009).
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) descrevem que existem
varias possibilidades de intera¢des entre o conhecimento tacito
e explicito que sao identificadas e amplamente conhecidas em
uma matriz utilizada como modelo ou processo Socializagao, Ex-
teriorizacao, Combinacao e Internalizagcao (SECI) de conversao
de conhecimento, processo este que funciona em um movimento
espiral, conforme demonstrado na figura 2.

Figura 2 - Processo SECI de conversao do conhecimento

Tacito Tacito
. % A.‘
= ? . s - . ~ o g
2 T Socializagio | Externalizagdo | _— % m
5 .
o L3 =2
= 0
Compartilhar e criar conhecimento O conhecimento € cristalizado e pode =
tacito através de experiéncia direta, ser compartilhado através do uso de
ohservacdo, imitacdo, encontros - metaforas, analogias, simbolos,
didlogos informais W slogans ou modelos e escrita
<A f
I\i\ /
\ P Pessoas trocam e combinam
“Aprender fazendo”: Aprender e \\?.:—’ . .
i . i conhecimentos via documentos,
adguirir conhecimento tacito nove na .
.. reunides, conversas ao telefone ou
pratica _—
redes de comunicagac. m
*
N - . 2
b Internalizagdo Combinagdo | g
S= 8
an|
Explicito Explicito

Fonte: Nonaka e Konno (1998) e Nonaka; Toyama e Konno (2000).

Conforme € possivel observar na figura 2, a socializagao é
o compartilhamento do conhecimento tdcito, na qual as pessoas
podem adquirir esse conhecimento com outras pessoas por meio
da linguagem, observagao, imitacdo ou pratica (tacito para taci-
to) do aprender fazendo (NONAKA; TAKEUCH]I, 2008).
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Na fase da externalizagao, segundo Nonaka e Takeuchi
(2008), ocorre a articulacao do conhecimento tacito em concei-
tos explicitos, na medida em que o conhecimento técito se torna
explicito (tacito para explicito) expresso por meio de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.

Ja a combinagao, tem como principio a padronizagao do
conhecimento, em manuais ou guias de trabalho, incorporan-
do-o a um produto (explicito para explicito). A internalizagao,
conforme se verifica na espiral do conhecimento, ocorre quando
novos conhecimentos explicitos sao compartilhados na organi-
zagao e outras pessoas comecam a utiliza-los para aumentar, es-
tender e reenquadrar seu proprio conhecimento técito (explicito
para tacito) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Nessa perspectiva, pode-se considerar que a GC se carac-
teriza pela implantagao de um ambiente organizacional favora-
vel a produgao, aquisi¢ao, compartilhamento e uso de conheci-
mento (VALENTIM, 2008), com enfoque no conhecimento como
um conceito e no conhecimento técito dos individuos ou no cole-
tivo da organizacao. Presentemente, a GC foi considerada “como
o esforgo sistematico e intencional da organizagao de procurar
desenvolver atividades responsaveis por gerar, transferir, com-
partilhar, armazenar e utilizar de forma eficiente o conhecimento
que circula dentro dela, de modo a poder incorpora-la as estraté-
gias, sistemas, processos, decisoes, produtos e servigos” (FELL,
2011, p. 45).
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4. PERCURSO METODOLOGICO E DESENVOLVIMENTO

A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como descritiva,
cujas bases se fundamentaram nos estudos sobre a IC, de forma
que apresenta sua manifestacao, e da gestdao do conhecimento
para a realizagao de cenarios para atividades de inteligéncia. Em
termos de método, a pesquisa configurou-se de natureza quali-
tativa, com intuito de observar por meio do modelo de simula-
¢ao de cendrios de Rojo (2006, p.110), os cendrios prospectivos de
competéncia em informacao para atividade de IC.

O método de cendrios € o recurso basico do planejamento
estratégico, ou seja, através-da construgao de cendrios, sao iden-
tificados os desafios do futuro e, apés um processo de decisao
estratégica indicardo o futuro desejado. Conforme definido por
Godet e Durance (2011) método de analise de cenario é um con-
junto de informag0es sobre prospecgoes futuras e do encaminha-
mento dos acontecimentos que permitam passar da situagao de
origem a situacado futura, e que deve apresentar certa coeréncia.
Cabe salientar que o método de construgao de cendrio, ndo € si-
nonimo de adivinhagao e previsoes, sendo, portanto, quadro de
referéncia, um conjunto de premissas e hipdteses, um consenso
dos gestores e especialistas para a constru¢ao do planejamento
estratégico.

Justifica-se ainda esta abordagem, pois permite identifi-
car nas atividades de IC as necessidades de GC, que muitas ve-
zes podem ser desconhecidas pelos proprios atores envolvidos.

Como ponto de partida, foi realizado um estudo na literatura,
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com pesquisa bibliografica disponibilizada pela base de dados
referencial de artigos em Ciéncia da Informagao (BRAPCI) com
o foco de identificar um quadro de GC. Posteriormente, deu-se
a aplicacao do método Delphi para dez profissionais de IC, ob-
jetivando a identificagao e coleta de dados para a projecao de
cenarios.

A utilizacao da técnica Delphi seguiu a orientacao de Rojo
(2006, p. 99). A amostragem foi nao probabilistica realizada por
conveniéncia, tomando como base a disponibilidade dos analis-
tas em participarem da atividade. A técnica de Delphi tem como
objetivo aplicar perguntas previamente elaboradas aos especia-
listas, de modo a obter sua opiniao, individualmente. Assim, os
pesquisadores analisaram as respostas e os feedbacks, procurando
o consenso por meio de rodadas de questiondrios, sem que hou-
vesse interacdo entre os especialistas participantes do grupo.

Também foram utilizadas as seguintes ferramentas para
realiza¢ao do diagndstico estratégico, visando analisar os dados
coletados: matriz Boston Consulting Group (BCG), e andlise SWOT
- Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Opor-
tunidades), Threats (Ameacas).

O termo cendrio, embora apresente muitos significados,
deriva do termo teatral grego “cenario”, que quer dizer o roteiro
de uma peca de teatro. Os atributos vitais para o entendimento
deste método sao os mesmos do teatro, ou seja: cendrios, cenas
trajetorias e atores (MORITZ, NUNER; PEREIRA, 2014, p.69).
Neste prisma, uso do método de cendrios prospectivos no plane-

jamento significa elaborar estratégias que sinalizam os objetivos
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e propositos da empresa no futuro, pois caso nao acompanhem

essa dinamica tendem a ficar fora do mercado.
4.1 Simulacao de cenarios

O modelo de simulacdao de cendrios proposto por Rojo
(2006, p. 110), em sua utilizagao demanda uma ordem separando
em niveis de aplicagao que compdem a sua estrutura, com duas
etapas que antecedem a simulacao e outras duas que utilizam os

cendrios simulados, podendo ser visualizado na figura 3.

Figura 3 - Pilares do simulador de cendrios

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
L Inteligéncia __ Simulacdo Formulag3o Pl
; — — ano de
De|ph| Competitiva de de Acsio
o Estratégias G

Fonte: Rojo (2006, p. 110).

Portanto, o modelo € dividido em cinco niveis, sendo que
no primeiro (1) nivel ha a utilizagao da técnica Delphi, que reuni-
rd os especialistas para gerarem informagoes e compor o segun-
do (2) nivel, a inteligéncia competitiva da organizag¢ao, que con-
duzira os dirigentes para o terceiro (3) nivel, que é a simulac¢ao
de cendrios, abre perspectivas de previsoes para a formulagao de
estratégias previstas para o quarto (4) nivel, para, entao, o quinto
(5) nivel de aplicagao a serem executadas as metas, conforme o
plano de agao elaborado de acordo com as estratégias.

No nivel 1, obtém-se as varidveis que darao suporte na

formacao dos cendrios da organizacao. Esta etapa € importante
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para se direcionar corretamente os estudos, pois fornece infor-
magcoes que estruturam as varidveis criticas para o diagnodstico
estratégico obtido no passo seguinte, a inteligéncia competitiva.

De acordo com o Rojo (2006, p.110), o nivel 2 recebe o
nome de inteligéncia competitiva por ser a etapa da escolha das
ferramentas de diagndstico, que seleciona as variaveis criticas
para que possam ser construidos os cendrios futuros, que com-
poem a proxima etapa.

Os cendrios gerados correspondem a uma antecipagao de
possiveis alteragdes no ambiente organizacional, no caso deste
estudo também se considerou o ambiente informacional. Apds
simular os cendrios pelos especialistas, segue-se para o nivel 4,
que se refere a formulagao de estratégias que buscara reduzir os
elementos de risco quando o cendrio for definido pelos aconte-
cimentos. Para Hoss, Rojo e Grapeggia (2010) a formulacao de
estratégias depende de fatores como, em cada cendrio simulado
sao apontados problemas que requerem solugao e as estratégias
sao a formulagao de solugdes para estes problemas.

Ja no nivel 5, os especialistas devem ajustar a formulagao
de cada estratégia com a sua capacidade e forma de execucao,
visando um alinhamento com as metas a serem alcangadas para
aproxima-la de seus objetivos.

Segundo Rojo (2006, p. 112), qualquer situacao futura,
dentre as quais os especialistas, por meio de um conjunto de pre-
missas e hipoteses, imaginaram que venha a se realizar, sera assi-
milada com mais tranquilidade, pois ja pensaram sobre ela antes

mesmo de acontecer, ou seja, criaram cenarios.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Seguindo a orientagdo de Rojo (2006), no nivel 1 deu-se a
aplicagao da técnica investigativa de Delphi. O questionamento
buscou identificar quais os elementos considerados pelo grupo
como necessarios ao GC, que receberam a denominacao de fato-

res criticos.

5.1 Modelando Cenario - Nivel 1: Obtencao das Variaveis Cri-
ticas

O problema foi descrito aos participantes da seguinte for-
ma: Quais fatores criticos sao considerados importantes para
simular cenarios prospectivos de gestao do conhecimento, que
os profissionais de inteligéncia competitiva devem possuir
para exercer suas atividades com maestria?

Os especialistas que participaram do presente estudo sao
profissionais de IC, gestores de sindicatos representativos de di-
versas cadeias produtivas, com experiéncia nos segmentos de
atuacao. Apos a composicao do quadro de especialistas, busca-
ram-se as variaveis criticas com a primeira rodada Delphi, apli-
cando o questionario preparado para cada uma das trés rodadas,
conforme o problema descrito. As varidveis foram identificadas
nas analises com a sigla VCr.

Ap0s realizar duas rodadas, todos os participantes con-
cordaram com o resultado apresentado no quadro 1. E, portanto,
ficou caracterizada a obtenc¢do do consenso quanto as varidveis

criticas para a simulagao dos cendrios.
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Quadro 1 — Resultado de investigagdo utilizando o método Del-
phi

Variaveis Criticas (VCr) Total/somatéria das notas atribuidas
para variaveis criticas
VCr1: Organizar o acesso e a recupe- 9
racao de conteudo
VCr2: Fluxo do conhecimento e no 8

processo de criar, compartilhar
e distribuir o conhecimento

VCr3 Aplicagao do conhecimento nas 6
organizagoes

VCr4: Conhecimento comparado a 5
dados e informacao

VCr5 Mapeamento do conhecimento 4

Fonte: elaboracado propria.

Ap0s a obtengao do consenso, encerrou-se a participagao
dos especialistas, pois as aplicagdes da técnica Delphi atingiram
seu objetivo.

A variavel critica organizar o acesso e a recuperacao de
contetdo que, no contexto no qual foi inserida, abrange: reco-
nhecer e organizar a necessidade de informacao para fins de re-
cupera-la no processo de tomada de decisdao, por exemplo, no-
vos negdcios, fontes de informagao gerais ou especificas para
aumentar o seu conhecimento sobre o topico, reconhecer quais
informagoes sao pertinentes para a tomada de decisdo como ten-
déncias de mercado, informagdes sobre produto, concorréncia,
demanda de mercado, entre outros, organiza entao a informagao
que traz evidéncias para o problema/topico de pesquisa ou outra
informacgao necessaria.

No modelo proposto por Rojos (2006, p.110), enfatiza-se
que é importante demonstrar a ligagao entre trés fatores criticos

identificados pelos especialistas. Sao eles: fluxo do conhecimen-
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to e no processo de criar, compartilhar e distribuir conhecimen-
to; aplicacdo do conhecimento nas organiza¢des possui uma re-
lagao direta de reconhecer antecipadamente o conhecimento or-
ganizacional antes de iniciar o processo decisdrio, pois identifica
lacunas na informacgao necessaria face aos resultados obtidos,
requerendo, consequentemente, revisao da estratégia de busca

quando € preciso buscar ou coletar mais informagao.
5.2 Modelando Cenario - Nivel 2: Analise SWOT e Matriz BCG

A escolha da matriz BCG justifica-se por meio da analise
grafica desenvolvida por Bruce Henderson em 1970, a qual re-
presenta de forma visual o posicionamento das unidades estraté-
gicas de negocio de uma empresa em relacao a variaveis externas
e internas, de forma que cada quadrante € preenchido a partir da
varidvel organizar o acesso e a recuperacao de conteudo. Pode-
-se observar o processo de gestao do conhecimento apropriado.

Na figura 4 é indicada a representa¢dao da matriz BCG que
foi estruturada em consenso entre os especialistas de IC consul-
tados. O fator “organizar o acesso e a recupera¢ao de conteu-
do (VCrl)” foi escolhido devido a sua ligagcao direta com outros
dois fatores, (VCr2) e (VCr3) para preencher a matriz BCG, tendo
como parametro o indice de crescimento do mercado. Nesse caso
especifico, significa que, quanto maior o crescimento, maior ne-
cessidade de conhecimento, delimitado pelo fator “Aplicacao do
conhecimento nas organizagdes (VCr3)”, o que supostamente
melhora a pratica da gestao do conhecimento na busca de estra-

tégia. Quando necessdrio, reorganiza-se um base de dados do
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conhecimento organizacional e as formas de extrair as informa-
¢Oes que precisam de atencao diferenciada, no momento de se
formular estratégias.

Na figura 4, o eixo vertical encontra-se identificado pelo
crescimento do mercado, que é a medida de crescimento por um
determinado tempo, que no exemplo pesquisado foi anual. A
gestao do conhecimento permeia as caracteristicas gerenciais dos
profissionais de IC que podem ser influenciados desde o desen-
volvimento de suas capacidades, como aquela que ajuda a esco-
lher as informagdes e conhecimento necessario, fazendo com que
acesse, busque, processe e analise de forma critica e as incorpore

na tomada de decisao.
Figura 4 - Matriz BCG

Percepcbes de movimentos
competitivos do mercado:

trata de questes legais, éticas e
socioecondmicas que envolvem

a informag&o, comunicagdo e a

tecnologia, como por exemplo,
servigos de informaciio,
legislagBes, tributagdo, politicas,

fornecedores. Partcipagao de mercado

» | 2 |

Em questionamento
Vaca Leiteira Animal de
I Estimac3o I

Baixo

de qualidade.

Crescimento do mercado

Fonte: elaboracao propria.

O eixo horizontal representado pela participacao do mer-

cado visualiza os atributos considerados fundamentais para o
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monitoramento de informacao, vislumbrado o crescimento eco-
nomico.

Comecando a andlise pelo enquadramento da aquisi¢ao
de informacdo e conhecimento como ponto de interrogacao,
consegue-se observar que o atributo se enquadra como um ne-
gocio que possui uma alta percentagem de crescimento.

No enquadramento estrela, os especialistas identificaram
as percepcoes de movimentos competitivos do mercado, por
meio de informacgao estratégica competitiva, como a que melhor
representa a GC com alto indice de crescimento e participagao no
mercado na matriz BCG.

A vaca leiteira estd representada por informag¢ao compa-
rada de novo conhecimento de mercado. Com esse atributo de
GC, verifica-se uma relativa alta dos dados coletados. Ja no ulti-
mo enquadramento da matriz, encontram-se a disseminacao das
informacgoes, classificadas como animal de estimacao.

Também foi aplicada a andlise SWOT neste estudo, uma
vez que, esta ferramenta é referenciada em pesquisas para fazer
andlises de cendrio, pois é através deste sistema que as organi-
zagOes conseguem ter uma visao clara e objetiva sobre quais sao
suas forgas e fraquezas no ambiente interno e suas oportunida-
des e ameacas no ambiente externo.

Nos quadros 2 e 3, encontram-se a descri¢ao das forgas e
fraquezas, oportunidades e ameagas, respectivamente, da gestao

do conhecimento como insumo de pratica a IC.

144



Quadro 2 - Andlise SWOT - etapa I: Forgas e Fraquezas

Forcas (S) Viabiliza o gerenciamento das informacdes e conhecimento em
organizagoes

Prioriza a construcéao e a gestao de estoques de conhecimento
Avalia criticamente o conhecimento organizacional

Agrega valor ao conhecimento identificado como relevante
Fraquezas (W) Falta de treinamento e capacitacao de pessoas

Equipes reduzidas

Necessidade de aperfeicoamento na criagao de mecanismos de
feedback da geracao de novos conhecimentos para retroalimen-
tacao do sistema.

Fonte: elaboracado propria.

Em relacdo as forcas identificadas, os profissionais de in-
teligéncia com a GC possuem alta credibilidade para processos
decisdrios nas organizagdes. O gerenciamento da informagao e
do conhecimento durante as atividades de inteligéncia é consi-
derado uma forga, pois é bem estruturado, proporciona vanta-
gens competitivas efetivas para as empresas.

Quanto as fraquezas no que se refere a GC para os pro-
fissionais de IC, identificou-se a falta de estimulos quanto ao
quesito treinamento e aperfeicoamento/aprendizado continuo.
Equipes reduzidas, também foram detectadas como algo que
atrapalha o andamento das atividades de inteligéncia.

Quadro 3 - Andlise SWOT - etapa II: Oportunidades e Ameagas.

Oportunidades
(0) Identificagéo dos nichos de inteligéncia internos e externos a

Regulamentacao de elementos determinantes ao acesso a infor-
|_macao

Ameacas (T) Falta de protecao do conhecimento sensivel, como os direitos a

Alternancia de legislagao e tributagao com impacto no processo

Crise financeira nacional e internacional, falta de recurso para
tividades de inteliganci

Fonte: elaboracao propria.
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Nas oportunidades identificadas o destaque é para a ex-
pansao do mercado da informacgao. A gestao do conhecimento
deve estar presente em todas as organizagOes, independente
de seus segmentos mercadoldgicos. Segundo Zuccari e Belluz-
zo (2016, p.65), as pessoas sao o capital humano das organiza-
¢Oes, geram receitas por meio de seus conhecimentos, almejando
a criagao, compartilhamento e apropriacao das informagoes de
maneira continua, efetiva e inteligente, o que determinara o re-
sultado da organizacao.

Dentro das ameagas foram consideradas: a crise financei-
ra nacional e internacional, instabilidade politica e alternancia de
legislacao e tributacao que tem impacto na economia brasileira.
Observa-se que se esta tltima toma maiores proporgoes, pode-se
fazer com que ocorra, dentre outras coisas, uma queda na ativi-
dade de inteligéncia, o que provocaria resultados negativos para
o gerenciamento do conhecimento organizacional, tendo em vis-
ta a forte influéncia que esta exerce sobre a IC.

As ferramentas utilizadas, apesar de serem conhecidas,
possuem suas limitagoes, dentre as quais, a obtengao de resul-
tados que nao é propriamente a projecao de cendrios, mas sim,
de diagnostico estatico. Conduzindo a dinamica do modelo de
simulac¢ao de cendrios proposto por Rojos (2016), ressalta-se que
a busca de integrar e manter atualizados os dados obtidos pela
aplicagao das ferramentas, por conveniéncia amostral e situacio-
nal; as limitagoes encontradas em cada ferramenta podem con-
duzir o gestor a formulagdo equivocada de estratégia competiti-

va. Depois de finalizadas as analises das matrizes BCG e SWOT,
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seguiu-se para o nivel 3, onde se iniciou a fase de simulac¢ao de

cenarios.
5.3 Modelando Cenario - Nivel 3: Simulacao de cenarios

Na simulagao de cendrios sobre a gestao do conhecimento
considerada para este estudo, utilizaram-se os trés fatores criti-
cos. Observou-se organizar o acesso e a recuperacao de contetdo
(VCrl), fluxo do conhecimento e no processo de criar, compar-
tilhar e distribuir conhecimento (VCr2) e aplicagao do conheci-
mento nas organizagdes (VCr3), sdo fatores no qual existem rela-
¢ao entre si, e formaram a base para a formulacdo dos cendrios.

Os cenarios foram desenvolvidos sob trés perspectivas: a
primeira é pessimista (C1), a segunda € intermediaria (C2) e a
terceira € otimista (C3). O quadro 4 apresenta a simulagao de ce-
narios para os anos de 2020 e 2022, sendo que o detalhamento é
exposto nos quadros 5, 6 e 7, de forma a apresentar a formulagao

de estratégias em funcao de cada cenario simulado.
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Quadro 4 - Simulagao de cendrios de GC para atividades de IC -

2020 e 2022

Variaveis criticas

Cenario 1 (C1)

Cenario 2 (C2)

Cenario 3 (C3)

VCr1: organizar
oacessoea
recuperacao de
contetdo

Ambiente organiza-
cional caracterizado
pela instabilidade

e complexidade,

as empresas com
dificuldades de
adaptarem-se a este
ambiente dinamico.
Cortes orgcamenta-
rios em programas

e projetos de IC,
retirada de investi-
mentos em inovacao
capacitacao para
GC

Continuas reconver-
sOes dos processos
e atividades de IC,
conscientizagao da
importancia da GC
no comprometimento
com o sucesso da
organizacao, pronto
para monitorar am-
biente informacional
e organizacional com
presteza a imprevisi-
bilidade do mercado,
fornecendo informa-
cao para tomada de
decisao estratégica.

Espacos de
atuagao dos
analistas de IC
propicios para
o processo, he-
terogeneidade,
organizacao,
compartilha-
mento e articu-
lagao das acoes
da informacéao
e do conheci-
mento, entrela-
cando dominios
das GC, desde
seus aspectos
individual e
organizacional,
fundamentado
no ciclodalC,
como adiciona-
dor de novas
capacidades
organizacionais
para atuacao
no ambiente
competitivo.

Fonte: elaboragao propria.

O cendrio de manutencao de programa IC e investimento
para capacitar os profissionais em IC com a GC, conforme (C2),
indica, provavelmente, a manutencao do crescimento das fontes
de informacao especializadas, tanto para conhecer as necessida-
des do conhecimento sensivel da organizacao, como para ino-
var seu negocio, conhecer as tendéncias de mercado, evolugao
da tecnologia, tanto como suporte, quanto sobre o contetido dos
sistemas e processos de GC. Neste ambiente, as empresas com-

petem por capital intelectual.
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O conhecimento sobre mudangas no ambiente informa-
cional e organizacional é complexa, ou seja, apresenta forte sen-
sibilidade com relagao ao crescimento exponencial da informa-
¢ao, e diminuigao do preco por ela. Nesta conjuntura traz consi-
go uma economia baseada na informacao e conhecimento, onde
as organizagoes podem ter acesso a concorréncia e tendéncias do
mercado através da IC. Neste contexto, o diferencial competitivo
estd na capacitacao dos recursos humanos com a GC, buscan-
do estabelecer uma cultura organizacional favoravel ao sucesso.
Observa-se, portanto, que os fatores: informac¢ao sobre mudan-
¢as no ambiente, busca de informagdes e no gerenciamento do
conhecimento, sdao essenciais nas simulagdes dos cendrios, haja
vista a relagao entre elas.

Com esses fatores analisados, pode-se supor que uma
eventual suspensdo do programa de IC e investimentos em capa-
citagao para GC (C1) acarretaria enormes prejuizos para as em-
presas, tendo como consequéncias, impactos negativos em seu
ambiente interno e externo, comprometendo seu negocio.

A expectativa nessa diregao configura no prolongamento
do programa de IC, que acompanhado do aumento dos investi-
mentos em gestao do conhecimento (C3), adiaria a desaceleragao
do negdcio, destacando o dominio da organiza¢do e comparti-
lhamento da informacao e do conhecimento associada as neces-
sidades nas etapas do processo organizacional. Nao obstante, a
GC neste cendrio valoriza a memoria organizacional como um

recurso de aprendizado que colabora com o desenvolvimento de
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novos produtos, servicos, além de processos e contribui efetiva-

mente com a formacao da politica e cultura organizacional.

5.4 Modelando Cenario - Nivel 4: Formulacao de estratégias
competitivas

Com base no modelo adotado, o nivel 4 apresenta a for-
mulacdo de estratégias para cada um dos trés cendrios desenvol-
vidos. Desta forma, as estratégias foram estruturadas com base
na consulta dos especialistas de IC.

No cendrio 1, representado pelo ambiente organizacional
caracterizado pela instabilidade e complexidade, a informagao e
o conhecimento sao componentes intrinsecos de quase todas as
atividades de uma organizagao, na qual um cendrio de incerteza,
sem uma clara compreensao dos processos organizacionais e hu-
manos pelos quais a informacao se transforma em conhecimen-
to, as empresas nao sao capazes de perceberem a importancia
dos recursos informacional e das tecnologias de informacao de
que dispoem.

Neste cendrio, a organizacao deve ser flexivel aos contex-
tos de mudangas rapidas, caracteristicos dos cenarios competiti-
vos globais, buscando entre suas metas prioritarias, a énfase na
informagao e no conhecimento, que tem um carater estruturan-
te que adjutoria o processo decisdrio, além de contribuir para
identificagao das necessidades e fontes de informacgao que darao
vantagens competitivas para a organizacao. Vale ressaltar que as
mudancas de tecnologia neste cendrio, sao a¢des no sentimento

de competéncia em relagao a uma novidade e, sobretudo, a capa-
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cidade de aprender novos sistemas e software de gerencialmente
da informacgao do conhecimento.

No que tange a formulagao estratégica (C1), o papel da éti-
cana GC é ligado diretamente a conduta e postura do profissional
de IC. Como exemplo, o monitoramento de informagdes de con-
corréncia, sem o uso de espionagem e agOes antiéticas para obter
proveito. As estratégias elaboradas sao citadas no quadro 5.

Quadro 5 - Formulagao de estratégias em funcdo do cendrio si-
mulado Cl1.

Cenarios simulados Estratégias formuladas

Cc1 E1

Ambiente organizacional a) flexibilidade, integrando-se aos contextos de
caracterizado pela instabi- mudangas rapidas

lidade e complexidade, as b) énfase na informac&o e no conhecimento

empresas com dificuldades
de adaptarem-se a este am-
biente dinamico. Cortes or- ~ - . -
camentarios em programas d) formular questdes relacionadas as necessidades

e projetos de IC, retirada de de informagao
investimentos em inovacio e | ©) identificag&o de fontes de informagéao especiali-

capacitagio para GC zada
f) mudanca de tecnologia

g) ética da informacéao

c) a capacidade de perceber a necessidade de infor-
macao e conhecimento

Fonte: elaboracao propria.

De acordo com cendrio 2, representado pelas continuas re-
conversoes dos processos e atividades, por se tratar de um cena-
rio intermedidrio, as estratégias formuladas devem ser constan-
temente examinadas pelas organizagoes. Portanto, trabalhar a
GC para auxiliar no monitoramento do ambiente organizacional,
vislumbrando identificar as oportunidades e gargalos presentes
ou futuros, que venham influenciar tanto os caminhos alocados
para atingir os objetivos de uma organizagao, como também a
cultura e a responsabilidade social. Tais estratégias estao no qua-
dro 6.
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Quadro 6 - Formulagao de estratégias em funcao do cendrio si-
mulado C2

Cenarios simulados Estratégias formuladas
C2 E2

Continuas reconversoes dos processos a) cultura organizacional

e atividades de IC, conscientizagao da b) responsabilidade social

importancia da GC no comprometimento
com o sucesso da organizagao, pronto
para monitorar o ambiente informacional
e organizacional com presteza a impre-
visibilidade do mercado, fornecendo
informacgao para tomada de decisao
estratégica.

c) desenvolvimento de estratégias de
pesquisa que sejam bem-sucedidas
d) gerenciamento da informacao e do
conhecimento

Fonte: elaboragao propria.

Para o cendrio 3, as estratégias formuladas tiveram a pre-
missa da responsabilidade da GC em facilitar os processos in-
formacionais, ou seja, formular agdes de dominio de andlise e
avaliacao de informacao sobre ambiente interno e externo da em-

presa. Estas sao apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 - Formulacdo de estratégias em fun¢ao do cenario si-
mulado C3

Cenarios simulados Estratégias formuladas

C3 E3

Espacos de atuagcao dos analistas de IC a) conhecer sobre gestao de informacgao
propicios para o processo, heterogenei- e conhecimento;

dade, organizagao, compartilhamento b) regime da informagao, extrato regula-
e articulagéo das agdes de informagao, | torio realizado por analistas articulado-
entrelacando dominios da GC, desde res ou relacionantes;

seus aspectos individuais e organiza-
cionais, fundamentados no ciclo da IC,
como adicionador de novas capacidades
organizacionais par atuagao no ambien-
te competitivo.

c) dominio, formulagao de analise e
avaliacao de informacéao sobre ambiente
interno e externo da empresa;

d) compartilhamento do conhecimento;
e) memoria organizacional

Fonte: elaboracao propria.

Para formular tais agOes estratégicas na organizagao, ne-
cessita-se entrelacar a um regime de informacao, ou seja, intera-
gir, partilhar atividades, situa¢Oes e experiéncias, cuja informa-
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¢ao gerada nesta estratégia é de suma importancia para a ativi-
dade de IC, e a destreza para levantamento deste componente,

¢ de grande importancia para competitividade organizacional.
6. CONSIDERACOES FINAIS

Os métodos utilizados para a realizacao da simulagao de
cenarios foram apropriados para a proposta destra trabalho, per-
mitindo prospectar os cendrios e contribuir de forma estratégica
para as atividades de IC. Contudo, a simulagao de cendrios da
GC deve ser atualizada continuamente, como todo processo de
cendrios para planejamento estratégico, de modo a fornecer um
status de inteligéncia competitiva para que os gestores tenham
sempre uma vantagem competitiva temporal por antecipacao
dos movimentos de mercado.

Os cendrios desenvolvidos utilizaram-se de fatores criti-
cos identificados, o que permitiu desenvolver as simulagdes e
formular estratégias competitivas. Ressalta-se que o importante
em projetar cendrios futuros, é preparar estratégias preestabele-
cidas, mantendo em prontidao os gestores da organiza¢ao com
um planejamento de a¢des que resultem em resposta rapida para
qualquer que seja o cenario que venha se concretizar.

A discussao de cenarios futuros da GC para atividades
de IC pode aprimorar a capacidade de mobilizar conhecimen-
tos para agir, de modo pertinente numa determinada situacgao,
alinhando a estratégia presente de uma organizagao segundo as

opg¢oes vislumbradas.
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O estudo ¢ fruto de um trabalho desenvolvido de forma
estruturada seguindo as orienta¢des de um método referenciado
na literatura especializada. Cabe ressaltar que seus resultados sao
elementos orientadores, e estao pautados na visao dos especialis-
tas que participaram da pesquisa, com base em sua experiéncia,
conhecimento e visao de mundo. A alteragao dos elementos da
amostra, ou mudancas bruscas na conjuntura politico social, po-
dem em simulagoes futuras apresentar resultados diferentes do
que relatados.

Considerando que a andlise de cendrios futuros é um
componente fundamental nas atividades de planejamento estra-
tégico, a aplicagao do modelo de simulacao de cendrios de Rojo
(2006) contribuiu para verificar e projetar possiveis alternativas
na formulacdo estratégica de antecipagao dos acontecimentos,
baseando-se em tendéncias possiveis como vantagem competi-

tiva, atendendo desta forma ao objetivo inicialmente proposto.
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MODELO DE PROJETO DE CIENCIA DE
DADOS PARA A GESTAO DA INFORMACAO
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Assuero Fonseca Ximenes
André Felipe de Albuquerque Fell

1. INTRODUCAO

Atualmente, a gestao publica deixou de ser tratada apenas
como uma area académica pelo fato de sua demanda ter aumen-
tado perante a sociedade que tem se organizado e cobrado mais
eficiéncia em suas diferentes areas e servigos prestados. Assim, a
justificada cobranca dos cidadaos por agdes que permitam uma
gestao publica mais eficiente e voltada para as necessidades do
publico esta interferindo na forma de gestao em diversas insti-
tuigOes publicas.

Por isso, houve um aumento de exigéncia nas sociedades
democréticas de economias avangadas e emergentes pela deman-
da do uso mais eficaz dos recursos arrecadados pelos governos
nas trés esferas (federal, estadual e municipal); impondo a neces-
sidade de uma postura mais inovadora por parte dessas gestoes
publicas que estd mais voltada para o cidaddo e que busca por
maior eficiéncia e eficicia baseadas por processos de avaliacao
continua e de legitimagao pela sociedade.

Acontece que, os atuais sistemas de avaliagao utilizados

pelos governos objetivam apenas o valor monetdrio, ou seja, ana-
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lisam os custos incorridos pela gestao publica e, desta forma, os
beneficios da atuagao governamental para a sociedade ficam res-
tritos a indices fisicos e escalas quantitativas, impossibilitando a
avaliacao completa dos resultados ao manter custos e beneficios
em escalas diferenciadas de mensuracao.

Como as necessidades da sociedade vem, a pouco e pou-
co, mudando, os governos tém procurado investir em tecnolo-
gias que ajudem os seus gestores a tomarem as melhores deci-
sOes, pois a sociedade estd mais atenta, principalmente, aos gas-
tos publicos, com o argumento de que o governo gasta de modo
ineficaz os recursos do erdrio.

Hodiernamente, na sociedade brasileira, ha uma crescente
preocupacao em se oferecer eficiéncia aos servigos prestados a
populacao, visando a melhoria da qualidade de vida da socie-
dade (XIMENES, 2015). Desse modo, o planejamento dos gover-
nos é fundamentado na articulacao de diversas ag¢des integradas
dentro do Estado, objetivando promover um estilo de desen-
volvimento condizente com certo equilibrio dessas agoes. Desta
forma, as agOes sao agrupadas em vdarias dimensdes tais como:
econOmica, social, politico-institucional; considerando a inclusao
de regides e populagdes que se encontram excluidas.

Alinhada a esta estratégia e, portanto, visando atingir as
agoes propostas nos programas de governos, com relacao a po-
liticas publicas, existe a necessidade da promocao de agdes inte-
gradoras em colaboragao com os demais entes estaduais, muni-
cipais e a propria Unido. Neste sentido, a Tecnologia da Informa-

cao (TI), quando utilizada como ferramenta estratégica, podera
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exercer papel decisivo no suporte a consecucao destas metas e,
por conseguinte, permitir a execugao de politicas publicas con-
forme as multiplas demandas da sociedade. E importante ob-
servar que o uso da TI pela administragao publica apesar de ter
passado por um processo de amadurecimento desde a década de
1970 (ANDERSON; HENRIKSEN, 2006; YILDIZ, 2007; DAWES,
2009), apenas ao longo da década de 1990 e do inicio dos anos
2000, com o avango da Internet e da World Wide Web é que hou-
ve um crescimento nas discussoes acerca de iniciativas de go-
verno eletronico (e-gov) em paises como Reino Unido, Holanda,
Dinamarca, Canada, Australia e Estados Unidos. Inicialmente, o
e-gov era entendido como o uso intensivo da TI em governos
(BEKKERS; HOMBURG, 2007; DAWES, 2008).

Deste modo, a TI, presentemente, sera compreendida
como “o conjunto de recursos nao-humanos empregados na co-
leta, armazenamento, processamento e distribui¢ao da informa-
¢ao” (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005, p. 187). Além disso, ela
representa a infraestrutura que permite armazenar, buscar, re-
cuperar, copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmitir, receber
e receber informagao (SHAPIRO; VARIAN, 1999), abrangendo
os métodos, as técnicas e as ferramentas para o planejamento,
desenvolvimento e suporte dos processos de utilizacao da infor-
magao (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

Dentre essas técnicas de TI encontra-se a ciéncia de dados
que demanda o uso de diferentes tecnologias a andlise estatistica,
na qual possibilita a andlise de dados, além de explicar tendén-

cias e extrair modelos de desenvolvimento de politicas publicas
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por meio de um grande volume de dados que nem sempre sao
taceis de serem analisados. Por isso, as aplicagoes de ciéncia de
dados necessitam de um modelo que permita tratar os dados,
além de gerar visualizagOes capazes de auxiliar o gestor na to-
mada de decisao.

Assim, neste capitulo sera proposto um modelo de projeto
de ciéncia de dados que podera ser utilizado pelos gestores pu-
blicos para proporcionar ganhos de qualidade nas informagoes
obtidas, melhor utilizagdo destas e, consequentemente, um au-
mento da eficiéncia no processo decisério, a medida que a gestao
publica poderd ser alimentada com informagoes relevantes de
diferentes fontes de dados o que pode levar a uma melhor efi-

ciéncia nos seus processos decisorios.

2. POLITICAS PUBLICAS: MUDANCAS A PARTIR DOS ANOS
DE 1980

As politicas governamentais sdo um dos responsaveis
pelo desenvolvimento econdmico, mas seu campo de atuagao
muitas vezes tem se limitado as grandes politicas macroecono-
micas (monetdria, cambial e fiscal) como, por exemplo, as politi-
cas industriais, energética, de tecnologia, de promogao de expor-
tacoes, entre outras.

Na entrada dos anos de 1990, o Brasil passou por uma for-
te crise pelo fato de a inflagao, da década anterior, ter gerado um
baixo investimento publico, bem como o privado e, por nao pos-
suir uma solugao para a resolug¢ao do problema do seu endivida-

mento, houve um agravamento da situagao social. Este cenario
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desencadeou uma crise profunda, que serviu como base para a
implantagao da ideologia neoliberal, tendo suas bases formadas
nas décadas anteriores. Em 1994, o Plano Real foi adotado no
Brasil, constituindo um plano de estabilizagao incentivado pelas
institui¢des internacionais e que viabilizou a renegociagao da di-
vida, o que permitiu novos empréstimos. Em face disto, exigiu a
desregulamentagao dos mercados brasileiros para uma livre cir-
culacao dos fluxos financeiros como uma exigéncia das politicas
neoliberais.

Outra consequéncia destas medidas mencionadas foi a so-
brevalorizagao do cambio que exigiu a captagdo permanente de
recursos externos para equilibrar a balanca de pagamento e, com
isto, permitiu uma alta taxa de juros atraindo para o pais o capi-
tal especulativo que transferiu lucros para setores improdutivos.
Isto gerou diversos impactos como o bloqueio da possibilidade
de desconcentracao de renda, uma desproporcao entre capital
especulativo e capital produtivo na qual o custo recaiu sobre o
Estado na forma de crise fiscal e compressao dos gastos publicos
e servigos essenciais, desnacionalizagao do patrimonio publico e
inibicao de crédito (BEHRING, 2008).

Ainda hoje, esta reforma vem ocasionando diversas mo-
dificagdes na sua estrutura, afetando diversos setores (MOTA,
2009). Dentre estas modificagdes pode-se citar a redugao do apa-
relho estatal, a diminuicdo de gastos com dreas sociais, privatiza-
¢oes, redefinicao do papel de prestador direto de servigos sociais,

entre outras.
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Desde o inicio do primeiro ano do governo de Fernando
Henrique Cardoso, em 1995, o Governo Federal assumiu a refor-
ma da gestdo publica, propondo outro marco de gerenciamento
que chamou de Nova Gestao Publica visando a administracao
gerencial do aparelho do Estado mediante o que denominou de
crise do Estado. O argumento é que embora a crise estivesse pre-
sente desde a década de 1970, ela apenas se tornou claramente
delineada na década de 1980 por meio da crise fiscal sofrida pelo
Brasil e pelo esgotamento da estratégia de substitui¢cao de impor-
tagoes. Esta crise estava centralizada no aparelho do Estado por
existir um excesso de normas e regulamentos, além de uma forte
rigidez nos seus procedimentos.

Para Bresser Pereira, e demais membros do governo, a cri-
se nao era decorrente do capital, ao contrario, caracterizava-se
como uma crise do Estado, ou seja, do modelo administrativo
e gerencial. E a superacdo da crise fiscal era o elemento para o
enfrentamento desta crise. Portanto, para a sua solugao foram
propostas mudangas e alteragdes no modelo vigente com énfase
no ajuste, nas reformas econdmicas orientadas para o mercado,
acompanhadas de uma politica industrial e tecnolodgica capaz de
preparar para a competicao internacional, na reforma da previ-
déncia social; inovagao dos instrumentos de politica social, pro-
porcionando maior abrangéncia e promovendo melhor qualida-
de para os servigos sociais; e a reforma do aparelho do Estado,
com vistas a aumentar sua governanca, ou seja, sua capacidade
de implementar de forma eficiente as politicas publicas (BRASIL,
1995).
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Esta governanca representava a introdugao da eficiéncia e
da qualidade como cultura na administragao publica, inspiradas
nos modelos da administra¢do gerencial das empresas privadas
e tendo na flexibilizacdo e na descentralizacao das decisdes os
fatores capazes de aumentar a eficiéncia do Estado. O plano pre-
via uma estratégia de transi¢do em trés dire¢des: a mudanga na
legislacao, inclusive as reformas constitucionais; a introdugao de
uma cultura gerencial e a adogao de praticas gerenciais.

Nesta reforma, varios aspectos sdo elencados para dar
sustentacao e dentre eles é possivel destacar: o ajuste fiscal, que
ird devolver ao Estado a capacidade de defini¢ao e implementa-
¢ao de politicas publicas; o abandono da estratégia protecionis-
ta da substituicao de importacoes; o programa de privatizagoes
onde transfere para o setor privado a tarefa da produgao e a ado-
¢ao de um programa de publicizagao que transfere para o setor
publico nao estatal a producgao dos servigos competitivos ou nao
exclusivos de Estado. Assim, verifica-se o estabelecimento de um
sistema de parceria entre Estado e a iniciativa privada, quer para
o seu financiamento, quer para um controle mais eficaz. E, assim,
segue-se ainda o receitudrio neoliberal de gestao da coisa ptblica

até os dias atuais.
3. A SOCIEDADE DA INFORMACAO

Em seus estudos, Masuda (1982) considera a sociedade da
informacgado, uma sociedade na qual o peso do sistema economi-
co produtivo é cada vez mais centrado no fator informacional,

assim como os sistemas sociais anteriores eram conhecidos como
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a sociedade cagadora, a sociedade agricola e a sociedade indus-
trial. Acontece que o autor mencionado nao restringe sua analise
a dimensao econdmica, apontando outros aspectos que o futuro
desenvolvimento das Tis veio confirmar como a interagcao em re-
des, a tendéncia a globalizacao etc.

Ja segundo Castells (2013), esta sociedade pos-industrial
ou informacional, estd ligada a expansao e reestruturagao do ca-
pitalismo desde a década de 1980 do século passado. Estas novas
tecnologias tém sua énfase na flexibilidade que permite realizar
com rapidez e eficiéncia os processos de desregulamentacao, pri-
vatizagao e ruptura do modelo de contrato social entre capital e
trabalho, caracteristicos do capitalismo industrial.

Estas transformacoes, em direcao a sociedade da informa-
¢ao, estao em estagio avancado nos paises industrializados e, nos
outros, em lento desenvolvimento, representando uma tendén-
cia que tem a TI como um novo paradigma sendo considerado
o motor de transformacao das suas relacbes com a economia e a
sociedade. Esse novo paradigma tem, segundo Castells (2013), as

seguintes caracteristicas fundamentais:

* A informacao é sua matéria-prima. As tecnologias se de-
senvolvem para permitir ao homem atuar sobre a infor-
magcao propriamente dita, ao contrdrio do passado quan-
do o objetivo dominante era utilizar informacao para
agir sobre as tecnologias, criando implementos novos ou

adaptando-os a novos usos.
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* Os efeitos das novas tecnologias tém alta penetrabili-
dade porque a informagcao é parte integrante de toda ati-
vidade humana, individual ou coletiva e, portanto, todas
essas atividades tendem a ser afetadas diretamente pela
nova tecnologia.

* Predominio da ldgica de redes. Esta logica, caracteris-
tica de todo tipo de relacao complexa, pode ser, gragas
as novas tecnologias, materialmente implementada em
qualquer tipo de processo.

* Flexibilidade. A tecnologia favorece processos reversi-
veis, permite modificagdo por reorganizacao de compo-
nentes e tem alta capacidade de reconfiguracao.

* Crescente convergencia de tecnologias. Principalmen-
te a microeletronica, telecomunicagdes, optoeletronica,
computadores, mas também e crescentemente, a biolo-
gia. O ponto central aqui é que trajetdrias de desenvolvi-
mento tecnoldgico em diversas dreas do saber tornam-se
interligadas e transformam-se as categorias segundo as

quais sao pensados todos os processos.

O excessivo foco sobre a tecnologia pode alimentar a vi-
sao ingénua de determinismo tecnoldgico segundo a qual as
transformacoes em direcao a sociedade da informacao resultam
da tecnologia por meio de uma légica técnica e, portanto, neutra
que deixa de fora fatores ideoldgicos, sociais e politicos. Isto é
uma visao possivelmente equivocada, pois processos sociais e
transformacgado tecnoldgica resultam de uma interagao comple-

xa em que fatores sociais pré-existentes, a criatividade, o espiri-
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to empreendedor, as condi¢des da pesquisa cientifica afetam o
avango tecnoldgico e suas aplicagOes sociais.

A sociedade, por meio do Estado, tem desempenhado um
papel muito importante para promover as tecnologias, mas tem
excluido este desenvolvimento das novas tecnologias com rela-
¢ao a suas aplicagdes sociais. O novo paradigma representado
pelo avanco tecnoldgico parece ser um que se refere ao resultado
da acao do Estado visando o desenvolvimento da sociedade da
informacgao nas nagdes industrializadas e até mesmo em muitas
daquelas que ainda estdo longe de terem esgotadas as particula-
ridades do paradigma industrial.

Em termos gerais, parece haver um consenso entre muitos
estudiosos que este novo paradigma estd em um ritmo bastante
acelerado, atingindo diversas sociedades. Além disso, junto com
as modifica¢Oes causadas pela sociedade da informagao, a pouco
a pouco, vai tomando forma a distin¢ao entre paises e grupos
sociais ricos e pobres em termos de acesso e uso da informacao.

Ha que se observar outro ponto que surge com relagao as
desigualdades de renda e desenvolvimento industrial entre os
povos e grupos da sociedade. Enquanto, no mundo industriali-
zado, a informatizacao de processos sociais ainda tem de incor-
porar alguns segmentos sociais da minoria excluidas, na grande
maioria dos paises em desenvolvimento, entre eles os latino-a-
mericanos, grande parte dos setores da populacao estao longe de
integrar-se a este novo paradigma. Isto constitui um dos maiores
desafios tecnoldgicos e informacionais para a efetiva constitui-

cao de sociedades de informagao, onde se imagina que o esforgo
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de uma agao social planejada podera superar esta desigualdade
ocasionada pelo avango tecnoldgico, ainda que se possa, algu-
mas vezes, considerar esse novo paradigma como o resultado de

uma evolucao natural da sociedade.
4. GESTAO DA INFORMAGCAO PARA AS POLITICAS PUBLICAS

A necessidade de mudancas em relacao a administragao
gerencial, em face das mudancas ocorridas para se adequar a so-
ciedade da informacao vem ocorrendo nas sociedades bem como
vem também transformando a organizagao da sociedade e, por
isso, é possivel perceber um aumentou de pressao por um Estado
que apresente uma gestao eficiente da informac¢ao que demons-
tre uma nova forma de administrar o que é publico, dando res-
postas mais rapidas a sociedade. Acontece que como recurso, a
informacao deve ser devidamente mensurada para a determina-
cao de sua qualidade e posterior possibilidade de gerenciamento
(LESCA; ALMEIDA, 1994). Alter (1999) complementa, observan-
do que o aspecto da utilidade da informacao esta relacionado a
quatro fatores principais (figura 1):

* Qualidade da informacao. Diz a quao boa ¢ a informa-
¢ao, tendo por base os atributos acurécia, precisao, com-
pletude, oportunidade e origem;

* Acessibilidade da informacao. Quao facil é de se obter e
manipular a informagao, buscando resguardar a sua qua-
lidade. A acessibilidade também esta ligada a disponibi-

lidade e a admissibilidade da informacao;
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* Apresentacao da informacdo. Diz respeito ao nivel de
sumarizacao e formato para apresentagao ao usudrio,
resguardando-lhe a qualidade e acessibilidade.

* Seguranca da informacdo. Sua énfase é na extensao da
protecdo e controle contra o acesso e o uso inapropriado,

nao autorizado ou ilegal da informagao.

Figura 1 - Os quatro fatores relacionados a utilidade da informa-
cao

informacio informagéio

{ Qualidade da Seguranca da }

Utilidade da

informacio

informacgio

Acessibilidade da
informacio

Apresentaciio da }

Fonte: baseado em Alter (1999, p.132).

A Administra¢ao Publica é, em sentido formal, o conjunto
de 6rgaos instituidos para consecugao dos objetivos do Governo;
em sentido material, é o conjunto das func¢des necessarias aos
servigos publicos em geral; em acepgao operacional, € o desem-
penho perene e sistematico, legal e técnico, dos servigos do pro-
prio Estado ou por ele assumido em beneficio da coletividade.
Numa visao global, a Administragao Publica é, pois, todo o apa-
relhamento do Estado preordenado a realizagao de seus servigos,

visando a satisfagao das necessidades coletivas (BRASIL, 2008).
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Conforme o programa Nacional de Gestao Publica e Des-
burocratizacao (BRASIL, 2008) um dos maiores desafios do setor
publico brasileiro é de natureza gerencial e, por isso, € necessario
buscar um modelo de exceléncia em gestao focado em resulta-
dos e orientado para o cidadado. Este modelo deve guiar as orga-
nizagdes publicas em busca de transformacao gerencial rumo a
exceléncia e, a0 mesmo tempo, permitir avaliagdes comparativas
de desempenho entre organizagoes publicas brasileiras e estran-
geiras.

Dentro deste contexto de mudangas, a gestao da informa-
¢ao procura diagnosticar as necessidades de informagoes, ava-
liar a tecnologia da informacgado para atender estas necessidades
e projetar sistemas de informacao adequados baseado no uso de
informagoes de diferentes fontes. Com isto, pode-se permitir um
desempenho satisfatério ao ambiente atual do mundo contem-
poraneo (GORDON; GORDON, 2006).

Em termos de processo de gestdao da informacao, alguns
autores (McGeEg; Prusak, 1994; DavenprorT; Prusak, 1998; Cassa-
RO, 1999; STAIR; REYNOLDS, 1999; MARCHIORI, 2002; REZENDE, 2002) con-
seguiram identificar cinco etapas significativas que podem ser
sintetizadas da seguinte maneira (vide figura 2):

Etapa 1. Determinacao da necessidade de informacao. En-
volve compreender as fontes e os tipos de informagoes necessa-
rias para um bom desempenho organizacional, bem como suas
caracteristicas, fluxos e necessidades;

Etapa 2. Obtencao. Esta etapa inclui as atividades relacio-

nadas a coleta dos dados;
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Etapa 3. Processamento. Compreende as atividades de
classificacao (definicao da melhor maneira de acessar as infor-
magoOes necessarias) e de armazenamento (selecao do melhor lu-
gar e os recursos para o arquivamento) das informagdes obtidas;

Etapa 4. Distribuigao e apresentacgao. Envolve escolher en-
tre diferentes metodologias qual a que pode ser a mais adequada
para apresentar a informacao, disponibilizando-a aos usudrios
por diferentes formas, fontes e estilos;

Etapa 5. Utilizagdao. Apos a apresentagao, as pessoas utili-
zam as informacdes que serdo incorporadas as etapas de elabo-
racgao, execugao e avaliacao da estratégia empresarial, auxiliando
o processo de gestao estratégica.

Figura 2 — O processo de gerenciamento da informagao

Realimentagéo
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Fonte: Fell (2009, p. 70).

Dentre os problemas que atualmente impedem uma ges-
tao eficiente da informagao na gestao publica esta relacionada a

atividade gerencial pelo fato desta estar mais voltada ao opera-
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cional que ao gerencial, conforme serd desenvolvido no item a

seguir.
4.1 Atividade gerencial

Um problema recorrente na gestao publica € que os gesto-
res se encontram muito envolvidos em atividades operacionais,
ao invés de atuar de forma estratégica. Por isso, existe a necessi-
dade de se fazer alguma forma de descentraliza¢ao para dar agi-
lidade ao modelo de gestao, pois o atual modelo nao consegue
dar o suporte necessario para atingir as metas propostas pelo Go-
verno, quer em nivel municipal, estadual ou federal, além de nao
disponibilizar informagdes relevantes para o processo decisdrio.

Desta forma, a gestao da informacao possibilita efetuar
ajustes na estrutura e no funcionamento dos setores. Inicialmen-
te se mostra necessario a necessidade de uma aproximacao dos
gestores com o processo de planejamento estratégico do Gover-
no. Isto pode ser feito com tecnologia da informagao que estd
presente em todas as areas, sendo considerada uma ferramenta
fundamental de apoio pelo fato de a solucao para os problemas
enfrentados pelos governos passar pela aplicagao de tecnologia,
ainda mais em dreas que necessitam do uso da inteligéncia e da
informacao.

Segundo estudos atuais de Planejamento Estratégico, as
organizagOes estao desenvolvendo uma forma de planejar que
permite uma retroalimentacao constante entre o Planejamento
Estratégico Corporativo e o Planejamento Estratégico da Tecno-

logia da Informacao (PETI). Ao mesmo tempo em que as solu-
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¢Oes para os problemas podem ser propostas pela area de TI, por
meio da aplicagao de uma tecnologia, ainda desconhecida pelos
outros atores do planejamento estratégico corporativo, o plane-
jamento das ac¢oes de TI deve ser significativamente concebido
para apoiar as a¢oes definidas no planejamento corporativo, ou
seja, o planejamento estratégico corporativo deve ser influencia-
do pela TI e, ao mesmo tempo, o planejamento estratégico de
TI deve estar totalmente alinhado ao planejamento estratégico
corporativo (XIMENES; FELL, 2005).

A gestao da informacao, em face das necessidades mos-
tradas acima, deve permitir a integragao entre o planejamento
corporativo e o planejamento de TI onde a estratégia e as priori-
dades do negocio, na presente analise voltada as politicas publi-
cas, devem direcionar e definir os investimentos feitos em tecno-
logias que permitam uma ampla gestao da informacao voltada
para o processo de decisdao. Dai a necessidade de se ter um efi-
ciente e eficaz processo de planejamento de sistemas, baseado
em informacgoes de diversas fontes, que representa a base de sus-
tentagao do processo decisdrio.

Observa-se que nas organizac¢des inovadoras, isto esta pre-
sente em sua estrutura organizacional, com o posicionamento da
gestao de TI na alta diregao, permitindo que a TI estar presente
nas discussoes e no planejamento estratégico. Caso nao seja pos-
sivel implementar esta alteracdo na estrutura organizacional é
importante disponibilizar mecanismos de participagao do gestor
de TInas reunides e eventos de planejamento ou monitoramento
de agOes estratégicas, viabilizando, assim, que a TI esteja pronta

para apoiar as agOes estratégicas.
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Para destacar a importancia disto, é preciso demonstrar
que a TI precisa de infraestrutura e de preparacao para
operacionalizar e apoiar as acdes estratégicas. E preciso que a TI
se estruture de forma alinhada com o planejamento estratégico
para conseguir atender as demandas de forma eficaz, eficiente e
rapida baseado num conjunto de informagdes de fontes internas
e externas e que sem a utilizacdo de um modelo de projeto em

ciéncia de dados nao sera possivel sua execugao.

5. MODELO DE PROJETO DE CIENCIA DE DADOS PARA A
GESTAO PUBLICA

Em um esforgo para realizar a gestao da informagao vol-
tada para as politicas publicas, pode-se fazer uso da ciéncia de
dados que subsidiard de informagdes os gestores para um me-
lhor processo de tomada de decisao. A ciéncia de dados pode ser
definida como o uso de diversas tecnologias, modelos e metodo-
logias para capturar, armazenar e processar informagdes com a
finalidade de gerar valor para a tomada de decisao.

Na visao de Taurion (2013) as empresas nao podem to-
mar decisdes baseadas nas intui¢des de seus gestores, pois com
o enorme volume de dados é fundamental que os mesmos sejam
tratados para poder gerar valor em tempo habil e, com isto, to-
mar decisOes baseadas em informacoes. Desse modo, é impor-
tante que a gestao publica procure integrar suas diversas infor-
macoes permitindo a coordenagao de suas a¢des visando um

melhor processo de tomada de decisao e, com isto, atingir os ob-
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jetivos propostos pelo governo central por meio de uma gestao
mais eficaz das informacgoes.

E importante salientar que muitas empresas estio cole-
tando dados em operagoes, fabricagao, gestdao da cadeia de su-
primentos, relacionamento com o cliente, desempenho em cam-
panha de marketing, procedimentos de fluxo de trabalho, redes
sociais e entre outros com a finalidade de corrigir problemas,
prever tendéncias futuras ou mesmo automatizar processos (RE-
SENDE; ABREU, 2013).

Desta forma semelhante, as organizagoes publicas devem
utilizar a ciéncia de dados para extrair informacgoes relevantes
de um grande e complexo conjunto de dados. Mas é importante
salientar que a Ciéncia de Dados pode envolver o uso de apren-
dizado de maquina e outras técnicas automatizadas para cole-
ta, processamento, consolidacao e visualizagao de dados que na
maioria das vezes sao heterogéneos e complexos. Como um cam-
po de investigacao multidisciplinar, a Ciéncia de Dados envol-
ve conhecimentos das areas de estatistica, pesquisa operacional,
matematica, ciéncias humanas e ciéncias sociais, além da ciéncia
da computagao (FAWCETT; PROVOST, 2016). Por isso, o uso
dessa técnica é um grande desafio pela variedade de técnicas uti-
lizadas e pelo vasto volume de dados.

Em face deste contexto que demonstra a necessidade de
exploracao de grande quantidade de dados, a procura por pa-
drdes consistentes, regras de associagao, sequéncias temporais e
deteccao de relacionamentos entre variaveis é fundamental que

os gestores publicos consigam executar projetos em ciéncia de
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dados que os ajudem. Desta forma, como sugestdao pode-se uti-
lizar as seguintes etapas para os projetos de ciéncia de dados,

conforme a figura 2.

Figura 2 - Etapas de projeto de ciéncia de dados

Processar

dados
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Entender o Etapas de pmj etode Explorar
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Apresentar Analisar
resultados dados

Fonte: elaboracao propria.

A etapa de entender o problema ¢ uma das etapas mais
importantes de todo o ciclo do projeto, pois € nesta etapa que
se disponibiliza tempo suficiente para entender o problema da
forma mais clara possivel. Para isso, € importante a comunicacao
com as pessoas envolvidas no projeto, e/ou aqueles que irao se
beneficiar com a solugao.

Nessa fase, é importante entender e fazer as perguntas
certas, antes de se preocupar em escolher as tecnologias a serem
utilizadas, pois o foco deve ser no problema e o que sera neces-
sario ser disponibilizado de informagdes para ajudar na sua so-

lucao.
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Uma vez definido o problema € necessario comegar a ex-
trair e coletar os dados. Nessa etapa, ¢ fundamental entender
quais os tipos de dados irao pautar o projeto tais como os dados
internos (presentes em bancos de dados, planilhas etc.), os dados
Externos (bases de dados ptblicas ou pagas etc.), os dados estru-
turados (tabelas dos bancos de dados) e os dados nao estrutura-
dos (contetidos de redes sociais, de sites externos etc.).

Ap0s a coleta de dados sera a vez de processar os dados.
Esta etapa € responsavel pelo tratamento dos dados e, por isso, é
importante verificar registros duplicados, registros que possam
estar faltando, formatados de forma nao convencional (exemplo:
campos de data), invalidos (exemplo: idade negativa), incon-
sisténcias de cadastros (exemplo: data de ocorréncia do evento
maior que a data atual).

ApOs essa identificagao, € importante pensar na melhor
forma de solucionar as inconsisténcias conforme as regras do
modelo de negocio. Por exemplo, no caso de um registro onde o
valor estd vazio, pode-se preenché-lo com zero, ou com a média
dos valores etc.

Em seguida, tem-se a etapa de explorar dados. Esta ¢ a
etapa do projeto de ciéncia de dados onde a resolugao do pro-
blema inicial comeca a tomar forma. E preciso lembrar da etapa
de entendimento do problema, pois nessa etapa, intensifica-se a
necessidade de habilidades analiticas e criativas para pensar em
ideias e hipdteses a serem validadas. E importante identificar pa-
droes nos dados e vale salientar que existem varias ferramentas
e bibliotecas em varias linguagens de programacgao que podem

auxiliar nessa etapa.
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Feita a exploragao dos dados, a fase seguinte é a analise
de dados. Nesta etapa se realizam os passos de selecao das va-
ridveis, de implementacdo e aplicagao de modelos estatisticos e
de Machine Learning' para validar hipdteses e que permite criar
um modelo mais complexo e automatizado para que os gestores
possam ter informagdes suficientes para tomar suas decisoes.

A etapa de apresentar resultados do projeto depende da
apresentacao dos resultados, que dara suporte ao processo de
tomada de decisao e, por isso, é importante saber apresentar os
resultados e mostrar como esses resultados podem ajudar a to-
mar as melhores decisdes. Ademais, deve existir a preocupagao
com a atualizagao dos resultados, de acordo com a volatilidade
do problema a ser resolvido. Por isso, é crucial que todo o desen-
volvimento do projeto seja elaborado de forma reproduzivel.

Desse modo, este modelo de etapas de ciéncia de dados
permite dar ao gestor maior capacidade de andlise, baseada nas
informacgoes geradas por diversas fontes de dados internas e ex-
ternas. A andlise de dados devera ser utilizada no apoio a tomada
de decisOes e no planejamento, gerenciamento e controle dos re-
cursos publicos. Ademais, as informacgoes geradas darao suporte
as agOes a serem executadas a partir de decisdes baseadas em
informag0es estratégicas e taticas produzidas e que serao dire-
cionadas por um processo sistémico de inteligéncia competitiva.

Portanto, é cada vez mais importante que a gestao publica
tome decisoes baseadas em informagoes precisas, pois esse pro-

1 Machine learning (aprendizado de méaquina) faz parte da drea de inteligéncia artificial da

ciéncia da computagdo que estuda meios para que maquinas possam realizar tarefas que
seriam executadas por seres humanos.



cedimento permite mais assertividade e, também, menor risco de
disponibilizar recursos em algo que nao vai trazer o retorno es-
perado para a sociedade. Acontece que, apenas a coleta de dados
néo é suficiente para um bom processo de tomada de decisio. E
preciso investir na andlise dessas informagoes com inteligéncia,
entender o problema e, unindo a isso ao conhecimento de gestao
publica, pode-se criar estratégias para seguir o melhor caminho.

Assim, nao ¢ apenas a tecnologia da informagao que ga-
rante a inteligéncia na gestao publica, mas como as estratégias
baseadas em informacdes sao utilizadas nos processos decisdrios.
Por isso, existe a necessidade de se fazer um projeto de ciéncia
de dados para permitir todo o aproveitamento das tecnologias e
uma boa execugao das estratégias do Governo.

Por isso, essas etapas propostas para projetos de ciéncia
de dados demonstram a relevancia das informacgoes que possi-
bilitem a geracdo de indicadores com a avaliagao do progresso
em relacao as estratégias, planos e metas, apoiando a tomada de
decisao e permitindo a corregao de rumos e a identificagao de
oportunidades para melhoria ou inovagao. Desta forma, é pre-
ciso identificar quais sao as medidas mais importantes a serem
feitas e isso depende de objetivos e metas bem estruturados pe-
los governos, baseados na gestao da informacao que suprira de
informagdes tteis, confidveis e de qualidade para atingir os obje-

tivos tracados nos planejamentos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Dentro do contexto organizacional, a incerteza representa
esta evidente na insuficiéncia ou no excesso de informacao dis-
ponibilizada aos gestores. Desse modo, um gestor publico ou
privado nao consegue ter um bom processo de tomada de de-
cisao quando dispoe de informacoes fragmentadas, parciais, in-
completas, imprecisas, ambiguas e informais. Segundo Janissek-
-Muniz, Freitas e Lesca (2007) a incerteza nao sera dirimida por
um conteudo ideal de informacao destinado a preencher uma
lacuna, como uma pega perfeita de um quebra-cabecga, mas sim a
partir da compreensao do que as organizagdes publicas e priva-
das fazem com suas informacoes coletadas.

Além disso, na visao da sociedade, uma boa governanca
esta representada na capacidade do governo em formular e im-
plementar politicas publicas, além de ter a capacidade gerencial
de decidir, entre diversas opg¢des de informagoes disponiveis,
quais delas sdao as mais adequadas para o alcance do bem-estar
social. Por isso, sao necessdrios mecanismos de inteligéncia es-
tratégica governamental, baseado em informagodes, além da ado-
¢ao de novas praticas de utilizagao dos dados por meio da gestao
da informacao.

Desse modo, é necessario que as organizagdes publicas
tenham como foco os resultados baseados nos seus objetivos e
utilizem as informacoes para consegui-las. Sendo assim, torna-
-se necessario o ajuste das estratégias, mediante a redefini¢ao de

suas missoes, de seus objetivos e de metas baseadas em informa-
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¢Oes efetivamente confidveis e integradas por meio de sistemas
continuos de monitoramento e avaliagao de politicas, programas,
projetos e desempenho institucional.

Com a finalidade de unir dados de diversas fontes, a cién-
cia de dados procura subsidiar esses dados com a finalidade de
gerar indicadores para acompanhar os objetivos tracados pelos
governos. Embora essas informacoes possam prover indicado-
res, € preciso identificar quais sao as medidas mais importantes
a serem feitas, levando em consideracao de que modo o gestor
publico sistematiza e estrutura a visao do futuro da organizacao
e, a partir dela, pode derivar e construir um adequado sistema
de indicadores.

Para poder dispor de todos estes recursos, inicialmente é
primordial saber definir bem qual o problema a ser enfrentado e,
a partir disto, levantar os dados necessarios para ser coletados e
tratados e, posteriormente, subsidiar ao gestor publico as apre-
sentacoes dessas informacoes. Feito isto, serd possivel agilizar
o processo decisdrio, otimizando a comunicagao e o alcance de
resultados, além da eliminacdo de problemas por falta de infor-
macoes.

Assim, uma gestao eficiente da informacao, aliada as no-
vas tecnologias e com a utilizagdo de um modelo de projeto de
ciéncia de dados que permita diminuir as incertezas por possi-
bilitar informacdes de diferentes fontes e formatos podera aju-
dar no redesenho dos processos de trabalho por meio de novos
parametros de desempenho, regras flexiveis com a incorporagao

de inovacgdes tecnoldgicas e gerenciais que redimensionem os re-
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cursos humanos, or¢amentarios, financeiros e logisticos da ges-
tao publica e, com isto, possam fornecer os resultados esperados

pela sociedade.
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APLICACAO DO MODELO
MULTIDIMENSIONAL-REFLEXIVO PARA
ANALISE DE UM INSTITUTO DE INOVACAO
SITUADO NO PORTO DIGITAL DO RECIFE (PE)

Silvio Luiz de Paula
Marcleide Maria Macédo Pederneiras

1. INTRODUCAO

Entender e classificar as organiza¢des tém sido objetivos
perseguidos pelos académicos dos estudos organizacionais ha
décadas. Ao compreender melhor o seu funcionamento e carac-
teristicas é possivel interferir nas realidades organizacionais.

As tipologias organizacionais, por sua vez, permitem o
pesquisador se aproximar do fendmeno de modo a fazé-lo anali-
sar e compreendé-lo melhor. Dentre as mais citadas na literatura
estdo as propostas de Katz e Kahn (1974), Etzioni (1974), Blau e
Scott (1970) e Woodward (1965), no entanto cada modelo ou ti-
pologia organizacional carrega a incapacidade de incorporar to-
das as variaveis que tangem as organizagoes em uma abordagem
unica (ALVES, 2003).

O modelo de organizacdo multidimensional-reflexiva
tem como inspiragao o legado de Max Weber e, como objetivo, a
possibilidade de analisar a organizagao contemporanea. A prio-

ri, esse modelo enfatizou as organizagOes empresariais para sua
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aplicacao, no entanto, varias possibilidades de andlise vém sur-
gindo.

Esta pesquisa tem a intengao analisar comparativamente a
configuracdo organizacional de um Instituto de Inovagao no Es-
tado de Pernambuco, antes e depois de um processo de mudanca
na diretoria estratégica, utilizando como instrumento analitico o
Modelo Multidimensional-Reflexivo.

Para atingir tal objetivo, o artigo segue uma linha onde
sao desenvolvidos em seu referencial tedrico os fundamentos do
modelo multidimensional-reflexivo (MMR) — trazendo a taxono-
mia das formas de agdo social de Weber (1999) e as estruturas
de dominagao que inspiraram o MMR - e, as caracteristicas do
modelo, que por sua vez, é estabelecido a partir da inter-rela-
¢ao dos componentes, patriarcado, carisma e burocracia e da
interagao reciproca dos condicionantes do sistema-organizagao
e individuo-agente. Para Alves (2003), uma organizacao multi-
dimensional reflexiva (OMR) é representada pela configuragao
organizacional administrativa com caracteristicas de gestoes pa-
triarcal, carismatica e burocratica. Utiliza-se ainda a classificacao
para andlise estrutural de Hall (2004)

Quanto aos procedimentos metodologicos, foi desenvol-
vida a pesquisa documental e entrevista com dois atores da orga-
nizagao pesquisada. Para a analise dos dados coletados, foi rea-
lizada a andlise do contetido, segundo Bardin (1977), buscando
destacar o relacionamento organizacdo e individuo e, discutindo
a articulagao dessas duas dimensodes organizacionais mutuamen-

te influentes. No aspecto estrutura, sao analisadas as dimensoes
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complexidade, formalizacao e centralizagao, com base no estudo
de Hall (2004).

Os resultados apresentados demonstraram aderéncia do
modelo para explicar os momentos antes e depois da mudanga
ocorrida. A seguir apresenta-se o referencial que da suporte a

pesquisa realizada.
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Fundamentos do modelo multidimensional reflexivo
(MMR)

Os tipos ideais concebidos por Max Weber sao a base para
a constru¢ao do modelo multidimensional reflexivo (MMR). De
acordo com Figueiredo (2000) a obra de Weber permite o enten-
dimento e a reflexao sobre a relacao entre individuo e coletivi-
dade, sobre as agdes sociais que direcionam a mudanga e dao
sentido a histéria do homem.

Para Weber, o capitalismo enquanto fendmeno do mundo
ocidental deve ser percebido como a racionalizacao da socieda-
de, da economia e da busca de lucro, configurando-se, dentre
outras coisas, por relagdes sociais que se caracterizam pelo acu-
mulo de capital, e que tal acimulo vai ter consequéncias diretas
no modelo social e econdmico, reverberando principalmente no
ambiente das organizagoes.

A elaboracao do modelo de analise de Alves (2003) toma
como ponto de partida a agdo social estudada por Max Weber e

os tipos ideais de dominagao. O MMR deve ser entendido como
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um esforco para instrumentalizar e disponibilizar um modelo
para andlise da organizagao empresarial contemporanea. Figuei-
redo (2000) ressalta que a agdo social em Weber é a acdo com
sentido conferido por valores partilhados, como por exemplo no
caso da constitui¢ao de novos atores sociopoliticos em resposta
aos desafios postos pela revolucao cientifico tecnoldgica. Mostra
como 0s avangos e sua transferéncia para os processos produti-
vos tém influenciado as bases institucionais e as relagdes sociais
consolidadas na revolucao industrial.

O tipo ideal é um aspecto basico do pensamento Weberia-
no, enquanto construto puramente idealizado, nao se busca en-
contrar na pratica sua materializagao devida o que o autor chama
de sua “pureza conceitual. Todavia, permite ao analista organi-
zacional um parametro, uma referéncia para examinar a proxi-
midade ou o afastamento de uma situagao real, possibilitando
um confronto entre o nao-real e o real, o idealizado e o pratico.
Na tipologia da agao social Weber distingue quatro tipos, a agao:
racional no tocante aos fins (racionalidade instrumental, funcio-
nal ou técnica), racional com relacdao a um valor (ditada pelo mé-
rito intrinseco do valor que a inspira), agao afetiva (determinada
por estados emotivos do agente), acao tradicional (consagrada a
partir de costumes consagrados no tempo) (WEBER, 1999). Tais
acgoes sao importantes para analisar a relagao entre os agentes e
dai perceber as relagdes e motivagdes para a dominagao. Weber
coloca que a motivagao para a obediéncia pode decorrer da tra-
dicao, do carisma e da legitimacdo, que por sua vez desdobram

nas estruturas de dominacao que consequentemente correspon-
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dem a trés tipos: dominagao patriarcal, dominagao carismatica e
dominacgao burocratica.

Em relacdo a primeira das formas de dominacgao, a tradi-
¢ao, aborda a estrutura patriarcal como sendo a mais primitiva
de legitimidade, integralizada na socializa¢ao primaria do indi-
viduo, reverbera até as geragoOes futuras. Assenta-se na crenca
de uma legitimidade que sempre existiu, em virtude de um sta-
tus herdado, que é seguido e perpetuado sem que ninguém peca
para acontecer. Uma das particularidades dessa forma de domi-
nacgao € a existéncia de costumes (ALVES, 2003).

Em relacao a segunda das formas de dominagao, a afei-
¢ao, assenta-se no individuo dotado de carisma, partindo de um
atributo intrinseco pessoal que o autor define como lider, nas
palavras, a lideranga ¢ uma propriedade relacional e essencial
ligada a influéncia (WEBER, 1999). Associa esse tipo puro de do-
minacao ao profeta, ao herdi e ao grande demagogo. Sua acao
nao emana da tradi¢do, mas emana da sua propria experiéncia
e forca pessoal, embasado pelos valores. Por fim, aborda que no
ciclo o carisma cede lugar aos poderes da tradi¢ao ou burocrati-
cos (ALVES, 2003).

Ressalta-se aqui por uma perspectiva econdmica que o ca-
risma existe dentro desse ambiente, todavia, ndo vive dele, o que
o carisma despreza é a obtengao racional e planejada do dinheiro
e a exploracdo econdmica realizada como troca de prestagao e
contraprestagao. O carisma puro é uma forma de poder antieco-

ndémico.
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Segundo Almeida e Paula (2012), mesmo nao expresso
numa ordem cronoldgica, o carisma, aos poucos, vai dando lu-
gar a racionalidade, aos interesses da vida econOmica e se, de um
lado ha transformacao do carisma, de outro, existem algumas es-
feras que protegem o carisma da racionalidade burocratica, esta
atitude estd expressa na conduta da igreja que submetem seus
lideres carismaticos ao celibato e a rentincia aos bens materiais.
Este tipo de estratégia ¢ denomina de rotiniza¢ao do carisma.

Em relacdo a terceira das formas de dominacao, a racio-
nal-legal, aborda sua relevancia materializada na estrutura buro-
cratica por meio da racionalizagao dos processos. Baseando-se na
crenca da legalidade, da obediéncia e das normas estabelecidas
pelos preceitos juridicos fundamenta-se em relagdes impessoais,
em leis e regulamentos. Segundo o autor, Weber vincula a buro-
cracia as necessidades que ele via para o desenvolvimento do ca-
pitalismo no inicio do século XX, colocando o dominio burocra-
tico como uma forma que sufoca a liberdade e a criatividade do
ser humano por usar de sistemas técnico-burocraticos com logica
de impessoalidade e de rotinizagao do trabalho (ALVES, 2003).
Weber (1999) apontou caracteristicas desta organizagao que con-

tribuiram para a sobrevivéncia deste tipo de dominagao que sao:

* O principio das competéncias fixas, com distribuicado fixa
das atividades regularmente necessarias;

* Os poderes de mando fixados por regras; e

* A contratagao de pessoas em virtude de competéncias

técnicas.
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Cada forma de dominagao possui segundo o autor defesas
internas, na dominacao tradicional “o patriarca procura reagir as
forcas da descentralizacao [...] valendo-se inclusive de livre arbi-
trio”, na carismatica o lider “luta contra as forgas da despersona-
lizagao para nao reduzir a sua capacidade de se impor aos olhos
dos seus seguidores”, enquanto que na dominacao racional-legal
o burocrata “se vale da obediéncia formal e da promulgacao de

novas regras para prolongar a sua autoridade” (ALVES, 2003).
2.2 CARACTERISTICAS DO MODELO MULTIDIMENSIONAL REFLEXIVO

O modelo multidimensional-reflexivo € estabelecido a
partir da inter-relagao dos componentes, patriarcado, carisma e
burocracia. Além de estabelecer didlogo interdisciplinar usando
conceitos da sociologia e administracao (ALMEIDA; PAULA,
2012). Na construcao do modelo observa-se a interagao recipro-
camente condicionantes do sistema-organizacao e individuo-a-
gente.

A organizacao empresarial serve de base para o local
no qual o individuo € posicionado para fins de analise a que se
propde o modelo. No trabalho, os agentes organizacionais tém
suas praticas e agoes ordenadas por principios, regras e padroes.
Conforme abordado na obra A ética protestante e o espirito
capitalista, o aumento de producao e a tomada de consciéncia
do individuo quanto a acumulagao, associa-se ao aumento de
producao fabril e a expansao dos mercados empresariais, o que
acarreta maior sistematizacdo de procedimentos e mais regula-

mentagoes. As contribui¢des do taylorismo, fayolismo, fordismo
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nao sao deixadas de lado, mas mencionadas na obra como rele-
vantes na melhoria dos processos produtivos da época e como
auxiliares para explicar a existéncia e/ou transformacao de uma
sociedade organizacional que se constituia. Lidar com incertezas
e imprevisibilidades, com novas estruturas organizacionais com
suas hierarquias rigidas e centralizadas sdao fendmenos que por
vezes os enfoques cientificos demonstraram dificuldade em lidar
(ALVES, 2003).

O aumento da complexidade do processo de producao
percebido desde o inicio do século passado com a explosao do
desenvolvimento capitalista e a necessidade de atendimento as
demandas sociais pressionam as organizagoes a aumentar além
da complexidade sua estrutura, induzindo as organizagoes a
uma maior sistematizagao e formalizagao, pode-se até falar em
uma maior racionalizagdo e profissionalizagao das organizagoes.
Assim, na perspectiva da primazia do sistema-organizacgao, foco
predominante em vdrias abordagens da administracao que con-
sideram as praticas e agoes dos agentes ordenadas por principios
e padrOes, ressalta-se aqui que o elemento estrutura enfatiza a
importancia de sua compreensao para o entendimento da acgao
individual, uma vez que as motivagoes do agente levam em con-
ta os meios disponibilizaveis, delimitando ainda que o agente
enquanto individuo para fins de analise é posicionado dentro da
estrutura.

Apos explicar os tipos ideais de agao social e suas domi-
nagdes com o sistema-organizagao, faz-se necessario abordar o

outro elemento constituinte do modelo, o agente individual. No
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enfoque voltado ao agente individual considera as mudangas
como decorrentes da acao e interacao de individuos que podem
alterar o curso dos acontecimentos, a exemplo ha a escola das
relacdes humanas e o behaviorismo. Nos estudos organizacio-
nais tal ator é entendido e contextualizado na organizagao para
fins de andlise das prdprias organizacdes. Entender o agente in-
dividual no ambiente laboral mostra-se relevante para a analise
da agao social e da pratica de dominagado. O entendimento desse
agente recebe aportes das varias pesquisas e achados da histdria
das ciéncias como o enfoque comportamental, as investigacoes
de Elton Mayo etc. Dentre as formas de dominagao enfatiza-se
aqui a racional-legal utilizada pelas organizagoes para manuten-
¢ao do controle, além de formas coercitivas para a permanéncia
de uma suposta harmonia. Uma das causas para a preponderan-
cia do sistema-organizagao no século passado, além das ja des-
critas, tem-se a assimetria de forcas entre o capital e o trabalho e
os construtos pouco expressivos e ainda em construgao das abor-
dagens comportamentais.

O agente multidimensional reflexivo (AMR), por sua vez,
€ um construto tedrico com a combinagao do patriarca, do lider
com trago carismatico e do burocratico, agindo sobre influéncia
de uma racionalidade instrumental, no entanto, desfrutando de
autonomia e liberdade de a¢ao na empresa, pois, para além da
racionalidade instituida, suas acOes estao calcadas em valores,
sentimentos e lagos afetivos. O AMR caracteriza-os como conser-
vador, transformador e adaptador. O primeiro, na expectativa

de manter o status quo tenta garantir o cumprimento das ordens
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de acordo com os costumes, o segundo, com intencionalidade
proativa, sugere mudangas e inovagoes, ja o terceiro, como um
mediador, procura o equilibrio entre o costume e a mudanga,
pois, tem a consciéncia de que elas sdo importantes, entdo, pro-
cura adota-las de forma menos conflituosa.

Por fim, para entendimento do modelo faz-se necessario
o imbricamento do sistema-organizagao e do individuo-agente.
Além da visao dicotdmica e excludente de sistema ou individuo,
essa terceira abordagem traz o condicionamento reciproco entre
organizagao e agente, que contrapOe ao sistema totalitario que
oprime a subjetividade dos agentes, mas que considera o diélo-
go utilizado de forma racional utilizando a for¢a dos argumen-
tos para além de mudar o pensamento e a acao do interlocutor,
compartilhar regras e torna-las reflexivas. Uma passagem inte-
ressante sobre essa perspectiva traz que “as estruturas nao sao
apenas coagoes sobre a acao, elas sdao incentivadoras da agao”.
Ressalta-se que ndo se deve dar maior importancia ao agente ou
a organizagao, como ¢ comum por algumas correntes. Se de um
lado ha o entendimento que o sistema oprime, do outro mostra
a presuncao de achar que o individuo com sua subjetividade é
passivo em aceitar sem questionar ou refletir, fazendo emergir
em todo esse contexto elementos do determinismo estruturalista
e do voluntarismo individualista.

Assim, com base nessas trés visoes tém-se os fundamentos
do modelo da organizacao multidimensional reflexiva (OMR)
que considera o sistema-organizacao e o agente-individual como
mutuamente condicionantes. Diante dessas caracteristicas dos

agentes, Alves (2003), propde uma tipologia:
196



Quadro 1. Tipologia das Organizagbes Multidimensionais-Refle-
xivas.

Tipologia das ORMs Caracteristicas

Empresa que apresenta uma burocracia rigida, um pa-
Ordenativa-conservadora | triarcado conservador e uma lideranca sem a presenca
de carisma, ou seja, suas agdes sao objetivadas.

Caracterizada por uma burocracia incipiente, um pa-
triarcado reformista e lideranga com tracos carismati-
cos € uma empresa que apresenta a predominancia do
agente em detrimento da estrutura organizacional.

Empresa que traz uma burocracia flexivel, um patriar-
cado renovador e liderangas com tragos mitigados de
carisma caracterizam-se por apresentarem certo equili-
brio entre a organizagao e o individuo.

Liberativa-transformadora

Equiparativa-adaptadora

Fonte: baseado em Alves (2003).

Essas tipologias mostram a importancia de se tratar a or-
ganizacao como decorrente de intera¢ao entre empresa, ambien-
te e individuo. Esses modelos sugeridos por Alves (2003) nao sao
estanques e podem sofrer variagoes de acordo com a intensidade
da burocracia, do patriarcado e do carisma. Para melhor enten-
dimento, segue as variagoes do tipo-base constitutivo do modelo

nos quadros 2, 3 e 4.

Quadro 2 - Variagoes do tipo-base equiparativa-adaptadora

OMR do tipo Equipa-

. Variacao | Variacao ll Variacao lll
rativa- adaptadora ¢ ¢ ¢
. . Burocracia me- Burocracia mais Burocracia
Burocracia flexivel p . .
nos flexivel flexivel flexivel
Fraca presenca

Fraca presencga ou

. . o ou eventual
Patriarcado reno- Patriarcado reno- | eventual auséncia da N .
. ~ . auséncia da di-
vador vador dimensao patriarcal = .
mensao patriar-
renovadora
cal renovadora
Fraca presen- Fraca presenca
ca ou eventual ou eventual
Lideranga com auséncia da di- Lideranga com tragos | auséncia da di-
tracos mitigados mensao lideran- mitigados menséao lideran-
ca carismatica ca carismatica
moderada moderada

Fonte: baseado em Alves (2003).
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Quadro 3 - Variagoes do tipo-base ordenativo-conservadora

OMR do tipo Ordenativo —
conservadora

Subtipo Patriarcal Conser-
vadora

Subtipo Burocratica
rigida

Burocracia rigida

Burocracia incipiente

Burocracia rigida

Patriarcado conservador

Patriarcado conservador

Minimizacao da pre-
senca de componentes

patriarcais

Fonte: baseado em Alves (2003).

Quadro 4 - Variagoes do tipo-base liberativa-transformadora

OMR do tipo Liberativa-
transformadora

Subtipo Centrada em

Subtipo Patriarcal Reformista .
um Lider

Burocracia incipiente Burocracia incipiente Burocracia incipiente

Minimizacao da
dimensao patriarcal
reformista.

Gestao patriarcal refor-

- Gestéao patriarcal reformista
mista

Minimizagao da dimensao lide-
ranga empresarial com tracos
carismaticos

Lideranga empresarial
com tracos carismaticos

Lideranga com tra-
¢os carismaticos

Fonte: baseado em Alves (2003).

Por fim, aborda-se na sequéncia dois outros elementos
que sao considerados para as andlises e reflexdes, os elementos
do ambiente técnico-econdmico e o institucional-legal.

O ambiente técnico-econdmico emerge como o local no
qual existe a organizacdo empresarial, objeto das analises junto
com o agente social. Tal ambiente é delimitado como possuidor
de caracteristicas especificas como integracao em escala mundial
com fluxo de capitais livre, uma divisao de trabalho nao local,
mas internacional, sistemas de producdo de larga escala, zonas
de livre comércio, novas modalidades de fabricacdao e empresas
globais que monopolizam 4reas especificas. O ambiente econo-
mico com a sua dinamicidade e potencializador da competitivi-
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dade influencia o ambiente da organizagao e acao dos agentes
que ali se encontram, considerando primordialmente as ag¢oes
mutuamente condicionantes (agente-ambiente-estrutura).

No ambiente institucional-legal encontram-se os tragos
caracterizadores que também condicionam direta ou indireta-
mente as estratégias, a gestdo, a estrutura e os valores organiza-
cionais. No Brasil o sistema legal é extremamente hierarquizado,
o que favorece o surgimento de tracos culturais como o jeitinho
brasileiro enquanto valvula de escape para os quase sufocantes
componentes burocraticos e afetivos das organizagoes, elemento
trabalhado para fins de andlise. Ressalta-se que nao raro a es-
trutura legal brasileira possui elementos contraditorios em sua
combinacdo, uma hibridez que mesmo possuindo carater estati-
co, pelo menos deveria, consegue uma dinamicidade que reflete
nas organizagoes com elementos como criatividade, que reper-
cute no individuo na sua capacidade de adaptacao e absor¢ao de
mudangas para implementagao de forma mais rdpida que outras

culturas.
2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Motta (2006, p.124) a palavra estrutura em
termos amplos “significa tudo o que a andlise interna de uma
totalidade revela, ou seja, os elementos internos de um sistema,
suas inter-relagOes e sua disposi¢ao”.

Entre os primeiros trabalhos que remontam a estrutura,
tém-se os do cientista social e jurista Max Weber sobre o tipo

ideal de burocracia, publicados por volta de 1920. Para Maximia-
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no (2000, p.62) Weber “nao tentou definir as organizagdes nem
estabelecer padroes de administragao que elas devessem seguir”.
De acordo com Fachin e Mendonga (2003), a partir dos trabalhos
de Weber, autores como Selznick, Blau e Crozier fizeram impor-
tantes analises sobre a burocracia e suas disfungoes.

Segundo Hall (2004, p.39) no estruturalismo fenomenold-
gico de Max Weber, a “burocracia apresenta hierarquia de au-
toridade, limitagao da autoridade de cada cargo, divisao do tra-
balho, membros tecnicamente competentes, procedimentos para
o trabalho, normas para os encarregados deste e recompensas
diferenciadas”. Pela visaio Weberiana os atores sociais interagem
construindo em conjunto os significados compartilhados que
constituem a sua realidade. Nessa construgao social da realidade
os individuos interpretam e atuam no mundo social, modifican-
do-o e transformando-o.

Para Blau (1955) a estrutura organizacional pode ser en-
tendida como as distribui¢des, em diversos sentidos, das pessoas
entre posicoes sociais que influenciam as relagdes de papel entre
essas pessoas. Diante do fendmeno analisado neste trabalho, o
uso dessa definigao é considerado com a amplia¢do sugerida por
Hall (1984), que inclui a implicacao da divisdo do trabalho na
hierarquia. Sendo complementada pela concepcado trazida pelo
autor quanto a estrutura como um meio complexo de controle
que é continuamente produzido e recriado em interagao e, que
ainda assim, modela essa interacdo, sendo nessa ultima perspec-

tiva a estrutura constituida pelas interagdes que ocorrem dentro
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dela. Para Clegg (1998) a estrutura organizacional atende a trés

funcgoes basicas:

* Realizar produtos organizacionais e atingir metas orga-
nizacionais;

* Minimizar/regulamentar a influéncia das variagoes indi-
viduais sobre a organizacao; e

* O contexto em que o poder € exercido, onde as decisoes

sao tomadas.

Hall (2004) analisa a organizacao quanto aos aspectos es-
pecificos da estrutura como complexidade, formalizacdo e cen-
tralizacao. Clarificando que tais caracteristicas podem variar
dentro de uma unica organiza¢ao, como um fendmeno multidi-
mensional. Considera ainda, em sua andlise, fatores que levam as
configuragoes estruturais como o tamanho, que pode ser inferido
quanto a capacidade fisica das organizagdes, quanto a quantida-
de de pessoas disponiveis na organizacao e/ou quanto aos in-
sumos e produtos organizacionais na forma de riqueza ou bens
liquidos. O fator tecnologia, que deve ser entendido em sentido
amplo, e ndo apenas como maquinaria ou o equipamento usado
na producao e o fator ambiente, que considera o ambiente social
e o ambiente fisico.

A varidvel complexidade pode ser entendida como a espe-
cializagdo numa organizacao, medida pelo nimero de especiali-
dades ocupacionais e pela extensao do treinamento exigido para
cada uma delas. Segundo Morin (1998), quanto maior o niumero

de ocupagdes e quanto mais longo o periodo de treinamento exi-
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gido, mais complexa a organizacao, podendo ainda ser medida
pelo grau de instrugao dos membros organizacionais. As partes
de uma organiza¢ao podem variar em seu grau de complexida-
de, produzindo efeitos nos membros, em outras caracteristicas
estruturais, nos seus processos e no ambiente. De acordo com
Hall (2004) a complexidade é mais comumente identificada em
trés elementos, sendo essas:

¢ A diferenciacao horizontal — trata da subdivisao das ta-
refas desempenhadas pela organizacao entre seus mem-
bros, fracionando a tarefa de duas formas. A primeira é
ter uma gama de atividades abrangentes para especialis-
tas altamente treinados executarem. A segunda ¢ fracio-
nar ainda mais as atividades de forma a simplificar suas
atividades de modo que nao-especialistas possam reali-
zar;

e A diferenciacao vertical — analisa a estratificacao hierar-
quica da organizagao. Essa dimensao é medida pelo nu-
mero de niveis entre o executivo principal e os funciona-
rios da operacao. Para o autor, quanto maior o nivel na
hierarquia, maior a autoridade;

* A dispersao espacial — traz a dispersao no ambiente das
instalagOes fisicas e dentro dessas dos proprios funciona-
rios pelo grau em que esses estao espacialmente disper-

SOS.

Dentre os pontos suscitados pelo autor tém-se o problema
do controle, da comunicagao e da coordenagao nas organizagoes

com altos niveis de diferencia¢ao. Outro fator é a tendéncia para
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que as organizagOes se tornem mais complexas a medida que
suas proprias atividades e o ambiente que as cerca se tornem
mais complexos.

Além da complexidade, um outro importante aspecto
da estrutura organizacional € a formaliza¢ao. Hall (2004, p.68)
chama de formalizacdo “as normas e procedimentos concebidos
para lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizacao” e
0s meios para assegurar que eles serao seguidos, considerada a
principal variavel para o individuo, por afetar o seu comporta-
mento e a forma como esse age e executa os seus papéis. O seu
grau indica as opinides dos responsaveis pelo processo decisorio
sobre os membros organizacionais, variando em um continuum
de “formalizagdo maxima”, na qual as normas e procedimentos
organizacionais cobrem todos os comportamentos (podendo ser
altamente restritivas ou vagas), a “formalizacdo minima”, na
qual ndao ha procedimento elaborado, possibilitando aos pro-
prios membros decidirem o que fazer. Para o autor, se ha repeti-
¢ao na agao ha a possibilidade de formalizar.

O terceiro aspecto da estrutura organizacional considera-
do para esse trabalho é a centralizagao que se refere a distribui-
¢ao de poder. Para Price (1972) a centralizagao pode ser entendi-
da como o grau em que o poder estd centralizado em um sistema
social, de forma que o grau maximo de centralizacdo existiria se
todo o poder fosse exercido por um tunico individuo. Ja Hage
(apud HALL, 2004, p.81) define a centralizagao como “o nivel e
a variedade de participagao dos grupos nas decisOes estratégicas

em relacdo ao numero de grupos na organizagao”. Para o autor, o
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que define o grau de centralizagao ou descentralizacao € o direito
de tomar decisOes, a organizagao € centralizada quando a maior
parte das decisdes ocorre no seu topo. Mesmo quando decisoes
programadas sdo tomadas por membros de niveis hierarquica-
mente mais baixos, por estarem previstas em politicas organi-
zacionais, continua a existir um elevado grau de centralizacao.
O elevado grau de centralizacdo tendéncia um menor nivel de
confianga nos funcionarios para a tomada de decisao. Sendo in-

fluenciada por fatores como tamanho, tecnologia e ambiente.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para fins de operacionalizagao desta pesquisa, de aborda-
gem qualitativa, a estratégia utilizada foi a do estudo de caso
unico, descritivo-explicativo. Para Ellet (2008, p.21) “casos sao
representagoes textuais da realidade que colocam o leitor no
papel de participante da situagao”, tendo sua unidade de ana-
lise variando desde um unico individuo ou organizagao a toda
uma nag¢ao ou mesmo ao mundo. De acordo com Sampieri (2006,
p-274), o estudo de caso “é tanto de corte quantitativo como de
corte qualitativo ou inclusive misto”. Podendo ser realizado do
ponto de vista de qualquer modelo experimental, nao-experi-
mental, transversal ou longitudinal.

O caso investigado ¢ um instituto privado de inovagao
que atua com tecnologia da Informacao e Comunicagao - TIC,
transferindo conhecimento entre a Universidade e a Sociedade,
funciona no Porto Digital, um polo econdmico de empresas de

tecnologia situado em Recife-PE. Para fins de coleta foram utili-
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zados documentos da organizacao e entrevista semiestruturada
com dois atores da organizac¢dao, um do nivel executivo que foi
desligado(a) no momento da mudanca e outro(a) que atua na
area de comunicacao, escolhido(a) devido o monitoramento da

imagem da organizagao.
4. ANALISE DOS DADOS

O caso estudado foi realizado em um Instituto de Inovacgao
que funciona no Porto Digital, um polo economico de empresas
de tecnologia situado em Recife no Estado de Pernambuco. Ten-
do em vista que o modelo nao capta a transigao, mas o momento
posterior em que a mudanga se deu, este trabalho utilizara como
recortes para fins de apreensao e analise dois momentos especi-
ficos. O primeiro serd antes das mudancas estruturais ocorridas
e influenciadas por elementos do ambiente externo e o segundo

apos as mudangas terem ocorrido.
4.1 A ORGANIZACAO ESTUDADA

A organizagao estudada tem sua base instalada em um
dos principais parques tecnoldgicos de inovagao do Brasil, o Por-
to Digital. Criado no ano de 2000, o Porto Digital é um ambiente
de empreendedorismo, inovagao e negdcios de tecnologias da in-
formacao e comunicagao do estado de Pernambuco, em seu site
informa como principais eixos de atuagao os eixos de software e
servicos de tecnologia da informagao e comunicacdo e economia
criativa. Trata-se de um projeto de desenvolvimento econémico

que envolve atores como governo, iniciativa privada e universi-
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dades, compondo um sistema local de inovagao que tem apro-
ximadamente 200 institui¢des entre empresas de tecnologia da
informacdo e comunicagao, servigos especializados e 6rgaos de
fomento, localizados em uma ilha no sitio historico do bairro do
Recife.

A proposta de criagao do Porto Digital envolveu a adequa-
¢ao da infraestrutura do bairro situado numa drea portudria com
um projeto de revitalizacao urbana, que incluiu a reocupagao
dos prédios e recuperagao de imdveis historicos (tombados pelo
Instituto do Patrimonio Historico e Artistico Nacional-IPHAN).
Além de incentivos fiscais e fundos de investimentos para atrair
a instalacao de empresas. O Nucleo de Gestao do Porto Digital é
uma associacao civil sem fins lucrativos, qualificada como Orga-
nizacao Social (OS).

Com dezenove anos de existéncia, a organizagao estuda
apresenta-se como um centro privado de inovagao que cria pro-
dutos, servigos e empresas com tecnologias da informagao e co-
municagao. Instalada em um antigo armazém do inicio do século
XX com area de aproximadamente 2.000 m?, ocupando mais trés
prédios no mesmo bairro, além de um escritério em Sao Paulo/
SP e Rio de Janeiro/R] e filiais em Manaus/AM e Curitiba/PR. Foi
criada para incrementar o relacionamento entre a academia e a
sociedade, com prioridade explicita as demandas da tltima. In-
tencao essa refletida na missao do instituto em “realizar a trans-
feréncia autossustentada de conhecimento em tecnologias da in-

formacao entre a sociedade e a universidade”.
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Devido sua constituigao como associagao civil sem fins lu-
crativos, possui uma assembleia formada pelas empresas man-
tenedoras e membros do Centro de Informatica da UFPE que se
reunem periodicamente para eleger os membros do Conselho
que farao parte da diretoria e que, por sua vez, escolherdao quem
ird exercer o papel de superintendente, bem como acompanhar
suas atividades. Abaixo da superintendéncia tem-se a area de
Operagoes e dentro dessa, fica a drea de Engenharia da empresa
(onde estao alocados 80% dos funciondrios), a qual € organizada

por projetos e onde eles sao executados.
4.2 MUDANGAS OCORRIDAS AO LONGO DO TEMPO

Ao longo dos dezenove anos de historia a organizacao es-
tudada passou por diversas ondas de mudanga, criada em 1996
como fruto do esforgo de um grupo de professores do Centro de
Informatica da UFPE (CIN) para desenvolver o mercado profis-
sional local em que alunos egressos pudessem atuar, uma vez que
turmas inteiras eram contratadas para atuar em outras regioes
do Brasil e do mundo, nasce dentro do proprio centro tendo em
sua atuagdo aos professores e alunos. Com o desenvolvimento
das atividades e pelo crescimento pelo qual passou, dentre ou-
tros fatores, apés presséo do ambiente externo como clientes e o
proprio Ministério do Trabalho, precisou formalizar-se juridica-
mente e passou a se constituir do ponto de vista de constituigao
formal como uma cooperativa, mudanga que na perspectiva da
formalizacao muda a dinamica dos processos e das relagoes en-

tre os membros, para fins de recorte desta pesquisa, embora no
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relato dos entrevistados tenham existidos outros varios momen-
tos de mudanga e ruptura com o status quo, esse momento sera
considerado como sendo a primeira onda de mudangas.

Uma segunda onda de mudancgas ocorre anos depois
quando pelo préprio crescimento e para conseguir captar recur-
sos publicos, além de nova pressao do Ministério do Trabalho,
para que a natureza deixasse de ser cooperativa e se tornasse
uma empresa nos padrdes comerciais, com os membros contra-
tados pelo regime celetista, mudanca que reverbera mais uma
vez nos processos internos como a criagao de novas areas e de-
partamentos que dessem conta das exigéncias legais como De-
partamento Pessoal, Contabilidade, etc.

Com a profissionalizagao da organiza¢ao ao longo dos
anos e buscando atender as necessidades de mercado, cada vez
mais formalizou-se. Focando especificamente na area de opera-
¢Oes, que ao longo da histdria representou o maior percentual em
que os profissionais estavam alocados, e devido a propria natu-
reza, por trabalhar com tecnologia da informagao e comunicagao
cria uma 4rea para cuidar da gestdo da qualidade, 4rea essa que
prestava servigo tanto as areas de apoio (administrativas) quanto
a area fim (operagoOes). Na atuagao de tal drea estava a criagao de
politicas, procedimentos e instrugdes de trabalho, além de garan-
tir a implantacao e certificagdo em modelos como ISO e CMML
Ao longo dos primeiros anos de existéncia da organizagao a area
de Qualidade teve um papel importante na formalizagao e cria-
¢ao de processos, pelos relatos dos que vivenciaram tal periodo,

o ganho de produtividade e profissionalizagdao que implantou
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trouxe também uma série de disfungdes pelo engessamento e in-
tlexibilidade no processo decisorio.

Devido a configuragao juridica como associagao civil sem
fins lucrativos e a caracteristica de Instituto de Inovacao, além
de ndo pagar impostos federais sobre faturamento € habilitado
a submeter concorréncia para projetos financiados com recursos
publicos. Por anos a principal fonte de recursos foi oriunda de
projetos que utilizavam a Lei de Informatica e recursos de proje-
tos submetidos ao FINEP. De forma sucinta, a Lei de Informatica
¢ uma lei que concede incentivos fiscais para empresas do setor
de tecnologia, que tenham por pratica investir em Pesquisa e De-
senvolvimento. Desta forma, grandes empresas principalmente
da 4rea de telefonia que produziam hardware, mas nao possuiam
areas de pesquisa e desenvolvimento poderiam contratar institu-
tos de inovagao para utilizar os beneficios da Lei de Informatica
e assim desenvolver pesquisa e desenvolvimento. Desta forma,
registra-se que por conta desses influenciadores, dentre outros,
passa por um crescimento exponencial na quantidade de funcio-
narios, de faturamento e de dreas organizacionais. Por existir um
grau confortavel de previsibilidade de faturamento e baixa com-
petitividade, uma vez que poucos institutos no Brasil possuiam
expertise para atuar com as fontes de recursos e atuar com tama-
nho nivel de especificidade no tipo de atividade desenvolvida,
refletia em caracteristicas quase mecanicistas do ponto de vista
da estrutura.

A terceira onda de mudancas ocorre também influenciada

por fatores do ambiente externo. O foco de andlise deste trabalho
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¢ o momento antes e depois dessa terceira onda de mudancgas.
Diferente da primeira e segunda em que a origem foi do ambien-
te institucional/legal, a terceira foi influenciada por fatores do
ambiente econdmico. Devido a concentracao do faturamento vir
de projetos incentivados, a organizagao tinha alta dependéncia
de dois clientes especificos que representavam juntos aproxima-
damente 70% de todo o faturamento. Por volta do ano de 2010
dois acontecimentos provocam a onda de mudangas, o primeiro
foi uma crise econdmica que afetou dentre outras regioes a Euro-
pa, local de origem de um desses clientes, o que acarretou dimi-
nuigao dos investimentos nas unidades que possuiam ao redor
do mundo, no Brasil a diminuicdo da planta foi significativa. Ou-
tro acontecimento foi uma mudanga na Lei de Informatica, alte-
rando algumas regras. Como consequéncia direta, a organizagao
perdeu de forma quase repentina uma parcela significativa do
faturamento, o que ocasionou um processo interno de redugao
da estrutura instalada e diminui¢ao do quadro de pessoal.

Mesmo com todo o efeito negativo provocado pela crise
e pelas acoes empreendidas, a diminui¢do da estrutura fisica e
da quantidade de funciondrios equacionou as contas. Todavia,
expds um dos principais problemas da organizacdo, a dependén-
cia financeira dos projetos incentivados e o pequeno portfolio de
clientes com investimento significativo, o que exigia novas poli-
ticas, processos e agoes.

O processo de mudangas foi conduzido diretamente pelo
superintendente da organiza¢ao, uma das primeiras ag¢Oes foi a

substitui¢cdo de metade do time de primeira linha (os executivos
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da organizagao), com a mudanga da estrutura e redugao da quan-
tidade de areas e setores. Segundo informagoes coletadas um dos
principais objetivos era devolver a organizacao a competitivida-
de de mercado, mesmo atuando em um mercado altamente com-
petitivo e mutante, a organizagao ao longo dos anos tinha ficado
extremamente formalizada e engessada em seus processos, per-
dendo as caracteristicas de quando foi criada como a agilidade
no atendimento as demandas da sociedade e a capacidade inova-
tiva de se adaptar as pressoes (internas e externas).

Em observancia ao modelo de Alves (2003), percebe-se no
tocante as caracteristicas estruturais e dispositivos de coordena-
¢ao dois momentos especificos

Quanto a estrutura organizacional, de acordo com a clas-
sificacao sugerida por Hall (2004), pode-se classificar a estrutura
da organizagao estudada antes e depois da terceira onda de mu-
dancas:

* A complexidade como altamente complexa devido o
grande numero de especialidades organizacionais exis-
tentes, a quantidade de horas-treinamento necessaria
para que o funcionario execute com maestria suas tare-
fas, e devido ao alto grau de instrucao de membros da
organizagao (50% com graduacgao, 30% com especializa-
¢ao, 10% com mestrado e 10% com doutorado); mesmo
apos as mudangas esses elementos de complexidade nao
foram alterados de forma significativa, o que se percebeu

foi uma diminui¢do no percentual de funcionarios com
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graduagao com consequente aumento percentual nos ou-
tros itens;

* A formalizagdo como formaliza¢ao maxima, consequén-
cia da adocao de modelos de qualidade como o ISO e o
CMMI que descreve nas normas e procedimentos todos
0s processos, listando os envolvidos e suas responsabi-
lidades. Indicando como cada funciondrio deve agir e
executar os seus papéis. Apos a mudanca uma das agoes
tomadas foi a extingdo da drea executiva de qualidade
e ndo continuidade das certificagdes, um dos objetivos
indicados foi a eliminagao do engessamento e aumento
da flexibilidade das areas e do processo de tomada de
decisao;

* A centralizagdo como centralizado, devido a configura-
¢ao e natureza das dreas que tinham as atividades, au-
tonomia e autoridade dos responsaveis extremamente
definidas e formalizadas. Apds as mudangas percebeu-
-se um ambiente de maior autonomia para os grupos
de trabalho, principalmente na area de operagdes que
representava em torno de 80% do local de alocagao dos
funciondrios Dentre as mudangas percebeu-se nas falas
dos entrevistados o aumento da autonomia, dentre ou-
tros pontos, como para definir e redefinir grande parte
do escopo do trabalho, o que segundo a classificacao do
autor tendéncia um maior nivel de confianca nos funcio-
narios para a tomada de decisao, o que pode ser fruto do

alto nivel de especializacao e conhecimento técnico dos
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membros do projeto. A descentralizagdo em uma primei-
ra leitura pode parecer incoerente com um ambiente de
formalizagao maxima, todavia, o tipo de produto/servigo
realizado, por ser algo inovador, criativo e tnico, exige o
risco de um processo descentralizado. Risco no sentido

da delegacao da autonomia para os grupos.

Quadro 01 - Tipo de estrutura de acordo com Hall (2004)

Elemento Antes da mudanga Apos a mudanca
Complexidade Altamente complexa Altamente complexa
Formalizagao Maxima Média
Centralizagao Centralizada Descentralizada

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando a organizacao antes da mudanga percebe-se
na composigao elementos que a aproximam do modelo Orde-
nativo-conservador, conforme proposicao H que trabalha com
burocracia rigida e patriarcado conservador. No tocante ao pa-
triarcado, classifica-se como conservador uma vez que até o mo-
mento atual ha grande influéncia de um ator. Embora a organi-
zagao estudada nao possua um dono, vincula-se a sua existéncia
a imagem de um de seus fundadores/idealizadores, que mesmo
nao participando da estrutura formal, possui uma sala na orga-
nizagao e influencia diretamente todas as acoes empreendidas. O
AMR Conservador analisado foi o principal dirigente, que con-
forme relatos da coleta de dados possui duas imagens comple-
tamente distintas, uma antes e outra depois das mudangas em-

preendidas. Tinha como caracteristicas o enfatizar a estabilidade
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Talvez o ambiente confortavel e pouco competitivo no
segmento que atuava implicasse nessa manutencao e resisténcia
amudanca. Caracteristicas como regulamentagao, padronizagao,
rotina, controle, centralizagao foram percebidos, o que implicou
na caracterizacao da organizacdo antes da mudanga, conforme

resumido no quadro abaixo.

Quadro 02 - Caracterizagao da organizacao de acordo com Alves
(2015)

Composicao
Burocracia
Patriarcado

Lideranga

Tipo Organizacional

Antes da mudanga

Apos a mudanca

Rigida

Flexivel

Conservador

Renovador

Tracos carismaticos
mitigados

Tracos carismaticos mitigados

Ordenativo-conserva-

Equiparativo-adaptador

dor

Fonte: dados da pesquisa.

Apods as mudancas empreendidas percebe-se na combi-
nagao elementos que a aproximam do modelo base, Equiparati-
vo-adaptador, conforme proposi¢ao G, é um tipo estrutural re-
sultante da combinac¢ao de variaveis constituintes da burocracia
flexivel, da lideranga carismatica mitigada e do patriarcado reno-
vador. Apds as mudangas, conforme ja relatado, uma das novas
diretrizes foi a desburocratizacao, inclusive com o fechamento
da drea que cuidava dos processos e procedimentos internos.
Assim, da perspectiva da burocracia classifica-se como flexivel
por ter seus elementos constituintes distanciando-se dos com-
ponentes da burocracia tipica, percebeu-se a baixa intensidade
de elementos como a padroniza¢dao dos procedimentos e a im-
pessoalidade das relacdes. Sobre o patriarcado, o AMR analisa-

do, o superintendente que faz parte da estrutura formal, apds as
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mudangas mostrou-se com um novo perfil, conseguiu apropriar-
-se e fazer valer sua autonomia, superando costumes e praticas,
mesmo sabendo que elementos da tradi¢ao persistem na organi-
zacao. Dentre as caracteristicas da organizacao percebeu-se na
fala dos entrevistados elementos como: mudanca, flexibilidade,

criatividade, inovagao, descentralizagao.
4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste topico serd retornado os aspectos voltados a intro-
dugao do trabalho e aos limites deste estudo. Este artigo foi con-
duzido de forma a possibilitar a discussao sobre a compreensao
das caracteristicas estruturais e do agente de um Instituto de Ino-
vagao em dois momentos especificos, antes e depois de uma mu-
danca originada a partir do ambiente externo econémico a partir
do Modelo de Alves (2003). Mudanga que acarretou alteracao de
quase metade dos executivos que foram substituidos por outros
profissionais que conduziram, capitaneados pela lideranca, uma
série de ajustes organizacionais para aumento da competitivida-
de da organizagao.

Como se pode observar, a organizacao estudada possui
uma configuragao antes e outra depois. Antes caracteriza-se por
uma burocracia formal rigida. Também foi observado um pa-
triarcado conservador. A liderancga, por sua vez encontra-se com
tracos mitigados de carisma, em virtude de um lider carismatico
nao derivar sua autoridade de ordens e estatutos como o faz a
competéncia burocratica, nem mesmo de costumes ou promes-

sas, assim como o lider patrimonial, na verdade, a lideranca ca-
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rismatica precisa “fazer milagres” ou realizar fatos heroicos para
provar a sua missao. Classificou-se como aproximagao do tipo
ordenativo-conservador, ao se comparar o0 momento antes da
mudanca com os quatro indicadores para fins de andlise organi-

zacional, tem-se:

* Na perspectiva do ambiente externo e das relagoes inte-
rempresariais a classificacao do modelo nao se adequou
ao momento analisado da organiza¢ao, uma vez que o
ambiente € de alta complexidade e dinamicidade, além
da organizagao ter apresentado uma alta capacidade
para promover associagoes duradouras.

*Ja em relacao a Natureza das tarefas e sistema técnico-
-operacional, apenas as quarta e quinta proposicoes nao
se adequaram, sao elas: 4-o sistema técnico-operacional é
de baixa complexidade e 5-ndo é necessaria uma elevada
densidade de especialistas na empresa.

*No tocante as caracteristicas estruturais e dispositivos
de coordenacao e caracteristicas dos agentes e relacio-
namentos internos as proposi¢oes adequaram-se bem ao

momento analisado.

Ap0s as mudangas caracteriza-se por uma burocracia for-
mal flexivel. Foi observado um patriarcado renovador e uma li-
deranca com tragos carismaticos mitigados. Classificou-se como
aproximacao do tipo equiparativo adaptador, ao se comparar o
momento depois da mudanga com os quatro indicadores para

fins de analise organizacional, tem-se:
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* Na perspectiva do ambiente externo e das relagoes inte-
rempresariais as perspectivas abordadas refletem bem o
momento analisado e as relagoes;

* Em relagao as caracteristicas estruturais e dispositivos de
coordenacao atende as perspectivas abordadas, princi-
palmente no tocante a estratégia que favoreca a descen-
tralizacao funcional e a desconcentracao de suas acdes
operacionais, delimitando de forma pouco rigida os se-
tores especializados da empresa. Ressalta-se aqui que
mesmo com as mudangas percebeu-se que areas como
o financeiro e o departamento pessoal foram pouco mu-
dancistas, explica-se que a natureza da atividade dessas
areas possibilita pouca autonomia para mudangas, uma
vez que em grande parte suas tarefas sao regulamenta-
das por exigéncias legais.

* Sobre a caracteristica dos agentes e relacionamentos in-
ternos e o sistema técnico-operacional o modelo mos-

trou-se bem aderente ao modelo da organizagao.

As limitagOes para a elaboracdo se apresentaram no as-
pecto presente na coleta e interpretacao dos dados, pois, foram
entrevistados apenas dois atores organizacionais, um que viveu
o momento anterior a mudanga e outro que viveu além do mo-
mento anterior o posterior, além da importancia de enriquecer os
exemplos com mais material de fonte documental que comprove

as informacoes interpretadas.
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BPM: PROCESSOS COLABORATIVOS EM
GRUPOS DE PESQUISA

Jananda da Silva Pinto
Jairo Simiao Dornelas

1. INTRODUCAO

Os individuos se organizam em grupo para realizarem
tarefas que, a priori, ndo poderiam concretizar isoladamente e,
normalmente, buscam associa¢des (WITT, 1969). Assim, classi-
camente um grupo € uma reunido de individuos que buscam
um objetivo em comum (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN,
1999).

Para realizar tais objetivos as organizacdes recorrem a
processos. Sordi (2008) define processos de negodcios como um
conjunto de atividades que visa atender objetivos predefinidos.
O aprimoramento desses processos pode trazer mais resultados
para as organizagoes, mas nao pode ser realizado sem uma meto-
dologia, nesse momento entra em cena técnicas de gestao, como
por exemplo o business process management (BPM).

O presente capitulo destina-se a verificar como os proces-
sos colaborativos anotados em grupos de pesquisa, podem refle-
tir aspectos da estrutura racional e, como tal, serem candidatos a
registro, sob a 6tica do BPM, utilizando como ferramenta de mo-

delagem a notagao business process modeling notation (BPMN).
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Para tanto, o capitulo esta idealizado da seguinte maneira:
o primeiro topico apresenta a introdugao ao capitulo seguindo
por uma breve explanagao sobre o conceito de processos. Em se-
guida, é apresentado ao leitor os fundamentos do BPM e concei-
tos relacionados a disciplina. A quarta e quinta se¢des versam
sobre processos colaborativos e o caso em grupos de pesquisa,
mais especificamente na Universidade Federal de Pernambuco

(UFPE). Por fim, a sexta segao traz as conclusdes do capitulo.
2. PROCESSOS

As organizagOes tém a fungao de transformar insumos em
produtos, por meio de processos, para alcangar seus objetivos e
suas metas. Cruz (2004, p. 40) corrobora com esse pensamento
afirmando que “um processo ¢ a forma pela qual a empresa cria,
trabalha ou transforma insumos para gerar bens ou servigos que
serao entregues a clientes” com agregacao de valor.

Um processo pode ser definido como “qualquer atividade
ou conjunto de atividades que toma uma entrada, adiciona valor
a ela e fornece uma saida a um cliente especifico” (GONCALVES,
2000, p. 7). Ja Davenport (1994) afirma que um processo € cons-
tituido por atividades ordenadas que tém comeco e fim clara-
mente identificados e geram um feedback que pode interferir nas
entradas de um novo ciclo do processo.

Entretanto, um processo nao deve ser interpretado como
sinbnimo de rotiniza¢ao ou automacao, reduzindo o trabalho
criativo a procedimentos simplistas (SORDI, 2008). Pelo contra-

rio, na visao de Hammer (2010), um processo envolve atividades
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de rotina e atividades criativas que estao inseridas num contexto
organizacional e sao combinadas para alcancar os resultados es-
senciais ao negocio.

Gongalves (2000) distingue os processos organizacionais
em trés tipos:

* Processos de negdcio que tém por meta entregar valor ao

cliente externo da organizacao;

* Processos de coordenagao que visam garantir o funciona-
mento dos sistemas e subsistemas organizacionais;

* Processos gerenciais que envolvem procedimentos de
controle e monitoramento do desempenho das organiza-
coes.

Dentro da perspectiva de uma organizacao orientada a
processos, existem processos que ultrapassam as barreiras de-
partamentais, os chamados de processos interfuncionais (DAV-
ENPORT, 1994) que se caracterizam como mostra a figura 1.

Figura 1 - Exemplo de um processo interfuncional.

Pesquisa e Marketing
desenvolvimento

Desenvolvimento de novo prodito

analise de concorréncia
Novo produto

Pesquisa de mercado e

Fonte: adaptado de Davenport (1994).
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H4 também aqueles processos que ultrapassam as bar-
reiras organizacionais, conhecidos como processos interorgani-
zacionais (DAVENPORT, 1994; CRUZ, 2004). Nesses processos,
necessita-se de colaborag¢dao mais intensa por meio de interagoes
sociais entre os membros das organiza¢oes (CARUSO; ROGERS;
BAZERMAN, 2008).

No ambiente organizacional orientado a processos, a sa-
tisfacao do cliente apresenta-se como um dos indicadores de de-
sempenho, uma vez que o foco da organizacao passa a ser os
processos de negdcio e seus produtos, de tal modo que toda a
estrutura organizacional é arranjada em torno da andlise de de-
sempenho dos processos por meio de suas entregas (DAVEN-
PORT, 1994).

O aperfeicoamento de processos permite que as organiza-
¢Oes conquistem melhores resultados e € para tornar esta realida-
de factivel que surgem modelos, técnicas e ferramentas de gestao
como, por exemplo, a gestao de processos, visivel na lingua in-

glesa como business process management (BPM).
3. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

Pode-se dizer que a administragao nasceu com a organi-
zacao moderna, visando através de novas formas de trabalho, a
producao em massa, a qual primava pela segmentacao do traba-
lho, pela especificidade, pela especializagao e pelo emprego de
técnicas de controle de atividades. Tais praticas foram taxadas de
funcionais (CHANG, 2006).
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O BPM surgiu como uma consolidacao abrangente de
disciplinas que compartilham a crenga de que uma abordagem
organizacional centrada em processos, leva a melhorias substan-
ciais em termos de desempenho e conformidade com o momento
atual (WESKE, 2007). Além de ganhos de produtividade, BPM
alenta a possibilidade de inovar continuamente e transformar as
empresas em cadeias de valor organizacionais. Ressalta-se, con-
tudo, que o paradigma direcionado a processo ndao € uma inven-
¢ao das ultimas duas décadas, pois ja havia sido postulado pelos
economistas do final do século XIX e pelos pioneiros do estudo
cientifico da administracao (CHANG, 2006).

No entanto, como resposta das organizagoes a essas novas
demandas de negdcio, impostas pelo movimento da globalizagao
e pela forte competitividade entre as corporagdes, surgiu outra
forma de estruturagdo organizacional: a organizac¢ao orientada a
processos. Nesse arranjo as organizagoes estruturam sua gestao e
operagoes baseando-se nos processos de negdcio (SORDI, 2008).

Por conta disso, na década de 1990, o ambiente organiza-
cional foi cendrio de surgimento de vdrias técnicas, ferramentas
e modelos que visavam o melhoramento do desempenho corpo-
rativo e, por conseguinte, da competitividade das organizagoes.
Entre as inovagOes emergentes, aquela época, Sordi (2008) lista a
gestao da qualidade total e a reengenharia de processos.

A gestao da qualidade total (total quality management -
TQM) surgiu como consequéncia da recupera¢dao da industria
japonesa apds a segunda guerra mundial e equivale a um mo-

delo de gestdao que envolve toda a organizagao para atender as
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exigencias e necessidades dos clientes internos, externos ou in-
termedidrios (CHANG, 2006). Para tanto, ha um compromisso
com a melhoria continua e incremental, comprometimento da
alta administragao com o modelo de gestao e foco no servigo ou
produto oferecido pela organizagao, como também nos proces-
sos de negdcios (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Ja a reengenharia de processos, uma mudanga radical dos
processos de negocio (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001), fora
definida por Sancovschi (1999, p. 65) como uma capacidade or-
ganizacional de “repensar fundamentalmente e reestruturar ra-
dicalmente os processos empresariais para alcancar melhorias
drasticas em indicadores criticos e contemporaneos de desem-
penho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”.
Todavia, na visao de Hammer (2010), a gestao da qualidade total
e a reengenharia de processos sdo dois conceitos compativeis e
complementares.

Essas duas abordagens possuiam caminhos diferentes,
mas que se aproximavam do mesmo ponto: os processos de ne-
gbcio. Na mesma época, as organizagdes que adotaram essas e
outras abordagens de gestao, se questionaram como melhorar
continuamente seus processos de negocio. A solugdo veio com
a implementagao da chamada gestao de processos de negdcios,
difundida no original como business process management, ou mais
popularmente como BPM (CHANG, 2006).

Do exposto até o presente, mentaliza-se que por meio da
gestao de processos, uma organizacao pode garantir que suas

operagOes cumpram seus requisitos e atuem de forma consisten-

225



te. Isto é possivel, pois através do uso de técnicas como BPM, os
gestores podem fazer desde a modelagem ao acompanhamento
de todas as fases do processo (inicio, execugao e fim), possibili-
tando o monitoramento do desempenho da organizacao (WES-
KE, 2007).

O BPM ¢ baseado na premissa de que cada um dos pro-
dutos ou servigos que uma empresa oferece ao mercado € o re-
sultado de um conjunto de atividades realizadas, como fora dito,
em processos de negocios (CHANG, 2006). De fato, os processos
de negocios sao instrumentos fundamentais para a organizagao
destas atividades e para a melhoria da compreensao de suas in-
terrelacoes (WESKE, 2007). Nesta perspectiva principios e prati-

cas relacionados ao BPM sao listados no quadro 1.

Quadro 1 - Principios e praticas relacionados ao BPM

* Processos !e negocios sao ativos organi- o Estrutura orgamzacnonal orienta-

zacionais fundamentais para a criagcao de da a processos

valor para os clientes ¢ A alta administracao deve se
» Oferecer valor consistente para os clientes comprometer e conduzir o BPM

e ser a base para a melhoria continua ¢ A execucao da melhoria deve se-
* Medir, monitorar, controlar e analisar siste- guir uma abordagem bottom-up

maticamente processos de negécio * Ter sistemas de informacgao para
* Vinculo total com a tecnologia da informa- monitorar, controlar, analisar e

cao que lhe &€ uma capacitadora melhorar os processos e indicar-
e Utilizar mais de uma metodologia para im- -lhes um patrocinador

plementar a melhoria de processo, desde ¢ Trabalhar em colaboragao, em

a incremental até a mais radical processos de negocio intraorga-

nizacionais

* Capacitar continuamente os fun-
cionarios, alinhando sistema de
recompensas visando o desem-
penho dos processos de nego6cio

Fonte: adaptado de Weske (2007).

Apesar de muitas organiza¢oes ainda declinarem do ge-

renciamento de processos, propiciando falhas ou erros na exe-
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cucao das atividades, o que lhes acarreta um baixo desempenho
(HAMMER, 2010), nos ultimos anos diversas metodologias, den-
tre as quais o BPM, tém sido amplamente aplicada a gestao de
processos em empresas de diversos segmentos, tendo em vista a
importancia dos processos para as organizagoes (SMITH; FING-
AR, 2003; WESKE, 2007, HAMMER, 2010).

Na visao de Van der Aalst et al. (2003), o BPM possui um
ciclo de vida com quatro macro etapas: projeto e analise, configu-
racao, promulgacao e avaliacdo. Tais fases sdo assim definidas:

* A fase de projeto e analise: compreende a identificagao,

a andlise, a validacao e a representagao dos processos de
negdcio por meio de diagramas;

* A fase de configuragao: nesta etapa os processos sao im-

plementados com ou sem a ajuda de sistemas;

* A fase da promulgacdo: envolve a execugao dos proces-

sos em tempo real;

* A fase de avaliacao: promove o aperfeicoamento dos pro-

cessos por meio das informagdes disponiveis.
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Figura 2 - Ciclo de vida BPM

Projeto e
analise

Avaliagio Configuragido

Promulgagdo

Fonte: adaptado de Van der Aalst, Netjes e Reijers (2007).

E importante ressaltar que durante o ciclo de vida BPM,
especificamente na fase de projeto e analise, sao realizadas pes-
quisas sobre os processos de negdcio e como a operagao da orga-
nizacao é conduzida. Com base nessas pesquisas, processos de
negdcios sao identificados, analisados, validados e representados
por modelos de processos negdcio (VAN DER AALST; NET]JES;
REIJERS, 2007). Vale destacar que o presente estudo, no entanto,
se ateve as fases de projeto e analise dos processos colaborativos
executados pelos grupos de pesquisa investigados.

Como explicitado anteriormente, modelos de processos de
negocios sao expressos em uma notagao grafica, a fim de facili-
tarem comunicagao sobre os mesmos, de modo que as diferentes
partes interessadas possam compreender e comunicarem-se de
forma eficiente (VAN DER AALST; HOFSTEDE; WESKE, 2003).

Para diagramar os processos de negocios, a notacgao ali-

nhada a filosofia do BPM é a business process modeling notation
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(BPMN). A BPMN permite, além do desenho dos processos, des-
tacar seus recursos e regras de negdcio e a automacao dos mes-
mos (OMG, 2014).

A BPMN foi desenvolvida para prover ao BPM, a repre-
sentacao de processos de negocios utilizando diagramas de pro-
cessos, por meio de uma linguagem intuitiva (BALDAM, 2009).
Weske (2007) afirma que a principal finalidade do BPMN ¢é forne-
cer uma notagao facilmente compreensivel para os analistas de
negocios que desenham os processos, para os desenvolvedores,
técnicos responsaveis pela implementacao da tecnologia que ira
executar os processos e, também, para os usudrios que irdao ge-

renciar e monitorar esses processos.

Figura 3 - Elementos da notagao BPMN

O Inicio de evento
© Evento intermediario
O Fim do eventao

<>

Tarefa Gotew oy

Fonte: Inspirado em OMG (2014).

Em conformidade com os principios e praticas propostos
por Weske (2007), a TIC fornece suporte as organizag¢oes via uso
do business process management systems (BPMS), o qual auxilia em

modelagem, implementacgao e automacao de processos.

229



Hammer (2010) explica que o BPMS é um software contem-
poraneo que possui duas funcionalidades principais. A primeira
funcionalidade ¢é criar descri¢oes de processos, delineando suas
atividades constituintes, por meio das quais, € possivel realizar a
analise de processos. A segunda funcionalidade est4 relacionada
a automacao do processo, utilizando sistemas e banco de dados
com vistas a gerenciar o fluxo de documentos e informagoes en-
volvidas no processo.

Em complemento, Miihlen e Shapiro (2010) declaram que
o BPMS inclui um componente de simulacao, o qual permite a
exploragao de cendrios para a execugao alternativa de determi-
nado processo. Com esses cenarios € possivel simular a mobi-
lizagao de recursos, por exemplo, a fim de descobrir formas de
aprimorar o desempenho de um processo de negdcio.

Figura 4 - Funcionalidades e componentes de ferramentas BPMS

«  Descrever os
FTC\CE:\'.‘G(W

«  Automagio de
PrOCEss0s

Funcionalidades

Componentes *  Simulagio

Fonte: adaptado de Hammer (2010) e Miihlen e Shapiro (2010).

Enfim, por meio da abordagem BPM, uma organizacao
pode criar processos de alto desempenho que operam com cus-
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tos muito mais baixos, velocidades mais rapidas, maior precisao

e maior flexibilidade (MIERS, 2006).
Consoante com essa abordagem, os processos de negdcios
transcendem as fronteiras departamentais, reerguendo os antigos

processos interfuncionais, agora sob o titulo de processos ponta-
a-ponta (BALDAM, 2009).

4. PROCESSOS COLABORATIVOS EM GRUPO DE PESQUISA

Para execucao de um processo sao necessarios atores que
exercam papéis especificos em cada etapa ou atividade (AGUI-
LAR-SAVEN, 2004) e para desempenha-los sao requisitadas de-
terminadas competéncias que precisam ser ressaltadas (WESKE,
2007), considerando o arranjo dos atores no grupo.

Neste interim, para realizar seu propdsito e agir coope-
rativamente, o grupo detém processos especificos denominados
processos colaborativos. Tais processos podem ser entendidos
como um conjunto de atividades que visam fornecer um produ-
to de forma cooperativa (LIANG; CHANSON; NEUFELD, 1990).

Por definigao, todo processo colaborativo estd centrado
em certos aspectos essenciais. Tais aspectos ajudam na comu-
nicagao, estruturagao e identificacao antecipada de problemas,
focando na tomada de decisao em grupo, destacando-se as cate-
gorias papéis, processo decisdrio, participacao e observacao. Tais
categorias mimetizam-se em questdes tipicas como as listadas no

quadro 2.
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Quadro 2 - Aspectos observados em processos de grupo

Aspectos Questoes

Observagao Qual o padréao de comunicacao do grupo?
Quem fala?
Por quanto tempo fala?
Qual a frequéncia?
Participagdo Quem participa e com que intensidade?
Onde estao as interagoes (quem interage com quem)?
Ha pessoas silenciosas no grupo?
Como esse siléncio é interpretado?

Processo deci- L.
sério Como acontece o processo decisorio em grupo?

Alguém verifica as opinidoes dos outros membros?
Que efeito disso sobre o grupo?
A decisao tomada em grupo é consensual?

Papéis Em tarefas (quais membros visam realizar tarefas em grupo?);

Na auto orientacao (quais necessidades pessoais sobressaem a
necessidade do grupo?);

Na manutengao (quais membros buscam melhorar a relacao
entre os membros do grupo?).

Fonte: adaptado de Union (2013).

Nesse contexto, as competéncias e papéis especificos com-
plementam-se buscando a riqueza na dinamica do trabalho, tra-
zendo maior fundamentagdo e informagdes para a tomada de
decisao, e por consequéncia, melhor qualidade no resultado pre-
tendido (PIMENTEL et al., 2006).

5. CASO EM GRUPOS DE PESQUISA

Desde o inicio dos tempos sociais, percebeu-se que a reali-
zacao de atividades em associagao era uma necessidade essencial
a preservacgao do status quo e a manutengao da competitividade
do grupo (MCGRATH; ARROW; BERDAHL, 2000).
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Daquele ponto na escala evolutiva, em que essencialmen-
te as interagOes grupais eram face a face, até os dias atuais, em
que os grupos estao habilitados a realizarem tarefas a distancia,
as atividades grupais ainda necessitam de parceria, de coorde-
nagao e colaboragao, em especial dada a concretizagao gragas as
redes de computadores da quebra de barreiras de comunicagao
e do apoio a execugdo de tarefas distribuidas (ELLIS; GIBBS;
REIN, 1991). Com esta base e com o constante aprimoramento
das redes de comunicacao ampliaram-se as possibilidades da re-
tomada de ritos de colaboragdo em grupo, algo que a sociedade
industrial indicara como fadado ao fim.

Todavia, a colaboracdo nao se limita apenas ao cendrio
formal, em aspecto, e informal, em acesso. De fato, a colaboragao
também é percebida em grupos informais (FUKS et al., 2007),
inclusive aqueles que promovem a pesquisa em universidades
e institui¢des de pesquisa, como grupos de pesquisas cientificas,
desde os mais estruturados aos menos estruturados.

Os grupos de pesquisa que serdao objeto de estudo deste
capitulo sdo considerados coliga¢des formais vinculadas a insti-
tui¢Oes nacionais de pesquisas, aqui vinculados a Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE), registrados junto ao Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq).
A funcao desses grupos € pesquisar assuntos especificos relacio-
nados a areas de pesquisa de seus interesses.

Via de regra, um grupo de pesquisa apresenta uma es-
trutura formal, embora nao rigida, balizada em objetivos, ativi-

dades e papéis a desempenhar, tal qual uma organizacdo. Essa
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estrutura, algo formal, atrela-se a estrutura da institui¢ao a qual
os grupos estao vinculados, mediante procedimentos que gover-
nam processos mais estruturados. Todavia, também é possivel
admitir a existéncia de uma estrutura informal paralela, desen-
volvida pela afinidade entre seus integrantes.

Em adicdo, notoriamente, realizar pesquisas cientificas
nao ¢ algo trivial, ainda mais em situa¢des menos formalizadas.
Nesse ultimo caso, a falta de estruturacao de processos e ativida-
des € contraditoria a disciplina e a racionalidade exigidas, sendo
um fator que afeta essencialmente a producao cientifica, a visi-
bilidade diante das institui¢des de fomento a pesquisa e progra-
mas de pos-graduacao, como também a competitividade desses
grupos. Nesse contexto, estruturar os processos colaborativos de
grupo e reter informacao, como forma de mitigar os impactos su-
pracitados, é fundamental e ponto de partida para a preservacao
do histdrico e da memoria deste grupo.

Como visto no inicio do capitulo, para estruturar pro-
cesso, é recomendado e moderno o uso de uma abordagem de
gestao de processos que vislumbre a concepgao, gestao e andlise
destes (VAN DER AALST; TER HOFSTEDE; WESKE, 2003). Tal
abordagem pode ser encontrada, por exemplo, no BPM, que se
configura como um dos instrumentos de aperfeicoamento aludi-
dos anteriormente. Ratificando esse pensamento, Jeston e Nelis
(2008) reconhecem BPM como um caminho utilizado pela orga-
nizagao para atingir seus objetivos, o qual perpassa pela melho-

ria e pela gestao e controle de processos de negocio essenciais.
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Em paralelo, suscitando uma continua transformacao,
Turban, Liang e Wu (2010) afirmam que as mudangas no am-
biente organizacional ocasionam modificagdes na maneira como
os grupos de trabalho resolvem seus problemas e requerem, por-
tanto, novas solugdes; logo é factivel crer que o BPM também
possa auxiliar os grupos a aperfeicoarem seus processos colabo-
rativos, ja que a dinamicidade do ambiente organizacional re-
quisita um melhoramento continuo do desempenho daqueles,

inclusive aqueles grupos que realizam pesquisa cientifica.
5.1 METODOLOGIA APLICADA PARA SELECAO DOS GRUPOS

Para realizar a presente investigacdao, foram realizadas
trés etapas de coleta de dados. Um questiondrio na primeira fase
da pesquisa elaborado com base nos principais conceitos de co-
laboragao e processos colaborativos. O questiondrio contou com
onze questoes, entre as quais existiam questoes gerais, questoes
de multipla escolha e questoes a serem respondidas por meio de
uma escala tipo Likert.

O e-mail foi estabelecido como meio de comunicagao com
0s grupos para envio dos questiondrios, por conta do grande nu-
mero de grupos de pesquisa filiados a UFPE (464 coletivos). Ao
final da coleta obtiveram-se 102 questiondrios respondidos, dos
quais 71 foram considerados validos para explora¢ao na segun-
da etapa da pesquisa. Os sete grupos considerados mais colabo-
rativos com base nas respostas do questiondrio foram entrevista-
dos na segunda e terceira etapa da pesquisa. Os quatro primeiros

grupos foram denominados grupos definidores e os demais de
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grupos de chancela. A fungao dos definidores foi informar como
0s processos eram realizados, enquanto os de chancela fariam a
validagao dos processos.

A segunda e terceira etapa foram realizadas por meio de
entrevistas presenciais, nas quais os integrantes relataram a rea-
lizagdo dos processos em seus grupos. Dentre os processos cola-
borativos destacados nas entrevistas, destacou-se o processo de
realizacao de eventos.

Seguindo as opinides majoritarias das entrevistas, realizar
eventos ¢ uma forma de um grupo de pesquisa interagir com
outros membros da comunidade cientifica e gerar conhecimento
colaborativamente. Destarte, como os eventos sdao organizados
por grupos de pesquisa, foi um dos interesses pelos quais se de-
brugou o presente estudo e, para tanto, foram mapeadas quatro
variantes, das quais destaca-se apenas aquela tida como a mais
completa, por abranger praticamente todas as atividades compo-
nentes dos processos executados pelos outros grupos.

De fato, a variante, elucidada na figura 5, apresentou-se
como a mais completa dentre os processos levantados. Nela, o
evento tem seu inicio com a geragao que define tema, data e su-
gere os nomes de palestrantes mais indicados para abordar aque-
le tema. A partir disso entra em fluxo paralelo a elaboracao do
documento detalhado sobre o evento, o projeto, e a definigao das
comissoes organizadoras. Em seguida, realiza-se a solicitacao de
financiamento para execucao do evento, bem como o acompa-
nhamento periddico das comissoes. A partir da sinalizagao do

financiamento pelas agéncias de fomento, pode-se contatar pa-
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lestrantes externos, com custo, ou contatar palestrantes internos,

sem custo. Por fim, executa-se o evento.

Figura 5 - Processo de realizagao de eventos pela modelagem
global
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Fonte: elaboragao propria.

Em adigao, o processo de realizagao de eventos pelo GP2
deriva das reunides de pesquisa, nas quais sao debatidos os te-
mas em projecao e o andamento dos projetos e fixadas as agoes
do grupo relacionadas aos mesmos. Para cada acdo é definido
um garantidor que é responsavel pelo evento e sua prestacao de
contas. Além da figura do garantidor, sdo definidas também co-
missOes que o auxiliarao na execugao do evento. Semanalmente,
o grupo acompanha o andamento das atividades relacionadas ao
evento até sua execucgao.

No processo de realizacao de eventos, os aspectos cola-
borativos coordenacdo e comunica¢ao foram mais expressivos;
contudo a atividade de elaborar projeto mostrou um reforgo do
aspecto de cooperacao. No que se refere a ferramentas de Tec-

nologia da Informacao e Comunicagao, é notavel também que,
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seguindo o padrao encontrado nos processos anteriores, as fer-
ramentas tecnoldgicas enfatizem a viabiliza¢ao da comunicagao
entre os membros e pessoas externas ao grupo.

Também foi apurado junto aos grupos que o processo de
interagcao derivado da realizagao de eventos, reveste-se de visi-
bilidade junto a comunidade cientifica e a sociedade permitindo

idear o instanciamento da figura 6.

Figura 6 - Interagao instanciada dos grupos de pesquisa por meio
da realizacao de eventos
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Fonte: elaboragao propria.

Todo evento tem inicio, meio e fim e sua producao pode
ser considerada um projeto tinico que precisa de um acompa-
nhamento efetivo sobre o andamento de suas atividades. Nesse
sentido, para melhorar o processo de realizacao de eventos, foi
proposto no novo modelo de execugao, a adogao de uma ferra-
menta de gerenciamentos de projetos.

A utilizacdo de uma ferramenta para gerenciar as ativi-

dades e o cronograma de um projeto, como o Jira®, por exem-
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plo, permitiria que os envolvidos fornecessem o andamento de
suas atividades, expusessem duvidas e documentassem todas
as acoes. Consequentemente, o numero de reunides de acom-
panhamento poderia diminuir, mas sem enfraquecer o acompa-
nhamento efetivo das atividades que envolvessem o projeto. A

modelagem resultante neste prisma surge na figura 7.

Figura 7 - Modelo do processo utilizando ferramentas de gestdo de projetos.

Realzagio de ventos

Colaboradares

Fonte: elaboracao propria.

Acerca do modelo de processo de realizacdo de eventos,
os grupos de chancela mostraram-se assertivos com a modela-
gem apresentada e confirmaram que durante a preparacao de
um evento, periodicamente, os grupos realizavam reunides glo-
bais ou especificas para checarem o andamento das agoes res-
ponsaveis pelo produto, o evento propriamente dito.

Os grupos de chancela ressaltaram também a importancia
das ferramentas de TIC, mais precisamente o Skype®, conside-
rado um tipo de groupware, para realizar reunides com equipes
distribuidas, principalmente nos casos de eventos nacionais e in-

ternacionais. Outro ponto concordante entre os grupos de chan-
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cela e os grupos definidores, reforcado na modelagem, esteve
pautado sobre a colaboragao nos eventos de pesquisa.

Na visao dos grupos de chancela, os eventos sao impor-
tantes, sobretudo, em dois aspectos. O primeiro versa sobre a
interagao entre a academia e a sociedade com o compartilhamen-
to de informacdes sobre o tema de pesquisa daquele grupo. Por
exemplo, um dos grupos que coletou dados em uma instituigao
de ensino quis, ao findar a pesquisa, treinar os professores da-
quela instituicao com base nos resultados da pesquisa.

O outro aspecto, mencionado brevemente em sec¢des an-
teriores, versa sobre a consolida¢ao dos grupos de pesquisa e a
possibilidade de firmar novas parcerias de pesquisa, com base
nas interacdes entre o grupo de pesquisa e sua comunidade cien-
tifica. Findas as etapas previstas no escopo metodoldgico, tem-se

a seguir as consideragoes finais.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou averiguar a pertinéncia do uso da téc-
nica de modelagem e gestao de processos de negocios, BPM,
como forma de estruturar e propor melhorias para a execugao
de atividades colaborativas nos grupos de pesquisa da UFPE.
Neste sentido, e para realizar esta dissertagao, foram necessarias
trés fases de coleta de dados. A primeira fase focou na aplicagao
de questiondrios e pretendeu tragar um panorama geral sobre os
grupos de pesquisa no que se refere a aspectos de colaboragao,

uso da tecnologia da informagao e comunicacao em suas ativida-
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des e a estruturagao destas por meio da adogao de praticas, aqui
denominadas de processos colaborativos.

Os grupos de pesquisa mostraram que utilizam os proces-
sos colaborativos estudados na pesquisa como meio de angariar
novos membros, bem como consolidar a participagao dos cola-
boradores ja vinculados. Como consequéncia disso, ao firmar
parcerias de trabalho, externas ou nao ao ambiente do grupo,
detectou-se um fomento as atividades de pesquisa.

Seguindo o script, apds o mapeamento dos processos, a
partir da analise amiude das entrevistas dos grupos definidores,
ocorreram o delineamento, o refinamento com anadlise e proposta
para melhoria dos mesmos a partir da ética do BPM. Em adicao,
buscou-se o aval dos grupos de chancela, para os diagramas mo-
delados e estipulou-se O aproveitamento mais efetivo de ferra-
mentas de TIC. As ferramentas sugeridas ja sao utilizadas comu-
mente para execucao de atividades colaborativas em grupos de
trabalho, inclusive os grupos de pesquisa.

Na visao de Briggs, Nunamaker e Sprague (1997), um
campo de conhecimento deve ser investigado por varios cientis-
tas de forma multidisciplinar e a consolida¢do desse campo nao
ocorre instantaneamente. Assim sendo, outras perspectivas po-
dem direcionar novos estudos acerca de processos colaborativos.

Nesse interim, o estudo sobre processos de grupo e cola-
boracao desperte interesse para além das ciéncias administrati-
vas em ao menos areas como computacao, sistemas de informa-
¢ao, psicologia e sociologia. PressupOe-se, entao, que o presen-
te estudo pode servir de subsidio para novas pesquisas nessas

areas, com repercussao estrutural.
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1. INTRODUCAO

Para D" Angelo e Scheneider (2006, pg. 3), “O marketing
de relacionamento constitui um esforgo integrado das empresas
para identificar, construir, manter e aprimorar relacionamentos
individuais com clientes em um processo de troca de beneficios
voltado para o longo prazo”, sendo assim, nao é um processo
simples e requer conhecimento e estar constantemente se atua-
lizando de acordo com os acontecimentos e mudancas da socie-
dade.

O Marketing de relacionamentos estd se transformando
dentro do ambiente organizacional, associado especialmente a
revolucao e as necessidades de seus consumidores, buscando as-
sim a fidelizacao dos seus clientes.

A empresa NETFLIX, fundada em 1997 por Reed Hastings
e Mare Randolph, nos Estados Unidos, seguindo as tendéncias
mercadoldgicas de insercao da informatica no ambiente organi-

zacional plataforma streaming ¢ um exemplo de mudanga dos
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conceitos de marketing ao adaptar as necessidades estratégicas
da organizagao mudando a conduta de atender e se relacionar
com seus clientes.

Segundo Stone e Woodook (1998 p.3), o marketing de re-
lacionamento é definido como sendo “O uso das ferramentas de
marketing ja existentes, porém direcionadas para a identificacao
individual e nominal dos clientes, criacao de um relacionamento
entre a empresa e esses clientes e administracao desses relaciona-
mentos em beneficio de ambos”.

Esse tipo de marketing nao pode ser equivocadamente
conceituado como permaneéncia pura e simples de clientes ou
que nem intervencao da saida de clientes (D’ANGELO & SCHE-
NEIDER, 2006).

Assim, o manuseio das midias sociais, como uma ferra-
menta de relacionamento, mostra-se de extrema importancia
para as empresas, pois elas aproximam a marca divulgada ao
futuro cliente e consumidor, proporcionando a interagao entre

eles.
Sites de Redes Sociais foram definidos por Boyd e Ellison
(2007) como sistemas que possibilitam:

I A construcao de uma persona através de um perfil ou pa-
gina pessoal;

IT A interagao através de comentarios; e

III A exposigao publica da rede social de cada ator.

Turchi (2013) cita que: “De qualquer forma, a Persona da
Marca se destacou na era das midias sociais, quando a preo-

cupagao com o relacionamento, contetido e transparéncia
ganhou forca, no entanto, poucas empresas ampliam sua
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atuagao para tornd-las a base da estratégia de relaciona-
mento”. A marca que proporciona uma conversagao com
seus usudrios ¢ muito valorizada pelo publico, porém as
que s6 fazem propaganda e nao permanecem nesse dialo-
go por muito tempo sao rejeitas.

Assim, este artigo tem como objetivo, analisar os métodos
utilizados do marketing de relacionamento da NETFLIX
com seus consumidores, pretendendo contribuir com as
empresas que querem aperfeicoar o seu marketing de rela-
cionamento com seus usuarios.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O marketing surgiu da necessidade de compreender a que
o consumidor deseja para a partir dai criar-se algo, teve origem
nos EUA, no ano de 1910. O significado de marketing é mercado,
market em inglés. No inicio consistia em institui¢cdes que reuni-
ram profissionais do setor e que inverteram a logica do sistema
das vendas.

O conceito e a importancia do marketing, foram sendo de-
senvolvidos ao longo dos anos e ganhou maior notoriedade de-
pois da segunda guerra mundial, com a evolugao dele, ele foi se
dividindo em tipos de marketing. O do nosso estudo compreende
o de relacionamento, bem nao tem relatos precisos de quando
surgiu, mas até meados dos anos 90, a grande maioria das insti-
tuigoes, salvo algumas excegdes, tinha apenas a visao de colocar
no mercado os seus produtos e servi¢os, pensando apenas nos
lucros.

Com a globalizacao e as midias sociais, as empresas per-

ceberam a importancia de manter um relacionamento com seus
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clientes e os fidelizarem. Assim sendo, o marketing de relaciona-
mento tem como objetivo desenvolver uma relacao entre cliente-
-empresa. Se utilizando de estratégias focadas em manter o seu
cliente satisfeito com o produto ou o servigo prestado pela em-
presa.

Um dos pioneiros do marketing, é Kotler (2010), € uma ta-
refa quase impossivel falar do assunto sem tocar no seu nome.
Kotler é americano e tem como ocupagao ser professor, autor e
consultor de marketing. Ele é considerado o guru do Marketing,
com uma carreira impressionante, prestou consultoria para
grandes empresas como: IBM, Motorola e Bank of America, nas
areas de marketing e planejamento estratégico. A sua influéncia
para o marketing no mundo todo foi tao grande que suas ideias
sao muitos utilizadas nos dias de hoje.

Outro nome bastante importante na histéria do marketing
¢ Drucker (2013), visto como o pai da consultoria de negdcios,
um pensamento seu que define sua opinido sobre o que é o mar-
keting é a seguinte: “Porque o objetivo da empresa € criar um
cliente, a empresa possui duas e apenas duas fungdes basicas:
marketing e inovagao. Marketing e inovagao produzem resulta-
dos, todo o resto sao custos. Marketing é a inica a fungao, distin-
ta do negdcio”.

Um bom exemplo de empresa que segue essa linha de
pensamento de Drucker é a Netflix, ela modificou a cultura de
assistir filmes e séries da sociedade. Foi fundada em 1997, por
Reed Hastings e Marc Randolph, oferecendo um servigo online
de locacao de filmes. Ja no ano seguinte, a Netflix lanca o primei-

ro site de vendas e aluguel de DVDs: netflix.com.
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Em 1999, adotou o sistema de assinaturas com aluguéis
ilimitados, apds receber uma injecao de US$ 30 milhdes feito por
um grupo de investidores. O sucesso foi instantaneo, principal-
mente porque, ao contrdrio das locadoras tradicionais, a Netflix
cobrava um prego justo pelo servigo oferecido e nao cobrava as
multas. Prova maior disso é a extin¢ao de locadoras de cds e
dvds, e a continua ascensao do site deles.

Além da inovagao a Netflix também é muito citada, pela
sua estratégia de marketing de relacionamento, o servico de
streaming que hoje conta com 75 milhdes de usuarios em mais
de 130 paises, dado divulgado pela empresa em 2016. E frequen-
te encontrar nas redes sociais relatos de usudrios que foram bem
atendidos quando precisaram entrar em contato no SAC. Além
disso, seus posts, videos e a¢cdes de marketing em diversos canais

sempre repercutem de forma positiva.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo, quanto a natureza da pesquisa se caracteriza
como pesquisa aplicada ao gerar a solucao dos problemas
explicitados. Segundo a forma de abordagem € do tipo qualitativa
por analisar os dados de forma descritiva e também quantitativa
por se utilizar de um questiondrio inserido na plataforma google
forms entre os dias 8 e 19 de maio de 2017.

Quanto aos seus objetivos é descritiva e explicativa por
estabelecer rela¢des entre as varidveis e identificar os fatores que
colaboram ou determinam a ocorréncia dos fenomenos. Por fim,

quanto aos procedimentos técnicos € bibliografica por se basear
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em material de artigos, livros e monografias ja publicadas e ao
realizar uma analise documental nas redes sociais (Facebook,
Twitter) e no site ReclameAqui, também € uma pesquisa de cam-

po por levantar os dados segundo o questionario aplicado.
4. ANALISE DOS RESULTADOS

Diante do levantamento das informacoes sobre o Marke-
ting de relacionamento da empresa NETFLIX, 91 entrevistados
responderam ao questionario, sendo elas 51,7% do sexo femini-
no e 48,3% do sexo masculino, assim sendo 85% solteiros, 59%
dos entrevistados sdo jovens universitarios ao observar o grafico
3, a maioria tende a ser de classe média com 46% segundo o gra-
fico 4, 85% dos entrevistados predominam na regiao Nordeste.

Quando foram questionados sobre como descobriram o
servico da NETFLIX, 64% dos entrevistados disseram indicacao
de amigos, 24,7% conheceram através da Internet (excluindo
Rede Sociais e YouTube), 31,5% através das Redes Sociais, 7,9%
através do YouTube, 7,9% através da SmartTV e 5,6% através
de outros meios nao descritos. Vale ressaltar que a indicacao de
amigos foi a mais utilizada pois quando um cliente que possui
relacdo forte e proxima com a empresa, sente-se motivado a fa-
lar dela e indica-la para amigos, familiares e até desconhecidos.
Fazem isso para ajudar as pessoas a terem a mesma experiéncia
positiva que ele. Segundo Mckinsey, (2010), as pessoas confiam
em amigos e familiares mais do que qualquer outra fonte de in-
formacao; eles dao 2 vezes mais atencao as recomendacdes de

amigos do que outras fontes.
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Sabe-se que a confianca € ter segurancga, convicgao de que
um fato é ou nado veridico; devida as opinides, dados e expe-
riéncias anteriores de onde provém alguma informacao, vale
destacar que a confianga é a conclusao de algum conhecimento;
enquanto obtivermos dados relevante sobre este conhecimento
o individuo passa a ter mais confianca na informacao do produ-
to ou servigo.

A sociedade esta conectada diariamente almejando sem-
pre comodidade e solugdes para os nossos problemas, e quando
sao sanados de forma pratica e rapida ficamos satisfeitos com o
atendimento.

Assim como sentimos confian¢a quando a NETFLIX cum-
pre o seu papel, seja colocando os filmes e seriados no dia que
anunciou, a praticidade do layout do aplicativo e site, um acer-
vo imenso de contetdos e qualidade no atendimento padrao.
Sem precisar se esforgar muito com sua publicidade, a NETFLIX
ganha credibilidade e confianca mostrando esse tipo de servigo
sublime aos seus clientes, que admirados com tamanha origi-
nalidade e qualidade compartilham o aplicativo de pessoa para

pessoa, como pode ser observado no grafico 1 e o grafico 2.

252



Grafico 1- Descrigao da sobre os indicadores que mostram como os
participantes descobriam o servigo da Netflix
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Fonte: elaboragao propria.

A NETFLIX é uma empresa que exala confianca entre seus
clientes e consumidores, dando a eles um atendimento qualida-
de e um servigo muito original, seja nas suas produgoes até no
atendimento ao cliente. Por ser uma empresa que estima muito
pelo seu consumidor, elas buscam sempre atualizar seu sistema
e conteudo, facilitando o pagamento dos pacotes, oferecendo su-
porte 24h, 7 dias por semana e mantendo a sua grade de conteu-
dos atualizados.

Com todo esse cuidado os clientes nao costumam entrar
em contato com o suporte, tendo em vista que eles sao sempre
atualizados sobre algo que ocorreu com o aplicativo, seja no sis-
tema ou na parte financeira. Dados da pesquisa mostram que
90% dos participantes nao precisaram do atendimento ao consu-
midor para resolver algum tipo de problema. Mas vale salientar

que 8% dos participantes precisaram desse atendimento, porém
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nao obtivermos os motivos que podem ser inimeros. Com base
no grafico 2, podemos observar que 80% dos entrevistados, en-
traram em contato com a NETFLIX, utilizando seu atendimento
online com 88% dos seus problemas sanados com exceléncia, se-

gundo o grafico 3.

Grafico 2 — Descrigao da resposta sobre o uso do atendimento
online

@ Nio
@® sSim

Fonte: elaboragao prépria.

Grafico 3- Descrigao da resposta sobre o uso do atendimento on-
line

@ Péssimo

@ Ruim

@ Razoavel
@ Bom

@ Excelents

Fonte: elaboragao propria.

254



Como pode-se observar em conjunto com o atendimento
online, temos a ouvidoria, porém 91% dos participantes nao pre-
cisaram deste tipo de servigo como mostra o grafico 4.

Grafico 4 — Descri¢ao da resposta sobre o uso da ouvidoria.

@ MNao
@ Sim

Fonte: elaboracado propria.

Consumidores satisfeitos com o produto e servigo da
NETFLIX, comentam, compartilham e indicam seus contetdos
em seu meio social, levando a quem nao é cliente a ser um. Mes-
mo que seja sO por aquele contetido especifico, a partir do mo-
mento que o mesmo faz o seu pacote ele obtém um servigo 6timo
de qualidade. A comecar pela facilidade de cadastro, pelos pre-
cos oferecidos pelos seus pacotes, pela boa qualidade de imagem
e seus conteudos originais, na facilidade do acesso online e seu
download e com sua auséncia de propaganda durante um episo-
dio ou outro.

Segundo dados da pesquisa, 60% dos participantes mos-
tram que a facilidade de acesso aos contetidos levou a fidelidade

a NETFLIX, porém vale salientar que 10% dos participantes nao
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sao fiéis ao aplicativo, seja por algum problema pessoal, por nao
obter uma internet de boa qualidade para que o conteudo seja
transmitido com sua total qualidade, ou porque nao encontrou
algum conteudo de seu gosto até o momento, como mostra o
grafico 5.

Grafico 5 — Descrigao da resposta sobre a fidelizagao dos clientes.
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Fonte: elaboracao propria.

A Netflix consegue com frequéncia, entrar nas conversas
dos seus consumidores, fazendo com que o boca a boca seja o seu
principal meio de divulgagao. Alguns dos pontos diferenciais da
Netflix que atrai a fidelizacdo de clientes é quando ela oferece
o seu servi¢o gratuitamente por um meés, ela te da a chance de
experimenté-lo para ver se vocé realmente gosta do que ela dis-
ponibiliza. Baseado no grafico 6, para 44% dos participantes esta
¢ uma caracteristica principal e essencial da Netflix. Esse teste

pode ser o que faltava para que um consumidor indeciso assine o

256



servico. Outro ponto interessante € a facilidade do desligamento
ou cancelamento da conta. Reed Hastings, CEO da Nettlix, deci-
diu colocar a opgao de desligamento através do site porque per-
cebeu que a dificuldade em cancelar a conta era uma “falsa eco-
nomia”. Notou que € mais proveitoso incentivar antigos clientes
a retornarem, do que dificultar a saida deles. Além disso, o perfil
do cliente é mantido, como se ele nunca tivesse saido.

A Netflix apela para nostalgia brasileira com Xuxa em
comercial para promover a série Stranger Things. O video pu-
blicado na fanpage faz uma satira ao programa Show da Xuxa,
sucesso dos anos 80 (mesma época que a série acontece); O co-
mercial tem ainda diversas referéncias a cultura pop da época
e memes gerados por ela, como o “senta 14, Claudia”, a boneca
demoniaca da Xuxa, o disco dela ao contrario, entre outros. A
campanha arrancou aplausos dos internautas. “Cara, que marke-
ting show! Otimo, muito bom. Vocés s3o demais”, comentou um
leitor. “Como o Netflix pode ser tao genial gente?”, disse outro.

“Essa série ja é dona do meu coragao”, afirmou um terceiro.

Grafico 6 — Descricao da resposta das caracteristicas da Netflix.
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Fonte: elaboracao propria.
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O motivo pelo qual ela estabilizou-se no Brasil foi em vir-
tude do bom aproveitamento de seu marketing de oportunidade
e a capacidade que possui para captar os temas e celebridades
locais que possam servir de inspiragao para promover suas sé-
ries. A propaganda de oportunidade é uma das estratégias mais
eficientes do marketing e combina perfeitamente com o universo
da social media.

Rego (2017) relata que a Netflix tem aproveitado bem o
conceito de marketing em tempo real. “De forma bem-humorada
tem conseguido alinhar seus produtos, séries proprias e langa-
mentos, a agenda politica e social local. “Qualitativamente, os
usuarios da rede curtem a redacado e o tom abordado”, para o au-
tor, o limite do sarcasmo contido nas a¢des da Netflix estd ligado
a voz das personagens ficticias das series ou mesmo o seu mun-
do, ndo a marca em si. “O que pode blindar de alguma maneira
a percepg¢ao do consumidor caso alguém se sinta ofendido com
qualquer paralelo feito”, afirma. Um exemplo de marketing em
tempo real, foi a publicacao feita pela pagina oficial americana de
House Of Cards, uma das séries originais mais famosas da Netflix,
tazendo uma ironia em portugués com a situacao de escandalos
politicos que estamos vivendo no Brasil, essa projecao da Netflix
em um contexto tao complexo foi uma amostra do quanto a mar-
ca ja se sente segura na tentativa de entrar nas conversas geradas

nas redes sociais (Figura 1).
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Figura 1- Marketing em tempo real desenvolvido pela Netflix.

House of Cards @ ——
@HouseofCards 2+ Seguir

Ta dificil competir.

WEETS CURTID

larees 150161 ASENAODEHEN

6:56 - 17 de mai de 2017

Misa 5 com som de Z [@misass] - 18 de mai
ndo existe perfil com melhor campanha de marketing

Nick Ellis & @NickElis - 18 de mai
A Metflic @ mestra nesta arte.

Bernardo Esbérard @bernardbr - 18 de mai
i + Ainda acho que eles tém que fazer um House of Cards BR.

Fonte: Twitter Oficial House of Cards (2017)

A Netflix sempre trata cada produto como uma peca iso-
lada do resto, raramente investindo grandes valores em midia
tradicional, a mesma busca interagir com a cultura local para di-
vulgar as suas séries originais, como exemplo, os antncios da
série Santa Clarita Diet, que fazem referéncias aos pratos tradi-
cionais de cada pais. A agéncia criou também versoes “zumbis”
de comidas regionais para diversos outros paises, como Alema-
nha, Filipinas, Singapura, México, Colombia, Argentina e Brasil
(Figura 2 e 3).
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Figura 2 - Antincio Brasileiro Figura 3 - Antincio Alemao

EIN NETFLIX ORIGINAL

(e e SANTA CLARITA DIET

FEB 3 | NETFLIX

Das Geheimrezept einer Ehe.
Feijoada.

ALLE FOLGEN ANSEHEN
Nur auf Netflix.de

Fonte: Site Netflix. Prato tradicional brasileiro, feijoada. Fonte: Site Netflix.
Prato tradicional alemao.

Agora, para 3%, seriado original brasileiro, a empresa de-
cidiu trazer eventos de dentro do programa para vida real, ela
boicota os préprios antincios para deixar a série mais real e pes-
soal para os telespectadores. A “causa” que aparece no show e é
um grupo de rebeldes, também opdem as ideias do “Processo”
no mundo real. Pessoas ligadas a empresa invadiram posters e
picharam outdoors da série 3% que estavam espalhados pelas

cidades.
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Figura 4 - Metrd de Sao Paulo.
- K |/

- | JASF'S LRIGINAL NETFLIX

Fonte: Joao Fouyer (2017).

Para divulgar a segunda temporada de Narcos, série Ori-
ginal Netflix, a empresa usou uma das midias mais tradicionais,
ojornal impresso, porém a agao foi diferente, os grandes veiculos
reproduziram as noticias da fuga de Pablo Escobar na capa de
seus jornais, tanto a Folha de Sao Paulo e Estado de Sao Paulo fi-
zeram esse editorial estampando a cara de Pablo Escobar. As no-
ticias que sairam nessa capa especial sao as mesmas veiculadas
em 1992. Essa agao da série protagonizada por Wagner Moura
teve alcance nacional.

Na verdade, ndo se consegue enxergar uma estratégia cla-
ra de marketing da companhia, mas um conjunto isolado e di-
verso de a¢oes que Netflix faz cada vez que lanca uma novidade,
seja um original de sua propria produgao, seja um relangamento
como Gilmore Girls, série de sucesso dos anos 2000, com 7 tem-
poradas no ar, a série recebeu nota 81 no site Metacritic, o que
significa, no site, que a série foi aclamada universalmente, a mes-
ma ja foi exibida por diversos canais de televisao, inclusive pelo
canal do SBT e da MTV Brasil.

Com relacao a questao realizada sobre a credibilidade da

empresa, tivemos um numero bastante consideravel de 86,8%
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que considera a empresa confidvel. Mas por outro lado a porcen-
tagem de 13,2% que nao consideram, precisa ser avaliada, como
mostra o grafico 12. Conquistar essa confianga, no entanto, nao
¢ facil. Para tal andlise é necessdrio compreender os indicadores
de credibilidade, que é algo varidvel de cada segmento. Com re-
lagdo a servigos virtuais e streaming, temos os seguintes critérios:
selos de seguranca, servicos de alta qualidade e garantia de pri-
vacidade.

Os selos de segurangas nesse tipo de prestagao de servigo,
¢ HTTPS (Hyper Text Transfer Protocol Secure) é a versao segura
do HTTP (Hyper Text Transfer Protocol). Que sao meios seguros
de transferéncia de dados usando o protocolo https na internet,
necessarios para efetuar transagdes online seguras. A Netflix esta
de acordo nesse critério, pois ja possui a certificacao https.

Em servicos de alta qualidade, uma questao que enfati-
za bem a qualidade do servico prestado pela empresa. E temos
obtido a porcentagem de 91,2% de consumidores que nao preci-
saram de servicos de SAC da Netflix. E nessa situacao podemos
acreditar que é uma plataforma que nao contém erros e de uma
boa velocidade no seu processamento.

Na garantia de privacidade, vemos atualmente varios
crimes cibernéticos acontecendo, portanto, proteger os dados
do cliente € apenas o inicio. Sendo dessa forma, os clientes que-
rem garantias de que voceé estd protegendo seus dados pessoais
e mais que isso que a empresa nado esta utilizando essas infor-

magcoes pessoais para outros fins. E talvez a empresa tenha con-
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seguido essa porcentagem de 13,2%, por nao fazer propaganda
sobre essa questao. E conquista os consumidores mais receosos.

Enfim, para conseguir manter a confianca dos clientes e a
credibilidade da empresa, é necessario manter o padrao de qua-
lidade. Fora isso, a qualidade deve também estar presente no
que diz respeito ao atendimento aos clientes. Porque caso ocor-
ra uma falha da empresa, mesmo que seja apenas uma vez, em
manter o padrao de qualidade, quer seja em produtos, servigo ou
atendimento, o grau de satisfagdo dos clientes cai e, como conse-
quéncia, a confiabilidade e a credibilidade também. Sendo assim,
a qualidade deve ser a base da marca da sua empresa. Por ser
uma marca de boa qualidade, a mesma atrai outros segmentos,
entre eles YouTube, Bancos e Cartdes de Crédito para obter aos
seus clientes, uma melhor forma de pagamento; Em marco de
2017 Netflix em parceria com o banco Santander e a MasterCard
langou uma promogao chamada de Loucos por Netflix, onde os
clientes podem pagar a mensalidade da Netflix pelos os cartoes
Santander da bandeira MasterCard, mas nao ¢ so isso, um dos
diferenciais desta promogao é poder pagar no débito automatico,
todo més, sem precisar se preocupar. A Mastercard € a primeira
bandeira no Brasil a oferecer opgao de pagamento via cartao de
débito para servigos de assinatura on-line (Grafico 7).

“Para a Mastercard, enquanto empresa de tecnologia de
pagamentos, ¢ um privilégio fazer parte dessa iniciativa e ser a
primeira bandeira no Brasil a disponibilizar o pagamento de as-
sinaturas no cartao de débito. Isso coloca o consumidor no centro

da experiéncia de consumo, oferecendo a ele mais uma opgao de
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pagamento que, além de adequada as suas necessidades, é se-
gura e inteligente”, declara Alexandre Brito, vice-presidente de
desenvolvimento de Aceitacdo, Canais Digitais, Varejo e Novos
Negdcios Brasil e Cone Sul.

Porém, existem pessoas resistentes ao uso de plataformas
streaming, tendo receio de que seus dados sejam clonados e uti-
lizados de ma fé. Escolhemos algumas respostas negativas, para
fazer uma avaliagdo mais precisa. Sao as seguintes: “Por medo
de ser online”, “... a inica coisa que nao gosto na Netflix € que
em muitos outros paises tem mais conteudo”, “Estd na moda e
faz lavagem cerebral”. Como ja dito anteriormente a Netflix, deve
fazer uma propaganda mais efetiva sobre a sua seguranga, que
é algo que ja existe e s6 precisa ser mais difundido. No site de-
les eles tém perguntas e respostas bem precisas sobre seguranga,
dando passo a passo dos procedimentos que devem ser realiza-
dos, também se adequando a cada tipo de sistema e caso haja

duvidas estao abertos para contato no seu Centro de Ajuda.
Com relagao a resposta seguinte que faz referéncia quer em
outros paises sem ser o Brasil, existe um contetdo mais extenso,
isso se deve a diferentes acordos de licenciamento de conteudo, a
biblioteca da Netflix varia bastante de um pais para outro. Mas a
pela sua expansao mundial, vém aumentando consideravelmente
seu conteudo. Em virtude dessa situacao, alguns brasileiros vem
realizando uma pratica ilegal, que é acessar o contetdo de outros
paises através de VPN (Virtual Private Network), que é uma forma
de conexdao de dois computadores se utilizando de uma rede
publica. A Netflix desde 2016, estd aprimorando suas ferramentas
para coibir essa pratica.
E por fim, sobre estd na moda, ¢ um raciocinio ldgico,
tudo que vém de um crescente, estd em maior evidéncia, esta
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sempre conseguindo mais consumidores e seguidores, e vai
ser considerado moda ou tendéncia. Mas acredito que suas
colocagbes foram mal-empregadas, porque o crescimento da
empresa ocorre pela necessidade que a sociedade possui em
adquirir o servico e pela qualidade do mesmo. E nao como em
produtos que sao oferecidos no mercado que se vocé nao possui,
perde seu status.

E sobre a lavagem cerebral, para realizar tal estratégia, a
organizagao precisa ser utiliza de técnicas, como mensagem su-
bliminar, repeti¢do, ritmo e progressao e merchandising. Talvez
no meio dele, tenha uma grande quantidade de propaganda e
essa pessoa considere lavagem cerebral. Pois ndo vejo a empresa

se utilizando das outras técnicas.

Grafico 7 - Descrigao da resposta sobre credibilidade da Netflix
com seus clientes.

@ Nio
@ Sim

Fonte: elaboracado propria.

Na questao se a empresa pode ser comparada as outras
no mercado, s6 apenas 15,4% falaram que sim como mostra o
grafico 8, contudo ao ser questionada sobre qual, a maioria res-

pondeu Popcorn. Fomos pesquisa sobre o que era oferecido pela
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empresa, e Popcorn Time é uma plataforma livre e de cddigo aber-
to. O programa € voltado para o publico, que gosta de uma alter-
nativa gratuita para servigos de video sob demanda em assina-
tura, como o Netflix. Mas percebemos que foi uma comparacao
mais ligada ao servigo, do que as garantias que a empresa pode

oferecer.

Grafico 8- Descrigao da resposta do diferencial do atendimento

nom
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Fonte: elaboracao propria.

Outro ponto que vém a Netflix destacando no mercado,
sdo suas proprias produgdes. No ano de 2013, numa entrevista a
GQ, revista americana, o fundador da empresa, Reed Hastings,
falou algo muito interessante que pretendia se tornar uma HBO
antes que a HBO se tornasse uma Netflix, e passou a investir bas-
tante em produgdes originais. Essa visao de futuro é muito im-
portante para o continuo crescimento do negocio. Prova de que
ele pensou bem é o sucesso da série House of Cards, que estreou
no mesmo ano da entrevista, e j4 estd com sua 5% temporada con-

firmada e sempre aumentando o nimero de fas da série.
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O principal concorrente da Netflix, neste segmento que
eles andam investindo sao as produgoes hollywoodianas. O ca-
ché de atores consagrados na industria americana gira em torno
de 15 a 25 milhoes de dodlares. Fora os outros gastos relacionados
a uma produgdo, como locagao, computacdo grafica, diretor e
tanto outros elementos. E muito dificil uma producio de Holly-
wood com nomes de pesos e um bom enredo, nao ser sucesso.

A Netflix, contudo, ja é responsavel por queda significativa
de audiéncia em grandes programas da TV norte-americana. Um
fato bem relevante, é que a Netflix se utiliza de atores desconheci-
dos do publico, o que torna seus cachés um valor bem acessivel e
suas produgoes sao marcadas por um valor bem menor que uma
produgao hollywoodiana.

Os especialistas da area, afirmam que parte desse sucesso
estd relacionado a cultura de resultados. A cultura de resultados
consiste, em reunir dados que talvez parecam nao ser tao impor-
tantes e saber dar o destino correto para tal. O primeiro passo é
a coleta de dados, parte essencial para o desenrolar de seu pro-
cesso. E muito importante sempre estd estudando o mercado e
tazendo pesquisa de comportamento.

Por fim, e nao menos relevante vem os desdobramentos
de metas. A principal razao por fazer o desdobramento de metas
¢ garantir o alinhamento estratégico em toda a sua organizacao.
Quando os colaboradores sabem realmente o que deve ser fei-
to, e quando a integragao de todos os setores para um objetivo

maior, obtém-se de resultados favoraveis fica mais facil.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em virtude dos fatos mencionados, pdde-se observar que
para se ter sucesso no mercado nao basta apenas captar clientes
e sim entender o comportamento deles, fazendo constantes pes-
quisas sobre seus habitos e enfatizando o Marketing de Relacio-
namento, para que se sintam exclusivos com tamanha atencao,
dando sempre o suporte necessario e atualizando sobre os con-
teados de sua plataforma.

A Netflix é uma empresa que abragou esse sistema de
Marketing de relacionamento, que vem dando certo até entdo,
com sua personalizagao, engajamento e criatividade. Que é uma
das mais importantes estratégias de mercado e atende cada clien-
te de uma maneira exclusiva, pessoal, que faz com que os clientes
sejam fiéis e gerando assim interagao. Hoje, os consumidores nao
querem mais atendimento robotizado, com respostas automati-
cas; eles querem mais, e essa dinamica apresentada pelos profis-
sionais da Netflix atraem nao so clientes mas os que ainda estao
por vir, mantendo assim o atendimento diferenciado, virando
uma referéncia para demais empresas, sendo ou nao do seu seg-
mento.

E necessario que as empresas sigam esse padrio de co-
munica¢ao com seus clientes, fazendo com que se sintam con-
fortaveis até mesmo para resolver algum tipo de problema que
venham a ter, e que seus funciondrios tenham habilidades ne-
cessarias para fazer com que esse tipo de conversa seja tratada

de forma positiva, sempre havendo empatia. Pois a publicidade
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“boca aboca” ainda é a mais confidvel, o individuo passa até mais
confianga nas palavras ditas por amigos e familiares do que pela
propria empresa, e ao ver pessoas do seu meio social comparti-
lhando noticias, atualizacbes e comentarios de uma terminada
empresa nas redes sociais, mostrando o quanto ela € inteligente
por ter um marketing de relacionamento atualizado, o individuo
que nao ¢ cliente ainda, passa a observar e acompanhar aquela
empresa de forma passiva, podendo tornar um futuro cliente, e a

Netflix consegue fazer isso com total exceléncia.
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OS GANHOS SOCIAIS NA PERSPECTIVA
DA SUSTENTABILIDADE PARCIAL PARA A
COMUNIDADE DA PRAINHA DO CANTO
VERDE, BEBERIBE - CE

Juliana Roberta da Silva
Silvio Luiz de Paula

1. INTRODUCAO

O turismo é uma atividade econdmica de grande poten-
cial em decorréncia de sua capacidade geradora de emprego e
renda (MINISTERIO DO TURISMO — MTur, 2016). Levando em
consideracao também os beneficios sociais e ambientais, este
pode ser considerado um mecanismo de inclusdo e transforma-
¢ao socioambiental (IRVING et al., 2005).

Ha de se considerar que a atividade turistica pode gerar
tanto impactos positivos como negativos (KREAG, 2001) e que
a principal contribui¢ao de tal atividade esta em sua capacida-
de de organizar sociedades e/ou reordenar territorios para a sua
realizacao.

Para ser considerado uma atividade indutora de desen-
volvimento, é necessario que o turismo seja observado como um
fendmeno social e nao meramente uma solu¢ao para a balanca
de pagamentos ou para prosperidade dos negécios (MACEDO

et al., 2011), e é com essa perspectiva que desponta como alter-
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nativa ao turismo convencional, “o Turismo de Base Comunita-
ria (TBC)”, priorizando a conservagao de modos de vidas tradi-
cionais e a preservagao da biodiversidade, focado nas pequenas
comunidades com desvantagens socioeconomicas” (SAMPAIO;
ZAMIGNAN, 2012).

O TBC corresponde ao modelo de desenvolvimento do
turismo que é orientado pelos principios da economia soliddria,
além do associativismo, da valorizagao da cultura local e, princi-
palmente, protagonizado pelas comunidades locais. Essas comu-
nidades desejam estar inseridas na atividade turistica e reivin-
dicam pela apropriac¢ao e a reparticao dos beneficios entre seus
membros (GUZZATTI; SAMPAIO; CORIOLANO, 2013).

Segundo Morgado (2006), uma das principais caracteris-
ticas do TBC refere-se a apropriagao dos beneficios, decorrentes
desta atividade, pelos moradores locais. Nessa perspectiva, os
ganhos sao percebidos localmente e a comunidade deixa de ser
espectadora das atividades turisticas organizadas externamente.

Portanto, considerando-se que existem preocupagoes eco-
nomicas, sociais e ambientais inerentes ao TBC, percebe-se uma
aproximagao dos principios deste turismo com as dimensoes da
sustentabilidade. Para Coriolano (2012), o TBC gera beneficios
para as comunidades por meio da criagdo de oportunidades de
trabalho e renda para a maioria; juntamente com protegao social
e conservagao dos recursos naturais, ele tende a promover o de-
senvolvimento local na regiao.

Embora Bursztyn (2012) reconheca que o TBC promova

ganhos nas diferentes dimensoes da sustentabilidade, este traba-
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lho se debrugara apenas sobre a sustentabilidade social, uma vez
que o fator humano ¢ bastante expressivo nessa nova proposta
do turismo. A sustentabilidade social remete necessariamente
a abordagem parcial da sustentabilidade, Sachs (2008) defende
essa abordagem visto que dificilmente acontecera um processo
concomitante de equilibrio e integracdo das diversas dimensoes
da sustentabilidade ambiental, social, economica, cultural e ter-
ritorial.

O monitoramento e o controle de indicadores sociais de-
vem ser utilizados para compor fluxo de informagdes necessa-
rias para compreender o fendmeno, tomar decisdes e planejar
acoes (MEADOWS, 1988). Indicadores sociais de sustentabilida-
de como: protagonismo, reparticao dos beneficios, articulagao
dos atores locais, democratizagao das oportunidades, aumento
da qualidade de vida, valorizagao dos costumes e hébitos locais
estdo presentes nas publicagdes de Burztyn (2012), Irving et al.
(2005), Mendonga (2009), Sampaio e Zamignan (2012), Coriolano
(2012).

Diante do exposto, parte-se da premissa de que o TBC é
capaz de promover ganhos sociais para a comunidade local, e
que estes sdo possiveis de serem mensurados através de indica-
dores de sustentabilidade. A partir da necessidade de investigar
empiricamente a premissa desta pesquisa, tem-se a formulagao
do seguinte problema de pesquisa: quais os ganhos sociais para a
comunidade da PCV, Beberibe — CE, na perspectiva da sustenta-
bilidade parcial? Assim, busca-se identificar categorias de anali-

se que possibilitem a proposi¢ao de um conjunto de indicadores
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que permitam avaliar os ganhos sociais para o turismo de base

comunitdria na perspectiva da sustentabilidade parcial.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sustentabilidade parcial e turismo de base comunitaria

A sustentabilidade é uma tematica que busca compreen-
der problemas de varios campos de conhecimento, como também
identificar solugOes nas diferentes areas. Sachs (2008) propde as
tipologias sustentabilidade parcial e sustentabilidade global.

A definicao e a mensuragao da dimensao social da susten-
tabilidade ¢ algo complexo de conseguir, tendo em vista que os
aspectos centrais dessa dimensao sao bastantes contextuais, ou
seja, sofrem variagdes de uma localidade para outra e constan-
temente passam por reformulagoes (AXELSSON et al., 2013). Os
estudos de Murphy (2012) detalham quais aspectos devem ser
considerados pela dimensao social. Para o autor, os conceitos de
equidade, consciéncia publica da sustentabilidade, participacao
e coesao social sao fundamentais para o entendimento da dimen-
sao social da sustentabilidade.

Percebe-se que para atingir a sustentabilidade social € ne-
cessario rever os valores e os padroes de vida das sociedades,
bem como o trabalho conjunto do governo, ONG's, universida-
des e sociedade em geral. Entretanto, é destacado por Foladori
(2005) que as sociedades vivenciam avangos parciais na susten-
tabilidade ecoldgica e retrocessos na sustentabilidade social, com

0 aumento da miséria e fome no mundo. Para Silva (2007), uma
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das principais dificuldades para atingir sustentabilidade social
incide na divisao e distribuicao de recursos entre a sociedade.

De acordo com Feitosa e Gomez (2011), a utilizagao de me-
canismos, denominados indicadores de sustentabilidade, podem
auxiliar o processo de mudanga para atingir padrdes de vida so-
cialmente sustentaveis.

Numa perspectiva paralela ao desenvolvimento do turis-
mo convencional, pequenas comunidades propdem um turismo
diferenciado (CORIOLANO; SAMPAIOQ, 2012), em que interpre-
tam o turista ndo apenas como um cliente que procura descanso
e conforto em ambiente agraddvel, mas o percebem como um
individuo que possui interesse em aprender sobre a cultura local
e de partilhar experiéncias de vida (GRIMM; SAMPAIO, 2011).
De acordo com Bursztyn (2012, p.80), “o principal diferencial do
TBC com relagao ao turismo convencional € sua capacidade de
promover encontros e intercambios culturais entre ‘quem esta’ e
‘quem vém, ‘os que recebem’ e ‘os que sao recebidos”. De acor-
do com Coriolano e Sampaio (2012), no turismo comunitdrio, os
turistas sao estimulados a participar das atividades locais, sejam
em dreas rurais, litoraneas, serranas ou sertanejas.

Para Sansolo (2009), a geracao de beneficios diretos para
as comunidades locais, a conservacao ambiental e a valorizagao
da identidade cultural sao os elementos que sustentam essa pro-
posta de turismo. De acordo com Sampaio e Zamignan (2012), o
TBC pode ser interpretado como um projeto de desenvolvimen-
to territorial sistémico desenvolvido por meio da propria comu-

nidade.
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De acordo com Middleton e Hawkins (1998), a sustenta-
bilidade no turismo corresponde mais a uma aspiragao do que
propriamente um objetivo mensuravel. Dessa forma, para que a
sustentabilidade social nao represente apenas um conceito, tra-
balhado somente no arcabougo tedrico, o presente estudo visa
propor um conjunto de indicadores, juntamente com parametros
de andlise, que possuam como objetivo a avaliagao dos ganhos

que o TBC provoca na dimensao social da sustentabilidade.

2.2 INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE SOCIAL PARA O TURISMO DE BASE CO-

MUNITARIA

Na intencao de investigar o problema de pesquisa enun-
ciado nesse trabalho, foi elaborado um conjunto de indicadores
capaz de identificar e avaliar os ganhos sociais gerados para a
comunidade local advindo do TBC.

Primeiramente, buscou-se na revisao de literatura um es-
tudo das tematicas da sustentabilidade social e do TBC; a partir
de entao foram definidas categorias de analise que podem con-
tribuir para o desenvolvimento do referido trabalho.

Conforme mencionado, diante do estudo da sustentabili-
dade social foi possivel identificar as categorias de andlise: sat-
de, educagao e trabalho, visto que esses aspectos correspondem
a alguns dos direitos sociais 0s quais permitem serem estudados
por meio de indicadores de sustentabilidade.

Além disso, as categorias - saude, educacao e trabalho
- sao generalistas, e podem ser aplicadas a qualquer medicao

da sustentabilidade, independentemente do tipo de atividade e
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suas implica¢des, uma vez que ela é condicao sine qua non para
se medir a sustentabilidade social. Ou seja, tanto a atividade tu-
ristica tradicional ou a de base comunitaria, ou ainda, qualquer
tipo de atividade, nessa categoria, seria utilizada para analisar a
sustentabilidade da localidade, diferentemente das demais cate-
gorias elencadas que sao direcionadas para a avaliacao do TBC.

Como foi ressaltado anteriormente, a coesao social, o pro-
tagonismo e a valorizacao da cultura local correspondem a fato-
res sociais fortemente presentes nas publica¢des sobre TBC. Tais
fatores constituem as categorias de andlise pertinentes ao con-
texto social do TBC e serdo estudas por meio de indicadores de
sustentabilidade.

Dando continuidade, o estudo da literatura sobre indica-
dores de sustentabilidade para o turismo, possibilitou a identifi-
cacao de indicadores que permitissem investigar e avaliar cada
uma das categorias escolhidas. Por fim, foram construidos pa-
rametros de andlise no intuito de avaliar qual o estagio de sus-
tentabilidade que o referido indicador se encontra. Referente a
construcao dos parametros, a pesquisa adotou trés parametros
de anadlise que foram classificados em insatisfatdrio, satisfatorio
e ideal. Também foi sugerida uma legenda de cores para os para-
metros propostos: vermelha foi atribuida para o parametro insa-
tisfatorio, a amarelo para o satisfatorio e a verde para o ideal. Na
sequéncia serdo estudadas cada uma das categorias de analise

selecionadas.

277



1) SAUDE

De acordo com a Organizacio Mundial de Saude
(OMS,1946), o conceito de saude corresponde a auséncia de
doenga, além da sensacao de perfeito bem-estar fisico, mental e
social. Corresponde a uma das necessidades basicas fundamen-
tais para o desenvolvimento humano. Essa categoria de analise,
para Martins e Candido (2008), permite ser estudada, por meio
dos indicadores: esperanca de vida ao nascer, mortalidade in-
fantil, desnutricao, imuniza¢ao contra doencas infantis, oferta
aos servigos basicos de saude. O Quadro 02 resume as categorias
de andlise do indicador Sauide. A fim de complementar os indi-
cadores propostos por Martins e Candido (2008), esse trabalho

também busca investigar a realizagao de campanhas preventi-

vas, uma vez sendo preconizada, pela OMS, a prevencao contra

o cancer, as doencgas sexualmente transmissiveis, entre outras.
2) Epucacio

Segundo o IBGE (2010), a educagao deve ser uma das
prioridades para um pais que busque alcangar niveis igualita-
rios de desenvolvimento, além de ser um elemento fundamental
para promover o desenvolvimento sustentavel, capacitando os
cidaddos para lidar com questdes diarias que envolvam valores,
habilidades e conhecimentos. “A educacao estimula uma maior
participagao na vida politica, desenvolve a consciéncia critica,
permite a geracdo de novas ideias e confere a capacidade para a
continuagao do aprendizado” (IBGE, 2010, p. 272).
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Diante do exposto, torna-se necessaria a defini¢ao de in-
dicadores e parametros que tenham por caracteristica a andlise e
avaliacao da presente categoria. Martins e Candido (2008) utili-

zaram-se dos indicadores escolarizacao, alfabetizacao e escolari-

dade para analise da dimensao social. No intuito de complemen-
tar a pesquisa, também serdo utilizados os indicadores: biblio-

tecas, gindsio de esportes, institui¢des de ensino superior (IES),

museus, teatros, cinemas e centros culturais, também propostos

por Martins e Candido (2008), porém para a andlise da dimensao
cultural. Foi possivel a integragao destes indicadores, na presen-
te categoria de andlise, devido a sua influéncia direta e indireta
com o nivel educacional de uma localidade. Todavia, a pesquisa
ird utilizar-se de todos esses indicadores, assumindo que neste
caso os indicadores propostos para a andlise da dimensao cultu-

ral complementam o estudo da dimensao social.
3) TraBALHO

De acordo com a OMT (2003), é fundamental que a ativi-
dade turistica disponha de funciondrios qualificados para forne-
cer servigos e operar as instalagdes, do contrario o turismo nao
sera sustentavel nesse destino. Para Hanai (2012), as condigoes
de trabalho, o quantitativo de emprego e o nivel de qualificagao
dos funciondrios correspondem aos indicadores de sustentabi-
lidade presentes na dimensao social. O referido autor destaca a
importancia de “identificar a evolugao de empregos de turismo
em suas distintas concepgoes” (HANAI, 2012, p. 375). Logo, o
Trabalho corresponde a um direito social e foi escolhido como

categoria de analise.
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O indicador empregos no turismo possui como objetivo
verificar o percentual de pessoas empregadas no setor turistico.
Em paralelo, Hanai (2012) também prop0s o indicador empre-
gados no turismo de origem e procedéncia local, cujo objetivo
consiste em investigar o percentual de empregados oriundos da
localidade. nos estudos de Hanai (2012), observa-se a necessi-
dade de verificar o cumprimento da legislacao trabalhista nos
postos de empregos gerados pelo turismo rural. Portanto, esse
indicador também serd investigado nesta pesquisa.

Diante desse cendrio, aprofunda-se a investigacdo anali-
sando os indicadores: acidentes de trabalho e menores de 18 anos
de idade empregados do turismo (HANAI, 2012). O indicador
acidentes de trabalho possui como objetivo verificar a ocorréncia
de acidentes de trabalho nos empreendimentos turisticos de base
comunitaria. O indicador menor de 18 anos de idade tem como
objetivo identificar a existéncia de funciondrios menores de 18
anos de idade nos empreendimentos turisticos de base comu-
nitdria. A taxa de desemprego no turismo nao esta circunscrita
apenas aos empregos informais, abrangendo também os empre-
gados que possuem registro profissional na carteira de trabalho.

Os estudos de Hanai (2012) e OMT (2003) apresentam o
indicador taxa de desemprego na baixa temporada. O indicador
empregados com qualificacdo profissional possui como objeti-
vo verificar o percentual de funciondrios nos empreendimentos
turisticos de base comunitdria e qual a qualificacdo profissional
para realizacdo da atividade exercida. Em paralelo, investiga-se

sobre a realizagao de cursos de qualificagao profissional, pois de
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acordo com a OMT (2003), a auséncia destes pode influenciar a
qualidade dos servigos prestados, por consequéncia a sustenta-
bilidade da atividade. Diante do exposto, o indicador programas
de qualificacdo profissional possui como objetivo verificar a exis-
téncia de cursos e/ou programas de qualificagao profissional nas

areas relacionadas ao turismo.
4) CoESAO SOCIAL

A literatura sobre TBC interpreta a comunidade local
como um elemento integrado, que almeja os mesmos interesses,
onde as oportunidades sao partilhadas igualmente e todos sao
responsaveis pelo planejamento e gestao do turismo (FABRINO,
2013). De acordo com Coriolano e Sampaio (2012), no turismo
comunitdrio, os moradores locais possuem o controle produtivo
da atividade e se preocupam com o envolvimento participativo
para o avancgo da gestao integrada e o desenvolvimento de proje-
tos que proporcionem melhores condi¢oes de vida local. Assim,
a coesao social foi escolhida como categoria de analise.

O indicador redes comunitarias tem como objetivo verifi-
car a formacao e o fortalecimento de redes comunitarias no TBC.
Outro indicador a ser analisado refere-se a reducao de conflitos
na regiao. De acordo com Murphy (2012), a coesao social possui
como caracteristica a reducao de conflitos na localidade. Além
disso, busca-se analisar se o TBC vivenciado na localidade é ca-
paz de promover a solidariedade entre os membros da comuni-
dade. De acordo com Murphy (2012), a promocado da solidarie-

dade fortalece as relagdes nas redes comunitarias, assim como
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contribuem para a reducao de conflitos e disputas locais. Nesta
categoria, o ultimo indicador a ser investigado refere-se a coope-
ragao para atingir um objetivo comum. Tal indicador busca ana-
lisar o nivel de, como o proprio termo ja diz, cooperacao e convi-

vio da populacao local para a resolugao de objetivos comuns.
5) PROTAGONISMO

O protagonismo € uma das principais caracteristicas das
comunidades locais responsaveis por implementar o TBC. o pro-
tagonismo ¢ um elemento fundamental para a implementagao
e desenvolvimento desse novo eixo do turismo, o TBC, visando
melhores condi¢des de vida. O turismo comunitério é protago-
nizado pelas comunidades locais como uma estratégia de orga-
nizagao social e produtiva (SAMPAIO, 2012). Diante do exposto,
o protagonismo foi escolhido como categoria de analise, a qual
sera estudada por meio dos indicadores relacionados a seguir.

O indicador organizacao interna, proposto por Fabrino
(2013), possui como objetivo identificar e qualificar as formas de
organizacao interna, no que diz respeito as regras e aos proce-
dimentos existentes, ou ndo, na comunidade que promovam o
turismo comunitario. No que se refere ao indicador articulacao
externa, esse tem por objetivo verificar a existéncia de apoio ex-
terno técnico e financeiro voltados para o desenvolvimento do
turismo comunitario (FABRINO, 2013). o indicador acordos co-
munitarios, buscando verificar a existéncia de pactos que contri-
buam para a reparticao dos beneficios e oportunidades advindos

da atividade turistica local. O objetivo deste indicador é anali-
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sar se toda a comunidade, ou a maior parte dela, consegue se
beneficiar das ac¢des relacionadas ao TBC. Por ultimo, a fim de
complementar a investigacao sobre o protagonismo, utiliza-se
do indicador proposto por Hanai (2012) referente a participacao
no processo decisorio, que tem como objetivo verificar a parti-
cipagao dos individuos e dos grupos sociais que participam do

processo de tomada de decisao.
6) VALORIZAGAO DA CULTURA LOCAL

Outra caracteristica muito marcante refere-se a preserva-
¢ao da cultura nas localidades onde acontece esse eixo do turis-
mo. De acordo com Coriolano e Sampaio (2012), o TBC se preo-
cupa com a preservagao da autenticidade cultural das comuni-
dades tradicionais. Para Garcia et al. (2013, p. 149), “a culindria
tipica, arquitetura colonial, festas folcloricas, paisagens tnicas,
tradicoes e artesanato baseado em produtos locais sao algumas
das caracteristicas com potencial para impulsionar o turismo de
base comunitaria”. Nesse contexto, a valorizagao da cultura local
foi escolhida como categoria de analise e sera estudada a partir
dos indicadores listados a seguir.

Pretende-se estudar o indicador integragao do artesanato
local, cujo objetivo € verificar a integracdo do artesanato local
com a atividade turistica no que se refere a sua utilizagao, pro-
mocao e comercializa¢do. O indicador valorizagao dos pratos ti-
picos possui como objetivo identificar a valorizagao da culindria
local a partir da oferta gastrondmica na regido. Este trabalho uti-

lizard o indicador bens patrimoniais proposto por Hanai (2012),
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que busca identificar a existéncia e o estado de conservagao dos
bens patrimoniais na localidade. Outro indicador a ser analisado
refere-se aos eventos e festividades tradicionais, cujo objetivo é
verificar realiza¢ao e a promogao de eventos e festividades tradi-
cionais locais como manifestagoes tipicas. Utiliza-se o indicador
conhecimento da populagao sobre sua cultura, a fim de verificar
o nivel de conhecimento dos membros da populagao local sobre
sua cultura.

Na inten¢do de complementar a andlise sobre a valori-
zacgao da cultura local, utiliza-se o indicador fomento a cultura
tendo como objetivo verificar a existéncia de entidades e insti-
tuigcdes responsaveis por promover a cultura local. O indicador
compartilhamento do espago possui como objetivo verificar se o
visitante e a comunidade dividem o mesmo lugar e se este repre-
senta um espago de encontro e convivio (FABRINO, 2013). J& o
indicador participacao cultural tem como objetivo averiguar se a
comunidade local interage com o turista a fim de inteira-lo sobre
os habitos e a cultura da localidade. Por altimo, o indicador mu-
dancas de hébito, proposto do Hanai (2012), cujo objetivo é ve-
rificar se a comunidade local apresenta mudangas no vestudrio,
linguagem ou habitos tradicionais, proveniente de sua interagao

com os turistas.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem qualitativa foi escolhida para o desenvol-
vimento da pesquisa, uma vez que possibilita uma visao mais
aprofundada e detalhada do objeto proposto (RICHARDSON,
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2008). Em relacao a finalidade do estudo, a pesquisa é denomi-
nada como aplicada, visto que a pergunta de pesquisa procu-
ra identificar quais sao os ganhos sociais para a comunidade da
PCV, advindos do TBC na perspectiva da sustentabilidade so-
cial. Para Cooper e Schindler (2003), a pesquisa aplicada possui
como foco a pratica na solucao de problemas, além de permitir
respostas para questoes especificas. O presente estudo, quanto
ao objeto de pesquisa, enquadra-se como descritivo. Para Selltiz
et al. (1975), a pesquisa social, em muitos casos, possui como pro-
pOsito a descricao de caracteristicas de uma comunidade.

Por fim, de acordo com os métodos empregados, esta pes-
quisa classifica-se como estudo de caso. O caso estudado, a Pra-
inha do Canto Verde (PCV), localiza-se no Distrito de Paripueira,
Municipio de Beberibe, litoral leste do Ceard, pode ser caracte-
rizada como uma comunidade de pescadores. A pesca artesanal
¢ a principal atividade na regido e, nesse contexto, destaca-se a
pesca da lagosta. Para Mendonga (2009), a PCV apresenta uma
proposta de turismo que pode ser considerada como uma solu-
¢ao local na busca de alternativas contra um sistema caracteriza-
do pela crise da pesca, especulacao imobilidria, expulsao dos na-
tivos de suas terras e falta de participagao efetiva dos moradores
na tomada de decisdao em instancias diversas.

No tocante a coleta de dados, utilizou-se o levantamento
bibliografico, entrevistas semiestruturadas e observacao direta.
O roteiro de entrevista era composto por 80 perguntas abertas
divididas de acordo com a categoria de analise estudada. Quanto

aos atores investigados, buscou-se identificar aqueles diretamen-
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te relacionados com a categoria de analise investigada, no total
foram entrevistados onze moradores. Seguindo a orientagao de
Patton (2002) em relacao a observac¢ao do fendmeno no campo,
definindo-se previamente o que se pretende observar, para o re-
gistro das observagoes, optou-se pela utilizagao de um diario de
campo.

Sobre a andlise dos dados, a presente pesquisa selecionou
a técnica de andlise de conteido, uma vez que esse método per-
mite objetividade, sistematizagao e inferéncias (RICHARDSON,
2008), especificamente, por andlise tematica realizada a partir
dos dados oriundos do conteudo das observacoes e transcritos
das entrevistas (SOUZA, 2013). A partir da analise dos dados foi
possivel codificar os 48 indicadores conforme os parametros de

analise propostos (insatisfatorio, satisfatorio, ideal).
4. ANALISE DOS RESULTADOS

Os ganhos sociais demonstram que as comunidades res-
ponsaveis por desenvolver o TBC sao capazes de se articularem
em prol da valorizagao do seu modo de vida. Trabalhando de
forma conscientemente ou nao, para minimizar os impactos ne-
gativos decorrentes do turismo convencional. O presente traba-
lho assume a existéncia de ganhos sociais quando o indicador

investigado for classificado como satisfatério ou ideal.
1) GANHOS SOCIAIS - SAUDE

Durante o periodo de coleta de dados, constatou-se que

a populacao da PCV dispoe de um Posto de Sauide da Familia
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(PSF) e uma ambulancia, a qual é proveniente de uma doagao
privada, porém custeada por recursos da prefeitura da cidade de
Beberibe — CE. Para estudo desta categoria de analise foram en-
trevistados 2 (dois) profissionais da drea de satide que trabalham
no posto local. Buscou-se identificar expectativa de vida, mor-
talidade infantil. No tocante a desnutricao infantil, constatou-se
uma diminuig¢ao da incidéncia de casos, embora ainda persistam
casos.

Apos a andlise dos indicadores investigados neste traba-
lho, percebe-se a existéncia de ganhos sociais em todos eles, com
excec¢ao do indicador oferta aos servicos basicos de saude. A fim
de possibilitar um entendimento mais claro, o Quadro a seguir
retne e classifica os referidos indicadores.

Quadro 1 — Andlise da categoria satide

Parametros
Insatisfatorio Satisfatorio Ideal

Indicador

Esperanca de vida ao nascer
Mortalidade infantil
Prevaléncia da desnutrigao total

Imunizagao contra doencgas infecciosas
infantis

Oferta aos servigos basicos de saude
Campanhas preventivas

Fonte: elaboracao propria.

2) GanHos socials — Epucacgio

Situada na PCV, a Escola Municipal Bom Jesus dos Na-
vegantes, atende tanto a comunidade local como também a al-
guns vilarejos circunvizinhos. Para estudo da categoria de ana-
lise Educagao foram consultados profissionais de educagao que

trabalham na escola citada.
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Sobre a educagao infantil, os entrevistados 3 e 4 asseguram
que 100% das criangas que estao em fase de estudar frequentam
a escola. “Todas as criangas que tao na faixa etdria de estudar
estao dentro da sala de aula” (ENTREVISTADO 4). No entanto,
no ensino médio, o percentual € um pouco mais baixo, para o en-
trevistado 3, mais de 90% dos jovens da localidade frequentam a
escola. Quanto ao indicador alfabetizagao, para o entrevistado 3,
“pra populacao adulta, uns 50% se consideram analfabetos, nao
sabe ler e escrever seu nome”.

Sobre a biblioteca, além das precarias condi¢des do mobi-
lidrio e do pobre acervo, a sala da biblioteca também apresenta
problemas de iluminagdo, ventilagao, nao ¢ equipada com com-
putadores, nem dispde de um profissional responsavel pelo fun-
cionamento do espago.

A fim de contribuir com a andlise da categoria educacao, o
préximo indicador a ser estudado corresponde a museus, teatros,
cinemas e centros culturais. Assim sendo, foi relatado pelos en-
trevistados 3 e 4 que a comunidade nao possui museu, teatro ou
centro cultural. Logo, este indicador pode ser classificado pode
classificado como insatisfatdrio. Diante da analise dos indicado-
res relacionados a categoria educagao, constatou-se que mais da
metade dos indicadores estudados sao classificados como insa-
tisfatorios. Essa informacdo pode ser visualizada no Quadro a
seguir. Logo, apenas os indicadores, escolarizacao, escolaridade

e bibliotecas representam um ganho social.

288



Quadro 2 — Andlise da categoria educagao

Indicador Parametros
Insatisfatorio Satisfatorio
Escolarizagao
Alfabetizacao
Escolaridade
Bibliotecas

Ginasio de esportes

Museus, teatros, cinemas e centros
culturais

IES

Fonte: elaboracao propria.

3) GANHOS SOCIAIS — TRABALHO

Nao foram encontradas publicag¢des na literatura pesqui-
sada que investigassem as prerrogativas trabalhistas no contexto
dos empreendimentos comerciais de base comunitaria. Para ana-
lise deste indicador foi necessario questionar os entrevistados so-
bre o percentual de pessoas que trabalham, de maneira direta e
indireta, nas atividades relacionadas ao TBC. A populagao total
da PCV corresponde, aproximadamente, a 1.200 pessoas.

Conforme os entrevistados 5 e 6 a atividade turistica em-
prega entre 50 a 60 pessoas, 0 que corresponde a aproximada-
mente 5% da populagao local. Logo, o indicador empregados no
turismo ¢é classificado como insatisfatorio. Embora a literatura
sobre o TBC aponte que a comunidade local é a principal respon-
savel pela instalacdo e gestao dos empreendimentos turisticos de
base comunitdria, esse indicador demonstra, quantitativamente,
um baixo percentual de pessoas que trabalham na atividade em
questao. No que se refere ao indicador empregados no turismo

de origem e procedéncia local, os entrevistados afirmam que
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100% dos profissionais que trabalham nas atividades relaciona-
das ao TBC sao nativos da PCV.

Visto que os empreendimentos turisticos de base comuni-
taria existentes na PCV correspondem a estabelecimentos fami-
liares, ao analisar o indicador cumprimento da legislacao traba-
lhista, constatou-se uma absoluta informalidade nos postos de
trabalho. Para o entrevistado 7, nenhum desses empreendimen-
tos cumpre a legislagao trabalhista. Como justificativa, os entre-
vistados 5 e 6 alegam que isso acontece devido ao baixo fatura-
mento dos estabelecimentos e a baixa oferta de empregos.

Em linhas gerais, referente a categoria de analise traba-
lho, foi possivel constatar que as atividades desenvolvidas pelos
empreendimentos turisticos de base comunitdria sao realizadas
pelos integrantes das familias responsaveis pelo empreendimen-
to sendo esse um dos principais motivos pelo baixo quantitativo
de empregados diretos e indiretos. Além disso, embora o fluxo
de turistas na PCV seja constante, nao € intenso, assim como nos
destinos turisticos de massa.

O Quadro a seguir relaciona os indicadores investigados
na categoria de analise trabalho, nele é possivel visualizar a ine-
xisténcia de ganhos nos indicadores: empregados no turismo,
cumprimento da legislacao trabalhista e programas de qualifi-
cacao profissional. Os demais indicadores representam ganhos

sociais para a comunidade da PCV.
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Quadro 3 — Andlise da categoria trabalho

Parametros
Insatisfatorio Satisfatorio Ideal

Indicador

Empregados no turismo

Empregados no turismo de origem e
procedéncia local

Cumprimento da legislagao trabalhista
Acidentes de trabalho

Empregados menores de 18 anos de
idade

Taxa de desemprego na baixa tempo-
rada

Empregados com qualificagao profis-
sional

Programas de qualificagao profissional

Fonte: elaboracado propria.

4) GanHos socIAls — COESAO SOCIAL

O primeiro indicador a ser investigado corresponde as re-
des comunitarias. De acordo com o entrevistado 9, a Rede de Tu-
rismo Comunitario (Rede Tucum), originou-se a partir das expe-
riéncias de turismo comunitdrio, originadas na PCV, composta
por aproximadamente, 12 comunidades. O entrevistado 9 ressal-
ta também a atuacao da Rede de Turismo Comunitario Solidario
no Brasil (Rede Turisol), liderada pelo MTur, iniciada em 2008 e
composta por comunidades de varios estados no Brasil. Referen-
te ao indicador reducao de conflitos, o entrevistado 10 alega que
o turismo comunitdrio atualmente vivenciado na PCV € incapaz
de reduzir os conflitos, pelo contrario; talvez esse turismo esteja
propiciando focos de disputa na localidade.

Quanto ao indicador promocao da solidariedade, De acor-

do com o entrevistado 9:
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Entao, por exemplo, os meninos fazem uma festa de natal,
ai eles fazem o pedido pra o centro comunitario de ajudar,
dar uma contribuigao, escola precisa de alguma coisa, etc.
[...] Por exemplo, o pescador que ta doente, ai a mulher
vai na jangada, quando a jangada chega e na divisao do
pescado, ela sempre vai... talvez a primeira que vai receber
o peixe. [...] Entao pessoas com necessidades, eles nunca
vao aqui ficar sem. Mas nao ¢ institucionalizado, ¢ uma
coisa que sempre existia. [...] Agora, sim, ja teve o grupo da
saude, as agentes de satide, se tem uma pessoa necessitada,
entdo eles vao fazer isso. Existe nesses casos ai.

O entrevistado 10 corrobora com o entrevistado 9 e com-
plementa: “Entao, assim, quando acontece pessoas doentes aqui,
a gente convida varios pescadores pra formar um grupo [pra aju-
dar]”. Diante do exposto, € possivel perceber que a comunida-
de desenvolve varias acdes de solidariedade e este indicador foi
classificado como ideal.

O daltimo indicador a ser investigado, nesta categoria, cor-
responde a cooperagao para alcance dos objetivos comuns. De
acordo com o entrevistado 10, inicialmente a proposta de turismo
comunitdrio existente na PCV prezava pela inclusao da comuni-
dade nas agoes relacionas ao TBC. No entanto, com o passar dos
anos, as familias que nao tinham condig¢oes de participar do TBC
ficaram excluidas da atividade. Ainda para o entrevistado 10,
atualmente os empreendimentos turisticos de base comunitaria
trabalham de forma individual. Embora existam duas associa-
¢oes de moradores na comunidade, estas representam objetivos
contrarios, ao invés de cooperarem para os mesmos objetivos.
Diante do exposto, este indicador sera classificado como insatis-

fatorio.
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Apos a andlise dos indicadores utilizados, foi possivel
perceber a existéncia de disputa entre aqueles que participam
das atividades relacionadas ao TBC, como projetos sociais e re-
des comunitdrias. E as pessoas que nao fazem parte destas, por
consequéncia, nao sdao beneficiadas pelas a¢des desenvolvidas.
Porém, a comunidade possui um forte sentimento de solidarie-
dade, visto que sempre desenvolve agoes em favor dos necessi-

tados.

Quadro 4 — Andlise da categoria coesao social

Parametros

Indicador Insatisfatorio Satisfatorio | Ideal

Redes comunitarias

Reducao de conflitos

Promocao da solidariedade
Cooperacao para atingir um objeti-
vo comum

Fonte: elaboracado propria.

5) GanHOS socials — PROTAGONISMO

Acredita-se que as disputas existentes devido a PCV ter se
tornado uma reserva maritima e continental pode influenciar os
resultados desta categoria. O entrevistado 9 foi um dos idealiza-
dores do modelo de TBC vivenciado na PCV, além ter sido um
dos fundadores da Associacao dos Moradores da PCV e do Insti-
tuto Terramar. Do mesmo modo, o entrevistado 10 foi o primeiro
presidente da Associacao Independente da PCV e Adjacéncias,
além de trabalhar hd mais de 20 anos com o TBC na comunidade.

Quanto ao indicador organizacado interna, de acordo com
o entrevistado 9, a Associagao dos Moradores da PCV desde a

sua constituicdao esta organizada em conselhos, ou seja, grupos

293



de pessoas formalmente instituidos para resolver problemas es-
pecificos da comunidade.

O proximo indicador a ser analisado corresponde a articu-
lagao externa. O entrevistado 9 afirma que desde 1992 a PCV re-
cebe apoio externo, técnico e financeiro, de institui¢oes ptblicas
e ONGs. Identificou-se duas ONGs, o Instituto Terramar e Ami-
gos da PCV, onde a primeira originou-se a partir da viagem dos
pescadores da PCV ao Rio de Janeiro, na Jangada S.0.S. Sobrevi-
véncia, e a segunda corresponde a uma organiza¢ao com sede na
Suica, vinculada a Associacao de Moradores da PCV, que desde
entdo apoia varios projetos na comunidade.

Referente ao indicador acordos comunitarios, constata-se
que nem todos os moradores da PCV possuem oportunidades
de trabalho nas atividades relacionadas ao TBC, em paralelo é
reforcado que a principal atividade econdmica na regiao € a pes-
ca. Contudo, essa atividade enfrenta varios problemas como: a
diminui¢ao do pescado, principalmente da lagosta, as dificul-
dades dos pescadores para a realizar a manutencao e aquisigao
dos apetrechos de pesca, e os jovens da localidade nao possuem
interesse pela atividade. O ultimo indicador a ser analisado na
categoria de andlise, Protagonismo, corresponde a participa-
¢ao no processo decisorio. Embora existam duas associagoes de
moradores, o entrevistado 10 destaca que parte da populacao é
neutra, ou seja ndo esta vinculada a nenhuma das associagoes. O
entrevistado 9 corrobora com o que foi dito anteriormente e afir-
ma que o quantitativo de membros em cada uma das associagoes

esta diretamente relacionado a realizagao de projetos sociais.
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Apos a analise desta categoria, Protagonismo, constata-se
que apenas o indicador acordos comunitarios nao representa um
ganho social para a comunidade, ja nos demais indicadores fo-

ram classificados como ideal.

Quadro 5 — Andlise da categoria protagonismo

Parametros
Insatisfatorio Satisfatorio

Indicador

Organizacao Interna
Articulagado Externa

Acordos Comunitarios

Participagao no processo decisorio

Fonte: elaboracao propria.

6) GanHos socials — VALORIZAGAO DA CULTURA LocaL

Nesta categoria, o primeiro indicador a ser investigado
corresponde a interagao do artesanato local. De acordo com o
entrevistado 11, a comunidade produz e comercializa o artesana-
to, apenas no destino turistico de base comunitaria, PCV, embo-
ra, em outras épocas, esse artesanato também era comercializado
em outros destinos turisticos proximos. Para o entrevistado 4:
“somos nos que produzimos, somos nods que vendemos, né, e
essa renda fica na comunidade. Se eu nao ganho de uma for-
ma, mas ganho de outra”. Em seguida, quando os entrevistados
foram questionados sobre a valorizagao dos pratos tipicos, eles
destacaram que durante todas as épocas do ano, os turistas po-
dem saborear a culinaria da localidade.

Referente ao indicador bens patrimoniais os entrevistados
4 e 11 apontam a jangada S.O.S Sobrevivéncia como o tnico bem
patrimonial da PCV e quanto ao estagio de conservagao, o entre-
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vistado 11 considera que a jangada nao se encontra em boas con-
di¢oes. Quanto ao indicador eventos e festividades tradicionais,
os entrevistados afirmam que a comunidade sempre comemora
as festas tradicionais, como: regata ecologica, festas do papan-
gus, padroeiro, entre outras.

O préximo indicador a ser analisado corresponde ao co-
nhecimento da populacao sobre sua cultura. De acordo com os
entrevistados, grande parte da populagao conhece a sua histdria
e a cultura da PCV, além de valorizar os habitos e costumes da
comunidade. O préoximo indicador a ser analisado corresponde
a fomento a cultura. Como institui¢des que apoiam a cultura da
PCV, novamente foram citadas as a¢des do Instituto Terramar,
desde 1993, e do ICMBio, a partir da constituicao da Resex, em
2011.

Constata-se que o indicador espagos de convivéncia po-
dem ser classificado como ideal. No entanto, é valido destacar
que nem todas as pousadas da PCV possuem espagos de convi-
vencia. Em alguns casos, os proprietdrios transformam suas casas
em pousadas e passam a residir em outro domicilio na prépria
comunidade, ou até mesmo em outras cidades.

Quanto ao indicador participagao cultural, para os entre-
vistados, os turistas que visitam a PCV procuram aprender sobre
a cultura e a histodria da localidade. Por sua vez, a comunidade
aprecia essa interagdo e o convivio com os turistas. Porém, é
valido destacar que esse interesse por parte dos visitantes nem
sempre acontece, no mais, o trabalho desenvolvido pela Rede

Tucum pode influenciar positivamente o turista a buscar intera-
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¢ao com a comunidade. Por ultimo, sera analisado o indicador
mudangas de habitos. Para os entrevistados, a comunidade da
PCV nao apresenta qualquer sinal de mudanga devido a intera-
¢ao com os turistas. Pelo contrario, eles enxergam o TBC como
um aliado ao fortalecimento da cultura local.

Apos a andlise dos indicadores estudados nesta categoria,
valorizagao da cultura local, constata-se que todos representam
um ganho social. Ou seja, dentre as categorias estudadas, esta é a

que mais contribui para a sustentabilidade social da PCV.

Quadro 6 — Analise da valorizagao da cultura local

Parametros
Insatisfatorio Satisfatorio Ideal

Indicador

Interacao do artesanato local
Valorizacao dos pratos tipicos
Bens patrimoniais

Eventos e festividades tradicionais

Conhecimento da populacao sobre sua
cultura local

Fomento a cultura
Participacao Cultural
Compartilhamento do Espaco
Mudancas de habitos

Fonte: elaboragao propria.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou identificar os ganhos sociais na
perspectiva da sustentabilidade parcial. Inicialmente, foram
identificadas categorias de andlise: Educagao, Satide e Trabalho,
referentes a sustentabilidade social e Coesao Social, Protagonis-
mo e Valorizacao da Cultura Local, a partir do TBC. Essas cate-

gorias possibilitaram uma melhor organiza¢ao dos indicadores
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estudados. Para o alcance de tal objetivo, foi construido um con-
junto de indicadores de sustentabilidade social a partir das pu-
blicacoes: OMT (2003), Hannai (2012), Cordeiro (2008), Martins e
Candido (2008) e Fabrino (2013). No intuito de complementar a
investigacao da categoria de andlise Satde, esta pesquisa propos,
até entdo, exclusivamente o indicador campanhas preventivas.
Posteriormente os indicadores foram organizados em categorias
de andlises e para cada indicador foram criados parametros de
analise. O referido conjunto de indicadores foi aplicado no des-
tino turistico de base comunitaria, PCV, Beberibe — CE. A esco-
lha desse destino ocorreu devido a sua relevancia na literatura
investigada, embora nao foram encontradas pesquisas que dis-
pusessem a analisar a sustentabilidade, ou auséncia dela, na lo-
calidade.

Pode-se afirmar que a categoria de andlise Valorizagao
da Cultura Local é a que mais contribui para a sustentabilidade
social do destino turistico, pois, neste caso, todos os indicado-
res correspondem a um ganho social. Além disso, apenas 2 in-
dicadores foram classificados com satisfatorio, os outros 7 como
ideal. Portanto, é possivel concluir que na categoria de analise
Valorizagao da Cultura Local existe uma relagao conceitual e em-
pirica entre sustentabilidade social e TBC, o mesmo é valido para
0 protagonismo

Referente a categoria de andlise Protagonismo essa tam-
bém contribui para a sustentabilidade do destino, pois apenas 1

dos seus indicadores, acordos comunitdrios para reparticao dos
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beneficios, nao corresponde a um ganho social, no entanto, os
demais indicadores sao classificados com ideal.

Em meio as categorias de andlise resultantes da revisao da
literatura do TBC, a Coesao Social corresponde a categoria que
nao existe uma predominancia de indicadores que favorecem a
sustentabilidade social na regiao, estando esses bem equitativos
entre ganhos sociais e auséncia destes.

No entanto, constatou-se que os entraves sociais
originados a partir da criacao da Resex podem ter influenciado
os resultados desta categoria. E valido destacar, que a comuni-
dade da PCV nao necessariamente é contra a criacao da Resex,
esses conflitos sdo provenientes de outras razdes, como, a con-
tinuidade do controle e poder pelas familias que trabalham no
TBC.

Uma visao uniforme sobre o perfil socioecondomico dos
moradores da PCV negligencia as minimas disputas existentes
em destinos turisticos desta natureza. Atualmente, nem todas as
pessoas interessadas em trabalhar no TBC encontram oportuni-
dades, por outro lado algumas familias trabalham no turismo, as
quais sao donas de pousadas, na pesca, na condi¢ao de microem-
presario pois possuem embarcagoes, e ainda participam de pro-
jetos sociais. Em outros casos alguns moradores nativos da PCV
foram trabalhar em outras localidades e quando passaram a ter
reservas financeiras voltaram a localidade para investir seus re-
cursos, e hoje sao empresarios.

Portanto, nao é apenas a criacao da Resex que influén-

cia a coesao social da regiao, além disso: a disputa pelo poder,
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a manutencao do espago mercadologico, as diferengas socioeco-
nomicas e até mesmo a influéncias de agentes externos, como: o
empresario de Fortaleza, dono de uma propriedade na PCV, e o
suigo, lider de varios projetos sociais na regiao.

Na categoria de andlise Trabalho existe uma predominan-
cia de indicadores que correspondem aos ganhos sociais. Porém,
3 indicadores empregados no turismo, cumprimento da legisla-
¢ao trabalhista, programas de qualificagao profissional, dentre 8,
tenham sido classificados com insatisfatorios.

Conforme é destacado na literatura sobre TBC, o trabalho,
neste contexto, é desenvolvido pelas proprias familias, e essa ca-
racteristica possui implicagao diretamente nas prerrogativas tra-
balhistas. Sobre o baixo quantitativo de empreendimentos turis-
ticos de base comunitaria e, por consequéncia, o baixo percentual
de empregos gerados, possivelmente devido a pouca demanda
de turistas. No entanto, essa problematica pode ser estudada em
pesquisas futuras. Em resumo, a categoria de analise trabalho
favorece a sustentabilidade social em destinos turisticos de base
comunitaria. Porém, estudos futuros podem aprofundar as in-
vestigacoes sobre as relagdes de trabalho no contexto do TBC.

E, por ultimo, a categoria de andlise Educagao correspon-
de a tnica categoria que possuiu um maior quantitativo de indi-
cadores correspondentes a auséncia de ganhos.

Entre os indicadores classificados como insatisfatdrios es-
tao IES e museus, teatros, cinemas e centros culturais (MARTINS;
CANDIDO, 2008), porém devido ao contexto social e geografico
das iniciativas de TBC, talvez dificilmente essas institui¢des esta-

rao presentes nesses destinos turisticos.
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Nesse contexto, constata-se a existéncia de ganhos sociais
em todas as categorias investigadas, embora algumas dessas
apresentem uma maior proporc¢ao de ganhos sociais que outras.
Logo, os ganhos sociais no TBC sao multifacetados diante da sua
variabilidade nao sendo possivel identificar uma correlagao en-

tre as diferentes categorias analisadas.
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POTENCIALIDADES E FATORES DE RISCO
A SUSTENTABILIDADE NO CULTIVO DE
HORTALICAS: um estudo com indicadores
ambientais

Suiane Valenca Brandao
Fabio José de Aratjo Pedrosa

1. INTRODUCAO

Muitas discussOes da atualidade sobre problemas mun-
diais estao diretas ou indiretamente relacionadas a questao da
sustentabilidade do ponto de vista multidimensional, que en-
volve cinco perspectivas fundamentais: ambiental, social, econo-
mica, cultural e espacial. As duas ultimas dimensdes apresen-
tam aspectos relevantes para Sachs (1986), quando argumentou
que era necessario respeitar e observar a relacao urbana vs. ru-
ral, sobretudo, respeitando os valores culturais nesse processo
e considerando os mais variados aspectos inerentes a ele, desde
questdes relativas a ocupacao de territorio, cujas especificidades
inerentes ao espago geografico devem sempre ser apreciadas.

Dessa forma, ha necessidade nao somente de conceituar
o Desenvolvimento Sustentdvel de forma interdisciplinar, sob
perspectiva mais abrangente, mas também de considerar uma
base metodoldgica que seja capaz de discutir indicadores que

reflitam a forte interdependéncia das diversas dimensoes que
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constituem o processo integrado de desenvolvimento (SILVA,
2008). Assim, o Desenvolvimento Sustentavel é apontado no re-
latério realizado por Brundtland (1987), como sendo aquele que
busca o atendimento as necessidades das gera¢des presentes sem
comprometer as possibilidades de gerac¢oes futuras atenderem
suas proprias necessidades.

Na mesma perspectiva, Silva (2008), também em concor-
dancia com Sachs (1986) e o Relatoério de Brundtland (1987), con-
ceitua Desenvolvimento Sustentdvel como sendo um processo
de transformacao que ocorre de forma harmoniosa nas dimen-
sOes espacial, social, ambiental, cultural e econdmica a partir do
individual para o global.

Bellen (2006) afirma que ha multiplos niveis de sustenta-
bilidade, o que remete a questao da inter-relagao entre os subsis-
temas para este fim, mas tal interagao unicamente nao garante a
sustentabilidade do sistema como um todo. E possivel observa-
-la a partir de subsistemas como, por exemplo, dentro de uma
comunidade local, entretanto deve-se reconhecer que existem in-
terdependéncias e fatores que nao podem ser controlados dentro
das fronteiras desses sistemas menores.

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel envolve a
questao temporal; a sustentabilidade de um sistema sé pode ser
observada a partir da perspectiva futura, sob a 6tica avaliativa de
fatores de risco e oportunidades. Dificilmente é possivel verificar
a sustentabilidade no contexto dos acontecimentos (BOSSEL,
1998 apud BELLEN, 2005).
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Perante o cenario de mudangas climaticas enfrentado em
nivel global, a sustentabilidade de sistemas tradicionais de plan-
tio de hortalicas encontra-se cada vez mais comprometida. Isto se
deve a progressiva utilizagao de matérias-primas e mao de obra,
na busca pela garantia de produgao e aumento nos resultados
financeiros. De modo a contribuir para a mitigacdo dos danos
causados por praticas desta natureza, as quais nao se preocupam
com a manutencdo da saude ecoldgica e da populacao envolvi-
da no processo (plantadores, consumidores, pelo menos), mui-
tos estudos e experimentos tecnoldgicos sao necessdrios para a
melhoria da qualidade produtiva, considerando as mudancas de
cendrios ao longo do tempo e a variedade de novos fatores que
interferem no processo de sustentabilidade multidimensional,
sobretudo ambiental (KHATOUNIAN, 1997, EMBRAPA, 2011).

Diante do exposto, exaltando o fundamento da Teoria
dos Sistemas, defendido por Veiga (2005): “Pensar globalmente,
agir localmente”, pelo motivo de o cultivo de hortalicas ser uma
atividade tradicional, realizada por pequenos produtores, fato
culturalmente significativo nos ambitos economico e social, tor-
nou-se importante que esta produgao e sua influéncia local fos-
sem analisadas do ponto de vista da sustentabilidade ambiental,
considerando as demais dimensdes como influéncia no processo.

Para o presente estudo, levou-se em consideragao o mu-
nicipio de Vitdria de Santo Antao/Pernambuco como grande for-
necedor de hortalicas. O objetivo precipuo do estudo foi anali-
sar as potencialidades e fatores de risco ambientais existentes na

comunidade de Natuba, localizada no referido municipio, que
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podem exercer influéncia no Desenvolvimento Sustentdvel da
localidade.

Assim, questionou-se: (1) “Quais os fatores de risco a
sustentabilidade ambiental estdao relacionados a atividade eco-
nomica de produgao de hortalicas na comunidade de Natuba,
localizada em Vitdria de Santo Antao/PE?” (2) “Como tais fatores
podem ser mensurados e analisados?” e (3) “Como os resultados
criticos da andlise dos fatores de risco podem ser revertidos em
oportunidades para o Desenvolvimento Sustentavel da localida-
de em foco?”.

O cultivo de hortalicas € atividade de grande represen-
tatividade social, sendo responsavel pela geragao de inimeros
empregos diretos e indiretos na area rural. O estado de Pernam-
buco é importante produtor de hortalicas do Nordeste brasileiro,
sendo responsavel pelo abastecimento de mercados internos e
demais centros da Regiao. Vitdria de Santo Antao, localizada na
Zona da Mata pernambucana, é uma das principais dreas pro-
dutivas do estado, sendo Natuba o local mais utilizado no mu-
nicipio para pratica de tal atividade produtiva (ANDRADE et al,
2005; CAVALCANTI et al, 2010).

Além disso, a producao de hortaligas do referido munici-
pio é fortemente impactada pelo uso indiscriminado de agrotoxi-
cos. A utilizagao desse tipo de produto provoca sérios problemas
fitossanitarios, que acabam por colocar a satde humana e o meio
ambiente em risco (ANDRADE et al, 2005; CAVALCANTI et al,
2010).
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Crestana (2000), em seu trabalho, descreveu que a estima-
tiva apontada pela Organizacao Mundial de Satide, anualmente,
¢ de que trés milhdes de pessoas sao contaminadas por agroto-
xicos em todo o mundo, sendo 70% desses casos por exposigao
ocupacional nos paises em desenvolvimento.

A auséncia de orientagdo para o manuseio de agrotdxicos,
bem como para o correto descarte de embalagens vazias, provo-
ca uma situagao ainda mais critica para a produgao horticola, ja
que os produtos e 0 meio ambiente (rios, nascentes, solo etc.) sao
contaminados em alto grau, o que contribui massivamente para
a diminui¢ao da qualidade ambiental local, bem como da quali-
dade de vida da populagao que produz e consome (ANDRADE
et al, 2005; CAVALCANTI et al, 2010).

Partindo da questao da inabilidade com a utilizagao de re-
cursos naturais, Dias (2006, p. 200) aponta que comportamentos
que agridem o meio ambiente partem de conceitos equivocados
que, em grande parte, foram transmitidos por geracoes ao lon-
go do tempo nos mais diversos espagos de convivéncia social,
0 que resultou na criacao de padroes falsos, a partir dos quais
a natureza passou a ser cendrio de submissao ao ser humano,
ou seja, essencialmente panorama disponivel para ser dominada
pelo homem.

Diante da importancia do municipio como polo produ-
tor de hortalicas do estado de Pernambuco e dessa realidade, a
atividade agricola local, considerada tradicional e de grande re-
levancia social, econdmica e cultural, uma vez que é realizada

por pequenos produtores gerando inumeros empregos diretos
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e indiretos, precisa ser fortalecida a partir de avaliagcao de sua
realidade.

A relevancia tedrico-cientifica deste trabalho concorreu
para: 1) promocao do debate acerca do desenvolvimento local
sustentavel em Vitoria de Santo Antao; e 2) utilizacao de mode-
lo(s) que vise(m) a andlise da sustentabilidade multidimensional
da producgao de hortalicas em Natuba. Tais dados podem servir
de parametros para o fortalecimento local, através da implanta-
¢ao de politicas publicas a partir de modelo de governanca efeti-
vo, visando ao controle dos fatores de risco.

A relevancia pratica deste estudo estd nos beneficios
que a comunidade produtora de hortalicas de Natuba e seus
principais stakeholders: Governo Local, Sociedade de Vitéria de
Santo Antao, Centros de Abastecimento de Hortalicas locais
e regionais poderao ter a partir da discussao e propagacao de
solugdes do problema levantado, em resposta a possibilidade de
implantacao de politicas publicas mais estratégicas, pelo governo
e suas secretarias de agOes especificas. Assim, associada aos
resultados deste processo, deve estar a possibilidade de melhor
gestao das varias dimensdes que compdem o desenvolvimento
local sustentdvel, de forma mais responsavel e efetiva, inclusive
o planejamento e a pratica de a¢des continuadas que possibilitem
melhor qualidade de vida para a populacao estudada e,

consequentemente, Ppara os seus consumidores.
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2. SUSTENTABILIDADE E MEIO AMBIENTE

As transformacdes ocorridas na natureza, tanto do ponto
de vista fisico quanto sociocultural, sao respostas a rapida re-
volugao tecnoldgica surgida como consequéncia do crescimento
desenfreado do sistema capitalista. O homem passou a influen-
ciar de forma efetiva e acelerada a dinamica do meio ambiente. O
homem se relaciona com a natureza transformando os recursos
naturais com o seu trabalho. Com isto, a relacao entre eles deixa
de lado a gratuidade dos recursos e passa a ser vista como rela-
¢ao comercial. Assim, meio ambiente e ser humano sao impostos
ao sistema de expansao do capital, acabando como vitimas de
um desastre por ele mesmo alimentado (OLIVEIRA, 2002).

Numa sociedade capitalista as relagdes entre sociedade
e meio ambiente sao condicionadas pela exploracao econdmica
dos meios de produgao, ai incluidos os recursos naturais (THEIS,
2006). Além disso, desenvolvimento nao é definido apenas pelo
acumulo de capital, mas também pela incorporagao de progresso
técnico, este dependente da estrutura de classes, da organizagao
politica e do sistema institucional (ALENCAR JUNIOR; BIELS-
CHOWSKY, 2005). Contudo, a transmissao cultural por geragoes
nas sociedades sempre se apoiou no discurso de que os recur-
sos naturais nao se esgotam e estao sempre disponiveis para os
humanos, propiciando condi¢oes para o desenvolvimento (MA-
CHADQO, 2008).

Com a intengao de diminuir esse falso pensamento, a par-

tir de 1987, o termo Desenvolvimento Sustentavel passou a ser
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bastante utilizado e difundido no mundo inteiro. Ademais, as
questOes associadas ao meio ambiente ja eram motivos de preo-
cupagao desde o século XIX, quando o modelo de conservacao
do solo foi introduzido na politica do desenvolvimento agricola
(MACHADO et al, 2008).

Em resposta a crise ambiental que assola todo o planeta,
bem como da preocupagao com a permanéncia da vida humana
nele, faz-se necessario buscar solu¢des que visem a conciliagao
do desenvolvimento econdmico com respeito ao meio ambiente
(MACHADO et al, 2008). E possivel afirmar, portanto, que a sus-
tentabilidade ambiental estd baseada no equilibrio em relagao a

utilizacao dos recursos naturais, concomitantemente a redugao
da producao de residuos (CORR]:ZA, 2008).

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL PARA COMUNIDADES AGRICOLAS

A agricultura tradicional, caracterizada pelo uso intensi-
vo de maquinas e produtos quimicos, foi o fator principal res-
ponsavel pelo aumento da produgao agricola, inclusive para a
reducao dos precos dos géneros alimenticios. Isto culminou no
crescimento da taxa excedente da produg¢ao, bem como no cresci-
mento populacional mundial (GLIESSMAN, 2000). Isto tem pro-
vocado diversos impactos, tais como aumento do éxodo rural,
marginalizacao da agricultura familiar, exclusao social, depreda-
¢ao ambiental, dentre outros prejuizos, podendo esta atividade
rural ficar comprometida em resposta a desconfianga da socieda-
de quanto a salubridade da producao (BALSAN, 2006).
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O termo “agricultura sustentdvel” aponta para o desejo
social de praticas que, a0 mesmo temo em que visem a conser-
vagao dos recursos naturais, fornecam produtos mais saudaveis,
desde que nao comprometam os niveis tecnoldgicos de seguran-
¢a alimentar j& alcangados pela humanidade. A agricultura sus-
tentavel € resultante de pressdes sociais manifestas, por ativida-
des agricolas que nado tragam impactos negativos para o meio
ambiente e para a saide humana (VEIGA, 2008).

De acordo com Buarque (2006, p. 65):
E necessdrio identificar, na andlise da realidade, os fato-
res e componentes mais relevantes e determinantes dos
problemas e potencialidades que condicionam o futuro.
Existem problemas que, além de urgentes (precisam ser
enfrentados imediatamente), sdo também relevantes, por-

que estrangulam o desenvolvimento e estao na raiz da pro-
blematica geral, gerando varios outros.

Dessa forma, é a partir da andlise do 16cus de estudo que
sera possivel, com base em percepgdes e impressoes iniciais, da
identificacao de oportunidades, da facilitacao ou dificuldade de
envolvimento com o local e sua populagao, se validar o mapea-
mento que serd aplicado a avaliacao da sustentabilidade.

O crescimento de discussoes e estudos voltados ao De-
senvolvimento Sustentdvel e aos varios eventos de repercussao
internacional tem provocado a criacao de métodos diferenciados
de andlises, bem como de politicas de mensuragao de fatores-
-destaque. Nessa perspectiva, os indicadores do DS se tornam
ferramenta essencial de subsidio aos processos de tomadas de
decisao, principalmente no que concerne ao poder publico, nas
suas varias esferas de atuacgao (SILVA; WIENS, 2010).
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Avaliagoes de sustentabilidade geralmente baseiam-se
no levantamento de indicadores associados ao estudo de dados
secundarios, provenientes de fontes nacionais e/ou locais, caso
existam, com o proposito de provocar a transparéncia dos feno-
menos que acontecem na realidade local, a fim de se permitir
que ocorra um melhor processo de planejamento e gestao (SIL-
VA, 2008).

Osindicadores, especificamente, tém o objetivo de agregar
e quantificar informag¢des de modo que sua significancia fique
mais aparente. Eles simplificam informagdes sobre os fendmenos
complexos tentando melhorar com isso o processo de comunica-
¢ao (BELLEN, 2005). Além disso, eles facilitam a operacionali-
zacao do estudo do DS, bem como a identificacao dos fatores de
risco a sustentabilidade de um sistema (BOSSEL, 1999).

H4, para o caso especifico de avaliagdes de sustentabili-
dade, a necessidade de os indicadores que possam se inter-rela-
cionar, fazendo parte de sistemas interligados. Existem poucos
sistemas de indicadores que lidam especificamente com o De-
senvolvimento Sustentdvel. Em sua maioria em carater experi-
mental, foram desenvolvidos com o propdsito de obtencao de
melhor compreensao dos fendmenos associados a sustentabili-
dade (BELLEN, 2005).

Todo processo de gestdo necessita de mensuracdo, en-
quanto os processos decisorios necessitam de maneiras inovado-
ras de se avaliar o progresso, sendo os indicadores sao importan-

te ferramenta para o processo (BELLEN, 2005).
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Dumanski et al (1998) e Bellini (2001) focalizaram estudos
no levantamento de indicadores de avaliagao de progressos, com
vistas a sustentabilidade agricola, assumindo que, apesar da de-
finicado do termo sustentabilidade ser claro, nao é facil identifi-
car indicadores e quantidades para operacionalizar na pratica
tal conceito. Afirmam ainda que especialistas em ciéncias da na-
tureza possuem uma forte tendéncia em focar seus estudos em
indicadores fisicos e bioldgicos. Os técnicos da area costumam
desenvolver uma lista de critérios para a determinagao dos indi-
cadores, cuja énfase deve ser dada aqueles que sejam relevantes
para o estudo que se propde desenvolver (SILVA; WIENS, 2010).

Bellini (2001) sugere alguns indicadores voltados a pra-
ticas de gestao de ambientes rurais. Os indicadores sugeridos
funcionam como registros de progressos voltados a alcances de
sustentabilidade. Nessa perspectiva, a autora sugere que sejam
formulados de acordo com a gestao de solo e territdrio, gestao de
nutrientes, tecnologia de irrigacao e gestao de pragas, visto que,
em muitos paises, muitos deles ja estdao disponiveis em nivel de
municipio, por exemplo.

Tal trabalho se torna bastante dificil diante de tamanha
subjetividade e diversidade de possibilidades de abordagens. As
melhores praticas com vistas ao DS ainda deverdo ser descober-
tas. O que se tem feito atualmente € a sistematizagao de conceitos
e a busca por padrdes pré-estabelecidos. A troca de experiéncias
e informagdes permitira que se firme um modelo considerado o
mais adequado a mensuragao do DS, contudo, os contextos de-

vem sempre ser considerados quando das mensuragdes e andli-
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ses, o que reflete, possivelmente, nos modelos pré-estabelecidos
(RAULI et al, 2008).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi realizado no periodo de fevereiro a junho de
2012, na comunidade agricola de Natuba, localizada no Munici-
pio de Vitoria de Santo Antao, cuja altitude média é de 156 metros
e o clima predominante é o tropical. Os mapas de detalhamento

da microrregido de Natuba podem ser observados a seguir.

Figura 1 - Localizagao geografica de Vitoria de Santo Antao
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Fonte: Google Maps Brasil (2013)
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Figura 2 - Localizagdo da Comunidade de Natuba - Vitdria de Santo
Antao - PE
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Fonte: IBGE (2010) apud Ribeiro (2011)

A pesquisa teve carater analitico, do tipo corte transver-
sal, e estd apoiado numa perspectiva mista, ou seja, quanti-qua-
litativa, cuja intencao foi de fornecer um diagndstico da situagao
percebida, num determinado periodo. Procedimentos baseados
em métodos mistos de pesquisa foram sendo desenvolvidos e
aprimorados com a finalidade de se esclarecer objetivos e de reu-
nir dados quantitativos e qualitativos num tnico estudo. Faz-se
necessdaria uma explicitagdo muito maior da metodologia em re-
lagao aos métodos adotados em separado, cuja intengao € facili-
tar a criagao de projetos mais compreensiveis a partir de dados e
analises complexas (CRESWELL, 2007).

O interesse por pesquisa de métodos mistos tem aumen-
tado bastante e estd comprovado na gama de publicagbes acerca

de sua aplicabilidade e importancia em diversas obras, as quais
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englobam artigos de periodicos, livros e, inclusive, financiamen-
tos de projetos de pesquisa direcionados as mais diversas areas
do conhecimento (CRESWELL, 2007).

Os procedimentos metodoldgicos foram iniciados pelo
levantamento bibliografico e documental, este segundo utiliza-
do estrategicamente para a realizacdo de uma analise contextual
histdrica, a fim de se conhecer melhor o processo de formagao e
desenvolvimento da comunidade foco do estudo.

Para que a realidade pudesse ser mais bem visualizada,
a segunda estratégia adotada foi o levantamento de indicadores
locais, caracterizado por coleta de dados quantitativos. A popu-
lagao que foi abordada para fins deste estudo foi formada por
habitantes da comunidade de Natuba, localizada em Vitoria de
Santo Antao/PE. Para a determina¢ao do tamanho amostral, uti-
lizou-se dados do Censo do IBGE 2010, no qual constava que em
Natuba havia 994 habitantes. Definiu-se o erro amostral tolera-
vel com base nas exigéncias de periddicos cientificos de grande
impacto nacional e internacional, que, na maioria dos casos, é
aceitavel numa taxa de 5%. Dessa forma, obteve-se o tamanho
da amostra composto por 285 habitantes, a partir de aplicagao
de técnica estatistica demonstrada por Costa (2011). A amostra
foi composta por individuos de ambos os sexos e maiores de 18
anos.

As informagdes iniciais constantes da pesquisa de campo
para o estudo foram obtidas de fontes primarias (questiondrios)
e secunddrias, ou seja, geradas por institutos especificos, sobre-

tudo do IBGE (2010), bem como através de informagoes forne-
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cidas pela Associagao de Produtores Rurais de Natuba. A meta
inicial foi avaliar o perfil socioecondmico e ambiental do local
de estudo, em meio a sua cultura, conforme sugerido por Silva
(2008).

Para o levantamento das potencialidades e fatores de risco
para o DS de Natuba, foram utilizados dados colhidos de fontes
primarias, através da aplicagao de questiondrios semiestrutura-
dos. A amostra foi probabilistica e sistematica. Foi construido um
banco de dados estruturado, a partir do levantamento daqueles
contidos nos questionarios. Procurou-se, assim, facilitar a andlise
de aspectos multivariados.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se o SPSS, Statistical
Package for the Social Sciences, software, versao 18 que permitiu que
as analises descritivas e correlacionais fossem realizadas.

Foram utilizados, para fins de levantamento diagndstico,
indicadores especificos que visem resultados acerca da dimen-
sao ambiental do Desenvolvimento Sustentavel, os quais foram
construidos a partir de mapeamento validado no local, de acordo
com a realidade percebida durante observagoes e pesquisas de
campo. Pretendeu-se fazer um alinhamento entre a pesquisa de
campo e as informagdes secundarias tratadas, a fim de que tam-

bém servissem como prova real.

A apresentacao dos dados foi feita a partir de técnicas de
descrigao, o que inclui formatos de tabelas, graficos, quadros e
esquematizagoes.

319



4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Analise Contextual Histérica

Os dados mais antigos relacionados ao povoamento de
Vitoria de Santo Antao datam da primeira metade do séc. XVII,
quando houve fixacao de lavradores e criadores, no vale do Ta-
pacura. Somente em 1811 passou a categoria de municipio (BRA-
SIL, 2011). Neste vale, desde a segunda metade do século XVI,
a exploracdo e o povoamento foram associados ao extrativismo
vegetal, sobretudo do Pau Brasil (FIDEPE, 1981).

Durante o século XVI ocorreu ocupagao do vale do Ta-
pacura, o que gerou niveis altos de desarranjo, sobrepujando-se
os conflitos que objetivavam o distanciamento de comerciantes
navegadores da Europa, exploradores de riquezas naturais, com
o consentimento e alianca nativa, bem como com a finalidade de
estabelecimento de colonos permanentemente as terras recém-
-adquiridas (FIDEPE, 1981).

Assim, a coloniza¢ao acompanhava o curso dos rios e era
estimulada e apoiada pelo donatario das terras, que doava as
sesmarias aos colonos. Nessa época originou-se Vitoria de Santo
Antao, no curso do Vale do Tapacurd, marcada pela instalacao de
fazendas de criagao de animais e plantagao de mandioca, algo-
dao e cereais. No mesmo periodo, entre os séculos XVII e XVIII,
instalaram-se os engenhos de acticar (FIDEPE, 1981).

O crescimento econdmico nos séculos XVII e XVIII no Mu-
nicipio de Vitdria de Santo Antao caracterizava-se basicamente

pela agroindustria agucareira. Tal relacao foi fator determinante
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para a ocupagio e uso do solo rural no Municipio (ARAGAO,
1983a).

A policultura teria sido o principal fator da riqueza local
e da vitalidade econdmica, tendo sido predominante a disper-
sao de glebas pelos colonos de forma isolada. As relagdes do ho-
mem do campo com o da cidade em Vitoria foram baseadas em
motivagOes espirituais (celebracao de batizados e casamentos) e
problemas vitais e sociais (comercializa¢ao de produtos agricolas
e compra de géneros alimenticios e utilidades domésticas, medi-
camentos, consultas médicas, sepultamento de mortos, busca de
autoridades para fins especificos etc.) (ARAGAO, 1983c).

Atualmente, Vitdria de Santo Antao encontra-se entre os
dez municipios do Estado de maior PIB municipal no setor agro-
pecuario, cujo Valor Adicionado Bruto (VAB) é equivalente a R$
35 milhdes, representando 1,1% do VAB estadual. Além disso, o
Municipio € considerado o 1° horticultor e o 7° produtor de cana-
-de-agucar, aves e ovos do Estado (PERNAMBUCO, 2010).

Natuba, objeto deste estudo, esta concentrada em peque-
nas areas ao norte de Vitdria de Santo Antao, ocupando cerca
de 2,8% da bacia do Tapacura. Sua populacao esta estimada em
994 habitantes, segundo IBGE (2010), o que representa aproxi-
madamente 7% da populagao rural do Municipio. Sua historia
iniciou-se em meados de 1859, quando do estabelecimento da
familia Dourado na Vila Natuba, com a finalidade de comecar
o plantio da cana de agticar, mandioca, algodao, bem como de
criar animais, construir a casa de farinha, a casa grande e ruas de
casas conjugadas pequenas para que os trabalhadores rurais pu-
dessem ser abrigados. (PMVSA, 2004 apud RODRIGUES, 2006).
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Anos depois do estabelecimento da familia Dourado no
local, foi edificada a capela de Santa Therezinha do Menino Jesus,
cuja imagem foi doada pela familia supracitada (RODRIGUES,
2006). Até os dias atuais a comunidade realiza eventos locais que
homenageiam Santa Therezinha do Menino Jesus.

O plantio das culturas de cana de agticar, mandioca e al-
godao nao foram présperos. Por esse motivo, resolveu-se iniciar
o plantio de hortalicas. A divisao de terras foi feita por lotes, com
a finalidade de arrendamento por parte dos trabalhadores rurais
antigos (RODRIGUES, 2006).

A desapropriagao de Natuba teve inicio em 1983, a partir
da compra de 25 hectares de terra da familia Dourado, cujos re-
cursos foram provenientes do Programa de Apoio as Populagoes
Pobres da Zona Canavieira do Nordeste - PROCANOR. A area
comprada foi destinada pelo INCRA ao assentamento dos agri-
cultores que trabalhavam e moravam nas terras. (RODRIGUES,
2006).

Como € possivel perceber, esta localidade ¢ tradicional-
mente produtora de hortalicas no municipio e faz, atualmen-
te, parte do cinturao verde de Pernambuco, cuja produgao tem

grande representatividade econémica para o Estado.

No passado, e ainda hoje, um dos carros chefes de nossa
economia primdria vem dos polos agrofrutihorticolas de
Natuba, Pacas, Canha, Pirituba, que se tornaram ao lon-
go dos anos o “celeiro do Recife”, abastecendo com frutas,
verduras, legumes e hortali¢as o grande mercado atacadis-
ta da CEASA e municipios vizinhos. Dezenas de toneladas
desses produtos cruzam, todo més, as fronteiras agricolas
de Vitéria. (VITORIA DE SANTO ANTAO, 2008, p.59).
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Contudo, ao passo em que a produgao aumentou ao lon-
go dos anos, as comunidades agricolas, no sentido unicamen-
te de assegurar a produgao em grande escala para o comércio,
passaram a utilizar fertilizantes e aditivos quimicos para evitar
a influéncia de pragas nos alimentos. Assim, o histérico do uso
de agrotodxicos pela comunidade de Natuba data de, pelo me-
nos quatro décadas, cujos relatos foram feitos por agricultores e
comerciantes participantes da pesquisa realizada por Rodrigues
(2006).

Tais relatos apresentam indicios de pressao de mercado
para a compra dos produtos quimicos, “materializada no traba-
lho dos técnicos vinculados as casas comerciais” (RODRIGUES,
2006), conduzida por forte tendéncia de omitir a disseminagao
de informagdes que considerassem os conhecimentos prévios
dos cidadaos usudrios, apoiada pelos técnicos por motivos pura-
mente comerciais. Somando-se a isso, a caréncia de servigos ex-
tensionistas para o ambito rural prestados pelo poder publico é
historicamente marcante. Desse modo, os agrotdxicos passaram
a ser utilizados na regiado, cujo fundamento era o de que seria a
unica alternativa de resolver a protecao da lavoura contra os pro-
blemas de infestagao de pragas e doenca. A questao mais critica
nesse processo € o fato de que houve uma época em que para que
o produtor rural pudesse ter acesso a crédito especifico para pro-
dugao agricola, um dos critérios era a utilizagao de agrotdxicos
na producao (RODRIGUES, 2006).

Estes registros se configuram como mais um indicio de

que a atividade agricola de Natuba ¢, ao mesmo tempo, causado-
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ra e vitima de impactos de natureza ambiental. O uso inescrupu-
loso de agrotoxicos nas plantagdes € fator impeditivo para a sus-
tentabilidade ambiental, bem como do negdcio desta producao,
tendo em vista o alto impacto negativo que tais “insumos” tém
gerado sobre toda a populacdo envolvida no processo, através
do consumo continuo da produgao, do surgimento de doencas
provocadas pelo alto teor quimico no sangue e de baixa qualida-
de de vida, resultados estes comprovados nos estudos de Pontes
(2011), Ribeiro (2011) e Rodrigues (2006), por exemplo.

4.2 Analise dos Resultados da Coleta Primaria de Dados

Segundo observagoes e andlises realizadas neste estudo,
foi verificado que a agricultura na comunidade de Natuba, Vito-
ria de Santo Antao/PE, tem sido praticada em pequenas proprie-
dades, cujo cultivo de hortaligas é predominantemente destina-
do a atividades comerciais. Neste item estao expostos os indica-
dores considerados mais relevantes para a andlise.

Para a dimensao ambiental, os dados colhidos foram exi-
bidos nas tabelas 1 e 2, as quais demonstram a distribuicao de
frequéncia dos indicadores agricolas e da utilizacao dos recursos
naturais, respectivamente, pela Comunidade de Natuba.

Na Tabela 1 estao consolidados os indicadores referentes
a utilizac¢ao de fertilizantes, agrotdxicos, EPIs (quando da aplica-
¢ao dos agrotoxicos), local onde usudrios de EPI costumam os la-

var, bem como o destino das sobras do produto toxico utilizado.
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Tabela 1 - Distribuicao de frequéncia dos indicadores agricolas
da dimensao ambiental da comunidade de Natuba

Caracteristica Frequéncia % Valida
Os agricultores utilizam Sim 116 71,6
fertilizantes? N3o 46 28,4
Total 162 100,0
Nao responderam 123 -
Os agricultores utilizam Sim 80 50,0
agrotoxicos? Nao 80 50,0
Total 160 100,0
Nao responderam 125 -
Os agricultores utilizam EPI? Sim 39 24,4
Nao 121 75,6
Total 160 100,0
Nao responderam 125 -
Locais onde lavam o EPI Em Casa 7 20,0
No Rio 18 51,4
Outros Locais 10 28,6
Total 35 100,0
Nao responderam 250 -
Destino das sobras dos Guarda para o dia
agrotoxicos seguinte 43 65,2
Joga fora 22 33,3
/::'!ltga quantidade 1 15
Total 66 100,0
Nao responderam 219 -

E possivel verificar na tabela acima que muitos dos en-
trevistados preferiram nao responder as questOes levantadas a
respeito da utilizagao de fertilizantes e agrotoxicos. Isto se deve,
sobretudo, a inseguranca, ao medo e a insatisfagdo quanto a con-
fianca nos gestores. Muitos deles chegaram a pensar que esta
pesquisa era de interesse do governo local e por ele realizada e,
por isso, se intimidaram quando, talvez, se sentiram fiscalizados.
Este impacto cultural acaba por influenciar negativamente na
construgao de politicas locais.
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Analisando o universo dos respondentes as questdes su-
pracitadas, como se pdde verificar, a maioria dos agricultores
afirmou utilizar fertilizantes. Porém, quando se questiona a res-
peito do uso de agrotdxico, a populacao entrevistada ficou um
pouco dividida. Por causa de questao cultural ora explicada, é de
praxe agricultores negarem o uso dos agrotdxicos na sua produ-
¢ao. Também é comum a utilizagdo combinada de fertilizantes e
agrotoxicos nas produgodes agricolas de Pernambuco.

Tais resultados podem ser explicados pelo nivel de escola-
ridade da maioria da populagao estudada. A Tabela 2 identifica a
distribuicao de frequéncia do nivel de escolaridade versus o uso
de agrotdxicos dos moradores de Natuba. A andlise permite ve-
rificar que, para os que responderam que utilizam o produto, a
maior parte prevalece para os niveis de escolaridade mais baixos
(até nivel Fundamental Completo, a populagao representa 68,3%
da populagao que confirmou utilizar).

Tabela 2 - Distribuicao de frequéncia do nivel de escolaridade
versus uso de agrotdxico dos moradores da comunidade de Na-
tuba

Utiliza agrotoxico

Escolaridade

Sim Nao Total
Analfabeto 10 8 18
Fundamental Incompleto 36 38 74
Fundamental Completo 8 9 17
Médio Incompleto 12 10 22
Médio Completo 13 11 24
Subtotal 79 76 155
Nao responderam - - 130
Total - - 285
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O resultado dessa analise pode ser confirmado a partir do
estudo realizado por Rodrigues (2006), o qual verificou que para
Vitdria de Santo Antao, a cultura de alface esta marcada pelo uso
indiscriminado de agrotoxicos e que a principal causa de tal fato
ocorrer associa-se ao baixo nivel educacional dos trabalhadores
rurais e a falta de assisténcia técnica que venha a orientar quan-
to ao manejo correto do produto quimico. Como a maioria dos
trabalhadores rurais desconhece as recomendacdes contidas nas
préprias embalagens dos agrotoxicos, acabam por receber orien-
tagoes advindas dos vendedores diretos, o que nao configura a
forma correta de orientacao.

Pontes (2011) realizou uma avaliacao do monitoramento
dos residuos de agrotdxicos em hortifruticolas comercializados
em Pernambuco no periodo de 2008 a 2010. A producao de Natu-
ba foi abordada e estudada no que se refere a andlise da presenca
de agrotdxicos na Alface, tendo em vista a comunidade ter gran-
de representatividade na producao e na comercializa¢dao da hor-
talica no estado. O nivel de residuos de agrotdxicos na cultura de
Alface, incluindo a produgao de Natuba, dentre outras no estado
de Pernambuco, teve um percentual de 33% da detecgao da pre-
senca de ingredientes ativos nao autorizados. Tal resultado ten-
de a estar associado a falta de niveis satisfatdrios de escolaridade
para a maioria dos agricultores aplicadores de agrotoxicos.

Como se nao fosse suficiente, ainda ha a preocupacao
quanto ao uso do Equipamento de Protecao Individual (EPI)
quando da aplicagao dos agrotoxicos. O presente estudo identi-

ficou que apenas 24,4% dos agricultores acusam a utilizagao do
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equipamento. Este percentual pode também ter sido um pouco
mascarado, tendo em vista tal equipamento ter custo alto, e seu
ciclo de vida ser relativamente curto. Ha, portanto, fortes indi-
cios para a nao utiliza¢do correta do material.

Segundo Ribeiro (2011), em seu estudo sobre o processo
de devolugao de embalagens vazias, Natuba tem uma realida-
de muito aquém em relagao ao que exige a legislacao e outras
normas reguladoras. Afirma ainda que tais mecanismos juridi-
cos muito dificilmente serdo respeitados, tendo em vista o uso
de agrotoxicos ser realizado por trabalhadores que muito pouco
tiveram orientagoes educativas, nao fazendo referéncia ao limite
de idade permitido. Quanto a utilizagao dos EPIs, Ribeiro (2011)
verificou em suas analises que, embora os agricultores tenham
nogao da importancia de tais equipamentos, a maioria nao o uti-
liza ou apenas chegam a usar alguns itens como, por exemplo,

botas, luvas ou mascara, como registro na figura abaixo.
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Figura 1 - Agricultor aplicando agrotdxicos sem EPI

wuﬂuml; IS

Fonte: Ribeiro (2011).

A tabela 3 mostra a relagao que ha entre nivel de escola-
ridade e utilizagao do Equipamento de Protecao Individual dos
entrevistados. E possivel observar que quanto menos o nivel de
escolaridade, maior a tendéncia a nao utilizacao do material. Tal-
vez isto aconteca devido ao fator cultural de nao ser dada a de-
vida importancia ao equipamento ou por nao haver intervencao
efetiva dos organismos competentes e habilitados para a devida

orientacao.
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Tabela 3 - Distribui¢ao de frequéncia do nivel de escolaridade
versus uso de EPI dos moradores da comunidade de Natuba

Utiliza EPI

Escolaridade

Sim Nao Total
Analfabeto 3 15 18
Fundamental Incompleto 17 57 74
Fundamental Completo 4 13 17
Médio Incompleto 9 14 23
Médio Completo 5 18 23
Subtotal 38 17 155
N3o responderam - - 130
Total - - 285

Somando-se a isso, o equipamento € relativamente caro
para aqueles que dele necessitam e tem vida util curta, o que
provoca dificuldades quanto ao seu correto consumo.

Outro indicador preocupante diz respeito ao local onde
os equipamentos sao lavados. 51,4% dos entrevistados afirma-
ram lavar os EPIs diretamente no rio que corta a comunidade de
Natuba, o Rio Tapacura. Além disso, 65,2% da populacao entre-
vistada afirmou guardar as sobras dos agrotdxicos para o dia se-
guinte. Em seus estudos, Ribeiro (2011) também realizou pesqui-
sa de andlise do destino dado as embalagens de agrotoxicos uti-
lizadas pelos agricultores de Natuba. Do universo entrevistado,
o autor identificou que 25% jogam o material no mato, enquanto
19% jogam no rio e 12% jogam no lixo. Sabendo-se que a maioria
do lixo coletado nos municipios de Pernambuco nao passa por
triagem correta de separacao de materiais, este acaba sendo um

indicador preocupante, somando-se aos demais. O autor reali-
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zou ainda uma analise do solo, a fim de verificar os niveis de
fertilizantes e agrotoxicos nos terrenos. Os resultados apontaram
para niveis satisfatorios de pH (solo propicio para a atividade
agricola) e altos niveis de fésforo (P), utilizado como fertilizante.

A deterioragao quimica do solo da Comunidade de Natu-
ba acontece a partir da utilizagao inescrupulosa de pesticidas ou
tertilizantes, tendo em vista a necessidade constante de prote-
¢ao da produgao e sustentar os niveis de produtividade. O solo é
desgastado a partir da lavagem vertical dos nutrientes que atra-
vessam os alimentos até o solo, inclusive pela retirada nas colhei-
tas e da lavagem superficial nos rios, bem como pelo excesso das
praticas de irrigagao (RIBEIRO, 2011).

O Brasil possui um processo produtivo agricola cujas ta-
xas atuais de consumo de fertilizantes estao provocando a de-
gradacao do solo, o que pode, muito provavelmente, provocar,
em longo prazo, forte ameaca a sustentabilidade da atividade
agricola (LAPIDO-LOUREIRO; MELAMED, 2006). Ainda na
analise do solo feita por Ribeiro (2011), nao foram detectados re-
siduos de agrotoxicos nas amostras. O pesquisador acredita que
a drenagem do terreno tenha provocado o desvio dos resultados
esperados, em resposta a auséncia de controle no processo de
irrigagao das glebas.

A Tabela 4 consolida a distribuicao de frequéncia dos indi-
cadores referentes ao consumo de recursos naturais, bem como
ao acesso a servigos basicos de impacto direto a dimensao am-
biental, levantados na comunidade de Natuba. Os percentuais

sao referidos ao total de respostas obtidas para cada questao,
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cujas frequéncias totais (equivalentes a percentuais validos) va-

riaram de item para item.

Tabela 4 - Distribuigao de frequéncia dos indicadores recursos
naturais da dimensao ambiental da comunidade de Natuba

Caracteristica Opcoes Frequéncia % Valida
Tem acesso a agua tratada Sim 114 41,0
Nao 164 59,0
Total 278 100,0
Caso nao tenha acesso a agua trata- Cacimba 27 17,3
da, qual outra fonte de acesso. Rio 4 2,6
Outras Fontes 125 80,1
Total 156 100,0
Conhece algum projeto de preserva- Sim 11 4,0
cao de recursos naturais N3o 262 96,0
Total 273 100,0
Soube de alguma queimada na Sim 191 67,7
comunidade No 91 32,3
Total 282 100,0
Tem acesso a servico de coleta de Sim 232 84,4
lixo Nao 43 15,6
Total 275 100,0
Destino do lixo doméstico Lixao 252 92,0
Terreno Baldio 15 5,5
Queimado 6 2,2
Outros 1 4
Total 274 100,0
Tem acesso ao sistema de esgoto Sim 27 9,8
sanitario N3o 249 90,2
Total 276 100,0

De acordo com a tabela acima, pode-se observar que a

maioria nao possui acesso a agua tratada (59%). A maioria des-

sa populagao nado beneficiada acaba buscando outras fontes de

acesso (80,1%). Entende-se por outras fontes de acesso a procura

por servicos de entrega de agua por meio de carros pipa e ou

compra de botijoes de agua mineral. Como € possivel observar,

a populagdo muito pouco utiliza a dgua do rio para consumo
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doméstico, tendo em vista tal dgua ja ser considerada impropria
para consumo humano.

A atual pesquisa, ainda conforme dados expostos na Ta-
bela 4, permite inferir que 96% da populagao entrevistada desco-
nhecem projetos de prevencao de recursos naturais. Este fator é
bastante preocupante, pois muitos indicadores de insustentabi-
lidade ambiental até agora ja foram levantados, mas quase nada
tem sido feito para dirimir tamanhos impactos.

No que diz respeito ao fato de alguma vez os entrevista-
dos terem tido conhecimento de algum tipo de queimada, 67%
afirmaram ja ter sabido de algum tipo de acontecimento. Este in-
dicador é representado por um valor muito alto. Tal informagao
pode configurar que essa pratica deva ser comum e que poucas
pessoas tém ciéncia de que, caso nao aconteca naturalmente ou
sem licenga do 6rgao ambiental, esta pratica é considerada crime
ambiental e sua punicao estd prevista na Legislagaio Ambiental.

Quanto ao acesso aos servicos de coleta de lixo, a maioria
da populacao entrevistada afirmou ter acesso (84%) e que o lixo
coletado, em sua maioria (92%) vai para o lixao proximo a Co-
munidade. O lixao também tem sido um dos focos de preocupa-
¢ao e ameaca a producdo agricola na comunidade de Natuba. Em
periodos de chuvas, o lixo, o qual esta localizado em parte alta,
préxima da comunidade, ao receber as dguas das chuvas, acaba
descendo e sendo levado para as partes mais baixas (incluindo-
-se al a comunidade foco deste estudo). As planta¢des e o Rio
Tapacura acabam sendo invadidas pela dgua da chuva e do lixo,
acabando contaminadas e, muitas vezes, tornando-se improprias

para utilizagao e consumo.
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Em relagao ao acesso a um sistema de esgoto, 90,2% da
populacado entrevistada afirmaram nao o possuir. Este indicador
explica o fato de Ribeiro (2011) nao obter bons resultados na ana-
lise laboratorial da dgua do Rio Tapacura.

Em sua pesquisa envolvendo andlise monitorada de di-
versos parametros da dgua do Rio Tapacurd coletada, Ribeiro
(2011) verificou a existéncia de violagoes em diversos indicadores
para este dominio. O estudo concluiu que o Rio est4 poluido por
matérias organicas, o que significa dizer que houve uma intensa
atividade bacteriana no corpo d’agua. Além disso, verificou altos
indices de coliformes tolerantes a temperatura, além do limite
aceito pela legislacdo especifica, ou seja, pela Resolucao 357/05
do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA).

Diante desta realidade local, é preciso que tal atividade
agricola se adapte a um processo de reducao dos danos ao meio
ambiente, que contribua para o desenvolvimento social daquelas
comunidades, que seja economicamente vidvel, o que tende ao

exercicio da agricultura sustentavel.
5. CONSIDERACOES FINAIS

O municipio de Vitdria de Santo Antao — PE, tem sido vi-
tima de fortes impactos em resposta ao desenfreado crescimen-
to insustentavel pelo qual tem passado nos ultimos anos. Parte
desses impactos acaba por interferir nos ambientes rurais, o que
preocupa a populacdo no que diz respeito as consequéncias para
ambientes de producao agricola, cuja importancia econdmica

para o Municipio e regido é tao relevante.
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A finalidade desta pesquisa foi de destacar e analisar as
potencialidades e fatores de risco existentes na comunidade de
Natuba, Vitdria de Santo Antao - PE, que pudessem exercer in-
fluéncia no Desenvolvimento Sustentdvel da localidade, a partir
do estudo de indicadores de sustentabilidade ambiental, ajusta-
dos a realidade local.

Em suma, a conclusdo a que se pode chegar ao término
deste estudo ¢ que deve haver: 1) Maior integracao dos plane-
jamentos e agOes por parte do poder publico; 2) Aumento nas
parcerias e nos atores envolvidos nas politicas e a¢des; 3) Didlogo
entre academia e poder publico local; 4) Aplicabilidade da legis-
lagao e fiscalizagao adequadas; 5) Elaboragao de politicas publi-
cas adequadas a realidade local, que ndo visem atender apenas
necessidades assistenciais basicas e imediatas. Contudo, nao se
pode chegar a interpretagdes definitivas, ja que verdades estao
também em constantes mudancgas.

Mesmo sabendo que houve transformagoes na tltima dé-
cada, Natuba, Vitdria de Santo Antao, Pernambuco e Brasil nao
estao perto de ser exemplo de promogao de Desenvolvimento
Sustentavel. O fato de o Brasil possuir um conjunto de leis am-
bientais mais completas do mundo contribui para que parcela
significativa da populagao reflita a respeito de seus instrumen-
tos, visto que estes deveriam ser suficientes para que ja estivesse
sob controle toda sua politica ambiental para maior efetividade
das politicas ambientais.

Contudo, existem entraves entre o Estado e as politicas de

mercado, e, portanto, o que pode exercer influéncia na ampliacao
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de tais barreiras € a insuficiéncia de capacitagao em todos os ni-
veis, a caréncia de recursos financeiros, bem como a auséncia de
politicas publicas eficientes. Isto significa dizer que se necessita
de agdes que levem efetivamente a construcao de uma cultura
diferenciada, que promova o encontro entre os fatores inerentes
aos comportamentos de consumo e a conservagao ambiental.

De modo peculiar, Natuba necessita de mais programas
como os propostos pelo do IPA, citados neste trabalho, ou seja,
projetos que tratem, por meio de capacitagdes, questoes que
abordem novas formas de manejo agricola e a correta aplicacao
de agrotdxicos, a fim de se contribuir para a melhoria da quali-
dade ambiental local, da qualidade de vida dos trabalhadores
rurais e da populacdo consumidora de seus produtos. Porém,
este é apenas um dos passos iniciais rumo ao Desenvolvimento
Sustentavel.

Esta pesquisa exerce a func¢do de oferecer insumos-base
para varias outras e intenta ser continuada por meio do estudo
qualitativo aprofundado in loco da comunidade de Natuba, bem
como de entrevistas com representantes do governo local, com o
objetivo de levantar outros indicadores que possam servir como
base para decisdes governamentais, a fim de garantir a viabili-
dade de projetos futuros que visem ao desenvolvimento local
planejado, de forma a agredir menos a natureza e a populagao
e a contribuir efetivamente para a formacao de uma sociedade

preocupada com o porvir.
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O METODO DE INVESTIGACAO APRECIATIVA:
fatores criticos a sua implementacao no
ambiente organizacional

Andrezza Marianna Pinto de Oliveira
Marcos Gilson Gomes Feitosa

1. INTRODUCAO

Por meio da perspectiva da existéncia de uma demanda
latente pela geracdo de maior competéncia nas empresas, maior
competitividade e insercao em novos mercados, inclusive ex-
ternos, bem como pela formagao de novos profissionais, mais
eficientes, questionadores, adaptativos - a toda gama de modi-
ficagdes do cenario atual -, e reflexivos - buscando refletir sobre
os problemas que acontecem na organizagao -, que as organi-
zagOes precisam se modificar, criando ambientes favoraveis ao
seu proprio desenvolvimento e ao das pessoas que a compdem
(FROEHLICH; BITENCOURT, 2008; BELMONTE; FREITAS,
2013).

As abordagens de desenvolvimento organizacional estao
centradas em problemas, que os identificam e propode solugdes
plausiveis para soluciona-los (CORREIA; FEITOSA; VIEIRA,
2010). A Investigacao Apreciativa (IA), entretanto, acentua os
pontos positivos da organizagao e das pessoas. Ao invés de pro-
curar por problemas que devam ser solucionados, busca identifi-

car as qualidades tnicas e as forcas especiais desta organizagao,
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que servirao de ponto de partida para a melhoria do desempe-
nho das pessoas (ALMEIDA; PAULA, 2015). Em suma, o foco
deixa de ser as dificuldades e passa a ser os sucessos da organi-
zagao (ROBBINS, 2005).

Conforme proposto por Donadone (2004), compreender
este fendmeno dentro do ambiente organizacional ¢ de funda-
mental importancia uma vez que ainda ¢ abordado pela literatu-
ra académica aquém do necessario, auxiliando no entendimento
da aplicacao da referida metodologia, bem como na investigacao
da complexa relagao consultor-cliente.

Levando em considerac¢do todos os argumentos anterior-
mente levantados, esta pesquisa objetivou estudar os fatores cri-
ticos da implementagao do método de Investigagao Apreciativa
em um ambiente organizacional especifico, e teve como critérios
de selegao de locus de pesquisa trés fatores primordialmente:
(a) ter passado pelo processo de utilizagao do Método de IA; (b)
apresentar indicios de sucesso na implementagao da referida es-
trutura; (c) ser uma organizagao acessivel a pesquisa.

Considerando que a Investigagao Apreciativa € um mé-
todo que permite a realiza¢dao do processo de construgao coleti-
va em busca de um ideal comum. E baseado na premissa que o
Meétodo de IA nao tem uma configuragao estanque e, portanto,
as etapas do processo podem assumir diversas formas de expres-
sao, acredita-se ser conveniente e necessario delinear um cenario
favoravel a implementagao do referido método. De modo que o
problema que se estabelece como pergunta de pesquisa, servin-
do de guia para esse estudo é: Quais os fatores criticos a imple-

mentagao do Método de Investigacao Apreciativa?
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A OriGEM DO METODO DE INVESTIGACAO APRECIATIVA

O Método de Investigagao Apreciativa (IA) foi desenvol-
vido na dissertacao de tese de doutoramento de David Coo-
perrider, intitulado Toward a Methodology for Understanding and
Enhancing Organizacional Inovation, defendida em 1986, na Case
Western Reserve University (CWRU), em Cleveland, EUA. Em
sua esséncia, a Investigacao Apreciativa propde “uma revolucao
positiva na drea do conhecimento organizacional e da gestao de
mudangas” (CAMERON; DUTTON; QUINN, 2003, p. 367).

Cooperrider e Whitney (2006) ressaltaram a importancia
de nao perceber as organizagdes como problemas a serem re-
solvidos, uma vez que toda organizacao surge como solugao as
demandas sociais de sua época. No quadro 1 a seguir ilustra a
mudanca de uma abordagem de solugdo de problemas para a
abordagem proposta pela IA destacando-se como Cooperrider e

Whitney (2006) definem a mudanga positiva.
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Quadro 1 - Transigao entre a solugao de problemas e a Investiga-
¢ao Apreciativa (IA)

SOLUCAO DE PROBLEMAS INVESTIGACAO APRECIATIVA
Mecessidade de identificac8o de problema Investigacao e valoracio do que
1 *ha de melhor”
1
Andlise das causas
1 Visualizacdo de “o que poderia ser”
Analise de possiveis solugies 3
Planejamento de aces (tratamento) Didlogo sobre "o que deveria ser”
2 8 |

Presungdo basica: uma organizacdo € um  Presungao basica: uma organizacio & um

problema a ser resolvido mistério a ser aceito

Fonte: adaptado de Cooperrider e Whitney (2006, p.14)

Cooperrider et. al. (2008) ratifica que a IA se configura
como uma ferramenta, num processo simples que pode envolver
todos os individuos em uma organizagao através de uma inves-
tigacao colaborativa e alinhamento entre os sistemas organiza-
cionais e o nucleo central que a compde. Para um melhor en-
tendimento do método, convém buscar uma compreensao mais
aprofundada acerca da defini¢do das palavras “Investigacao” e
“Apreciacao”, nas proprias palavras:

Investigar: a) ato de exploragao e descoberta; b) elaborar
perguntas: estar aberto a ver novos potenciais e possibili-

dades; c) sindnimos: descobrir, buscar, explorar sistemati-
camente, estudar.

Apreciar: a) valorar, o ato de reconhecer o melhor nas pes-
soas e no mundo a nossa volta, afirmando as forgas, su-
cessos e potenciais dos passados e do presente; perceber
aquelas coisas que dao vida (satide, vitalidade, exceléncia)
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aos sistemas vivos; b) aumentar o valor, por exemplo: a
economia apreciou em valor; c) sindnimos: valor, estima,
honra. (FRY; BARRET, 2002, p. 5).

A defini¢ao do Método de IA adotada como base pare este
estudo é a de Cooperrider e Whitney (2006), que propoe:

A Investigacao Apreciativa é uma busca cooperativa, co-e-
volucionaria pelo melhor nas pessoas, suas organiza¢des
e pelo mundo que as rodeia. Ela envolve a descoberta sis-
tematica do que anima uma organizagao ou uma comu-
nidade quando ela ¢ mais eficiente e mais capaz em ter-
mos econdmicos, ecoldgicos e humanos (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006, p. 10).

O foco do processo passa, portanto, da resolugao coletiva
de uma “situagdo-problema” para a constru¢ao de um “futuro
desejado”, baseando-se naquilo que se tem, essencialmente, de
melhor, ou seja, em fortalezas e méritos concretos, individuais e
coletivos. “A vida, as relagdes e a organizagao passam a ser como
um ‘“mistério a ser compartilhado, e ndo um problema a ser resol-
vido” (VALENCA, 2009, p. 98).

2.2 CONDICOES PARA O SUCESSO

Cooperrider e Whitney (2005) relatam que, nas ultimas
duas décadas, tem se observado um niimero bastante elevado de
organizagoes e comunidades de todo o mundo se beneficiando
através da utilizagdo do Método de IA em busca de uma gestao
da mudanca organizacional ou social. Baseadas em uma série de
indagacoes do tipo: a) por que as pessoas tao estimuladas e par-

ticipativas durante a utilizagao do método? b) por que a pronta
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participagao implica a resultados positivos como inovacao, pro-
dutividade, satisfacao e lucratividade? c) o que faz com que as
pessoas realizem o melhor de si mesmas no trabalho e nas suas
préprias vidas? d) que condi¢des promovem a colaboragdo por
todo o sistema mesmo através de grupos extremamente diversi-
ficados?

Whitney e Trosten-Bloom (2003) propoem que o poder
pessoal e organizacional é desencadeado a partir do momento
em que certas condi¢Oes essenciais estdo presentes para os in-
dividuos dentro das organizacoes, e, deste modo, enumeraram
condigOes para a liberacao de energia por parte das pessoas. Seis
liberdades foram, portanto, consideradas condi¢oes através das
quais a IA libera o poder e faz com que seja revelado o potencial
de cada ser humano, o que serd convenientemente detalhado a

seguir.
2.2.1Liberdade para ser reconhecido em uma relacao

Whitney e Trosten-Bloom (2003) defendem que o Método
de IA propicia a criagao de um ambiente no qual as pessoas sen-
tem-se livres para se relacionarem umas com as outras e, nessa
relacdao, serem reconhecidas. Neste momento, a identidade dos
sujeitos se forma e evolui nas rela¢gdes, modificando-se, paula-
tinamente, até o0 momento em que atravessa as ‘fronteiras’” do
poder e da autoridade (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

O senso de autorrelacionamento que os individuos de-
senvolvem durante o processo €, também, uma identidade que

prospera em comunicagao com outras pessoas, fundamentais ao
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funcionamento da mente humana, enriquecendo e sustentando
suas realizagOes pessoais, e, posteriormente, coletivas.

As pessoas passam a ser reconhecidas pelo que realmente
sdo e nao pelos cargos ou fungdes que desempenham, e, quanto
maior for o sentimento de pertenca que o individuo tiver com
relagao a um grupo, melhor vai ser seu relacionamento com os
demais participantes do mesmo, e mais plenamente este indivi-
duo trabalhard e contribuira para o sucesso de todos (PAULA;
MENDONCA, 2014).

2.2.2 Liberdade para ser ouvido

A TA abre espago, no ambiente organizacional, para que
as pessoas além de reconhecidas possam ser ouvidas, de modo
que todos os participantes passam por um periodo de adapta-
¢ao a escuta, desenvolvendo o respeito por aquilo que o outro
fala. Ser ouvido implica que o outro (que ouve) escute com uma
curiosidade sincera, empatica e compadecida, demandando uma
abertura nao apenas para o conhecimento, como para a aprendi-
zagem e a compreensao da historia do outro (WHITNEY; TROS-
TEN-BLOOM, 2003).

As pessoas que antes, porventura, alimentassem um sen-
timento de nao serem ouvidas, de nao terem voz, de nao terem
uma palavra a dizer, tendo passado pela experiéncia da opressao
por parte de outros colegas ou da prdpria organizacao, passam,
agora, a serem ouvidas e tém voz audivel e reconhecivel, bem

como tomam para si o status de pessoas com credibilidade pe-
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rante o grupo, e, portanto, fontes de criatividade, inovacgao e in-
fluéncia.

Os participantes encontram-se, agora, em um patamar de
igualdade, o que favorece o desenvolvimento da liberdade de
ser e ter voz, onde o mais importante é conseguir abrir canais
de comunicagdo entre os membros da organizagao, nutrindo a
experiéncia e o habito de saber ouvir e ser ouvido (WHITNEY;
TROSTEN-BLOOM, 2003).

2.2.3 Liberdade para sonhar em conjunto

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam, também, que
a IA oferece aos participantes a oportunidade de serem livres
e sonharem coletivamente, o que, de fato, estd alinhado com a
demanda organizacional de ter ambientes seguros nos quais os
colaboradores possam sonhar e compartilhar sonhos através do
didlogo, numa perspectiva de lideranca visiondria que implica
expandir os sonhos das pessoas em todos os niveis da organiza-
¢ao (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Através de entrevistas face-a-face, historias baseadas em
sintese e sonhando processos coletivos, a IA estimula a imagi-
nagao das pessoas e abre os seus sonhos até a totalidade, fator
decisivo na mudanga das pessoas tanto no trabalho quanto em
suas proprias vidas.

Esporadicamente, a IA convida as pessoas de todos os
niveis da organizagao para reviver o processo de sonhar, criando
um impulso para fazer as coisas melhor, para realizar sonhos, se-

jam eles grandes ou pequenos, pessoais ou organizacionais. Ela
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foca sua atencgao sobre os visionarios - sobre o caminho adiante,
ao invés de se focar nos problemas do passado. E isso permite
que as imagens de esperanga, de potencial e ser o melhor emir-
jam a superficie da vida organizacional (WHITNEY; TROSTEN-
-BLOOM, 2003).

2.2.4 Liberdade para escolher contribuir

Dentro do ambiente de trabalho o individuo pode se de-
parar com duas situagOes bastante distintas: de um lado, um am-
biente que o separe drasticamente daquilo que é importante para
ele, e de outro, um ambiente que ofereca a disponibilidade e seja
o veiculo para que ele possa agir e realizar seus sonhos e desejos
mais intimos (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Um fator que diferencia a IA de uma série de outras me-
todologias de mudanca organizacional é que - no seu melhor - as
pessoas tém total liberdade para escolher como, quando e em
que medida elas desejam se engajar nos processos propostos
pela organizagao.

Como acontece frequentemente em casos de mudanga or-
ganizacional, ha pessoas que estdao mais empenhadas, entusias-
madas a falar, e que exercem mais esfor¢o para mudar do que
outras. Acredita-se que estas pessoas se tornam os “lideres infor-
mais” do esfor¢o para a mudanga. A “Liberdade de Escolha” se
estende as pessoas e as suas organizagoes, convida ambos a um
compromisso mutuo de que ‘é real” e que ‘da vida” (WHITNEY;
TROSTEN-BLOOM, 2003).
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2.2.5 Liberdade para agir com apoio

A TA oferece um contexto favoravel para que as pessoas
possam ser livres para agir com apoio, a arte essencial da inter-
dependéncia positiva. Ao passo que as pessoas percebem que
um publico considerdvel se importa com o papel que elas estao
desempenhando, ficam ansiosas para colaborar, sentem-se mais
seguras para experimentar, inovar e aprender (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006), ou seja, o apoio da coletividade (sistema inte-
grado) estimula os individuos a assumirem desafios e colaboram
com os objetivos propostos, dando o melhor de si mesmos, com
contribui¢oes profundas e li¢oes, muitas vezes, surpreendentes.

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam ainda que a ca-
pacidade de agao do servico da organizagao €, frequentemente,
limitada pela falta de apoio real ou percebida. Com a IA, as pes-
soas sentem a necessidade de apoiar umas as outras, desde a ad-
ministracdo da organizacado até todo o sistema. Torna-se diverti-
do e motivador para as pessoas agir em seus proprios interesses
e paix0es, sendo acompanhadas e apoiadas por pessoas de todos
os niveis da organizacdo. Deste modo, tomar iniciativas é uma
aventura e um risco para muitos; todavia, fazé-lo com todo o co-
nhecimento e o apoio de colegas da organizagao, cria um cami-
nho para a inovagao, a aprendizagem e a autoconfianca (SILVA;
PAULA; OLIVEIRA; REGIS, 2013).
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2.2.6 Liberdade para ser positivo

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam como a ultima
das seis liberdades propiciadas pela IA ao individuo a abertura
do caminho para as pessoas poderem ser livremente positivas,
0 que nao ¢ comum nos ambientes organizacionais atualmente,
onde poucos sao alegres, felizes ou positivos.

Cooperrider e Whitney (2006) acrescentam que cada vez
mais as pessoas tém feito referéncia a IA pela abertura dada aos
individuos para se sentirem positivos e orgulhosos de suas expe-
riéncias de trabalho. A Investigacdo Apreciativa € uma postura
radical de partida, um convite para uma revolugao positiva da

mudanga.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dados o contexto e os objetivos desta pesquisa, optou-se
pelo desenvolvimento de um estudo qualitativo basico (MER-
RIAM, 1998), caracterizando-se como indutivo-exploratdrio-des-
critivo. Os critérios para a selecao da organizacao investigada
foram: (a) ter passado pelo processo de utilizagao do Método de
IA; (b) apresentar indicios de sucesso na implementacdo da re-
ferida estrutura; (c) ser uma organizagao acessivel a pesquisa.
Atendendo aos referidos critérios, fez-se a op¢ao de pesquisa em
duas organizagoes: uma Organizacao Nao-Governamental, do-
ravante denominada APOIAR (nome ficticio) e uma organizac¢ao
publica, doravante denominada INOVAR (nome ficticio). Estas

organizagdes apresentam-se como referéncias de sucesso no uso
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da metodologia em estudo no Brasil e tiveram como consultores
mediadores do processo dois dos maiores estudiosos do tema
atualmente no pais.

Em relacao a selecao dos entrevistados, Merriam (1998)
descreve dois tipos de amostragem — a probabilistica e a ndo pro-
babilistica. A escolha justificavel neste estudo foi a amostragem
nao probabilistica intencional, que é baseada “no pressuposto de
que o investigador quer descobrir, entender e obter insights e,
assim, deve selecionar um campo de onde mais possa ser apren-
dido” (MERRIAM, 1998, p.62). Diante disso, o universo da pes-
quisa de campo foi colaboradores das organizagdes em estudo,
privilegiando-se trés critérios: a) a escolha de individuos que
tenham efetivamente participado do processo de implementa-
¢ao do Método de IA; b) a escolha dos profissionais de todos os
niveis hierdrquicos da organizacado; c) o terceiro critério foi de
acessibilidade. Os colaboradores foram agrupados entre o per-
fil de clientes (membros efetivos da organizagao) ou consultores
(individuos externos a organizacdo que prestavam servigo de
consultoria nas organizag¢oes estudadas).

A coleta de dados ocorreu primordialmente por meio da
realizacao de entrevistas. As entrevistas realizadas foram semies-
truturadas, implicando na existéncia de um roteiro constando
de uma lista de pontos ou tdpicos previamente estabelecidos de
acordo com a problematica central (HAGUETTE, 2002). A segun-
da técnica empregada foi a andlise de documentos das organiza-
¢oes em estudo, bem como documentos secundarios e materiais

bibliograficos, como recomendado por Merriam (1998). Por fim,
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acrescenta-se aos instrumentos de coleta de dados supracitados
a realizagao da observagao nao-participante do pesquisador.

A fase de andlise dos dados representou o processo de
busca e de organizacao sistematica do que foi coletado por meio
de entrevistas, documentos e notas de campo. Uma etapa impor-
tante na fase de andlise de dados foi o desenvolvimento de uma
lista de categorias de codificagcao, o que aconteceu logo apos o
pesquisador ter recolhido os dados e se preparado para organi-
za-los através da utilizagdo de um roteiro de categorizacao de
dados. A elaboracgdo das categorias foi realizada por meio de
uma construcao indutiva (a partir dos achados empiricos) e de
constantes comparacoes.

No presente estudo foram utilizadas algumas estratégias
a fim de aumentar a validade do mesmo, a primeira delas foi
a utilizacdo da triangulacao - (o uso de diferentes instrumentos
de coleta de dados), conforme sugerido por Merriam (1998) e
Yin (2001), através da utilizacdao das entrevistas semiestrutura-
das, realizadas tanto presencialmente quanto via web (através da
utilizagao do software SKYPE), dos documentos e da observagao
relevantes a implementagao do estudo. A segunda estratégia foi
o cuidado em manter o encadeamento das evidéncias através da
criacao de blocos de notas referentes aos achados percebidos du-
rante as coletas de dados, bem como os insights surgidos durante
a transcrigao, tabulagao e andlise dos mesmos. Em terceiro lugar,
foi realizada a avaliagao dos pares através de encontros perio-
dicos com um grupo de estudos formado por dois mestrandos
e dois doutorandos, objetivando nao apenas validar os achados
encontrados, como também encontrar novas articulacdes ainda
nao percebidas pelo pesquisador.
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Por fim, prezou-se pelo esclarecimento dos vieses do pes-
quisador no inicio da pesquisa, adotando-se uma postura subje-
tivista no qual a realidade € socialmente construida, podendo ser
analisada a partir da percepcao dos individuos que dela fazem

parte.
4. ANALISE DOS RESULTADOS

Buscou-se, nesta fase, organizar os achados seguindo a
perspectiva de categorias emergentes nas coletas de dados, atra-
vés de um contraponto das perspectivas de consultores e clientes
acerca das mesmas, o que sera explicitado nas tabelas adiante.
O quadro a seguir apresenta os posicionamentos adotados por
consultores e clientes acerca do espago que se tem para ser reco-

nhecido em uma relacao de IA.

Quadro 2 - Espago para ser reconhecido numa relacao

Proposito das Perguntas: Identificar se é possivel que as pessoas encontrem um
ambiente realmente aberto para que possam expressar suas opinioes.

Clientes

Consultores

* A possibilidade de que encontrem um
ambiente aberto para expressarem
suas opinides esta veiculada a carac-
teristicas como:

* A cultura predominante no ambiente
organizacional (se favoravel)

* O patrocinio e efetiva participacao da
lideranca

* A preparagao do consultor para lidar
com as ferramentas que o método
proporciona.

 Vale acrescentar que existe uma
espécie de “bloqueio” inicial das
pessoas em se mostrarem abertas, o
que pode ser minimizado pelo tempo
de convivéncia que tiveram anterior-
mente (ja como colegas de trabalho),
a cultura favoravel a abertura e o
tempo de duracao da experiéncia.

* O ambiente podera ser aberto a parti-
cipacao das pessoas, desde que algu-
mas condicdes sejam consideradas:

* A natureza do ambiente e a cultura
predominante;

* A possibilidade de construgao com-
partilhada das informacgoes;

* A autonomia de posicionamento
critico das pessoas com relacao aos
‘produtos’ da intervencao;

¢ O comprometimento interno da lide-
rancga;

¢ O dominio metodolégico do interve-
niente;

¢ O ‘amadurecimento apreciativo’ do
consultor.

Fonte: elaboracao propria.
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Os autores defendem que o Método de IA propicia a cria-
¢ao de um ambiente no qual as pessoas sentem-se livres para se
relacionarem umas com as outras e, nessa relacdo, serem reco-
nhecidas. Neste momento, a identidade dos sujeitos se forma e
evolui nas relagdes, modificando-se, paulatinamente, até o mo-
mento em que atravessa as ‘fronteiras’ do poder e da autoridade
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM,, 2003, COOPERRIDER; WHIT-
NEY, 2006).

Ratificam-se, ainda, os pressupostos tedricos de que os li-
deres organizacionais exercem um papel fundamental durante a
implementagao do Método de IA funcionando como promotores
ou catalisadores da mudanga positiva, sendo, pois, os respon-
saveis por plantar a semente da mudanca nas pessoas que fa-
zem parte da organizagao, despertando nelas o desejo de mudar,
transpor obstaculos, quebrar barreiras e superar rejei¢cdes (COO-
PERRIDER; WHITNEY, 2005; 2006).

No que se refere ao espago para ser ouvido em uma rela-
¢ao, pode-se compreender, através do quadro 3, que tanto con-
sultores quanto clientes percebem como um mecanismo natural
do individuo a nao participagao imediata no processo de mu-
danga, e, conforme os autores, defendem que as pessoas se rela-
cionam umas com as outras e, paulatinamente, sdo reconhecidas
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM,, 2003, COOPERRIDER; WHIT-
NEY, 2006), ao passo que a familiaridade com o método favorece

o engajamento das pessoas.
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Quadro 3 — Espaco para ser ouvido

Propésito das Perguntas: Que tipos de sentimentos serao significativos quando
o individuo se sentir, de fato, a vontade para falar, tendo a convicgao de que sera
ouvido.

Clientes Consultores
* Resisténcia a convivéncia nova ¢ O nao-engajamento € um mecanismo
é inicial e natural; natural de defesa do ser humano, que tende
* Ter a seguranca que as pessoas a reagir negativamente a qualquer tipo de
dardo atencéao ao que falam modificagao de rotinas pré-estabelecidas e
(nao se faz necessario haver executadas ha algum tempo;
concordancia); « E competéncia do interveniente facilitar a
¢ Ambiente predominantemente abertura do espaco as pessoas;
positivo favorece o posiciona- ¢ Um posicionamento nao-democratico do
mento aberto das pessoas; consultor bloqueia a evolugao do grupo;
¢ A familiaridade com o método ¢ Arelacao auténtica entre o consultor e o
de |A favorece a abertura; grupo, e entre ele e a lideranga da organi-
* A empatia surge naturalmente, zagao;
mas algumas ferramentas da IA * A empatia no grupo nao surgira natural-
podem servir de catalisador ao mente, sendo, pois, competéncia de o
processo; interveniente estimula-la;
* O tempo de convivénciae a * O consultor tem seu comportamento ‘co-
confianga no grupo é funda- piado’ pelo grupo.
mental e sugere que estes
grupos mais integrados possam
desenvolver empatia mais
facilmente;
¢ Faz-se necessario despertar
nas pessoas o sentimento de
corresponsabilidade e coparti-
cipagao;
¢ Se nao se sentem ‘partes’ do
grupo, as pessoas tendem a
optar por nao participar

Fonte: elaboragao propria.

Nao existe consenso a respeito do surgimento da empatia,
todavia, ha convergéncia no sentido de este sentimento podera
ser estimulado através de fatores como o tempo de convivéncia
do grupo e um posicionamento aberto e democratico do con-
sultor. O que ratifica a proposta do Modelo Tridimensional de
Intervencao (VALENCA, 2007; 2009) no qual um dos eixos de
sustentagao da intervencao de IA sdo a genuinidade, autentici-

dade e congruéncia apreciativas do consultor que precisa, além
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de vender a ideologia do método, crer em seus propositos e vi-
vencia-los na pratica.

O sentimento de corresponsabilidade e coparticipagao é
apontado por clientes como a forma de fazer com que as pes-
soas optem por participar, corroborando o Principio Construti-
vista proposto por Cooperrider e Whitney (2005; 2006) no qual
as pessoas considerarao a produgao coletiva, sentindo-se parte

integrante deste coletivo e, assim, também responsavel por ele.

Quadro 4 - Espaco para sonhar em conjunto

Propésito das Perguntas: Qual a prevaléncia: objetivos individuais ou organizacio-
nais?
Clientes

Consultores

¢ Ha predominancia na percepc¢ao de
que os individuos tendem a optar por
seus objetivos pessoais em detrimen-
to dos organizacionais, caso sejam

* Nao conseguem perceber o alinha-

mento dos objetivos pessoais com os
organizacionais como algo pratico e
real, mas, em tese, fica sob responsa-
bilidade da alta administracao;

* Pessoas que participam ativamente
do delineamento dos planos organi-
zacionais tendem a se aproximar dos
objetivos dela;

* Nao existe consenso acerca da pos-
sibilidade de se sonhar em conjunto
mesmo com discordancia entre os
valores de organizacao e individuo;

distintos entre si;

O ajuste (enquadramento) dos obje-
tivos individuais aos organizacionais
pode ser percebido como manipula-
tivo e/ou dominador, implicando um
ambiente onde predomina o cinismo
e acilada;

Os valores que a organizacao procla-
ma nem sempre s40 0s mesmos que
pratica;

E possivel que as pessoas sonhem
coletivamente, se, e somente se, exis-
tir similaridade entre essas pessoas
e os valores que tém.

Caso contrario, optarao por seus
valores e sonhos individuais.

Fonte: elaboracao propria.

Entretanto, como delineado no quadro 4, nao foi possivel
identificar, nos discursos de consultores e clientes, a possibilidade
de “alinhamento” dos objetivos individuais aos organizacionais.

Parece claro que os objetivos organizacionais sao delineados pela
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organizacao e as pessoas, por sua vez, delineiam seus proprios
objetivos, optando por estes, em detrimento daqueles, caso seja
necessario. O que contraria a proposta de que a IA oferece aos
participantes a oportunidade de serem livres e sonharem coleti-
vamente, o que, em tese, estaria alinhado com a demanda orga-
nizacional de ter ambientes seguros nos quais os colaboradores
possam sonhar e compartilhar sonhos através do dialogo, numa
perspectiva de lideranca visiondria que implica expandir os so-
nhos das pessoas em todos os niveis da organizacao (WHITNEY;
TROSTEN-BLOOM,, 2003, COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

A busca pelo enquadramento entre os valores individuais
e coletivos, quando ndo orientados de maneira genuina, tende
a ser percebida como manipulativa e dominadora por parte do
consultor ou da organizagao, que aparenta desconsiderar os pro-
positos individuais, quando divergentes dos organizacionais,
contrariando o Principio Poético adotado pela IA (COOPERRI-
DER; WHITNEY, 2006) que defendem que, mesmo sendo fruto
de uma co-construgao coletiva, as organiza¢des nao ditam, neces-
sariamente, a forma como os individuos deverao pensar ou agir;
pelo contrdrio: o pensar e agir sao, por si so, artefatos sociais,
produtos dos processos sociais e, portanto, construidos também
pelo proprio individuo, devendo, este, ser senhor de suas pro-
prias vontades (VALENCA 2007; 2009).

A necessidade de proclamagao e vivéncia de valores simi-
lares foi proposta, também, pelo Modelo Tridimensional de In-
tervencao (VALENCA, 2007; 2009), através da atitude auténtica e
congruente necessarias aos intervenientes do método, e, por que

nao, extensivo aos lideres organizacionais.
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Teoricamente, a IA cria um ambiente onde as pessoas sao
livres para escolher contribuir e esta liberdade de escolha libera
poder, mas, em contrapartida, necessita de comprometimento e
vontade de aprender por parte dos individuos, tornando-os cria-
tivos e determinados (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), fa-
zendo de tudo o que for necessario e aprendendo coisas a fim de
realizar as tarefas a que se propuseram.

Na pratica, o que se percebe é que, embora alguns clien-
tes destaquem ter recebido a liberdade de escolher participar,
foi possivel perceber que a organizacao se utiliza de estimulo e
condi¢Oes impostas para ‘despertar’ o desejo de participar nas
pessoas, esta ultima apresentando-se diametralmente oposta a
condicao de “Liberdade de Escolha” que se estende as pessoas
e as suas organizagOes, convidando ambos a um compromisso
mutuo de que ‘é real’ e que ‘da vida’” (WHITNEY; TROSTEN-
-BLOOM, 2003).

Deste modo, compreende-se, em termos de andlise que
consultores e clientes concordam que a alta administracao da
empresa tem autonomia para legitimar a participacao das pes-
soas No processo, ou seja, nas organizagoes em que predominam
uma cultura democratica, as pessoas tendem a receber maior li-
berdade de escolha do que nas organizac¢des nao-democraticas,
nas quais esse direito é vetado.

O argumento apresentado por Whitney e Trosten-Bloom
(2003) de que um fator que diferencia a IA de uma série de outras
metodologias de mudanga organizacional é que - no seu melhor

- as pessoas tém total liberdade para escolher como, quando e
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em que medida elas desejam se engajar nos processos propos-
tos pela organizacgao. Elas podem participar e fazer apenas en-
quanto estiverem curiosas, estimuladas ou inspiradas por uma
tarefa, atividade ou sonho (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM,
2003) — pode ser retificado a partir de sua associagao ao conceito
de cultura predominante no ambiente organizacional, conforme
descrito acima.

A ideia de que a construcao de um clima apreciativo, po-
sitivo e colaborativo pode ser estimulante para as pessoas, to-
cando-as e as fazendo participar com maior empenho do méto-
do é tida como valida e verdadeira. Todavia, associado ao clima
proposto, aponta-se como significante a disponibilidade que as
pessoas que participam da IA terao de realmente aprender, es-
tando abertas e comprometidas com o mesmo, o que ratifica a
proposta de Valenga (2007; 2009) de que € a condigao sine qua non
de realizacao do método que as pessoas estejam dispostas, aber-
tas e comprometidas com a aprendizagem, destacando-se como
resultado dele uma aprendizagem adulta, bilateral e cooperativa
entre as partes envolvidas.

Muito embora seja preciso destacar que nao houve con-
vergéncia com relagao a esta condi¢do ao sucesso por parte dos
clientes entrevistados — para eles é possivel (e foi observado) o
prosseguimento das intervengdes, mesmo sem o comprometi-
mento e engajamento das pessoas, todavia, nao foi possivel men-
surar que tipo de aprendizagem resultou do referido processo,
de modo que o argumento proposto por Valenca (2007; 2009) aci-

ma descrito nao se invalida.
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Quadro 5 — Espaco para escolher contribuir

Propésito das Perguntas: Compreender se as pessoas tém DE FATO a liberdade de
PODER OPTAR por participar da IA ou nao.

Clientes
¢ Relatasse a liberdade de escolha na

Consultores
* Arealizacado da |A e a participagcao

participagcao do processo;

A alta administracao cria condigoes
para despertar nas pessoas o desejo de
participar (estimulo x condigao imposta);
O ‘clima colaborativo’ tende a diminuir
as resisténcias das pessoas em partici-
par;

A livre iniciativa é condicao sine qua non
para a realizacao de um processo de |A;
As pessoas podem nao estar dispostas e
comprometidas com o processo e mes-
mo assim participarem (interferéncia do
tempo);

A percepcao da disponibilidade real de
escuta tende a estimular a participacao
das pessoas.

das pessoas no mesmo ficam a
cargo da legitimacao da alta admi-
nistracao;

* O livre arbitrio dado aos individuos
fica a critério da organizacao;

* Na teoria em uso, percebem-se
indicios de que as pessoas nao
gozam dessa liberdade;

 Influéncia da cultura da organiza-
cao;

¢ A disposicao para aprender e o
comprometimento das pessoas é
uma condicao para o sucesso do
método;

* O ‘exemplo’ e as ‘recompensas’
sao artificios utilizados para esti-

mular o engajamento das pessoas;

Fonte: elaboragao propria.

No quadro 6, destacam-se as perspectivas levantadas pe-
los entrevistados acerca do espaco que se tem na IA para agir
com apoio ao grupo e ao método. Existe consonancia entre as
partes ao se levantarem como significativos a disponibilidade
das pessoas em participar o sentimento de reconhecimento de
suas participagdes pelo grupo, que, com isso, acabou por legi-
timar a contribuicdo dada por cada pessoa, fazendo dela uma
parte integrante e importante do grupo.

Foi possivel destacar congruéncia entre a percepgao dos
entrevistados e a teoria de que a IA se propoe a oferecer um con-
texto favoravel a liberdade para agir com apoio, a arte essencial
da interdependéncia positiva. Ao passo que as pessoas percebem

que um publico consideravel se importa com o papel que elas
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estao desempenhando, ficam ansiosas para colaborar, sentem-
-se mais seguras para experimentar, inovar e aprender (COO-
PERRIDER; WHITNEY, 2006), ou seja, o apoio da coletividade
(sistema integrado) estimula os individuos a assumirem desa-
fios e colaboram com os objetivos propostos dando o melhor de
si mesmos, com contribui¢des profundas e li¢des, muitas vezes,

surpreendentes.

Quadro 6 — Espaco para agir com apoio

Propésito das Perguntas: Qual o impacto do reconhecimento no desempenho dos
colaboradores?

Clientes Consultores

e Saber que tém uma

* Ha possibilidade de que a recompensa emocional
esteja diretamente relacionada a satisfagao das
pessoas com o trabalho e a efetiva participacao no
mesmo;

¢ O reconhecimento gera lacos de companheirismo
entre o individuo e a ‘organizagao’, e nao apenas
no processo em si;

¢ O desempenho, posturas pessoais, e valores perce-
bidos do consultor e dos lideres sao parametros de
desempenho para o grupo;

* Sem a disponibilidade deliberada e efetiva partici-
pacao da lideranca, dificilmente se cria uma “cultu-
ra favoravel ao engajamento das pessoas”.

imagem social positiva e
validada pelo grupo leva
as pessoas a se senti-
rem parte do processo e
terem suas participagoes
reconhecidas;

Esse reconhecimento -
ou legitimacao do grupo
—faz com que atuem de
maneira cada vez mais
positiva, alimentando um
ciclo virtuoso de reco-
nhecimento, participacao
ativa e reconhecimento.

Fonte: elaboragao propria.

No quadro 6 é possivel realcar, ainda, a visdao levantada
por clientes de que sem a disponibilidade deliberada e explicita
da lideranca em efetivamente participar do método, a criagao de
uma cultura favoravel ao engajamento e a participagao dificil-
mente se instaura na organizacdo. Estando, pois, de acordo com
o proposto por Valenga (2007; 2009) de uma das condig¢des ao su-

cesso da implementacdo de um método apreciativo como sendo
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o estilo aberto e democratico de geracao da informacgao, adotado
tanto pelo interveniente, quanto pelos lideres organizacionais.

Quadro 7 — Espaco para ser positivo

Proposito das Perguntas: Como as pessoas se comportam em ambientes natural-
mente positivos e nos negativos? Qual a importancia desta “natureza” do ambiente
para o sucesso da IA?

Clientes Consultores

¢ A ‘revolucéo positiva da mudancga’
implica uma mudanca de valores pro-
fissionais e pessoais;

* A ‘familiaridade’ com a IA & um catali-
zador ao processo de sensibilizacao,
adesao e disseminacédo da mesma,
mas nao se apresenta como fator
determinante;

* A nao existéncia do livre arbitrio des-
perta sentimentos de desconfianca e
descrédito;

* Quando precisam colaborar, mas nao
se sentem parte, as pessoas assumem
papéis sociais e atuam ‘como se espe-
ra delas’ (sentimentos de dissimula-
cao e cinismo);

* Mesmo em ambientes negativos faz-se
necessario insistir e investir, para que
as pessoas possam ser “tocadas pelo
clima positivo”;

¢ As pessoas imersas em ambientes
negativos tendem a desenvolver auto-
protecéo perante o grupo (ameaca a
permanéncia ou legitimacéao);

* A existéncia de pessoas com pensa-
mentos negativos pode ‘contaminar’

0 grupo;

¢ O tempo de contato com determinada
situacao é diretamente proporcional
a possibilidade de negagao a ideia de
mudanca nesta situacao;

* A postura da organizagao diante das
situacdes de mudanca pode gerar
sentimentos menos defensivos e mais
motivadores e desafiadores.

¢ A ‘revolucédo positiva da mudanca’

é percebida como uma modificagao
de modelo mental, da solugao de
problemas para a analise e reforco de
aspectos positivos do ambiente;

* A natureza do ambiente, positiva ou
negativa, pode ser modificada e é pa-
pel das pessoas, consultor e clientes,
fazerem isso através da escolha e con-
tribuicao no processo de mudanca, o
que nao fica a cargo, portanto, apenas
do proprio método;

* Ha dificuldade de aplicagédo do
método e participacdo em ambientes
negativos;

* Percebe-se que, paulatinamente, as
pessoas podem ser ‘tocadas’ pelo
clima criado com a |A e participarem
com maior genuinidade;

¢ O comportamento das pessoas in-
fluencia e é influenciado pelo compor-
tamento das outras;

* Asreacgoes imediatas ao ‘novo’ podem
ser as mais variadas possiveis, desde
o ceticismo e aironia até a o encanta-
mento e a esperanga;

* Ao passo que percebem os beneficios
do método, as pessoas tendem a acei-
tar as mudancas com menos rejeigcao
e participar com maior sinceridade.

Fonte: elaboracao propria.

Em sua esséncia, a Investigacdo Apreciativa propde “uma

revolugao positiva na drea do conhecimento organizacional e da
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gestao de mudancas” (CAMERON, DUTTON; QUINN, 2003, p.
367), transformando a pratica da mudanga gerencial, sugere, de
maneira bastante incisiva, “que as organizagdes nao sejam, em
sua esséncia, problemas a serem resolvidos, muito ao contrario
disso” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 3), sao centros de
conexoes vitais e potenciais doadores de vida.

De acordo com o anteriormente exposto no quadro 7, é
possivel afirmar concordancia entres os entrevistados de que a
‘revolucdo positiva da mudanga’ é a modificacdo de modelos
mentais que antes estavam programados para perceber proble-
mas e agora conseguem vislumbrar potencialidades (consulto-
res) e que esta alteracao de postura implica uma mudanga em
valores nao apenas profissionais como também pessoais dos in-
dividuos (clientes).

Uma vez iniciado o processo de revolucao positiva, a li-
der precisa se fazer sempre presente, tendo a responsabilidade
de guiar os participantes por uma trilha clara, aberta e propicia
a experimentacao e a inovacao, formulando perguntas positivas
e poderosas, focadas nos valores organizacionais (COOPERRI-
DER; WHITNEY, 2006).

Alguns outros aspectos se apresentaram como significati-
vos no processo de revolugdo positiva da mudanga, pelos entre-
vistados: a natureza do ambiente - naturalmente negativo - nao é
determinante na participagao e no engajamento das pessoas com
o0 método, existe sim uma dificuldade de se trabalhar nesses am-
bientes, pois elas se mostram mais reativas e reacionarias para

com o0 grupo, mas ainda assim sao passiveis de participagao em
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algumas situacgao, nao se podendo precisar que fator determina
essa participacao.

Quando percebem que prevalece uma postura pouco cla-
ra da organizacdao ou quando sdo destituidas do livre-arbitrio,
prevalece um sentimento de desconfianga por parte das pessoas,
que tendem a desempenhar papéis sociais ‘ocos’ apenas para
responder as necessidades e imposi¢des da organizagao. Neste
caso, 0 que se cria € um ambiente de cinismo e dissimulagao de
ambas as partes, sendo, pois, um ambiente pouco favoravel ao
sucesso de implementacao da IA.

Embora tendam a ter variadas reacoes as mudangas, foi le-
vantada a possibilidade que, embora nao aceitem a mudanca de
imediato, as pessoas sao capazes de se adaptar a ela, quando, de
fato, acreditam e vislumbram possibilidades de melhorias. Para
tanto, destaca-se como relevante a aceitacdo da mudanga a pos-
tura adotada pela organizacdo frente a mesma, sendo o tempo,
também, influente neste processo.

Em consonancia com o proposto por Cooperrider e Whit-
ney (2000; 2006), participaram do processo pessoas de todos os
niveis hierarquicos das organiza¢des. Muito embora exista a per-
cepcao, por parte dos clientes, de que a convivéncia em equipes
marcadas pela heterogeneidade hierarquica foi ‘facil” e “bastante
amistosa’ — e que isso dependeu fundamentalmente da cultura
dominante na organizacao -, a ideia também apresentada pelos
mesmos que existe inibi¢ao e bloqueio por parte dessas mesmas
pessoas, diminui sensivelmente a relevancia do argumento ante-

rior, de modo que se adota como de concordancia por parte dos
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entrevistados que existem dificuldades de relacionamento entre
as pessoas de diferentes niveis hierdrquicos ao se relacionarem
com os demais coletas de outros niveis.

As pessoas passam a ser reconhecidas pelo que realmente
sdo e nao pelos cargos ou fungdes que desempenham, e, quanto
maior for o sentimento de pertenca que o individuo tiver com
relacdo a um grupo, melhor vai ser seu relacionamento com os
demais participantes do mesmo, e mais plenamente este indi-
viduo ird trabalhar e contribuir para o sucesso de todos (COO-
PERRIDER; WHITNEY, 2006). Ou seja, a ideia inicial de que as
pessoas se ‘desprendem’ dos cargos que ocupam ao passo que
estao participando da IA € utopica, uma vez que elas continuam
representando os papéis sociais atribuidos aos seus respectivos
cargos. Entretanto, a segunda ideia de que o relacionamento do
individuo com o grupo é diretamente proporcional ao sentimen-
to de pertenca a ele foi corroborada pela opiniao dos entrevista-
dos.

No que diz respeito a emersao de fatores criticos da vida
organizacional, foi possivel perceber que é inevitavel que ela
aconteca e estard a favor do amadurecimento do grupo no pro-
cesso de investigagao. O surgimento de fatores negativos e ne-
vralgicos da vida organizacional estd em desacordo com o que
propde o método de IA, a partir do qual o delineamento de um
topico apreciativo preciso e coerente, pautado na resposta de
perguntas eminentemente positivas (COOPERRIDER; WHIT-
NEY, 2005; 2006; WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

Contudo, a possibilidade de surgimento de pontos nega-

tivos durante a implementacao da IA foi levantada por Valenca
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(2007; 2009), ressaltando-se que a postura genuina do interve-
niente em situagdes como esta devem se pautar no acolhimento
destes fatores, mesmo que negativos, e de um estimulo a apre-
ciagdo dos mesmos, reconhecendo-os como partes integrantes da

realidade organizacional.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos dados coletados por meio de observacoes,
analise documental, entrevistas, no referencial tedrico e nos re-
sultados apresentados e analisados no capitulo anterior, procu-
rou-se responder a pergunta de pesquisa do estudo: Quais os
fatores criticos a implementacio do Método de Investigacao
Apreciativa?

Assim, é possivel defender que alguns fatores sdao favora-
veis a implementacao bem-sucedida da IA em ambientes organi-
zacionais, contudo, ndo se pode assegurar que a existéncia deles
seja determinante no sucesso do referido método.

O patrocinio e engajamento da lideranca apresentaram-
-se como de fundamental importancia para o sucesso do método,
uma vez que € através deste engajamento que os lideres orga-
nizacionais poderao vivenciar o método, motivando os demais
membros da organizacao a fazerem o mesmo, ou seja, promo-
vendo uma aproximacao entre as dimensoes proclamadas e em-
-uso da teoria de agao vigente no ambiente organizacional.

A teoria proclamada - aquela que as pessoas “alegam
seguir” — e a teoria-em-uso — aquela que pode ser inferida das

agoes ou dos comportamentos deliberados, em-uso, que podem
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ser acionados e usados numa determinada situacao, precisam
estar atreladas a realidade da IA, pois, sem essa aproximacao,
as pessoas se mostraram pouco propensas a participar genuina-
mente do processo.

Outro aspecto também de significante relevancia foi o de-
senvolvimento de uma cultura organizacional favoravel a apre-
ciacdo. Pode-se inferir que a inexisténcia de uma cultura demo-
cratica e participativa, na qual seja possivel a construgao bilateral
e cooperativa da informacao, pode ser obstaculo intransponivel
para a genuina apreciacdo. As pessoas nao se mostraram dispos-
tas a colaborar e desenvolver uma apreciagao por realidades ar-
raigadas a processos pouco ou pseudodemocraticos, conforme
acrescenta Valenga (2009, p. 69): “um discurso, em si mesmo, é
apenas um discurso, mesmo que intitulado de apreciativo. A
pratica apreciativa € outra historia. Trata-se de outra dimensao”:
a dimensao de genuina apreciacao.

Para tanto, apresenta-se como fundamental a preparacao
e amadurecimento do consultor, interveniente do processo de
IA no ambiente organizacional. E preciso que este profissional
esteja preparado técnico-metodologicamente e apreciativamente
para conduzir um processo dentro de padrdes ideais. Sem uma
dessas dimensdes, fica caracterizado como improdutivo o pro-
cesso de intervengao, gerando resultados pouco significativos
ou até equivocados para a organizagao e as pessoas envolvidas,
conforme proposto pelo Modelo Tridimensional de Intervengao

anteriormente detalhado.
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A familiaridade com os conceitos propostos pela IA por
parte dos individuos que compdem a organiza¢ao apresentou-
-se como relevante ao processo de engajamento dos mesmos no
método, de sorte que as pessoas tendem a participar com maior
motivagao e colaboragao a partir do momento em que tém cons-
ciéncia do processo como um todo e da real importancia de suas
participagoes, bem como de suas contribui¢des para a construgao
dos resultados alcancados, o que se pode promover através de
um processo de sensibilizacao das pessoas e de apresentacgao de
todo o método: seus objetivos, ferramentas, processos e resulta-
dos almejados.

O engajamento, abertura e disposicao das pessoas para
a aprendizagem e construcao coletiva do conhecimento organi-
zacional foram descobertos como de condicao sine qua non para o
sucesso da IA. Sem a disposi¢ao das pessoas para o engajamento
no processo, a apreciagao nao podera alcangar niveis genuinos,
de modo que a aprendizagem dos individuos nao conseguira se
realizar de maneira eficiente, nao sendo, portanto, adulta, bilate-
ral e/ou cooperativa.

Durante o desenvolvimento do processo de IA, o reco-
nhecimento e legitimacao do grupo da participagao das pessoas
se mostraram bastante significativo, sendo, assim, considerado
fator favoravel ao sucesso do mesmo. As pessoas parecem se im-
portar muito com a legitimagao conferida pelo grupo — partici-
pantes, lideres e intervenientes — de suas contribui¢des para com

os resultados da intervencgao.
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Outro aspecto também bastante recorrente diz respeito ao
tempo decorrido da referida experiéncia, ou seja, nos momentos
do inicio da intervengado as pessoas nao se mostraram receptivas
incondicionais ao método, e, portanto, pouco produtivas. Toda-
via, com o passar do tempo, e através da construgao e desenvol-
vimento da confianga dentro e pelo grupo, passaram a colaborar
com ele, alcancando niveis significativos de produtividade, o
que pode ser indicio para o delineamento de um tempo minimo
necessario para que o processo de investigacao da realidade de
maneira apreciativa seja efetivo, contudo, nao foi objetivo deste
estudo delinear o referido tempo.

Por fim, e, talvez, mais significante apresenta-se a necessi-
dade de aceitacdo e apreciacao dos aspectos negativos emergen-
tes durante o processo. Este aspecto nao foi abordado e/ou aceito
pelos autores da IA, uma vez que propdem e fundamentam sua
teoria no acolhimento e desenvolvimento de aspectos positivos
vislumbrados pelas pessoas. Todavia, defende-se o pressuposto
que as pessoas, em suas esséncias, sao constituidas dialeticamen-
te e, portanto, arraigadas por prismas positivos e negativos de
visdo. Aceitar que as pessoas tém prismas negativos nao quer di-
zer se basear neles para a aprecia¢dao da realidade, € apenas nao
os desconsiderar enquanto partes integrantes e constituintes.

A apreciacao estd além de uma mera descoberta académi-
ca ou de um método de intervengao € uma atitude autenticamen-
te amorosa de aceitagao da realidade e das pessoas como elas de

fato o sao, cheias de disparidades, divergéncias, dialéticas e in-
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congruéncias, mas, ainda assim, impar, frutifera, potencialmente

bela e inesquecivel.
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ESTILOS DE LIDERANCA E A SEGURANCA
DO PACIENTE EM HOSPITAIS PRIVADOS
ACREDITADOS PELA ONA

Alexandre de Oliveira Siqueira
Taciana de Barros Jeronimo

1. INTRODUCAO

Os hospitais privados enfrentam varios desafios como
aumento do custo dos servigos hospitalares, dependéncia tecno-
logica em rdpido crescimento, pressdo para diminuir os custos
e melhorar a qualidade por causa de organizacoes concorrentes
nacionais e internacionais e, satisfazer as necessidades de uma
grande demanda de pacientes ja que o cliente dessas organiza-
¢Oes apresentam grau de expectiva e exigéncia mais elevados
em relagao aos servigos prestados (BACKMAN; VANDERLOO;
FORSTER, 2016; SHABBIR; MALIK; JANJUA, 2017; XIONG et
al., 2017). Segundo os autores, esses desafios levam os adminis-
tradores dessas organizagOes a adotar a gestao da qualidade to-
tal (TQM) como uma estratégia e filosofia que tem como objetivo
gerenciar os cuidados dos servicos hospitalares de maneira men-
suravel para oferecer um servigo de alta qualidade.

Entre as iniciativas de TQM adotadas em hospitais, a acre-
ditacdo hospitalar é o método internacional preferido para pro-
mover a qualidade nos servicos hospitalares, dada a sua ampla

reputacao como principal certificagao para a qualidade da satide
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com foco na seguranga do paciente (MELO, 2016; POKU; HELL-
MANN; SHARFSTEIN, 2017; GREENFIELD et al. 2019). Entre
as institui¢des acreditadoras, a ONA, Organizacao Nacional de
Acreditacdo, é a principal organizagao brasileira certificadora de
acreditacao e uma das maiores da América do Sul, sem fins lu-
crativos e de interesse coletivo, que tem como principal objeti-
vo a implantagao de um programa de acreditacao hospitalar e
processo permanente de melhoria da qualidade da assisténcia a
satde através de praticas de TQM adotadas mundialmente, es-
timulando todos os servigos de um hospital a atingirem padrdes
de qualidade internacionais em prol da seguranca do paciente
(NASCIMENTO; ARAUJO; ALVES, 2017; ONA, 2018).

A ONA (2018) define o selo de acreditacao como uma cer-
tificagcao de gestao da qualidade que é concedida a institui¢ao que
atende aos critérios de seguranga, incluindo aspectos estruturais
e de gestao, consolidados no conjunto de principios de TQM em
servicos hospitalares (SILA; EBRAHIMPOUR, 2003; SAMAT;
RAMAYAH; YUSOFF, 2008; SADIKOGLU; ZEHIR, 2010, ALO-
LAYYAN et al., 2011). Donabedian (1996), Melo (2016) e a ONA
(2018) afirmam que as liderangas tém uma ampla responsabili-
dade nesse processo. As metodologias de acreditacao hospita-
lar seguem praticas e padrdes internacionais pré-estabelecidos
quanto a seguranga do paciente. Os critérios utilizados pela me-
todologia da ONA sdao similares aos demais critérios utilizados
por outras institui¢des acreditadoras espalhadas pelo mundo,
podendo ser aplicados em qualquer pais (POKU; HELLMANN;
SHAREFSTEIN, 2017; GREENFIELD ET AL., 2019).
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Os hospitais privados podem se candidatar ao processo de
acreditacao desde que os seus processos estejam em conformida-
de com praticas e principios internacionais de TQM que devem
ser atendidos (ONA, 2018). Entre as praticas de TQM de acredita-
¢ao internacional, a seguranca do paciente ¢ a principal pratica ja
que essa intervém diretamente nos riscos e cuidados envolvidos
na saude fisica e emocional do paciente quando em tratamen-
to em um hospital (AYUSO-MURILLO et al., 2017; CAMPIONE;
FAMOLARO, 2018; CORINA; ABRAM; HALPERIN, 2019).

E importante salientar que as praticas de TQM para acre-
ditacdo ONA sao entendidas, nesse estudo, através da percepgao
que o lider tem quanto a aplicagao destas praticas no hospital
(JAEGER; ADAIR, 2016; CHIARINI; VAGNONI, 2017) condigao
necessaria para implantacao e manuten¢ao de TQM e acredita-
¢ao hospitalar (MELO, 2016; ONA, 2018). Para Sila e Ebrahimpor
(2002), o principio do TQM mais relevante € a lideranga apoiada
pelo envolvimento e comprometimento da alta administragao.

Adicionalmente, pesquisas anteriores consideram a im-
portancia dos estilos de comportamentos que os lideres devem
investir e desenvolver para se tornarem mais eficientes no proces-
so de TQM (KUMAR; KHILJEE, 2016; ERIKSSON, 2017). Nesse
sentido, outras pesquisas trataram dos estilos de lideranca tran-
sacional, auténtico, democratico e colaborativo como de maior
relevancia em cases de sucesso em praticas organizacionais em
hospitais (SPINELLI, 2006; NASSAR; ABDOU; MOHMOUD,
2011; SANDRA; BUTTIGIEG, 2013; CHAPMAN; JOHNSON;
KILNER, 2014; MALIK; DHAR; HANDA, 2016; ALILYYANI;
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WONG, 2018; MALILA; LUNKKA; SUHONEN, 2018), sendo
observada uma lacuna tedrica e pratica de estudos que demons-
trem que a aplicagao desses estilos faca com que ocorra a acre-
ditacdao hospitalar, através da pratica de TQM de seguranga do
paciente pela ONA, em hospitais privados.

Portanto, esse estudo se prop0s analisar a relagdo entre es-
tilos de lideranca e pratica de TQM de seguranca do paciente por
humanizagao e por prevencao em hospitais privados acreditados
pela ONA. Para isso, foram avaliados os construtos estilo de lide-
rancga transacional, auténtico, democratico e colaborativo através
de suas dimensodes, assim como a pratica de TQM de seguranca
do paciente da ONA também por suas novas dimensoes geradas
a partir da aplicacao de técnica de andlise fatorial exploratoria e

regressao logistica.

2. GESTAO DA QUALIDADE, ACREDITACAO E PRATICA DE
TQM DE SEGURANCA DO PACIENTE EM HOSPITAIS

Paganinl (1993) e Donabedian (1996) consideram que a
gestao da qualidade em hospitais é uma estratégia ou filosofia
adotada para a promocao da qualidade dos servigos tendo por
base varidveis. Segundo o enfoque de sistemas que sdao de res-
ponsabilidade das liderangas, ha como medir as condig¢des es-
truturais dos servicos, desde os elementos tangiveis, habilitagao
de pessoal, desempenho do equipamento e monitoramento de
desempenho através de indicadores do processo. Os autores
complementam que outra maneira de avaliar o desempenho é

através de especificacdo da assisténcia médica e da indicacdo e
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aplicacao terapéutica apropriada. Assim, os hospitais desenvol-
veram o engajamento no movimento pela qualidade (AHMED;
ABD MANAF; ISLAM, 2017).

Baseadosnos estudos de Sila e Ebrahimpour (2003), Samat,
Ramayah e Yusoff (2008) e Sadikoglu e Zehir (2010), Alolayyan
et al. (2011) indicam oito principios que sao consideradas
basilares para medir o desempenho da gestao da qualidade em
hospitais: liderangas, treinamento, gestao de pessoas, informagao
e analise, gestdao de fornecedores, gerenciamento de processos,
foco no cliente e melhoria continua. Assim, Melo (2016), Jaggi,
Tomlinson, Mclelland, Warren e Bullard (2018) e a ONA (2018)
complementam que esses principios passaram a ser adotados
pela metodologia da acreditacao hospitalar.

A Acreditacao hospitalar é o procedimento de avaliagao
dos recursos institucionais, voluntario, periodico, reservado e si-
giloso, que tende a garantir a qualidade da assisténcia através
de padrdes internacionais previamente aceitos (POKU; HELL-
MANN; SHARFSTEIN, 2017; GREENFIELD et al., 2019). Os pro-
cessos podem ser minimos ou mais elaborados e exigentes, defi-
nindo diferentes niveis de satisfagao e de qualificagao (JAGGI et
al., 2018; ONA, 2018), sendo orientados e avaliados por diversas
institui¢des acreditadoras, a exemplo da ONA.

Entre as iniciativas de qualidade adotadas no setor hospi-
talar, a acreditacao pode ser considerada o método internacional
preferido para promover a qualidade da assisténcia nos servigos
hospitalares, dada sua ampla reputacao como um fator essen-

cial para a qualidade da assisténcia e melhoria da seguranca do
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paciente (BRAITHWAITE et al., 2010; SHAW et al., 2010; POKU;
HELLMANN; SHARFSTEIN, 2017). Apesar das despesas signi-
ficativas associadas a acreditagao, os hospitais privados conside-
ram-na como um investimento eficaz (SALEH et al., 2013). Melo
(2016) e Jaggi et al. (2018) complementam que a implementacao
de um sistema de acreditagao hospitalar permite que efeitos ad-
versos evitaveis sejam minimizados ou eliminados, promovendo
a seguranca do paciente através de praticas de TQM pelos profis-
sionais de saude.

Segundo a ONA (2018), as nove praticas de TQM de acre-
ditacdo adotadas sao referentes a se¢ao de Gestao Organizacional
no Manual das Organizagdes Prestadoras de Servigos de Satude,
sendo a seguranca do paciente a principal pratica ja que essa en-
volve os cuidados da assisténcia prestados diretamente a satide
tisica e mental do paciente, devendo minimizar riscos e danos
com foco na melhoria e recuperacao total do estado de satde do
paciente, funcao essa dos servigos hospitalares de assisténcia. A
ONA (2018) descreve a pratica de seguranga do paciente como
a realizagao de tratamento individualizado e holistico, integral,
planejado e efetivo, mediante tomada de decisao compartilhada
e comunicacado eficiente com o paciente, buscando a dignidade,
a compaixao e o respeito as tradigdes culturais, as preferéncias e
aos valores pessoais do paciente e de seu acompanhante. Adicio-
nalmente, a pratica de seguranca do paciente pode ser entendida
pela 6tica da humanizagao, que trata de praticas de comunicagao,
relacionamento interpessoal e atendimento humanizado com o
paciente (SADIKOGLU; ZEHIR, 2010; ZAREI, 2015), assim como
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pela prevencao, tratando de praticas relacionadas a prevencao
de falhas, eventos adversos e eventos sentinelas (AL-MARSUM]I,
2007).

3. ESTILOS DE LIDERANCA

Deming descreve a lideranca como o principio da TQM
responsavel por estabelecer, praticar e liderar uma visao de lon-
go prazo para a organizac¢ao com foco na qualidade total (CHIA-
RINI; VAGNONI, 2017). A lideranca deve ser estruturada com
base em processos como visao e valores, promovendo o compor-
tamento legal e ético, a comunicagao e o desempenho organiza-
cional de sucesso (CHIARINI; VAGNONI, 2017). Além disso, a
lideranga é o primeiro e principal critério do modelo europeu de
TQM, o European Foundation for Quality Management (2012).
De acordo com o modelo EFQM, um lider nao é apenas o CEO
ou a alta direcao da organizacao, mas a gestao como um todo
responsavel pela implantacao de sistemas de gestao de qualida-
de (EFQM, 2012), sendo essencial para alcangar a seguranga do
paciente e ambientes de servigos de saide (ALILY YANT; WONG,
2018).

Para Al-Ali, Singh, Al-Nahyan e Sohal (2017), estilos de
lideranca ou tipo de lideranga ¢ a forma como o lider é capaz de
influenciar seus liderados, ou seja, como esta pessoa, enquanto
lider, motiva e impulsiona os outros. Para os autores, o estilo de
lideranca adotado por qualquer lider é baseado predominante-
mente nos seus valores pessoais e personalidade. Esses fatores

representam uma grande influéncia na forma de liderar e de
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comunicar com os outros (Al-Ali et al., 2017). Kumar e Khiljee
(2016) complementam que os comportamentos associados aos
estilos de liderancga sao elementos para uma mudanca radical na
cultura. Nos sistemas de saude, o estilo de lideranca adotado pe-
los lideres determina o compromisso e o foco que diferentes in-
dividuos terao em relagao ao trabalho em dire¢ao a um objetivo
comum (OKPALA, 2017).

Chapman, Johnson e Kilner (2014) demonstraram que o
estilo de lideranga tem um efeito na produtividade do grupo e
nas intera¢gdes com outros membros do grupo e com o lider. A
seguir sdao descritos os conceitos e caracteristicas relativos aos
quatro estilos de lideranga que fazem parte do recorte dessa pes-

quisa.
3.1 Lideranca transacional

O estilo transacional baseia-se na percepcao da lideranca
como uma relacao de troca de esforgos por recompensas (BASS,
1990). Caracterizado por oferecer dire¢ao e foco através do es-
tabelecimento de metas, monitorar e checar resultados, envol-
vendo a designacdo de tarefas e o acordo sobre o que precisa
ser feito com o estabelecimento de recompensas em troca de um
desempenho satisfatorio.

Neste estilo ha o monitoramento ativo dos desvios dos
padrodes e erros dos liderados com o objetivo de tomar medidas
corretivas através de punicao (KUMAR; KHILJEE, 2016; FENG;
WANG, 2018).
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Kumar e Khiljee (2016) e Feng e Wang (2018) elencam 2
dimensodes no estilo de lideranga transacional para organizagoes
de saude:

* Comportamentos de recompensa contingente: a recom-
pensa contingente envolve oferecer direc¢ao e foco através
do estabelecimento de metas, monitorar e checar resulta-
dos, envolvendo a designacao de tarefas e o acordo sobre
o que precisa ser feito. Estabelecimento de recompensas
em troca de um desempenho satisfatdrio.

* Gerenciamento por excec¢do ativo: a supervisao da con-
clusao da tarefa e o tratamento de situagoes inesperadas,
no qual as agdes corretivas sao tomadas para manter o
desempenho organizacional. O gerenciamento por exce-
¢ao ativo ocorre de acordo com as regras e regulamentos,
fazendo com que essas liderangas transacionais mante-

nham o status quo da organizagao.

Afshari e Gibson (2016) abordam que a lideranca transa-
cional apresenta relacao direta com o compromisso e desempe-
nho organizacional, condi¢ao essa defendida pelos principios
de TQM em hospitais (SILA; EBRAHIMPOUR, 2003; SAMAT;
RAMAYAH; YUSOFF, 2008; SADIKOGLU; ZEHIR, 2010; ALO-
LAYYAN et al., 2011). Assim, tanto as caracteristicas do estilo de
liderancga transacional de comportamentos de recompensa con-
tingente, quanto as caracteristicas da lideranca transacional de
gerenciamento por excec¢do ativo corroboram com os principios
de Lideranga, Treinamento, Gestao de processos, Gestao de for-

necedores e Informagao e andlise da TQM em hospitais (SILA;
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EBRAHIMPOUR, 2003; SAMAT, RAMAYAH; YUSOFF, 2008;
SADIKOGLU; ZEHIR, 2010; ALOLAYYAN et al., 2011) e que sao
condizentes com a promog¢ao da seguranga do paciente (ONA,
2018).

Contudo, Kumar e Khiljee (2016) e Sanda e Arthur (2017)
delimitam o papel da lideranca transacional, pois o lider possui
taticas pautadas pela obediéncia as regras e cumprimento das
metas estabelecidas, além de seguir a ideia de recompensa pro-
porcional ao desempenho, seguindo apenas o fluxo e cumprindo
demandas, o que influencia negativamente na promoc¢ao de mu-
danca, melhoria continua e inovacao em TQM.

Assim, infere-se que os estilos de lideranga transacional na
dimensao de comportamentos de recompensa contingente e na
dimensao por excec¢ao ativo podem se relacionar negativamente
com a pratica de TQM de seguranga do paciente da ONA (2018):

Hipotese 1a: O estilo de lideranga transacional de com-
portamentos de recompensa contingente estd associado negati-
vamente com pratica de TQM de seguranga do paciente da ONA.

Hipotese 1b: O estilo de lideranga transacional de geren-
ciamento por excecdo ativo esta associado negativamente com

praticas de TQM de seguranca do paciente da ONA.
3.2 LIDERANCA AUTENTICA

Luthans e Avolio (2003) definem o lider auténtico como
aquele que é consciente de como pensa, como se comporta e como
¢ percebido pelos outros através de seus valores morais e de suas

caracteristicas pessoais. Também ¢é consciente do ambiente onde
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atua, confidente, esperangoso, otimista, resiliente e de elevado
carater e interagem com seus liderados de modo transparente,
sem nenhum interesse proprio, permanecendo aberto as ideias
de outros individuos (AHMED et al., 2018; ALILYYANL WONG,
2018; MALILA; LUNKKA; SUHONEN, 2018). Segundo os auto-
res, a autenticidade é construida por meio de trés dimensoes:

* Processamento imparcial de informacgoes relevantes,
considerando as opinides e sugestoes de outros antes de
tomar decisOes finais de forma mais racional;

* Transparéncia relacional: ética e moral de comportamen-
to auténtico ou agir de acordo com seu “eu” verdadeiro,
possuindo grande orienta¢ao moral, demonstrando forte
integridade através de suas acoes, educando pelo exem-
plo e inspirando pelos valores pessoais e honestidade nas
relagoes.

* Autoconsciéncia: interage com as emogdes de seus su-
bordinados através de um senso de propdsito, construin-
do relacionamentos duradouros.

A partir da andlise das caracteristicas abordadas, é pos-
sivel inferir que estas apresentam ligacdes com principios da
TOM em hospitais (SILA; EBRAHIMPOUR, 2003; SAMAT,
RAMAYAH; YUSOFF, 2008; SADIKOGLU; ZEHIR, 2010; ALO-
LAYYAN et al., 2011) e que corroboram com a seguranga do pa-
ciente (ONA, 2018).

Assim, infere-se que os trés estilos de lideranca auténtica

nas dimensdes processamento imparcial, transparéncia relacio-
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nal e autoconsciéncia, estejam associados com pratica de TQM
de seguranca do paciente da ONA (2018):

Hipotese 2a: O estilo de lideranca auténtica por processa-
mento imparcial estd associado com pratica de TQM de seguran-
¢a do paciente da ONA.

Hipotese 2b: O estilo de lideranga auténtica por transpa-
réncia relacional estd associado pratica de TQM de seguranga do
paciente da ONA.

Hipotese 2c: O estilo de lideranga auténtica por autocons-
ciéncia esta associado com pratica de TQM de seguranca do pa-
ciente da ONA.

3.3 LIDERANCA DEMOCRATICA

Esse estilo de liderancga incentiva a participacgdo e a troca
de ideias de sua equipe sobre as instru¢des que a mesma deve
tomar e quais agdoes devem priorizar. Pode ser denominada de
lideranca participativa (RAELIN, 2012; CHAPMAN; JOHNSON;
KILNER, 2014). Para os autores, quando confrontado com um
problema complexo, o lider participativo extrai ideias dos seus
liderados, ouve e espera o consenso para tomar decisdes. Esse
debate de ideias € interessante em hospitais por serem ambientes
organizacionais complexos (RAELIN, 2012; CHAPMAN; JOHN-
SON; KILNER, 2014).

Assim, caracteristicas como a (I) distribui¢ao de poder so-
bre a tomada de decisdao, com a participagao e envolvimento do
grupo de trabalho (CHAPMAN; JOHNSON; KILNER, 2014), (II)

busca por objetivos e metas organizacionais através da delegacao
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de poder, (III) o lider atua como facilitador e apoiador das deci-
soes tomadas no coletivo, e (IV) andlise de desempenho através
de feedback ao grupo e aos seus membros (RAELIN, 2012) asse-
melham-se com principios da TQM em hospitais (SILA; EBRAH-
IMPOUR, 2003; SAMAT, RAMAYAH; YUSOFF, 2008; SADIKO-
GLU; ZEHIR, 2010; ALOLAYYAN et al., 2011) e com a seguranca
do paciente (ONA, 2018).

Portanto, supde-se que o estilo de lideran¢a democratico
na dimensao democratica estd associado com pratica de TQM de
seguranca do paciente da ONA (2018) através da seguinte hipo-
tese:

Hipotese 3: O estilo de lideranga democratico esta asso-

ciado com prética de TQM de seguranca do paciente da ONA.
3.4 LIDERANCA COLABORATIVA

Okpala (2017) define a lideranga colaborativa como coa-
ching, sendo um relacionamento no qual uma pessoa se compro-
mete a apoiar outra a atingir um determinado resultado. Writer
(2014) e Okpala (2017) complementam que a lideranga colabora-
tiva também apresenta um perfil de visao sistémica, onde promo-
ve esforgos coletivos de todas as partes interessadas (stakehol-
ders), e ndo apenas da sua equipe, para a melhoria continua.

Nesse sentido, Fleming e Waguespack (2007) e Kislov,
Harvey e Walshe (2011) descrevem que lideres colaborativos bus-
cam uma abordagem de lideranca que leve em conta os recursos

disponiveis através das fronteiras organizacionais, em que di-
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ferentes departamentos e individuos sejam interdependentes e
que suas atividades sejam sincronizadas (visdo sistémica).

Portanto, as caracteristicas comportamentais do estilo de
lideranga colaborativo de coaching, como o estabelecimento e
alcance de metas e o desenvolvimento de pessoas, assim como
caracteristicas do estilo de visao sistémica como promogao de es-
forgos coletivos de todas as partes interessadas (WRITER, 2014;
OKPALA, 2017) também se assemelham com principios da TQM
em hospitais (SILA; EBRAHIMPOUR, 2003; SAMAT; RAMA-
YAH; YUSOFF, 2008; SADIKOGLU; ZEHIR, 2010; ALOLAYYAN
et al., 2011) e com a promogao da seguranga do paciente (ONA,
2018).

Assim é possivel inferir que o estilo de lideranga colabora-
tivo na dimensao de visao sistémica e na dimensao de coaching
estdo associados com pratica de TQM de seguranca do paciente
da ONA (2018):

Hipotese 4a: O estilo de lideranga colaborativo de visao
sistémica esta associado com pratica de TQM de seguranca do
paciente da ONA.

Hipotese 4b: O estilo de lideranga colaborativo de coa-
ching estd associado com pratica de TQM de seguranga do pa-
ciente da ONA.

4. MODELO TEORICO

Para melhor visualizacao das relacoes estudadas nessa

pesquisa, as hipdteses podem ser observadas, na figura 1, como
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o modelo tedrico desenvolvido com base nos construtos do refe-
rencial tedrico e possiveis rela¢cdes abordadas anteriormente.

Figura 1 - Hipoteses da pesquisa e modelo tedrico

Lﬁumtmdmldempmma; g 4—{ Lideranga auténtica de autoconsciéncia |
de recompansa contingents Hla Hlc
: - - Pratica de
Lideranga transaciomal de gerenciamento - R "
por excegdoativo HIL © TQMde + 0 Lideranga democritica |
segurangado
pacienteda
- - OA: ] - A
Liderang am].mp dgp]mr. 52 ™ humanizapios # g7z | Lideranga colabomtiva de visio sistimica |
prevengio
Lideranga auténtica de transparéscia >
relacional Hib sy ‘ Lideranga colabomativa de coaching |

Fonte: elaboracao propria.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa possui abordagem descritiva quantitativa e
transversal (SOLHEIM; PLATHE; EIDE, 2017). O carater descriti-
vo se deu devido a inten¢ao do pesquisador em analisar as rela-
¢Oes entre estilos de lideranca e pratica de TQM de seguranga do
paciente da ONA. A pesquisa possui como amostra 216 lideres
de sete hospitais acreditados pela ONA no Brasil. Por fim, a na-
tureza transversal foi adotada devido as limitagdes relacionadas
ao tempo disponivel para a conclusao da pesquisa.

Para a operacionalizagao da pesquisa, foi realizado um
levantamento por meio de questiondrio estruturado, tendo sido
obtidos um total de 225 questiondrios respondidos, dos quais 9
foram desconsiderados devido ao seu preenchimento parcial.
Logo, tem-se 216 (96%) questiondrios validos. A figura 2 sinteti-

za a abordagem metodoldgica proposta para a referida pesquisa.
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Figura 2 - Desenho metodolégico da pesquisa

Definigio Definigio Elaboragiodz

dos = da o| auestiomdnios o | Coletasanalize .| Apresentagio
canstrtas "| populafo " para o da dados 7| dos resultados
pesquisados eamostra levantamento

Fonte: adaptado de Cooper e Schindler (2016).

Quanto ao instrumento de coleta de dados, foi proposto
e aplicado um questionario objetivo com 37 questoes distribui-
das em 3 blocos: estilos de lideranga (varidveis independentes)
e pratica de TQM de seguranga do paciente da ONA (varidveis
dependentes). Foi-se utilizado em uma escala validada tipo or-
dinal que varia de: Nunca (1) a Sempre (5). As escalas ja valida-
das e utilizadas nesse estudo foram a de Podsakoff et al. (1984)
para a lideranga transacional, Walumbwa et al. (2008) para a lideran-
¢a auténtica, Melo (2004) para a lideranca democratica, Cardoso,
Ramos e D’Innocenzo (2014) para a lideranga colaborativa e Al-
-Marsumi (2007), Sadikoglu e Zehir (2010) e Zarei (2015) para a
pratica de TQM de segurancga do paciente. Por fim, um terceiro
bloco de caracteristicas demograficas/profissionais.

Os procedimentos de avaliagdao da inter-relacao entre as
questOes de cada bloco foram realizados a partir da aplicagao da
técnica de Anadlise Fatorial Exploratdria, objetivando identificar
fatores latentes, bem como possiveis inaderéncias de questoes in-
dividuais em cada dimensao identificada.

Para a escolha das técnicas estatisticas utilizadas na anali-
se dos dados, fez-se necessario conhecer a forma da distribui¢ao
de dados de cada varidvel presente na pesquisa, de modo a iden-
tificar a presenca ou auséncia de caracteristica normal (HAIR et
al., 2009).
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Considerando que todas as varidveis possuem caracteris-
tica ordinal, ja se poderia afirmar que a parametricidade nao es-
taria presente em nenhuma delas (Hair et al., 2009). Ainda assim,
optou-se por conduzir testes de normalidade de Kolmogorov-5-
mirnov e de Shapiro-Wilk, conforme recomendagoes de Hair et
al. (2009) para confirmar que nenhuma delas possuia caracteris-
tica de distribui¢ao normal.

A partir dos testes realizados, nenhuma das dimensoes
analisadas apresentou uma forma de distribuicao normal de da-
dos. Esta verificagdo é relevante na medida em que aponta para
as analises estatisticas que podem ser usadas para testar as hipd-
teses de pesquisa, pois algumas das técnicas mais comumente
utilizadas como a Anova, regressao linear multipla e modelagem
de equagOes estruturais tém como pressuposto basico a caracte-
ristica parametricidade das distribui¢oes das variaveis, enquanto
que a regressao logistica adota a ndo-parametricidade das distri-
buicoes dos dados (HAIR et al., 2009).

Por fim, a regressao logistica foi escolhida de forma a se
mensurar a forca da relagao entre varidveis pesquisadas, avalian-
do a relevancia de cada varidvel independente para as variaveis
dependentes, permitindo a andlise estatistica de dados nao pa-
ramétricos das variaveis utilizadas no estudo (HAIR et al., 2009).

Assim, foram gerados modelos de regressao logistica
cujas variaveis foram organizadas em varidveis independentes
(dimensoes dos estilos de liderancga transacional, auténtico, de-
mocratico e colaborativo, além das varidveis demograficas levan-
tadas) e varidveis dependentes (praticas de TQM de seguranca
do paciente da ONA).
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Para a manutenc¢ao ou retirada de variaveis do modelo
de regressao, algumas técnicas normalmente estao disponiveis
para a utilizagao em softwares estatisticos. Nesta pesquisa, foi
utilizado o método Stepwize Backward LR, ou Backward Like-
lihood Ratio (TABACHNICK; FIDELL, 2013; FAVERO; BELFIO-
RE, 2019). Este processo, fundamentalmente sequencial, avalia, a
partir do modelo completo em que ha a presenca de todas as va-
riaveis independentes, como a exclusao de uma variavel melhora
a qualidade do modelo final. Assim, obtém-se apenas relagoes
relevantes e construtivas para um modelo final essencialmente
mais parcimonioso.

Uma vez obtido o modelo de regressao logistica, um dos
parametros mais importantes gerados é o Odds Ratio, que ¢é cal-
culado a partir da funcao exponencial do coeficiente de cada
variavel. Este coeficiente expressa o numero de vezes em que a
presenca do valor 1 da varidvel independente aumenta a chance
de ocorréncia do resultado 1 para a variavel dependente, compa-
rado com a auséncia deste fator (TABACHNICK; FIDELL, 2013;
HAIR et al., 2009; HOFFMAN, 2019).

Para avaliar a qualidade de um modelo de regressao logis-
tica, podem ser utilizadas varios testes estatisticos, como a veros-
similhanca e os coeficientes de determinagao aproximados (Hair
et al., 2009). Observa-se, todavia, que o teste que tem se mostrado
mais confiavel é a Estatistica Hosmer e Lemeshow, o valor en-
contrado para esta estatistica deve exceder 0,05 (TABACHNICK;
FIDELL, 2013; HOSMER; LEMESHOW; STURDIVANT, 2013).
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Objetivando também melhorar o poder preditivo dos mo-
delos, além de gerar resultados mais facilmente assimildveis na
verificacao das hipdteses, Hair et al. (2009) e Favero e Belfiore
(2019) recomendam a transformacao das variaveis ordinais em
variaveis bindrias. Assim, para as analises de regressao logistica,
todas as escalas ordinais de 5 pontos foram transformadas em
escalas bindrias, com as respostas possiveis sendo 0 ou 1. No que
concerne o ponto de corte, a mediana foi a medida escolhida para
transformacao das escalas, conforme recomendagdes de Hair et
al. (2009), Hosmer, Lemeshow e Sturdivant (2013), Tabachnick e
Fidell (2013) e Favero e Belfiore (2019).

Analogamente, a partir do ponto de corte da mediana
para estabelecer varidveis bindrias, foi arbitrado que respostas de
valores igual ou menor que a mediana teria seus valores trans-
formados em 0, tendo as demais (maior que a mediana) trans-
formadas em 1. Essa regra foi criada pelos autores para garantir
uma boa distribuigao na quantidade de respostas entre 0 a 1. Tor-
na-se valido comentar, também, que a retirada da constante de
todos os modelos de regressao apontou praticamente os mesmos
resultados com a presenca dela. Todas as analises estatisticas fo-
ram conduzidas através do software SPSS.

Relativo a confiabilidade do instrumento de pesquisa, ve-
rificou-se a existéncia de uma excelente consisténcia interna, os
valores do alfa de cronbach foram de 0,790 para a lideranga tran-
sacional, 0,797 para a lideranga auténtica, 0,824 para a lideranca
democratica, 0,897 para a lideranga colaborativa e 0,902 para a

pratica de TQM de seguranca do paciente da ONA.
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Foi conduzida também uma avaliagdo da existéncia de di-
mensoOes latentes em todos os blocos da pesquisa a partir de uma
analise fatorial exploratoria. Para avaliar a qualidade da analise,
Hair et al. (2009) recomendam que seja avaliada a estatistica de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que indica a propor¢ao da variancia
dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis.
Neste sentido, o resultado mais proximo de 1, mais adequada é a
amostra a aplicagao da analise fatorial.

O teste de esfericidade de Bartlett testa se a matriz de cor-
relacdo € uma matriz identidade, o que indicaria que nao ha cor-
relacdo entre os dados. Neste, verifica-se a existéncia de um nivel
de significancia assumido em 5% de modo a se rejeitar a hipotese
nula. Para a andlise do critério de significancia da carga fatorial
de cada variavel nos fatores, Hair et al. (2009) recomendam o cri-
tério para considerar as cargas fatoriais como significativas: o mi-
nimo aceitavel para uma carga fatorial € 0,3 e, a partir de 0,500 de
carga fatorial, as varidveis sdo consideradas significativas.

Observou-se que o KMO minimo obtido foi de 0,772 para
o bloco de lideranca transacional e valores superiores a este
para os blocos dos demais estilos e pratica de seguranca do pa-
ciente, tornando o teste de esfericidade de Bartlett significativo
(p<0,001). Na sequéncia, os resultados das cargas fatoriais de to-
das as varidveis superaram o valor de 0,5, com valor minimo de
0,618, sendo consideradas, portanto, significativas (HAIR et al.,
2009).

A variancia explicada dos modelos foi de 66,95% para a

lideranca transacional, 64,74% para a liderancga auténtica, 60,57%
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para a lideranca democratica, 67,66% para a lideranca colaborati-

va e 62,1% para a pratica de TQM de seguranga do paciente.

6. ANALISE DAS HIPOTESES DE ESTUDO POR ESTILO DE LI-
DERANCA

Para que se possa fazer uma melhor avaliagdo das hipo-
teses, a tabela 1 apresenta as dimensoes dos estilos de lideranca
que apresentaram significancia estatistica com a pratica de TQM

de seguranca do paciente da ONA.

Tabela 1 - Resumo de coeficientes entre estilos de lideranca e pratica de TQM
de seguranca do paciente

Dimensoes dos estilos de lide- Dimensoes da pratica de Odds
ranca TQM de seguranga do Sig. Ratio
¢ paciente da ONA
Lideranga transacional de geren- Seguranca do paciente
. = - R 0,012 0,198
ciamento por excecao ativo por humanizacao
leerar_iga autfentlca de processa- Seguranga.do eamente 0,007 4,909
mento imparcial por humanizacao
leen.'anga at_Jtentlca de transpa- Segurancga dﬂo paciente 0,008 5.408
réncia relacional por prevencao
L!Eiere-mga auténtica de autocons- Seguranga.do eacuente 0,000 17,615
_ciencia por humanizacao
L}defapga colaborativa de visao Segurancga dﬂo paciente 0,033 10,156
sistémica por prevencao
K K Seguranca do paciente 0,043 2,802
I‘;Lc:ﬁ;anga colaborativa de coa- por prevencio

Fonte: dados da pesquisa.

O estilo de lideranga auténtico de autoconsciéncia apre-
sentou relacdo significativa e maior Odds Ratio para a pratica de
seguranca do paciente por humanizagao. Esse resultado demons-
tra que comportamentos de carater mais emocioanal (AHMED et
al., 2018; ALILYYANI; WONG, 2018) corroboram a promogao de
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atendimento humanizagao nao s6 preconizado pela ONA (2018),
como por diversas metodologias internacionais de acreditagao
hospitalar (SHAW et al., 2010; MELO, 2016), levando a uma as-
sisténcia mais humanizada em hospitais (SANCHEZ-MUNOZ,
2019). Assim, a hipdtese H2c é suportada.

O estilo de lideranca auténtico de processamento impar-
cial também apresentou relagdes significativas com a pratica de
seguranca do paciente por humanizagao, indicando que um per-
fil voltado mais para analise de informagoes relevantes, conside-
rando as opinides e sugestdes de outros para a tomada de deci-
sao racional (AHMED et al., 2018; ALILYYANI; WONG, 2018).
Assim, a hipotese H2a é suportada.

No que concerne a lideranca auténtica de transparéncia
relacional, esse estilo esta associado a pratica seguranca do pa-
ciente por prevencao. Logo, comportamentos que levam a uma
gestao mais centrada nos valores pessoais, ética e transparéncia
sao condizentes especificamente com os pressupostos da ONA
(2018) para a pratica em questao, ja que a seguranca do pacien-
te requer posturas embasadas na ética para o favorecimento de
boas condutas no tratamento (ONA, 2018). Assim, a hipdtese
H2b é suportada.

E possivel afirmar que a lideranca auténtica e suas dimen-
sOes apresentaram relagOes significativas com as duas dimen-
sOes da pratica de seguranga do paciente, reconhecendo assim a
importancia desse estilo no processo de gestao da qualidade to-
tal no contexto de hospitais privados acreditados (ALILYYANI;
WONG, 2018; MALILA; LUNKKA; SUHONEN, 2018).
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Relativo a lideranga colaborativa de visdo sistémica e
de coaching, ambos apresentaram significancia estatistica com
a pratica de seguranga do paciente por prevencao. Ambientes
voltados para colaboracdo e desenvolvimento de equipes no
qual uma pessoa se compromete a apoiar outra a atingir um
determinado resultado (WRITER, 2014; OKPALA; 2017) sao
concernentes com participagao aberta e engajamento de pessoas
para a promocao de relagdes humanas através de uma visao
holistica comum para o estabelecimento e manutencao dessa
pratica. Assim, as hipoteses H4a e H4b sao suportadas.

Ja o estilo de lideranga democratico ndo apresentou rela-
¢ao estatistica com a pratica de seguranga do paciente da ONA,
refutando a hipétese H3. E possivel alegar que as principais ca-
racteristicas desse estilo como gestao participativa e comparti-
lhamento de decisdes também sao caracteristicas realizadas pe-
las liderancas auténtica e colaborativa, o que levou a exclusao do
estilo democratico dos modelos. O mesmo ocorreu para o estilo
de lideranca transacional de comportamentos de recompensa
contingente, refutando a hipdtese Hla.

Quanto a lideranga transacional de gerenciamento por
excecao ativo, ela estd associada com pratica de seguranca do
paciente por humanizagao. Esse resultado indica que supervisao
da conclusao da tarefa, assim como o monitoramento constante
dos resultados e o tratamento de situagoes inesperadas sao apli-
cados e, se necessario, agdes corretivas sao tomadas para manter
o desempenho organizacional (FENG; WANG, 2018). Contudo,

a lideranca transacional de gerenciamento por excegao ativo ten-
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de a se comportar mais como chefe do que como lider, nao se
preocupando em compreender as motivagoes de sua equipe ou
em antecipar-se aos problemas, seguindo apenas o fluxo e cum-
prindo demandas (SANDA; ARTHUR, 2017), o que incorre em
uma relacdo negativa e menores chances de percepgao da pratica
da ONA (KUMAR; KHILJEE, 2016). Assim a hipdtese H1b é su-
portada.

7. ANALISE DA REGRESSAO LOGISTICA POR PRATICA DE
TQM

Os estilos que se associam a pratica de TQM de seguran-
¢a do paciente por humanizagao sao as liderangas auténticas de
autoconsciéncia e de processamento imparcial, além da lideran-
¢a transacional de gerenciamento por exce¢ao ativo em hospi-
tais privados acreditados pela ONA. Os valores do modelo de
regressao logistica podem ser visualizados na tabela 2. O modelo
final teve um valor preditivo de 76,4%, tendo os indices de ajus-
tamento demonstrado um bom grau de ajustamento do modelo.
O valor obtido no estudo, de 0,490 supera o limite considerado
minimo de 0,05 (HAIR et al., 2009). Os valores de ajustamento do

modelo estdo disponiveis na tabela 3.
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Tabela 2 - Coeficientes do modelo de regressao TQM seguranca
do paciente por humanizagao

Variaveis B SE. |Wald | GL| sig. Exp(B)

Lideranga transacional de -1,618 0,644 | 6,314 1 0,012 0,198
gerenciamento por excecao
ativo 2,869 0,731 | 15,403 | 1 0,000 17,615
Lideranga auténtica de auto-| 1,591 0,589 | 7,308 1 0,007 4,909
consciéncia
Lideranga auténtica de pro- | -3,479 0,808 | 18,556 | 1 0,000 0,031
cessamento imparcial
Constant

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 3 - Indices de ajustamento do modelo de regressao se se-
guranga do paciente por humanizagao

indices de Ajustamento do Modelo

Estat. Hosmer e Lemeshow 0,490
X2 (Qui-Quadrado) 4,423
Graus de Liberdade 4

-2 Log likelihood 100,200
Cox & Snell R Square 25,5%
Nagelkerke R Square 36,5%

Fonte: dados da pesquisa.

A seguir tem-se a descrigao detalhada do uso das tabelas
2 e 3 por estilo associado a esta pratica. Para a lideranga auténti-
ca, o estilo de autoconsciéncia apresentou relagdo significativa e
Odds Rattio de 17,6, explicando que esse estilo de lideranga tende
a perceber 17,6 vezes a mais nos cuidados através de um atendi-
mento humanizado junto ao paciente. Esse resultado demonstra
que comportamentos de carater mais emocioanal (AHMED et al.,
2018; ALILYYANI;, WONG, 2018) corroboram com os preceitos
de humanizagao da ONA (2018), e que levam a uma assisténcia
mais humanizada em hospitais (SANCHEZ-MUNOZ, 2019).

Somado ao perfil emocional da lideranca de autoconscién-

cia vem a lideranga auténtica de processamento imparcial com
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significancia estatistica e chances de perceber 4,9 vezes o cuidado
ao paciente através da humanizacao (Odds Ratio de 4,9). Esse re-
sultado aponta que no atendimento humanizado, o lider auténti-
co age também pela razao, considerando informagdes relevantes
e as opinides e sugestdoes de outros membros da equipe antes
de tomar decisoes finais de forma mais racional (AHMED et al.,
2018; ALILYYANL WONG, 2018), refor¢ando a realizacao de tra-
tamento individualizado, integral, planejado e efetivo, mediante
tomada de decisao compartilhada e comunicacao eficiente com o
paciente (ONA, 2018). J& a lideranca auténtica de transparéncia
relacional ndo obteve significancia estatistica.

A lideranga transacional de gerenciamento por excegao
ativo apresentou significancia estatistica negativa e Odds Ratio
de 0,198, indicando que esse estilo de lideranca tende a perceber
80,2% a menos na pratica de humanizacao, o que faz total senti-
do uma vez que a assisténcia ao paciente deve ser rigorosamente
monitorada e avaliada para a sua seguranca (ONA, 2018; BOU-
LANGER; KEOHANE; YEATS, 2019), porém, a intransigéncia
desse estilo condiz com a percep¢ao mais negativa da assisténcia
ao paciente.

Ja a lideranga transacional de comportamentos de recom-
pensa contingente nio obteve significancia estatistica. E possivel
inferir que os perfis de autocosnciéncia e processamento impar-
cial da lideranca auténtica e a lideranga transacional de geren-
ciamento por excecao ativo se complementam em suas caracte-
risticas comportamentais e solidificam os pressupostos da ONA

(2018) para a pratica de TQM de seguranga do paciente por hu-
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manizagao, o que justifica a exclusao da lideranca auténtica de
transparéncia relacional, lideranga democratica e lideranca cola-
borativa do modelo de regressao.

A pratica de TQM de seguranca do paciente por preven-
¢ao possui pertinencia estatistica com os estilos de lideranga co-
laborativa e a lideranga auténtica de transparéncia relacional. De
forma complementar, ndo houve significancia estatistica rele-
vante para a varidveis demograficas. Os valores do modelo de
regressao logistica da pratica de TQM de seguranca do paciente
por prevencao podem ser visualizados na tabela 4.

Tabela 4 - Coeficientes do modelo de regressao TQM cuidado
centrado no paciente por prevencao

Variaveis B S.E. Wald GL Sig. Exp(B)
Lideranga auténtica de 1,688 0,637 | 7,019 1 0,008 | 5,408
transparéncia relacional

Lideranga colaborativa de 2,318 1,085 | 4,561 1 0,033 | 10,156
visao sistémica

Lideranga colaborativa de 1,030 0,655 | 3,450 1 0,043 | 2,802
coaching -4,682 | 1,132 | 17,102 1 0,000 | 0,009
Constant

Fonte: dados da pesquisa.

O modelo teve um valor preditivo de 82,7%, com bons
indices de ajustamento. Como Hair et al. (2009) indicam a uti-
lizacao de valores acima de 0,05 para a estatistica de Hosmer e
Lemeshow, valor obtido foi de 0,703, o que supera o limite con-
siderado minimo. Os valores de ajustamento do modelo estao

disponiveis na tabela 5.
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Tabela 5 - Indices de ajustamento do modelo de regressio segu-
ranca do paciente por prevengao

indices de Ajustamento do Modelo
Estat. Hosmer e Lemeshow

(2 (Qui-Quadrado) 0,703
Graus de Liberdade 2,180
-2 Log likelihood 4

Cox & Snell R Square 85,430

23,9%

Nagelkerke R Square
36,7%

Fonte: dados da pesquisa.

A seguir tem-se a descri¢ao detalhada do uso das tabelas
4 e 5 por estilo associado a esta pratica. Quanto ao Odds Ratio,
a lideranca colaborativa de visao sistémica apresentou valor de
10,15 enquanto a lideranca colaborativa de coaching apontou va-
lor de 2,8. Logo, a lideranga de visao sistémica tende a perceber
10,15 vezes mais na pratica de seguranga do paciente por preven-
¢ao (corroborando com a prépria visdo sistémica da ONA (2018)
centrada na seguranca do paciente), assim como a lideranga por
coaching tende a perceber 2,8 vezes mais a mesma pratica.

A lideranga auténtica na dimensao de transparéncia re-
lacional apresentou significancia estatistica nessa pratica, onde
moral e ética (MALILA; LUNKKA; SUHONEN, 2018; AHMED
et al., 2018) passam a contemplar também a atenc¢do na assistén-
cia do cuidado ao paciente através de compromisso ético e trans-
parente (MALILA; LUNKKA; SUHONEN, 2018), podendo esse

estilo perceber em até 5,4 vezes a mais na pratica referida.
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8. DISCUSSAO DOS ACHADOS

Com base valores apontados para o Odds Ratio na tabela 1,
foi possivel estabelecer as dimensoes dos estilos de liderancga que
tendem a apresentar maior a menor espectro de eficiéncia ope-
racional das liderancas da qualidade de acordo com a aplicagao
da pratica de TQM de seguranga do paciente da ONA, conforme
figura 3.

Figura 3 - Espectro de eficiéncia operacional das dimensoes dos
estilos de liderancga de acordo com a aplicagao da pratica de TQM
de seguranca do paciente.

Alto . ; Alto
Lideranga autértica de
autoconsridncia
Lideranga colabomtoa
devisdo sistémmea
Lideranga auténtica de
Lidgra.ngas transparéncia relacional ?ﬁu:? dg
ativaz na rocessml
qualidade Lideranga auténticade P
processomparcial
Lideranga colabomtra
decoaching
Lidgranga tranzaciomal de ]
: Eerenclamento por excegdo afmo Bai
Alta Aplicagio da pratica d= TQM de sepuranza dopacienteda ONA Bawa

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, de maneira inovadora, esta figura contribui teori-
camente para a literatura de gestao da qualidade total e de lide-
rancas apontando que os estilos de lideranca auténtico e colabo-
rativo sao os mais propicios para se atuar em hospitais privados
que adotam a TQM como estratégia organizacional pela 6tica da
acreditacdo hospitalar com foco na seguranca do paciente ou que

buscam pela certificacao de acreditagao hospitalar.
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Os resultados apontados por essa pesquisa quanto a asso-
ciacao e eficiéncia operacional das liderangas auténtica e colabo-
rativa e a pratica de seguranca do paciente podem ser generaliza-
dos para as demais metodologias internacionais de acreditagao,
a exemplo das acreditagdes canadense, americana, européia e

asiatica.
9. CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se que, de modo geral, dimensdes dos estilos de
lideranca transacional, auténtico e colaborativo apresentam rela-
¢Oes com a pratica de seguranca da ONA, com excecao do estilo
de lideranca democratico.

A originalidade deste estudo se baseia no fato de: nao
existir estudos que associem os estilos de lideranca transacional,
auténtico, democratico e colaborativo com as praticas da TQM
em hospitais; inexisténcia de estudos que associem os estilos de
lideranca transacional, auténtico, democratico e colaborativo
com a seguranga do paciente em hospitais; auséncia de estudos
empiricos que avaliem a seguranca do paciente pela acreditacao
hospitalar; e inexisténcia de estudos que reinam, em um unico
estudo, as teorias relativas aos estilos de lideranca transacional,
auténtico, democratico e colaborativo.

Adicionalmente, torna-se relevante descrever que as ca-
racteristicas dos dois estilos apontados nos resultados sao con-
cernentes com o atual cenario de liderancas em satide descritos
por Ackerman et al. (2019). Os autores esclarecem que compor-

tamentos coletivos e colaborativos dependem cada vez mais de
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relacionamentos equitativos, empoderamento, didlogo, negocia-
¢ao e processos baseados em equipe, juntamente com uma de-
pendéncia crescente da tomada de decisdes no ponto de servigo,
questOes essas que emergiram como o pilar da sustentabilidade
do sistema e do sucesso da lideranca em hospitais.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa contribuiu sobre
como hospitais privados certificados (ou que pretendem se cer-
tificar) em acreditacao hospitalar pela ONA podem aprimorar
processos de recrutamento e sele¢ao de suas liderangas ou como
seus atuais lideres podem ser desenvolvidos de acordo com os
estilos de lideranga auténtico e colaborativo para que assumam
maior comprometimento ndo s6 com o alcance dos resultados es-
perados pela TQM, como a preparacao da base (colaboradores)
no processo de formag¢ao, manutencao e continuidade da quali-
dade através da acreditacao hospitalar com foco na seguranga do
paciente.

Por fim, em termos de implica¢des sociais, os resultados
podem ser explorados em discussoes, planejamento e tomada de
decisao sobre estilos de lideranga em hospitais privados acredi-

tados.
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BEM-ESTAR PSICOLOGICO EM PROFESSORES:
EXPLORANDO AS RELACOES ENTRE APEGO,
BURNOUT E SAUDE MENTAL

Tatiane Galvao de Azevédo
Antonio Roazzi

1. INTRODUCAO

No exercicio da atividade de ensino, existem diversos fa-
tores relacionados ao ambiente de trabalho e a varidveis psico-
logicas que, combinados, podem desencadear desde sintomas
de estresse até doengas mais graves. Trata-se de um conjunto de
condigoes que € denominado Sindrome de Burnout (BOTERO;
ROMERO, 2011), podendo surgir de situagdes de pressao e cons-
trangimento enfrentadas no ambiente de trabalho, aliadas a pro-
blemas interpessoais continuos e tragos psicologicos individuais
(LEITER et al., 2013).

Na ultima década, sérias preocupagodes sobre o bem-estar
emocional dos professores tém sido expressas repetidamente. As
estatisticas descrevem que até 30% dos professores sao afetados
pelo esgotamento ou pelo mal-estar psicoldgico, (UNTERBRINK
et al., 2007, GRIEBLER, 2011; SCHAARSCHMIDT; KIESCHKE,
2013). Em consonancia com essas estatisticas, ser professor foi
considerado um dos empregos mais estressantes, uma vez que
exige uma carga emocional maior para lidar com as atividades e

as relagdes interpessoais diariamente (PYHALTO; PIETARINEN;
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SALMELA-ARO, 2011; MILATZ; LUFTENEGGER; SCHOBER,
2015).

O Apego Emocional (BOWLBY, 1990) tem sido usado para
explicar diferencas individuais em rea¢des emocionais, estilos de
enfrentamento da adversidade e os pensamentos, sentimentos e
comportamentos apresentados em uma variedade de situacoes e
no relacionamento interpessoal (WEINFELD, et al., 2008), princi-
palmente no contexto empresarial (MILLER, 2007).

Aceitando-se haver uma importancia dos elementos indi-
viduais na sindrome do burnout, bem como no funcionamento
psicoldgico, faz sentido usar a Teoria do Apego, uma das princi-
pais abordagens acerca do desenvolvimento de relagdes sociais
eficazes, como um suporte para o estudo de como uma combina-
¢ao de elementos institucionais e pessoais podem afetar a satude
mental de professores. Ha indicios de que essa perspectiva pode
ser benéfica na compreensao das relagdes sociais, emogoes e de-
sempenho no contexto do trabalho (MILLER, 2007; MIKULIN-
CER; SHAVER, 2005).

2. DESAFIOS PSICOLOGICOS DA ATIVIDADE DOCENTE

Mundialmente, a profissao docente experimenta substan-
ciais desafios na atualidade. Em termos gerais, tem-se a exigén-
cia de uma qualificagao cada vez maior para o mercado de tra-
balho, o esvaziamento das fung¢oes tradicionais da familia, a vio-
léncia nas grandes cidades e a necessidade do dominio de novas
tecnologias. Mais especificamente, tem-se a desvalorizacao da

profissao e a precarizagao do trabalho, esta tiltima relacionada a
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massificagao do ensino e a introdugao de mecanismos burocrati-
cos que transformam o professor em mero executor de decisoes
tomadas por outros (MATOS, 2013; ALVES-MAZZOTT]I, 2007).

A atividade docente pela sua propria natureza, exigem
do profissional muita dedicagao e desprendimento, tornando-se
uma tarefa complexa e exaustiva, tal como ocorre no ensino. A
docéncia gera muitas tensoes, podendo comprometer a satisfa-
¢ao do corpo docente. Algumas dessas tensoes estao presentes na
mediacdo das relagdes entre alunos e professores, na desmotiva-
¢ao do aluno no aprender, entre outras. (ROCHA; FELLI, 2004).

A atual situagao problematica da atividade docente tende
a afetar negativamente a qualidade do ensino em si, ja que, os
professores sao “engessados” em técnicas e métodos que visam a
apreensao de conteudos ao invés de exercerem seu papel de edu-
cadores e formadores de sujeitos de pensamento critico (DEMO,
2007). Mas também se tem indicios de efeitos deletérios sobre o
bem-estar psicoldgico dos profissionais do ensino.

Gasparini, Barreto e Assungao (2005) apontam que a pro-
pria natureza do trabalho do professor apresenta caracteristicas
proprias que implicam em maior investimento de tempo no tra-
balho, dedicacao e esforco intelectual, dentre outras coisas, fa-
vorecendo uma sobrecarga mental que tende a culminar com a
exaustao emocional. Borba et al. (2017) acrescentam que tal qua-
dro tende a ser mais intenso nas escolas particulares, onde a pro-
babilidade de demissao é relevante, do que nas publicas, onde hé
estabilidade de emprego. Nesse sentido, Valério (2012) conclui

que a profissdao docente é uma ocupacao de alto desgaste e que os
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professores convivem com a forte ameaca de esgotamento fisico
ou mental (VALERIO, 2012).

3. SINDROME DE BURNOUT

O termo “Sindrome de Burnout” foi criado por Freuden-
berger em 1974, sendo definido como um conjunto de reagoes
fisiolégicas e psicossociais inespecificas, tais como, decepgao,
perda de interesse e esgotamento, consequentes das atividades
didrias que ndo conseguiram atingir as expectativas depositadas
em seu trabalho (BOTERO; ROMERO, 2011). O burnout apresen-
ta evolucao gradual e pode afetar todas as esferas da vida da
pessoa (REINHOLD, 2004), com os seus critérios diagnodsticos
variando segundo as concepgOes tedricas acerca da possivel etio-
logia da sindrome, existindo diversas abordagens.

Inicialmente, o termo burnout estava relacionado a uma
reacao de estresse cronico em profissionais em que as ativida-
des exercidas exigiam muito contato com pessoas. O conceito ao
longo do tempo foi ampliado para outras areas e variadas profis-
sOes, pois os individuos estao sendo submetidos a pressoes cada
vez maiores (REINHOLD, 2004). Nesse sentido, burnout cons-
titui um “estado de fadiga ou frustracao causado pela devogao
a uma causa, um estilo de vida, ou por um relacionamento que
deixou de produzir uma recompensa esperada” (NEUBAUER; et
al., 1999). Algumas das caracteristicas dos profissionais que apre-
sentam esta sindrome, tornarem-se apaticos, cinicos com os pa-

cientes ou com todas as pessoas que usufruem de seus servigos,
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indiferentes e destacados do seu ambiente de trabalho (ROAZZI;
CARVALHO; GUIMARAES, 2000).

A perspectiva mais utilizada para a identificagao do Bur-
nout é a sociopsicologica, segundo a qual as caracteristicas do in-
dividuo, associada as do seu ambiente em geral e do seu trabalho
em particular, propiciariam o aparecimento dos fatores essen-
ciais da sindrome (SANTOS; NASCIMENTO SOBRINHO, 2011),
0s quais seriam basicamente trés (MASLACH; LEITER, 1999). O
primeiro deles é a Exaustao Emocional (EE), a qual refere-se ao
esgotamento de energia e recursos emocionais e fisicos, devido
ao contato didrio com os problemas no trabalho. O segundo € o
Distanciamento Afetivo ou Despersonalizacao (DE), que envol-
ve o desenvolvimento de atitudes e sentimentos negativos, ci-
nicos e impessoais em relacao a outras pessoas e ao trabalho. O
terceiro é a baixa Realizagao Profissional (RP), ou seja, a queda
dos sentimentos de competéncia e de produtividade no trabalho,
manifestada pela tendéncia de avaliar o proprio desempenho de
forma negativa.

Portanto, as trés dimensoes de burnout refletem suas trés
categorias de sintomas: fisioldgicos, abrangendo a exaustao fi-
sica; emocionais e cognitivos, estd relacionado com atitudes e
sentimentos, como exaustao emocional e despersonificacao; e
por fim os sintomas comportamentais, onde a produtividade é
diminuida.

A pesquisaacerca dos correlatos do Burnout muitas vezes se
concentra nos preditores organizacionais e no nivel ocupacional,

com relativamente pouca atenc¢ao dada as diferengas individuais
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entre os trabalhadores (SWIDER; ZIMMERMAN, 2010). Con-
tudo, dentro de uma mesma organizacao alguns trabalhadores
desenvolvem o burnout enquanto outros nao, sugerindo que tra-
¢os pessoais desempenham um papel importante. De fato, re-
sultados de uma meta andlise evidenciam padrdes consistentes
de associacdo entre o Burnout e varias caracteristicas de perso-
nalidade, incluindo estabilidade emocional, afetividade positiva
e afetividade negativa (ALARCON; ESCHELMAN; BOWLING,
2009). Ao que tudo indica, as capacidades e recursos de cada um
permitem que certos colaboradores trabalhem, ou mesmo pros-
perem, apesar de encontros sociais tensos, enquanto restrigoes
pessoais, tais como a persistente desconfianca, podem influen-
ciar negativamente os pensamentos sobre a cooperacao com 0s
colegas (LEITER; DAY; PRICE, 2015).

4. APEGO

A Teoria do Apego postula que os individuos possuem
uma tendéncia inata de buscar proximidade com os outros em
momentos de necessidade, desenvolvendo diferentes estraté-
gias para atingir uma familiaridade com as pessoas ao seu redor,
construindo isso a partir das experiéncias anteriores (BOWLBY,
1990). Mikulincer e Shaver (2005), compreendem tal tendéncia
como sendo composta pelas dimensoes Evitamento e Ansiedade,
cada uma podendo apresentar valores elevados (maior ou igual
a média mais um desvio padrao) ou ndo (menor do que a média
mais um desvio padrao). Assim sendo, tem-se quatro possibili-

dades, cada uma ligada a um padrao atitudinal:
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* Apego Ambivalente (Ansiedade Elevada e Evitamen-

to Nao Flevado): O individuo adota estratégias super-
dependentes dos outros (RICHARDS; SCHAT, 2011) e,
portanto, tende a buscar uma proximidade exorbitante
e simbidtica no ambito de suas relagdoes (ROAZZI; SOU-
ZA; MASCARENHAS, 2018);

* Apego Evitante (Evitamento Flevado e Ansiedade Nao

Elevada): O individuo vé os outros como indisponiveis e
sem resposta, o que o leva a manter estratégias de desati-
vacao, tais como negar a importancia das relagdes e evitar
a intimidade emocional (MIKULINCER; SHAVER, 2005);

* Apego Seguro (Ansiedade e Evitamento Nao Elevados):

O individuo é mais propenso a ver a si mesmo como
dignos (Ansiedade baixa) e aos outros como confiaveis
(Evitamento baixo), levando a uma maior seguranga, re-
siliéncia e capacidade de gerir adversidades por meio do
desenvolvimento de recursos internos de enfrentamento
de adversidades e de busca do apoio de outras pessoas
(MIKULINCER; SHAVER, 2005; RICHARDS; SCHAT,
2011).

Os modelos internos de funcionamento sao reflexos das
agOes das respostas da mae para com seu bebé, esses modelos
acontecem fora da consciéncia e possui uma propensao a estabili-
dade, bem como provém regras de comportamento, avaliacao da
experiéncia, organiza¢ao da aten¢ao e da memoria (RAMIRES;
SCHNEIDER, 2010). Dessa forma a crianga constrdi uma sintese

coerente a respeito da figura do apego, concomitantemente um

419



modelo do self, como aceitdvel ou nado para esta figura. Portanto,
a Teoria do Apego se propoe a compreender e explicar os proces-
sos de construgao do individuo, bem como seu comportamento.
Ja o estudo dos modelos de funcionamento demonstra que a par-
tir das relagoes afetivas iniciais, seus efeitos sdo repercutidos por
toda a vida.

Existem evidéncias de associagOes entre o tipo de Apego
e uma variedade de aspectos psicologicos, incluindo autoestima,
dependéncia, ansiedade, depressao, raiva, empatia, competéncia
interpessoal e saude mental em geral (WEINFELD, et al., 2008).
Também se tem diversos estudos mostrando que o estilo de Ape-
go de uma pessoa pode influenciar bastante o seu comportamen-
to nas organizagoes em termos de comprometimento, relacio-
namento com os colegas, motivac¢ao para o trabalho, iniciativa
e lideranga, com impactos significativos quanto ao desempenho
(MILLER, 2007; MIKULINCER; SHAVER, 2007; RICHARDS;
SCHAT, 2011; LEITER; DAY; PRICE, 2015).

Portanto, observa-se que o tipo de apego identificado no
individuo pode explicar o funcionamento da pessoa no trabalho,
porque reflete como as pessoas vém aos outros e a si proprio,
consequentemente influencia como eles pensam sobre e se com-
portam em relagdo aos outros no trabalho, além de que a vida no
trabalho e as relagOes interpessoais sao influéncias importantes
na determinacdo da saude mental de um individuo (HARDY;
BARKHAM, 1994).
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo investiga o papel conjunto do Apego,
da Sindrome do Burnout e da natureza publica ou privada da
institui¢ao de trabalho na satide mental de professores do ensino
médio. Busca-se levantar indicios que possam contribuir para se
esbogar uma compreensao cientifica dos mecanismos psicosso-

ciais envolvidos no bem-estar psicologico dos docentes.
5.1 AMOSTRA DA PESQUISA

Um total de 64 professores do ensino médio da rede esta-
dual e 39 da rede particular da regido metropolitana do Recife,
sendo 0s mesmos ativos na mesma instituicao ha, no minimo,
um ano e exercendo sua profissao exclusivamente na rede publi-
ca estadual ou na rede particular.

A maioria dos respondentes foi de mulheres (62,5% nas
escolas publicas e 53,8% nas particulares) com formagao em nivel
de especializacao (60,9% nas escolas publicas e 69,2% nas par-
ticulares). O estado civil predominante foi de 43,8% casados e
23,4% solteiros nas escolas publicas e de 38,5% casados e 38,5%
solteiros nas escolas privadas. A média de idade foi de 37,8 anos
(DP=5,88) nas escolas publicas e de 38,5 anos (DP=5,59) nas pri-
vadas. A renda média, estimada segundo os pontos médios dos
intervalos respondidos no questionario de pesquisa, foi de R$
6.343,75 (DP=R$ 1.953,58) para os professores da rede publica e
de R$ 5.615,39 (DP=R$ 2.110,32) para os da rede privada. O tem-
po médio de ensino foi de 12,8 anos (DP=5,35) nas escolas publi-
cas e de 12,9 (DP=5,58) nas privadas.
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Nao houve diferenca estatistica entre os docentes das es-
colas publicas e privadas quanto a fracao daqueles com especia-
lizacdo ou em relacgao estado civil (Teste Candnico), tampouco
no que concerne a idade, renda média e tempo de ensino (Teste
Mann-Whitney U).

5.2 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

* Questionario sociodemografico;

e MBI - Maslach Burnout Inventory;

® ECR - Experiences in Close Relationships;

e SF-36 - Short Form Health Survey (Subescala de Saude
Mental);

® Questionario de avaliacao da Qualidade de Vida de
Saude;

e HSCL - Hopkin’s Symptom CheckList.

A coleta de dados foi realizada em escolas publicas e par-
ticulares da Regiao Metropolitana do Recife, observando todas
as diretrizes éticas nacionais e internacionais concernentes a in-
vestigacao cientifica envolvendo seres humanos.

Inicialmente, foram entregues em cada instituicao uma
carta convite informando um resumo da pesquisa, sendo obti-
da do diretor de cada uma a correspondente carta de aceite. Em
seguida, foi estabelecido um contato com os docentes das esco-
las onde lhes foi informado o objetivo do estudo, o processo de
coleta de dados, a garantia de privacidade (confidencialidade e

anonimato), a inexisténcia de exposi¢ao a dano, a participacao
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estritamente voluntaria e o direito de desisténcia do participante
a qualquer momento do estudo. Apds o consentimento livre e
esclarecido da parte dos professores, os questiondrios e testes fo-
ram distribuidos aos participantes junto com as instrugdes sobre
o preenchimento, sendo dado o prazo de quinze dias para a en-
trega do material respondido, o qual foi recolhido por membro

da equipe de pesquisa.
5.3 CONSIDERACOES ETICAS

Os participantes foram esclarecidos quanto aos objetivos
da pesquisa, o carater voluntario da participacdo e a garantia de
sigilo das informacoes prestadas. Apds aceitar participar da pes-
quisa assinaram o Termo de consentimento livre e esclarecido.
Todo o processo da pesquisa atendeu aos ditames das diretrizes
e normas da Resolucao 196/96 do Conselho Nacional de Saude

(Ministério da Saude), para pesquisa com seres humanos.
5.4 ANALISE Dos Dapos

As andlises consistiram no calculo de médias e desvios pa-
drao das dimensdes do apego em fungao do tipo de escola, junto
com o Teste Mann-Whitney U, além de Correlagdes Ponto-Bisse-
riais das mesmas com as varidveis psicoldgicas e da sindrome do
burnout, bem como uma Regressao Linear Multipla para identi-
ficar os preditores da sindrome do burnout. Também foi usado o
Teste do Qui-Quadrado para comparar os percentuais dos tipos

de apego entre as escolas.
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6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
6.1 APEGO, BURNOUT E SAUDE MENTAL SEGUNDO O TIPO DE ESCOLA

A Tabela 1 mostra, para a escola publica e privada, a es-
tatistica descritiva das dimensdes avaliadas pelo ECR, das su-
bescalas do MBI e da medida de saude mental do SF-36, junto
com os testes de hipoteses para as diferengas entre os tipos de
instituicao.

Os professores das escolas privadas apresentaram niveis
de Satide Mental estatisticamente mais baixos do que os da es-
cola publica, bem como indices mais elevados de Exaustao Emo-
cional e menor grau de Realizacao Profissional. Observa-se que
a média dos professores de escola publica no SF-36 mostrou-se
menor do que o ponto médio da escala de medicao, indicando
um baixo nivel de Satide Mental, enquanto, no caso dos docentes
de escola particular, o valor correspondente ficou acima do pon-
to médio da escala, embora ndao em nivel elevado.

A partir das medidas de Evitamento e Ansiedade, foram
computados, foi determinado o padrao de Apego prevalente
para cada individuo, ou seja, Evitante, Ambivalente, ou Segu-
ro (nao foram encontradas instancias de Apego Desorganizado),
com a Tabela 2 apresentando a distribuigao segundo o tipo de es-
cola e a comparagao estatistica das frequéncias segundo o Teste
do Qui-Quadrado.

Confirmando os resultados acerca das comparagoes rela-
tivas as dimensoOes de Evitamento e Ansiedade da Tabela 1, nao

foram observadas diferencas estatisticas entre as escolas da rede
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publica e particular quanto a distribuicao do tipo de Apego, pre-

dominando em ambas o tipo Seguro.

6.2 APEGO VS. BURNOUT, SAUDE MENTAL, QUALIFICACAO E EXPE-
RIENCIA SEGUNDO O TIPO DE ESCOLA

A Tabela 3 mostra as Correlagdes Ponto-Biseriais, para

cada tipo de escola, entre os trés tipos de Apego e as dimensoes

do MBI, Satide Mental, nivel de formacao e tempo de ensino.

Tabela 3 - Correlagbes ponto-bisseriais e phi entre os trés tipos de
apego e as escalas MBI, HSCL, SF-36 (Satide Mental), nivel de
formacao e tempo de ensino

Todos Publica Privada

Seguro Evit. Amb. [Segu-Evit. Amb. [SeguroEvit. Amb.
ro

MBI.Exaustao roo -,011 ,007 ,008 |,021 ,018 -,042|-,047 ,044 ,027
Emocional p ,913 ,947 ,938 (,871 ,885 ,740|,774 ,790 ,869
MBI.Realizacao roo ,140 -,520" ,232"|,336 -,635 ,151|-,218 -,353 ,428
Profissional p ,159 ,000 ,018 [,007 ,000 ,233| ,183 ,027 ,007
MBI.Desperso- foo -,315" ,110 ,285"|-,257 ,162 ,175|-,425 -,052 ,488
nalizacéo p ,001 ,268 ,003 [,040 ,201 ,166| ,007 ,751 ,002
SF-36 oo , 269" -,453" 029 |,510 -,678 -,026|-,112 -,116 ,185
(Saude Mental) p ,006 ,000 ,768 |,000 ,000 ,836| ,496 ,482 ,260
Formagéao Foo ,028 -,148 ,080 |,218 -,198 -,094|-,318 ,000 ,343
p ,782 ,137 ,422|,083 ,117 ,460| ,049 1,000 ,032
TempodeEnsino r =~ ,112 -,144 -,021|,201 -146 -,119|-,027 -,146 ,109
p ,260 ,146 ,832|,112 ,250 ,349| ,871 ,376 ,511

No que concerne as
MBI:

dimensoes de burnout medidas pelo

* Nenhuma correlagao significativa foi constatada entre a

Exaustao Emocional (EE) e qualquer tipo de Apego, seja

em escolas publicas ou privadas;
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* Foram encontradas, em ambos os tipos de instituigao,
correlagOes negativas entre a Realizacao Profissional (RP)
e o Apego Evitante, sendo a relagao mais forte no caso da
escola publica. Observou-se ainda, apenas para as esco-
las privadas, uma correlagao positiva da RP com o Apego
Ambivalente;

* O Apego Seguro mostrou-se negativamente correlacio-
nado com a Despersonalizacao nos dois tipos de institui-
¢ao, sendo a relagao mais forte no caso da escola priva-
da. Também se encontrou uma correlacao positiva com o

Apego Ambivalente no caso da escola privada.

Para a Satde Mental, conforme calculada pela subescala
do SF-36, na escola publica constatou-se correlagdo positiva com
o Apego Seguro e Negativa com o Evitante. Nao houve qualquer
correlacao entre Apego e Saude Mental na escola privada.

A maior formagao académica mostrou-se negativamente
associada ao Apego Seguro e positivamente associada ao Apego
Ambivalente no caso da escola privada. O tempo de ensino, por
outro lado, ndo apresentou relagdo com qualquer tipo de Apego

para qualquer tipo de escola.
6.3 REGRESSAO DA SAUDE MENTAL SEGUNDO BURNOUT E DEMAIS VARIAVEIS

A Tabela 4 mostra os resultados de Regressoes Lineares
Multiplas Stepwise para a Saude Mental, conforme medida pelo

SF-36, em funcao das dimensodes do MBI, Apego Seguro, Forma-
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¢ao e Tempo de Ensino, para os docentes de escola publica, esco-

la privada e ambas.

Tabela 4 - Regressoes Lineares Multiplas Stepwise para cada tipo
de escola tendo como VD Saude Mental (SF-36) e como VIs pre-
ditoras cada uma das dimensdes do MBI, Apego Seguro (ESR),
Formagao e Tempo de Ensino

Modelo Rho R R2 R2Change F Change gl1 gl2 p
Publica
Realizacgao Profissional ,642 742 ,551 ,651 76,067 1 62 ,001
Exaustao Emocional -,404 ,868 ,753 ,202 49,948 1 61 ,001
Apego Seguro ,472 909 ,826 ,073 25,039 1 60 ,001
Particular
Exaustdao Emocional -,5664 ,428 ,183 ,183 8,304 1 37 ,007
Realizagao Profissional ,097  ,574 ,330 ,147 7,874 1 36 ,008
Publica e Particular*
Realizacao Profissional ,642 ,616 ,380 ,380 61,821 1 101,001
Exaustdao Emocional -,447 779 ,606 ,227 57,613 1 100,001
Apego Seguro ,288 ,798 ,637 ,030 8,251 1 99 ,005

Para os docentes de escola publica, conseguiu-se prever
82,6% da variancia da Saude Mental, sendo os melhores predito-
res as dimensodes de burnout de Realizagao Profissional (55,1%), a
Exaustao Emocional (20,2%), com o Apego Seguro apresentando
um efeito menor (7,3%), mas independente do burnout.

No que concerne aos docentes de escola privada, foi pos-
sivel explicar apenas 33,0% da variancia da Saude Mental, sen-
do os tinicos dois preditores significativos a Exaustao Emocional
(18,3%) e a Realizagao Profissional (14,7%).

Na analise com os docentes tanto de escola publica quanto
de escola particular, usando o tipo de escola como dummy, con-
seguiu-se explicar 63,7% da variancia da Saude Mental, sendo os

melhores preditores a Realizagao Profissional (38,0%), a Exaus-
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tao Emocional (22,7%), com o Apego Seguro apresentando um

efeito menor (3,0%), mas independente do burnout.
7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1 A VULNERABILIDADE DA PROFISSA0 DOCENTE QUANTO A SAUDE
MENTAL

Tomados como um todo, os docentes investigados no pre-
sente estudo apresentaram um modesto nivel médio de Saude
Mental, indicando a existéncia de uma parcela nao desprezivel
de individuos com um substancial nivel de problemas psicologi-
cos. Isso é consistente com a no¢ao da docéncia como uma ativi-
dade profissional especialmente vulneravel ao desgaste psiquico
conforme apontada por Gasparini, Barreto e Assungao (2005),
bem por Valério (2012).

7.2 O MAIOR DESGASTE NAS ESCOLAS PRIVADAS

Ao se separar e comparar os professores de escola publica
e privada, observou-se que os primeiros mostram Saude Mental
média mais baixa do que a dos ultimos. Além disso, os docentes
das institui¢des privadas relataram maior Exaustao Emocional
e menor Realizagao Profissional. Isso corrobora a ideia de que o
desgaste nas institui¢des privadas de ensino é mais substancial
do que nas publicas, possivelmente por acrescer preocupagoes
com a possibilidade de demissao, conforme indicado por Bor-
ba et al. (2017). Tal hipdtese € reforcada ainda pela constatagao

de que nao se encontrou diferengas entre os docentes de escola
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publica e privada quanto as dimensdes ou tipo de Apego, suge-
rindo que se trata mais de aspectos contextuais as institui¢oes do

que de perfis psicoldgicos distintos do seu corpo docente.
7.3 A RELEVANCIA DO APEGO

Embora nado tenha havido diferencas quanto ao Apego en-
tre os docentes das escolas publica e privada, foram encontradas
evidéncias da relevancia desse aspecto dos docentes na sua Sau-
de Mental e Burnout.

Para os professores da escola publica, o Apego Seguro
mostrou-se positivamente associado a Realizacdo Profissional e
a Saude Mental e negativamente associado a Despersonalizagao.
Para esse mesmo grupo, o Apego Evitante apresentou correlacao
negativa com a Realiza¢ao Profissional e com a Satde Mental.
Isso é essencialmente consistente com as expectativas oriundas
da literatura acerca das relacdes entre Apego e Trabalho (MIL-
LER, 2007; MIKULINCER; SHAVER, 2007; RICHARDS; SCHAT,
2011; LEITER; DAY; PRICE, 2015).

Entre os docentes da escola privada houve associagao
negativa do Apego Evitante com a Realizacao Profissional e do
Apego Seguro com a Despersonalizagao, bem como uma asso-
ciacao positiva do Apego Ambivalente com a Despersonaliza-
¢ao, todos estes achados de acordo com as expectativas teoricas.
Contudo, houve uma associagao positiva do Apego Ambivalente
com a Realizagdo Profissional e ndo houve correlacao entre qual-
quer tipo de Apego e a Saude Mental, contradizendo as previ-

soes. Aqui, é possivel que o nivel geral mais baixo de Satide Men-
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tal, provavelmente decorrente de fatores institucionais mais do
que da psicologia individual, tenha afetado o Burnout e o Apego,
alterando as relagdes estudadas de forma ainda nao bem com-
preendida.

Vale ressaltar as relagdes distintas entre Apego e Burnout
nos dois tipos de instituicao. O efeito negativo do Apego Evi-
tante sobre a Realizacao Profissional foi mais elevado na escola
publica do que na escola privada (Coeficiente de Determinacao
de 40% vs. 12%). Ja o Apego Seguro mostrou-se mais fortemen-
te associado a uma menor Despersonalizacao no caso da escola
privada (Coeficiente de Determinagao de 18% vs. 7%). Apenas
na escola publica observou-se relacao positiva entre o Apego
Seguro e a maior Realizagao Profissional (Coeficiente de Deter-
minacao de 11%). Somente na escola privada houve correlagao
positiva do Apego Ambivalente com a Realiza¢ao Profissional
(Coeficiente de Determinacao de 18%) e com a Despersonaliza-
¢ao (Coeficiente de Determinagao de 24%). O conjunto desses
resultados sugere que a dinamica Apego-Burnout-Satide Mental
pode ser distinta para os dois grupos, provavelmente, como ja
apontado anteriormente, por motivo mais institucionais do que
individuais.

Note-se ainda que, curiosamente, o Apego Seguro apre-
sentou associagao negativa com o grau de Formagao (Coeficiente
de Determinacao de 10%), mas apenas no caso da escola privada.
Isso contradiz, ao menos para esse grupo, a nogao de que o Ape-
go Seguro implica em maior ajustamento psicologico o que, em

principio, deveria favorecer a obtencao de uma qualificacao aca-
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démica melhor. Mais uma vez, tem-se uma aparente diferenca na

dinamica dos docentes dos dois tipos de escola.

7.4 RELACOES ENTRE AS MULTIPLAS VARIAVEIS ESTUDADAS E A
SAUDE MENTAL

Ao se analisar de forma multivariada as relacoes entre
Formacao, Tempo de Ensino, Apego Seguro/Inseguro e Burnout
na previsao da Saude Mental, ponderando ainda se a instituigao
é publica ou privada, produz-se uma visao mais holistica acerca
dos condicionantes do bem-estar psicoldgico dos docentes onde
se pode avaliar nao apenas o quanto se pode explicar acerca do
fendmeno estudado mas também o papel individual de cada
uma das varidveis independentes excluidas as eventuais intera-
¢Oes com as demais.

Os achados para os docentes de escola publica mostraram
que se pode explicar quase toda a variancia da sua Saude Men-
tal em funcao de apenas trés varidveis: Realiza¢do Profissional
(positivamente), Exaustao Emocional (negativamente) e Apego
Seguro (positivamente). A maior parte do efeito vem das medi-
das de Burnout, principalmente a Realizacdo Profissional, mas
constatou-se também um efeito independente, ainda que relati-
vamente pequeno, do Apego Seguro.

Quando se realiza a mesma analise para os docentes da
escola privada, encontra-se semelhangas e diferencas em relagao
aos da escola publica. Aqui também se encontra uma relevancia
da Realizagao Emocional (positivamente) e da Exaustao Emo-

cional (negativamente), confirmando a importancia do Burnout.
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Contudo, o efeito da Realizacdao Profissional é muito menor do
que no caso dos professores da escola privada. Além disso, nao
se constatou efeito significativo do Apego Seguro. O modelo final
obtido explicou apenas um terco da variancia da Satide Mental,
indicando que existem dois tercos que nao podem ser explicados
pelas variaveis estudadas no presente trabalho.

Fazendo-se a andlise para a amostra completa, acrescen-
tando-se uma dummy dicotdmica para escola publica (valor “1”)
ou privada (valor “0”), obtém-se um modelo que explica um
pouco menos do que dois tercos da variancia da Saude Men-
tal. Aqui, de modo andlogo ao que foi encontrado para a escola
publica, tem-se como varidveis independentes Realiza¢do Pro-
fissional (positivamente), Exaustao Emocional (negativamente)
e Apego Seguro (positivamente). Também se encontrou que as
medidas de Burnout, especialmente a Realizagao Profissional, fo-
ram os preditores mais importantes, embora haja um efeito inde-
pendente pequeno do Apego Seguro. Ser uma escola ptblica ou
particular nao apresentou relevancia, tendo sido descartado no
procedimento Stepwise.

Os achados para o total da amostra, bem como aquelas
para a escola publica, corroboram, em grande parte, a literatura
sobre as consequéncias deletérias do Burnout sobre o psiquismo
(ALARCON; ESCHELMAN; BOWLING, 2009; LEITER; DAY;
PRICE, 2015) e sobre a importancia do Apego para o ajustamen-
to psicoldgico e, indiretamente, para o Burnout em si (MILLER,
2007; MIKULINCER; SHAVER, 2007; WEINFELD, et al., 2008;
RICHARDS; SCHAT, 2011; LEITER; DAY; PRICE, 2015). A ex-
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cegdo parece ser a escola particular, onde o Apego Seguro nao
emergiu e onde nao se conseguiu um modelo estatistico com
grande poder explicativo.

Deve ser observado, contudo, que, diferentemente do que
seria esperado por Maslach e Leiter (1999), a dimensao de Des-
personalizagao do MBI nao emergiu como relevante para a Sau-
de Mental dos docentes de escola publica, particular ou ambas,
possivelmente por que seu efeito pode ser explicado pelas asso-

ciagOes com o tipo de Apego.
8. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das analises estatisticas dados coletados de 103
profissionais de ensino, foram obtidos resultados apontando
que, em sintese:

A) Uma fragao substancial dos docentes do ensino médio
como um todo apresentam baixos niveis de Satide Mental, fa-

zendo com que o resultado geral fique apenas em nivel mediano;
B) Os professores do ensino privado apresentam niveis mais
baixos de Satide Mental do que os de escola publica, bem como
niveis mais elevados de Burnout (menor Realizagao Profissional
e maior Exaustao Emocional), mas os dois grupos nao diferem
quanto ao Apego;

C) Os professores de escola privada apresentaram um ni-
vel médio de Saude Mental razoavelmente baixo;

D) O Apego mostrou-se associado ao Burnout e a Saude
Mental, assim como com o grau de Formacgao e com o Tempo de
Ensino, mas as relagdes variam substancialmente entre os tipos

de escola;
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E) Para os docentes do ensino publico, é possivel expli-
car a maior parte da variabilidade da Saide Mental em fungao
do Burnout (Realizacao Profissional e Exaustao Emocional) e do
Apego, porém, no caso dos docentes do ensino privado, explica-
-se muito menos e apenas as dimensoes do Burnout mostram-se
relevantes, com a Realizagao Profissional tendo efeito maior na
escola publica do que na privada.

Com base na literatura de base e nos referenciais adota-

dos, os achados deste estudo sugerem que:

I. A profissao docente é, de fato, particularmente vulnera-
vel ao Burnout e aos problemas de Satide Mental, mais por moti-
vos institucionais e contextuais do que por psicologia individual;

II. O Burnout € um componente bastante relevante para
a compreensao da Saude Mental dos profissionais de ensino, as
duas coisas apresentando relagdes complexas com o estilo de
Apego e a natureza publica ou privada da escola;

I1I. Sabe-se pouco sobre os condicionantes da Saide Men-
tal entre os docentes da escola privada, a qual provavelmente
apresenta mecanismos e processos em grande parte ainda desco-
nhecidos que diferem em certo grau daqueles em jogo na escola
publica;

IV. Qualquer que seja o funcionamento especifico da Sau-
de Mental dos docentes da escola privada, ele tende a levar a um
maior grau de mal-estar psicoldgico;

V. E preciso considerar a possibilidade de que a dimensao

de Burnout relativa a Despersonalizacao nao seja adequadamen-
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te medida pelo MBI ou que ela seja menos importante do que a
Realizacao Pessoal e a Exaustao Emocional.

Estudos futuros acerca dos temas abordados nesta inves-
tigacdo devem tentar replicar os achados para amostras maiores
e mais variadas, bem como contemplar a inclusao de perspecti-
vas, variaveis e analises adicionais que possam langar luz sobre

os fendmenos em questao.
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O PAPEL DA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR PARA O SUCESSO PROFISSIONAL
SEGUNDO A PERSPECTIVA DO ALUNO DE
ADMINISTRACAO

Juliana Gongalves de Aratjo
Paula Roberta Callado Bezerra de Mello
Pierre Lucena Raboni

1. INTRODUCAO

Com a liberagao da economia e a abertura para o mercado
internacional ocorrida no Brasil na década de 1990, observou-
-se mudangas na educagdo nacional. O crescimento que o pais
teve nessa época possibilitou uma melhoria nos processos e nos
produtos e servigos oferecidos (Mainardes, Miranda, & Correa,
2011). Com mudangas na economia, novas oportunidades no
ambiente educacional foram surgindo e observou-se uma maior
rivalidade em niveis nacionais e internacionais, cujas consequén-
cias incluiram uma reavaliagdo pelas institui¢oes de ensino supe-
rior (doravante denominadas IES) quanto ao gerenciamento de
suas ac¢Oes diante da crescente demanda (Ferreira, 2011).

Em um cendrio competitivo, organiza¢des almejam fun-
cionarios cada vez mais capacitados e qualificados. A ampliagao
das possibilidades de acesso a qualificacao profissional através

das institui¢des de ensino superior privadas aumentou as chan-
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ces de pessoas alcancarem a graduacao. Tal fendmeno, sobretudo
nos ultimos dez anos, é consequente nao so6 pelo crescente nu-
mero de Institui¢oes de Ensino Superior, mas também por meio
de acesso ao crédito estudantil, que se tornou mais relevante por
meio da chegada e expansao do FIES, em 1999 e 2010 respectiva-
mente.

A alta procura pela obtengao da formagao de nivel supe-
rior também pode ser explicada pela diferenga salarial média en-
tre pessoas nao graduadas e graduadas, podendo chegar a 215%
(IBGE, 2014). No contexto da administragao, estudos anteriores
ja indicam (Aratjo et. al, 2010; Bomtempo, Silva e Freire, 2012) a
relevancia do tema e a importancia da compreensao dos fatores
motivacionais da escolha pelo curso.

O Ministério da Educacao [MEC] (2013) divide as insti-
tuicdes de ensino superior quanto a sua constituicado em duas
categorias: publicas e privadas. Entretanto, cabe salientar ainda
um ponto a ser considerado: a diferenca do perfil do alunado
de institui¢des de ensino superior privadas e publicas. No Bra-
sil observam-se significativas diferencas na qualidade do ensino
publico basico e médio escolar em relagao ao superior. Enquan-
to, proporcionalmente ao nimero total de instituicdes de ensino
superior (doravante denominadas IES), a referéncia de qualida-
de no pais esta entre as faculdades e universidades publicas, sao
as escolas privadas, em geral, que apresentam maiores rendi-
mentos no processo de ensino e aprendizagem. Assim, o perfil

daqueles que frequentam IES puiblicas possuem, em regra, uma
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renda familiar média superior a daqueles que estdo vinculados
as IES privadas.

No escopo de mudar tal problema relativo ao acesso pela
populacdo menos privilegiada a ensino superior publico, o go-
verno tem estabelecido politicas de cotas com vista a garantir um
percentual minimo de vagas nas institui¢des publicas destinadas
a negros e alunos oriundos da rede escolar publica. As diferen-
¢as no perfil do alunado pode indicar também diferencas acerca
das expectativas profissionais, assim como nas motivagdes pela
escolha dos cursos. Portanto, esse estudo busca analisar, com-
parativamente, as escolhas dos estudantes do curso de adminis-
tragao e os fatores considerados como de sucesso profissional,
levando em consideragao os aspectos de qualidade institucional
e do curso em IES publicas e privadas pertencentes ao estado de

Pernambuco.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Curso DE ADMINISTRACAO E A SATISFACAO DE SEUS Dis-
CENTES

Uma das primeiras evidéncias acerca do ensino de gestao
no Brasil, sendo em administracao ou contabilidade, foi a cria-
¢ao da escola Alvares Penteado (Nicolini, 2003; Oliveira e Sauer-
bronn, 2007). Entretanto, somente a partir da década de 60 é que
comegaram a surgir cursos em outras institui¢des de ensino, e
desde entao, fomentou-se uma busca por qualificagao de admi-
nistradores por meio de abertura de cursos de pos-graduacao e

bolsas de estudos para formacao de pesquisadores no exterior.
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Atualmente, o curso de administragao é um dos mais pre-
sentes nas IES brasileiras, haja vista seu baixo custo de manu-
tencao e significativa procura no mercado. Em 2015, segundo o
Censo da Educacgado Superior (INEP/MEC, 2015), eram ja 793.564
cursos de bacharelado em Administracao e 512.007 cursos supe-
riores de Tecnologia em Administragdao. O elevado numero de
cursos e a existéncia de concorréncia das IES, principalmente pri-
vadas, pela captagao de alunos, levanta discussoes acerca da qua-
lidade da educagao e dos servigos prestados por essas organiza-
¢Oes. Afinal, aquelas que apresentam destaque em sua reputagao
podem, em tese, atrair mais estudantes. Nesse sentido, ocorre
uma maior competicao entre IES por estudantes e recursos, e a
percepcao do aluno quanto a qualidade do servigo prestado se
torna cada vez mais relevantes para que seja atraido por aquela
que possa unir a comodidade (localizagao), com uma importante
relacao entre custo-beneficio, que envolve o valor das mensalida-
des e a reputagao da instituicao (Michael, 1997).

A IES publica, por outro lado, dada sua gratuidade e por
ter elevada concorréncia para a ingresso de discentes, nao chega
a ser desconsiderada por eles devido a sua localizagdao ou por
uma infraestrutura questionavel. Nesse tipo de IES, a reputacao
e as implica¢des econdmicas sao mais relevantes. A reputagao de
uma IES publica estd muito voltada ao nivel de concorréncia do
curso e da IES, embora o fato de possuir professores com eleva-
da titulagao (em sua maioria, doutores), além de pesquisadores
também seja levado em consideracao para medicao da reputa-
cao.
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A escolha pelo curso e instituigao de ensino que o estu-
dante deseja perpassa por aspectos psicologicos e de teorias de
decisao. Quanto a escolha da institui¢ao, Aratjo et al. (2010) en-
fatiza os achados de Kotler e Fox (1995), em trabalho publicado
nos Estados Unidos. Os autores demonstram que alguns fato-
res sao comumente levados em consideragao quando da escolha
pela IES nos Estados Unidos, como a reputagao da IES, custo,
localizagao, inser¢ao no mercado de trabalho e aspectos estrutu-
rais do campus, como sua extensdo, possibilidade de moradia,
entre outros fatores.

Vieira, Milach e Huppes (2008) defendem que as IES
devem oferecer servigos alinhados com as demandas do mer-
cado, pois tal seria determinante para a qualidade do ensino e
da aprendizagem pelos discentes. Segundo os autores, tanto a
qualidade do curso de graduagao, quanto a satisfacao estudantil
com o curso e com a [ES, sao fatores determinantes para o perfil e
o desempenho dos profissionais formados para mercado de tra-
balho. A questao ganha especial relevancia, uma vez que, quanto
mais satisfeito estiver o estudante, menor sera a evasao e, mais
rapidamente eles tendem a concluir o curso, consequentemente,
ingressando no mercado de trabalho. Em um pais onde a taxa de
desisténcia no ensino superior, segundo dados do Ministério da
Educacao (INEP/MEC, 2016), foi de 11,4% em 2010 e de 49% em
2014, manter os alunos até sua graduagao se revela um dos gran-
des desafios das IES. Destarte, a sustentabilidade das IES depen-
de significativamente da qualidade dos servigos oferecidos e da

satisfacao dos seus clientes (Mainardes; Domingues, 2008).
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Conforme defendem Souza e Reinert (2010), a satisfagao
¢ consequente do atendimento ou eliminagdao de uma necessi-
dade, moderada pela expectativa do consumidor em relagao ao
produto (seja bem ou servigo) avaliado ou adquirido. No mesmo
sentido, Kotler e Keller (2012) consideram satisfacao como o re-
sultado do valor percebido, fruto da relagao beneficios-custos,
pelo cliente perante suas expectativas.

Segundo Rodrigues, Santos, Corso, Vieira e Faller (2012),
as IES precisam satisfazer as expectativas de seus estudantes,
devendo, portanto, aprimorar a qualidade dos seus servigos, in-
fraestrutura e meios de avaliacao adotados. O devido desenvol-
vimento destes aspectos sao fundamentais para a adequada for-
magao profissional de trabalhadores capacitados para fazer fren-
te a um mercado cada vez mais competitivo. Destarte, mostra-se
essencial que as IES, sejam publicas ou privadas, proporcionem
servigos de qualidade (Carmo et al., 2011).

Em Tomaschewski-Barlem et al (2013) a satisfacao acade-
mica é tida como uma avaliacdo subjetiva de toda experiéncia
associada a educacao, constituindo, portanto, um estado psico-
logico decorrente da confirmagao ou frustragao das expectati-
vas discentes perante a realidade universitaria. A satisfacao do
discente, portanto, pode ser concebida como decorrente de um
julgamento comparativo deste quanto a suas expectativas em re-
lagao ao desempenho real ou resultado o servigo de formagao
universitdria. Neste sentido, o paradigma da expectancia/des-
confirmacao, constitui uma abordagem que oportuniza observar

e compreender a relagao existente entre as expectativas e a satis-
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tacao do estudante. Pode-se afirmar, portanto, que a necessidade
¢ elemento motivacional central para se buscar a satisfacao e a
realizagdo de uma expectativa, a qual pode ser tida como satisfa-
¢ao (Souza; Reinert, 2010). Tessema, Ready e Yu (2012) acrescen-
tam ao compreender que a satisfagao contempla também aspec-
tos especificos relativos a percepcao do aluno sobre o ambiente
académico e intelectual da faculdade, os quais estdo atrelados a
qualidade do ensino, curriculo, relacionamento com os professo-
res e colegas, administragao, instala¢des e recursos da IES.

Dennison e Masri (2012) elencam como aspectos proemi-
nentes como determinantes na satisfacao dos estudantes: am-
biente universitdrio; relacionamento entre professores e alunos;
reconhecimento social da profissao almejada; bom desempenho
em disciplina; envolvimento em atividades académicas (a exem-
plo de monitoria, iniciagdo cientifica, estdgios, eventos), fun-
damentais aumentar a identificacdo com o curso e o otimismo
quanto a profissao escolhida. Variaveis estas, propostas pelos au-
tores, que foram em sua totalidade consideradas na estruturagao
em nosso estudo e inseridas no questionario aplicado.

O estudo da satisfacao dos académicos se mostra essen-
cial, ndo apenas por uma questao de sustentabilidade das IES,

mas também, como destacado por Ramos et al (2016):

O académico nao satisfeito com seu curso pode apresentar
déficit de aprendizado e desinteresse, sofrendo também
impacto em sua saude e nas relagdes em que estabelece.
Logo, compreender os fatores geradores ou nao de satis-
facao dos estudantes, avaliando seus interesses, métodos
de ensino da instituicao, curriculo e organizacao do curso,
¢ uma forma de contribuir para a satisfacao das necessi-
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dades dos estudantes, bem como da instituicao que prima
pela busca de qualidade dos servigos prestados.

Para Palacio, Menezes e Pérez (2002), a satisfacao estu-
dantil € “uma resposta afetiva, por um determinado tempo, e
é o resultado da avaliagao dos servigos pedagogicos e do apoio
aos estudos oferecidos ao estudante pela universidade”. Apds o
grande crescimento da oferta de IES, Mainardes e Domingues
(2010) reforcam que autores como Jacob (2003) destacaram a ten-
déncia de deterioragao do servigo prestado e agdes como adogao
de uma prestacdo de servigo voltadas a exceléncia comegaram a
surgir.

A satisfagdo é um fator primordial para garantir a moti-
vagao do discente ao longo da sua formagao académica, inter-
ferindo no aproveitamento do seu aprendizado e, consequente-
mente, na competéncia dos profissionais que serao inseridos no
competitivo mercado de trabalho. Logo, compreender quais as
variaveis que influenciam a satisfagao dos académicos sao fun-
damentais para as Institui¢des de Ensino Superior que desejam
manter a qualidade dos servicos prestados.

O escopo central desta pesquisa, portanto, é o de analisar
a expectativa do futuro profissional dos alunos por perfil de es-
tudante, bem como a percepcao deles quanto a participagao da
institui¢ao de ensino onde estuda para tal realizagao.

Mainardes e Domingues (2010a), destacam o modelo de-
senvolvido por Abdullah (2006), que prop6s uma medida de sa-
tisfacdo chamada de HEdPERF, a qual mensura: aspectos nao

académicos, aspectos académicos, confianga, empatia e estrutura
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da IES. Cabe destacar o que Cunha (1997) ja afirmava, que ha

diferentes perspectivas quanto a atuagao do bacharel e sua satis-

facao. Portanto, as institui¢coes de ensino atualmente, principal-

mente da drea de administracao, enfrentam o desafio de prepa-

rar o aluno para o mercado, além de dar subsidios académicos e

cientificos para seu aprendizado.

Com vistas a sumarizar os aspectos tratados na revisao da

literatura, e as especificidades abordadas, buscou-se identificar

os principais resultados das pesquisas acerca dos alunos de ad-

ministragao no cenario brasileiro (conforme tabela 1).

Tabela 1 - Estudos Anteriores

Autores

Resultados

Provincialli et al. (2005)

Os autores verificaram que nas |IES estudadas, ha evi-
déncias de um distanciamento entre o que é aprendido
em sala de aula e as praticas empresariais. Os autores
sugerem um redirecionamento no planejamento do cur-
so para diminuir essa lacuna.

Camargos, Camargos e
Machado (2006)

Os autores identificaram quatro fatores relevantes para
uma IES, de acordo com os discentes: estruturacao e
facilitacao do ensino, estratégias de avaliacao, planeja-
mento do curso e estratégias de aprendizagem. Os dis-
centes também afirmaram preferir professores flexiveis,
abertos ao dialogo, e que preferem aulas dinamicas,
com aula expositiva e trabalho em grupo.

Costa (2008)

O autor verificou que a relacao entre o preco e quali-
dade/reputacao da instituicao sao fatores primordiais
na percepc¢ao do discente. O autor também verificou a
existéncia de 3 tipos de alunos: entusiasmados, satisfei-
tos e criticos. Ao longo do curso, a proporcao de criticos
aumenta, enquanto os entusiasmados se concentram
nos primeiros periodos.

Mainardes, Domingues e
Deschamps (2009)

Os autores encontraram que a qualidade da imagem

da IES é composta pela administracao e estruturas da
instituicao, valor do curso para o mercado de trabalho

e corpo docente. Um dos destaques a ser levado em
consideragao é a necessidade de a IES atender os alu-
nos de forma completa, ndo s6 com énfase na qualidade
docente.
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Mainardes e Domingues Os alunos avaliaram bem a reputacao da IES estudadas

(2010) (Joinville, SC) para entrada no mercado de trabalho.
Entretanto, verificou-se que o item menos pontuado
pelos alunos se referiu a contribuicao do contetdo para
aumento da empregabilidade.

Carvalho, Carvalho e Bezer- Os autores alertam sobre a influéncia de literaturas

ra (2010) de pop management na formacgao de estudantes de
administracao. Os resultados indicam que os alunos nao
parecem distinguir se estao lendo livros de autoajuda,
esotéricos ou de pop-management.

Winkler et al. (2012) Os autores demonstraram que em casos heterogéne-
os de ensino (ex.: ensino da administracao em outros
cursos) é necessario estimular a conexao entre as suas
experiéncias e os conceitos da administracao.

Poffo e Marinho (2013) Os autores verificaram a necessidade de uma IES
alavancar sua reputagao, um dos principais atributos
presentes no modelo HerdPref. A IES deve priorizar o
foco no cliente, mas observando as especificidades dos
servicos educacionais prestados.

Fonte: elaboragao propria.

2.2 A MrTopoLoGIA DE ENSINO DA ADMINISTRACAO

Nao é recente a discussao acerca das metodologias de en-
sino no curso de administracao face as necessidades do mercado
de trabalho e as caracteristicas do alunado. A dualidade ja co-
mentada por Cunha (1997) acerca da academia versus mercado
de trabalho perdura. Fischer (2005) enfatiza a necessidade de
uma reforma urgente na forma de ensino da administragao, re-
metendo a busca por adogao de modelos de ensino diferentes e
estimulo a inovacao do ensino tradicional e a distancia.

A procura por novas formas de ensino se explica também
pela propria conjuntura social vigente, onde as informagodes cir-
culam e ficam defasadas cada vez mais rapidamente, ainda, o
processo decisdrio € constante para os agentes. A urgéncia na

solucao dos problemas praticos faz com que o estudo de abor-
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dagens cldssicas na ciéncia seja colocado de lado, ou até mesmo
consideradas atrasadas para a realidade. Na falta da aproxima-
¢ao da pesquisa cientifica com os problemas praticos, a chamada
cultura pop-management ganha pujanga, onde dominam obras si-
milares ao género de autoajuda e de expertises na experiéncia de
consultoria, além da presenca dos gurus “empresariais”.

A crise no ensino da administra¢do, nao sé na graduacao,
mas também em niveis de pds-graduagao como especializagao
ou mestrados profissionais, foi objeto de discussao de Bennis e
O’Toole (2005). Os autores fazem um panorama historico do de
ensino das escolas de negocio, e chegam a conclusao de que ao
longo dos anos, o foco em pesquisa foi se tornando primordial
em tais escolas, nao s6 nas de referéncia, mas também naquelas
consideradas niveis “B”. Em tais institui¢des, passou-se a exigir
docentes com elevada énfase em pesquisa, com publicagoes em
periddicos importantes. Consequentemente, atividades relativas
ao processo de ensino e aprendizagem deixaram de ser a priori-
dade, e o critério de contratagao dos professores passou a residir,
principalmente, em sua qualidade de pesquisa, e nao necessaria-
mente sendo a qualidade docente um ponto primordial na deci-
sao de contratacao.

Ainda segundo os autores, a mudanca de cendrio no ensi-
no da administracdo deve ocorrer de diversas partes: das escolas
de negocios, reavaliando o modo de valoragao das escolas por
meio de outras atividades, além da pesquisa; dos érgaos regula-
dores; e dos proprios docentes, os quais deveriam sair da “zona

de conforto” para apresentar, além das atividades de pesquisa
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atualmente requeridas pelas instituicdes de ensino, competén-
cias didaticas e metodologias de ensino alinhadas com o merca-
do. Para eles, a alternativa € a da criagao de uma métrica especifi-
ca para a escola de negocios, em que sejam priorizados aspectos
para além da pesquisa.

O reconhecimento da necessidade de urgentes mudan-
¢as no ensino nos cursos de negdcios advém de fatores como a
globalizagao, tecnologias disruptivas, crescimento populacional
e mudangas demograficas, e processos de acreditacao das esco-
las. Tais fatores foram apresentados por Friga, Bettis e Sullivan
(2003).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi realizada com estudantes do curso de gra-
duacao em Administracao em uma IES Publica e uma IES Priva-
da. O escopo da pesquisa € o de analisar a percepgao dos alunos
quanto ao papel da instituicao de ensino superior para seu suces-
so e as expectativas de futuro profissional por perfil de estudante

As institui¢oes foram escolhidas em fun¢ao de possibilitar
uma comparacao entre discentes de uma instituicao privada e
de uma publica. A amostra foi ndo probabilistica estratificada,
tendo sido aplicados ao total 419 questiondrios, dentre os quais,
200 na IES Privada e 219, na Publica. Enquanto na instituigao pri-
vada, foi aplicado um maior niimero de questiondrios no turno
da noite (128 questiondrios, em relagao a 72 no turno da manha),
na universidade publica se optou por aplicar um numero igual

entre os turnos. Este parametro foi definido pelos pesquisadores
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em razao de haver uma diferenga significativa do nimero de dis-
centes por turno na IES Privada.

Do total de questiondrios aplicados, 409 foram validados,
gerando uma diferenca do quantitativo de questiondrios para
cada institui¢ao validos para o presente estudo. Como solugao
proposta foi a exclusao das amostras do nono periodo da insti-
tuicao Publica, visto que nao ha periodo correspondente no cur-
so de Administracao na universidade privada em estudo. Desta
forma, as andlises foram realizadas sobre um total de 358 ques-
tiondrios, igualmente distribuidos pelas duas institui¢des confor-
me expresso na Tabela 2.

Para proceder a andlise aqui proposta foi adotado o soft-
ware SPSS, tendo sido realizados testes estatisticos e elaborado

grafico e tabelas.

Tabela 2 - Estruturacao da Amostra

Frequéncia Porcentual Porcentagem valida Porcentagem

acumulativa

Publica 179 50,0 50,0 50,0
Privada 179 50,0 50,0 100,0
358 100,0 100,0

Total

Fonte: elaboracao propria.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
.1 PerFIL DOS ESTUDANTES

Os estudantes que participaram da pesquisa foram, em

sua maioria, do género feminino (55,26%), e pertencentes a fai-
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xa etaria de 21 a 25 anos. De forma comparativa entre as IES, é
possivel verificar que na IES publica os estudantes pertencem a
uma menor faixa etdria, indicando que os alunos de instituicao
publica sao mais jovens, no geral.

Quanto ao estado civil do corpo discente, hd uma pre-
dominancia de estudantes solteiros, sobretudo na IES publica,
onde estes representam 93,4% do alunado. Ja na IES privada ha
um significativo percentual de estudantes casados ou em uniao
estavel (22,1%), sendo apenas de 4% a participagao de viuvos e
separados.

Embora em ambas as instituigdes a participagao de indivi-
duos na amostra cuja renda familiar nao ultrapassava um salario-
-minimo é baixa (2,9% na Privada e 3,5% na Publica), percebe-se
diferencas significativas na distribui¢ao dos individuos por faixa
de renda por institui¢ao. Enquanto na Puablica 57,2% dos alu-
nos vivem em familias cuja renda ultrapassa R$3.941,00, 69,2%
dos estudantes da Privada tem renda familiar entre R$ 789,00 e
R$3.940,00. Vale salientar ainda que enquanto apenas 8% dos es-
tudantes da Privada tém renda familiar acima de R$7.881,00, este
percentual passa para a cifra de 27,7% na Publica.

Quanto ao perfil de institui¢ao onde o individuo realizou
o ensino médio antes de ingressar no curso, constata-se que en-
quanto 46,2% dos alunos da Privada estudaram em escola pu-
blica, apenas 28,3% dos estudantes da Publica fizeram o mesmo.
Conforme se observa na tabela abaixo, a inversao de tipo de ins-
tituicao de ensino de publico para privado na transi¢ao de ensino

médio para o superior fica ainda mais evidente ao observar que
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68,6% dos alunos da Publica estudaram em escolas privadas. A
opgao de ter feito o ensino médio parte em escola publica, par-
te em particular, embora nao seja uma elevada frequéncia, mais
que dobra comparando a participagao na amostra da instituicao
de ensino superior publica e a privada (3,1% na Publica e 7,7% na
Privada). Nas duas institui¢des o percentual de alunos que recor-
reram ao exame supletivo para concluir o ensino médio foi nulo
ou pouco significativo (0,5% dos alunos na Privada e nenhuma
observacao na Publica).

A sumarizagao do perfil dos estudantes participantes da

pesquisa estd apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Sumarizacao do Perfil dos Estudantes

Caracteristicas Resultado Teste Estatistico (quando reali-
zado)
Género A IES privada apresenta
participagao feminina
maior, se comparada a IES
publica
Faixa Etaria Média de 23 anos A |ES publica apresenta uma ten-
déncia em ter respondentes com
menor idade - (sig. 0,000), com um
poder explicativo de -,290.
Estado Civil 93,4% dos estudantes da  correlagéo (sig. 0,000), com expli-

IES publica sao solteiros cacao de -,273, indicando que os
alunos da Publica possuem menor
grau de estabilidade em seus

relacionamentos

Renda Familiar Discentes da IES publica
apresentam renda mais
elevada, em média, que

alunos da privada

Ensino Médio

68,2% dos discentes da
IES publica sao oriun-
dos da escola privada,
enquanto 45,4% dos
discentes da IES privada
sao oriundos de escolas
publicas

O teste qui-quadrado apresentou
um p-valor de 0,000, indicando
que a IES Publica possui mais
estudantes oriundos de escola
privada em comparagao com os
alunos da Privada

Fonte: elaboracao propria.
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4.2 PERCEPCAO DO DISCENTE SOBRE SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Ao se analisar a principal ocupacao profissional dos estu-
dantes, exposta na figura abaixo, observa-se que o maior percen-
tual daqueles que apenas estudam se encontra na universidade
publica (39,4% em comparagao a 22,4% na privada), indicando
que os alunos da rede privada de ensino estao mais engajados
em atividades profissionais variadas além da atividade estudan-
til. Enquanto o inverso se observa entre aqueles que trabalham
em empresa privada nao familiar, sendo este o perfil principal
dentre os estudantes da Privada (30% enquanto apenas 13,3%
dos alunos da Publica sao funciondrios na iniciativa privada).

Estdgio é uma atividade frequente entre os estudantes de
ambas as institui¢oes de ensino (20%dos vinculados a Privada e
30,1% dos alunos da Puablica). Diferenca significativa se compa-
radas as instituicdes de ensino superior, embora com baixa re-
presentatividade no total do corpo discente, sao as atividades de
iniciacao cientifica e monitoria que mais triplica de Privada para
a Publica (1,1% e 3,5% respectivamente). Vale salientar que tanto
o empreendedorismo como o funcionalismo publico € baixo en-

tre os estudantes de ambas as instituigdes.
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Figura 1 - Ocupagao profissional principal - por institui¢ao de
ensino
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Fonte: elaboracado propria.

Os respondentes também foram questionados acerca de
suas escolhas profissionais, onde poderiam indicar quais as ex-
pectativas de trabalho apds a conclusao de seu curso. Entre os
diversos itens, o mais indicado foi trabalhar na drea (55,1%), e em
segundo lugar ter negdcio préprio (16,3%), e o terceiro maior gru-
po foi representado por aqueles que almejam ser aprovados em
concurso (14,5%). O menor percentual encontrado foi para a al-
ternativa relacionada a levar em consideragao apenas a remune-

ragao (0,6%), e em penultimo lugar foi o item imigrar (0,9%).
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Figura 2 - Expectativas — por género
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Fonte: elaboracado propria.

O resultado do teste indica que ha uma diferenca mar-
ginalmente significativa (5,1%) entre os géneros, constatando
que os homens apresentam maior tendéncia em ter um negdcio
proprio ap0s o curso. Talvez esse comportamento seja explicado
pelo maior risco enfrentado na conducao de uma empresa, e as
mulheres possuem maior tendéncia ao conservadorismo (neste
sentido indicamos os estudos de Barber e Odean, 2001; Chow
e Riley, 1992; Olsen e Cox, 2001; Sunden e Surette, 1998). Assim
como hd uma leve diferenga entre o género quando da analise da
opgao por concurso publico.

Também foi verificado que 72% daqueles que afirmaram
optar por concurso ao final dos seus estudos pertence a Publica,
independentemente do género, enquanto apenas 28% desses sao
alunos da Privada. Cabe salientar que essa variavel também foi
testada para os turnos, ndo apresentando diferencas significati-

vas. Esse resultado sugere maior aprofundamento nesse ques-
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tionamento a fim de entender as motivagoes para a ocorréncia

desse fato.
4.3 AtriBuTos DA IES E 0s OBJETIVOS PROFISSIONAIS

4.3.1 Escolha da IES

Independentemente de qual tenha sido a instituigao do
respondente, os itens qualidade do ensino (1°), Reputacio da IES/
Status (2°), Localizagdo/ Comodidade (3°) e Custo x Beneficio (4°) fo-
ram os itens considerados como mais relevantes para a escolha
da instituicao onde estudar. No entanto, o intuito desse questio-
namento é suscitar a reflexao das motivagoes que cada estudan-
te teve para adentrar na instituicao. Portanto, surge a seguinte
questao: hd diferencas nos motivos que levam os alunos a esco-
lherem a instituicdo?

Para analisar essa relagao foram realizados testes tanto de
média quanto de mediana (qui-quadrado e U de Mann-Whitney).
Nos dois testes foram encontradas significancias estatisticas, in-
dicando um comportamento diferente quando o estudante per-
tence & uma instituicio especifica. E possivel observar que o fator
instituicdo demonstra diferenca nas respostas sobre as motiva-

¢Oes, como é visto na figura 3.
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Figura 3 - Motivagao pela Escolha da IES — por instituicao de
ensino

m Privada m Piblica

Fonte: elaboracao propria.

Assim, observa-se que os aspectos mais relevantes para a
escolha de estudar na universidade publica sdo reputacao/status
da IES e a qualidade do ensino (38,1% dos alunos desta), enquan-
to o item localizagao/comodidade foi o item com o menor per-
centual de respostas (1,7% do total da amostra componente da
Publica). Embora para os alunos da Privada a qualidade do ensi-
no também seja um fator relevante (22,7%), o item mais decisivo
para escolher a IES Privada ¢ a localizagdo/comodidade (41,3%),

item comum em institui¢des de ensino privadas.
4.3.2 Avaliacao do curso

Por meio de uma escala Likert de 5 pontos (6timo a pés-
simo) os alunos expressaram sua opinido sobre o curso. Salien-
tamos que o questionamento proposto nao teve como objetivo

entender os pontos fracos e fortes, mas, através de um panorama
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geral, verificar o que os estudantes pensam sobre o curso. A fi-
gura 4 evidencia os resultados encontrados, onde se observa que
mais da metade dos respondentes consideram bom o curso que
realizam, além de 29% avalia-lo como 6timo e 13% razoavel, to-

talizando 86% de alunos satisfeitos com o seu curso.

Figura 4 - Avaliagao do Curso — geral

Regular Ruim
13% -

1%

-

Fonte: elaboracado propria.

Como € visto, avaliagdes ruim e péssimo foram, no total,
consideradas por apenas 1% das respostas. No entanto, esse
questionamento se enriquece quando realizamos analises e infe-
réncias estatisticas para avaliar se ha diferenca na avaliagao dos
alunos da universidade Publica e da Privada. Através do teste
qui-quadrado verificou-se uma alta significancia entre as variaveis

instituigdo e avaliagao.
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Figura 5 - Avaliagao do Curso — por instituicao de ensino

L7
100 e 19
£0 63,1
60 55 50,3
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20
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Gtimo Regular Ruim

m Privada = Publica

Fonte: elaboragao propria.

Observou-se que 43,5% dos alunos da IES privada avaliam
seu curso como Otimo, enquanto somente 16,5% dos estudantes
da Publica avaliam dessa forma. No geral, cerca de 93,8% dos
alunos da Privada avaliam o curso como étimo ou bom, enquan-
to 63,1% da Publica avaliam o curso como bom. Cabe ressaltar
também que os tinicos que avaliaram o curso como ruim foram

estudantes da instituigao publica. A significancia foi de 0,00.
4.3.3 Fatores decisivos para escolha da Carreira

Alguns fatores foram pré-dispostos nos questionarios
para que fosse possivel identificar quais sdo os fatores internos
e externos mais relevantes que interferem na escolha da carreira
dos alunos. Eles foram perguntados quanto: Estabilidade; Remu-
neracao Financeira; Conciliacao de vida pessoal e profissional;
Status; Vocagao; Contribuicao social da atividade; Oportunida-
des no mercado de trabalho; e, Influéncia da Familia. Assim, os
respondentes indicaram ordem de relevancia os fatores contri-

butivos.
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Observou-se que o fator mais importante indicado para a
escolha profissional foi a Estabilidade (34,1%), enquanto 18% dos
respondentes indicaram que o fator mais relevante para a esco-
lha da carreira é a conciliagao entre a vida pessoal e profissional,
e 15,6% apontaram que a oportunidade no mercado de trabalho
¢ 0 mais importante.

J& como o segundo fator mais importante a alternativa
mais indicada foi a remuneragao financeira (32,2%), enquanto
17,1% indicaram a conciliacao entre a vida profissional e pessoal
e 16,8% indicaram a estabilidade. O terceiro fator mais importan-
te foi indicado, pela maioria, como sendo a remuneracao finan-
ceira (24,5%), 17,8% indicaram a conciliagao entre a profissao e a
vida pessoal e 15,5% a estabilidade.

Em todos os casos foi possivel notar que as menores con-
centragOes estao em influéncia da familia ou status. Também € visto
que ha uma tendéncia de os fatores se concentraram na estabi-
lidade, renumeracado, e conciliagdo entre a vida pessoal e pro-
fissional. Pois, 52,9% dos estudantes consideraram a conciliacao
entre vida pessoal e profissional entre os trés aspectos mais de-
terminantes na escolha profissional. Embora a remuneracao nao
tenha sido para a maioria o fator mais relevante, 56,7% dos res-
pondentes consideram o aspecto como segundo ou terceiro mais
importante.

No total, sem interferéncia da ordem de importancia dos
fatores, verifica-se que a remuneragao financeira € o item mais

indicado (29% do total de indicag¢des), enquanto a estabilidade
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apresentou a segunda maior recorréncia em indicagoes e, em ter-
ceiro, oportunidades no mercado de trabalho.

Para verificar a relevancia de cada fator, independente-
mente da ordem que foi dada, elaborou-se a Figura 6 para de-

monstrar a quantidade total de respostas para cada indicador.

Figura 6 - Escolha pelo Curso de Administracao — geral

W Estabilidade W Remuneragao Financeira Conciliacdo |pessoalxprofissional)
W Status m\Vocagdo m Contribuigdo social
m Oportunidades no mercado nfluéncia da familia

Fonte: elaboracao propria.

4.3.4 Avaliacao Institucional

A avaliacao da instituicao é fundamental para se ter co-
nhecimento das possiveis melhorias, além dos pontos fortes
e fracos oferecidos pelo curso. Para possibilitar essa analise, o
questiondario contemplou 7 eixos de avaliagao, em que os discen-
tes poderiam atribuir uma nota de 0 a 10: professores; infraestru-
tura; referéncia no mercado; biblioteca; grade curricular; eventos;
coordenacao do curso.

Somente em dois eixos ocorreram a nota minima (zero)
- eventos e coordenacao do curso, mas em todos € observado o
maximo de 10. A infraestrutura e referéncia no mercado sao os
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unicos eixos que apresentam um minimo a partir de 2, indicando
que a nota 0 nao foi atribuida em nenhuma das institui¢des, ou
por nenhum aluno.

Ja em relacao a média, o item que apresentou nota mais
alta foi a referéncia no mercado, com nota 8,93, enquanto a infraes-
trutura se apresenta em segundo lugar. Os itens que receberam
menor avaliagdo foram também aqueles que apresentaram o va-
lor 0 em seus minimos (eventos e coordenacao de curso). Saben-
do que existem duas institui¢oes pesquisadas e com caracteris-
ticas diferentes, analisou-se se hd diferencas significativas nas
notas atribuidas entre as instituicoes.

Para isso, foram realizados o teste t, verificando a diferen-
¢a nas médias de cada instituicao. Em 6 dos 7 eixos abordados,
a média da IES privada foi maior do que a da publica, ndo ocor-
rendo isso somente na referéncia do mercado, onde a média da
publica € 9,14 e a média da privada € 8,7. A maior diferenca en-
contrada, no entanto, é no item coordenacio de curso. Os alunos da
publica apresentaram uma nota média de 4,88, enquanto a pri-
vada alcangou a média de 8,42, quase o dobro. A segunda maior
meédia foi atribuida, pelos alunos da Privada, a infraestrutura da

institui¢ao (9,06) enquanto a média da Publica foi de 7,79.
4.3.5 Atributos académicos para o sucesso profissional

A pesquisa teve também como escopo identificar quais
os atributos considerados pelos alunos mais e menos relevantes
para os seus anseios profissionais. Para identificar os atributos,

optou-se por utilizar a andlise fatorial, onde se obtém a analise

463



descritiva dos itens e também o conjunto de itens que estao asso-
ciados a cada fator. Os resultados indicaram que os estudantes
se preocupam mais com os itens diretamente relacionados ao dia
a dia deles, como o ensino, a infraestrutura e disponibiliza¢ao do
acervo e biblioteca.

Além da obtencao de informacgdes através de notas atri-
buidas pelos alunos, o estudo também ofereceu uma lista de 26
itens (Tabela 7) relacionados aos eixos supramencionados (ensi-
no, infraestrutura, biblioteca e outros) para que os alunos atri-
buissem a relevancia de tais itens para seu sucesso profissional.
O resultado do teste de KMO e Bartlett indicou que a andlise

fatorial é aplicavel as varidveis selecionadas (medida KMO pro-

xima a 1).
Tabela 6 - Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem ,913
Aprox. Qui-quadrado 4000,321
Teste de esfericidade de | 325
Bartlett 9
Sig. ,000

Fonte: elaboracao propria.

Os fatores resultantes estao indicados na tabela 7 abaixo,
de onde foram excluidos itens com poder de explicagao abaixo
de 0,5, sendo, portanto, excluidas as varidveis relacionadas ao
relacionamento professor-aluno, suporte da coordenagao/secre-

taria e vivéncia dos professores no mercado de trabalho.
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Tabela 7 - Fatores Encontrados

Componente
1 2 3 4 5 6
Atividade de pesquisa ,734
Atividade de extensao ,714
Visitas técnicas as empresas ,693
Experiéncia pratica realizadas na ,688

faculdade

Oferta / divulgagao de estagios e ,602
oportunidades

Palestras / Workshops / debates ,671
Parcerias entre a IES e empresas ,623

Empresa Janior ,505

Curso de lingua estrangeira ,754
Oportunidade de intercambio ,720
Alinhamento das aulas entre teo- ,639
ria e pratica

Cursos complementares ,619

Dominio do conteudo pelos profes- ,607
sores

Qualificacao dos professores ,749
Estrutura curricular do curso ,729
Conteudo da disciplina ,718
Relacionamento professor / aluno

Suporte da coordenacgao / secreta-
ria

Vivéncia dos professores no mer-
cado de trabalho

Referéncia do curso no mercado ,796
Conceito do curso no MEC ,659

Valorizagao da Instituicao no ,641
mercado

Infraestrutura da sala de aula ,797
Biblioteca ,721

Tempo de experiéncia do profes- ,765
sor na docéncia

Publicacgoes realizadas pela ,608
instituicao

Método de Extracao: analise de Componente Principal.

Método de Rotacao: Varimax com Normalizacao de Kaiser.

a. Rotacao convergida em 15 iteracoes.
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Com base nos itens agrupados, pode-se considerar a exis-
téncia dos seguintes fatores: (1) atividades e parcerias, (2) opor-
tunidades e aprendizado, (3) qualidade do curso, (4) referéncia
da IES, (5) infraestrutura e (6) qualidade académica e pesquisa.
Assim, é possivel responder ao questionamento proposto, visto
que a analise fatorial indicou a existéncia de fatores. Apesar de
testado, nao foram encontradas correlagdes entre os fatores elen-

cados e a instituicao ao que o discente pertence.
5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi o de realizar comparagao da
percepcao entre discentes de IES publica e privada acerca das
expectativas, da qualidade do curso e de fatores relevantes para
o sucesso profissional deles. Para tanto, foi aplicado questionario
nas duas institui¢oes de ensino, obtendo um total de 358 questio-
narios validos.

Quanto ao perfil dos alunos, a maioria daqueles perten-
centes a IES publica apresentam uma renda familiar superior,
além de a maioria também ter estudado em escolas privadas
(68,2%), e no geral, percebe-se também que os estudantes da IES
publica tém maior percentual de alunos que s6 estudam, e nao
possuem outro tipo de vinculo. As empresas tendem a ver de
forma positiva o fato de o funciondrio/estagiario estar cursando
administracdo, e aqueles pertencentes a IES publica conseguiram
obtencdo da sua primeira experiéncia profissional por meio de

tal curso.
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Foi possivel observar também que discentes que buscam
iniciar um negocio proprio tem por sua maioria estudantes do
género masculino, e que discentes que buscam por concurso
publico tem sua maioria composta por alunos vinculados a IES
publica. Ja& quanto as escolhas da IES, alunos que escolheram a
publica indicam que o fizeram pela qualidade do ensino, e repu-
tacdo, enquanto discentes da privada levaram em consideragao
também em qualidade de ensino (em menor grau), e foi pouco
relevante a reputacao da IES, mas mais de 40% dos discentes a
escolheram pela localizacao/comodidade.

As avaliagOes dos cursos pelos alunos apresentaram com-
portamentos diferentes a depender da IES que o discente perten-
cia. Discentes da institui¢ao privada atribuiram melhor avalia¢ao
ao curso, se comparado com os da IES publica (com maior per-
centual de “regular”). E sobre a escolha do curso, alunos afirma-
ram escolher administracdao principalmente pela estabilidade e
remuneracao financeira, e que pouco influenciou a decisao dos
alunos a familia ou status da profissdo. Ainda em relagao a insti-
tuicado, verificou-se que a média da avaliacao da IES privada foi
superior a publica, sendo menor apenas em um atributo (referén-
cia no mercado de trabalho). O que mais se destacou na avalia-
¢ao foi acerca da coordenacao do curso, nota que chega a quase
metade (4,96) da nota média atribuida pelos discentes da IES pri-
vada (8,41). Por fim, seis fatores de atributos oferecidos pela IES
foram identificados como relevantes para atuacdo no mercado
de trabalho dos discentes: (1) atividades e parcerias, (2) oportu-
nidades e aprendizado, (3) qualidade do curso, (4) referéncia da

IES, (5) infraestrutura e (6) qualidade académica e pesquisa.
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A pesquisa demonstra que ha uma diferenca no perfil dos
estudantes pertencentes a IES publicas e privadas, e o que mais
se leva em consideragao na IES publica, na percepg¢ao do aluno,
¢ a sua referéncia para o mercado de trabalho, embora outros
atributos da IES ainda deixem a desejar, se comparado a IES pri-
vada. Para os discentes, no geral, o dominio do contetdo pelos
professores, sua qualificagao e referéncia da instituigao no mer-
cado de trabalho sao os itens mais importantes para o sucesso
profissional.

O estudo contribui na compreensao dos gaps existentes
no curso de administragao, e levanta questionamentos acerca da
qualidade do ensino e das atividades oferecidas em IES publica,
visto que sua avaliagao foi inferior a privada.

Como sugestao de pesquisas futuras, propoe-se que sejam
aprofundados tais pontos: qual o papel do coordenador de curso em
IES publicas? Ademais, quais os casos de sucesso no Brasil resultantes
da aproximacdo entre a pritica e a teoria nos cursos de administra-
¢do? Tal questionamento surge pelo sentimento que os discentes
possuem da distancia da pratica, mas os resultados de avaliacao
do ENADE indicam que IES que possuem docentes com elevada

titulagao possuem uma tendéncia por melhores resultados.
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USO DO STORYTELLING PARA
CARACTERIZACAO DA EVOLUCAO
ESTRATEGICA DO ROCK IN RIO

Claudinete de Fatima Silva Oliveira Santos
Carla Regina Pasa Gémez
Silvio Luiz de Paula

1. INTRODUCAO

Enquanto os objetivos definem um estado futuro, deseja-
do, as estratégias definem os caminhos que deverao ser trilhados
para consecugao dos objetivos. Dentre os passos basicos da es-
tratégia, identifica-se a analise, a formulagao, a implementagao
e a avaliagao. Podendo a estratégia ser definida racionalmente e
disseminada para todos (planejada e explicita), ou definida em
relacdao ao contexto vivenciado (emergente e implicita).

As condig¢Oes ambientais se encontram em constante mu-
tacdo, sendo necessario que sejam verificadas. As teorias tradi-
cionais indicam que a formulacao e defini¢ao das estratégias de-
vem seguir niveis estratégicos (corporativo, unidade de negdcio,
funcional, operacional, individual). Independente da definicao
das estratégias gerais serem definidas pelo Modelo de organiza-
¢ao industrial-I/O que utiliza a anadlise das for¢as competitivas,
ou pelo Modelo baseado em recurso-RBV que utiliza a cadeia de
valor para identificar os recursos que se transformarao em van-
tagem competitiva sustentavel, entender como dada organizacao

chegou até o momento atual mostra-se como uma oportunidade.
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Explorar novas formas de entender a evolugao estratégi-
ca € um norteador que orienta a pratica de estudiosos da estra-
tégia. A busca é para encontrar uma ecologia da aprendizagem
que passe de ‘que tipo de conhecimento deve ser adquirido” para
‘como criar novos conhecimentos que podem ser aproveitados
em contextos emergentes’, agregando métodos que visem um
pensamento integrativo e holistico (KARAKAS, 2011).

Na perspectiva da aprendizagem ao longo da vida, pre-
parar o aprendiz para entender a estratégia envolve diversos
fatores. Dentre os conceitos que apoiam e permitem processos
de aprendizagem, especialmente no contexto de ciéncias sociais
aplicadas, tém-se a Aprendizagem Experiencial de Kolb (1984) e
os Circulos de Participacao de Gergen (2009).

No design de aprendizagem, a expectativa é que o apren-
diz se beneficie de experiéncias, partindo de um entendimento
epistemoldgico de co criagao, que, como um conceito, percebe as
pessoas como relacionais, e como préatica possibilita que proces-
sos criativos podem ser projetados e facilitados. Especialmente
no campo da aprendizagem, na busca por formas que facilitem o
processo de aprendizagem, este manuscrito aborda o storytelling
como recurso para o entendimento do processo de desenvolvi-
mento estratégico do Rock in Rio. Acredita-se que uma aborda-
gem narrativa pode tornar as estratégias mais visiveis para os
publicos de interesse, bem como facilitar a aprendizagem da te-
matica de forma mais significativa. Ressalta-se que a discussao
do storytelling no ambiente organizacional ainda possui um cam-

po vasto para experimentagoes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 STORYTELLING

O Storytelling ¢ uma metodologia que utiliza combinagao
entre processos e técnicas para criar ou potencializar a comuni-
cacao de uma pessoa, marca ou empresa (PALACIOS; TERENZ-
Z0O, 2016). A premissa desta técnica ¢ a da construgao de narrati-
vas para criagao de vinculos afetivos entre individuos, historias e
personagens de forma a aumentar a capacidade de criar sentido
e assimilar mensagens.

Dentre os muitos motivos pelos quais se contam historias,
pode-se ressaltar a transmissao de conhecimentos, a criacao de
significado, a necessidade de persuadir, informar, inspirar e mo-
tivar pessoas, bem como a criagao de identidade de grupo ou de
tribo.

A aplicagao da técnica do storytelling tem sido aplicada e
evidenciada demasiadamente pelas empresas por meio de cam-
panhas de marketing, comunicagao empresarial, treinamentos
de equipes, entre outros. No entanto, dreas como tecnologia da
informacao, turismo, design e estratégia também estao fazendo
uso da técnica.

Considerando tais aplicagoes, entende-se que o uso do
storytelling exige o planejamento e o desenvolvimento de proto-
colos de utiliza¢ao da técnica, fundamentais para uma aplicagao
eficaz e condizente com os objetivos que se pretendem alcangar.

De mesmo modo, ao optar pelo uso do storytelling é im-

portante considerar que ha historias capazes de prender mais
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atencao do que outras, nesse sentido, deve-se incluir elementos
capazes de prender a atengao dos espectadores e estes devem ser
explorados na constru¢ao das narrativas. Situagdes que envol-
vam: (1) Perigo de vida; (2) Perpetuacao da espécie; (3) Verdades
humanas.

Assim, a contagao de estdrias consiste em uma técnica de
captar a atencao das pessoas por meio do relato de um aconteci-
mento ficticio ou real. Aqui, defende-se a utilizagao para o enten-
dimento da estratégia organizacional, por acreditar na aderéncia
da técnica ao processo de formacao de estratégia, corroborando
com os argumentos expostos por Marzec (2007) e Denning (2006)
da utilizagdo para fins de criagdo de narrativas em ambiente or-
ganizacional.

Para a construgao das historias ha alguns modelos que
facilitam o uso da técnica. Por exemplo, a sistematizacao da
“Jornada do Hero6i” de Campbell (2000), os cinco elementos que
facilitam a técnica do storytelling propostos pode Palacios e Te-
renzo (2016), e até mesmo o modelo “Storytelling Pixar”. Leal et
al. (2017), na obra Revolucionando a Sala de Aula, atentam para
elementos que auxiliam na construcao das narrativas, tais como:
(1) Situacgao inicial, em que os personagens e 0 espago sdo apre-
sentados ao leitor; (2) O depois, na quebra da situagado inicial, um
acontecimento que modifique a situagao apresentada; (3) Confli-
to, surge uma situacao a ser resolvida, que quebra a estabilidade
de personagens e acontecimentos; (4) Climax, ponto de maior

tensao na narrativa; e, (5) Desfecho, ou seja, a solugao do conflito.
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Além do uso em ambiente de ensino aprendizagem, as
narrativas também sado utilizadas no ambiente organizacional.
Sole e Wilson (2002) ressaltam que nas organizagoes as historias
sdo particularmente relevantes, em particular, a narracao de his-
torias foi identificada como um meio para compartilhar normas
e valores, desenvolver confianca e compromisso, compartilhar
conhecimento tacito, facilitar o desaprendizado, gerar conexao
emocional. Assim, a seguir discute-se o uso do storytelling no

campo da estratégia organizacional.
2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E STORYTELLING

De forma ampla, o conceito de estratégia tem sua origem
nas situagoes de competigao, fazendo analogia aos principios mi-
litares, na gestao o tema foi introduzido nos anos de 1930, apa-
recendo relacionado a competigao entre as organizagoes. (SCH-
NEIDER, 2013).

Para Horwarth (2006), a drea emerge como campo nos
anos de 1960 com expoentes como Alfred Chandler e Igor Ansoff,
nessa época surgem contribui¢des como a Curva de Experiéncia
e a Matriz BCG. Nos anos de 1970 identificam-se, dentre outras,
as contribui¢des de Chris Argyris e Donald A. Schon, bem como
a de Michael Porter com o modelo das Cinco Forgas de Porter.

Para Antonialli et al (2017), os anos de 1980 foram mar-
cados por uma hipercompeticao, sendo a busca pela vantagem
competitiva o foco estratégico das organizagdes. Os autores re-
gistram contribui¢des como o modelo das Estratégias Genéricas

e de Vantagem Competitiva de Porter e os Cinco P’s da estraté-
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gia atribuido a Mintzberg. Nos anos de 1990 ressaltam as con-
tribuigOes de Jay B. Barney com o conceito de Visao Baseada em
Recursos (RBV); de Prahalad e Hamel com o conceito de Com-
peténcias essenciais; além do Balanced Scorecard proposto por
Robert Kaplan e David Norton. Ja nos anos 2000 chama a atencao
a publicizacdo do modelo da Estratégia do Oceano Azul, de W.
Chan Kim e Renée Mauborgne.

Barry e Elmes (1997) afirmam que a estratégia deve ser
classificada como uma das mais proeminentes, influentes e dis-
pendiosas histdérias contadas nas organizagdes.

Segundo Marzec (2007), assim como as pessoas, as orga-
nizagOes tém historias para contar. Para a autora, uma historia
corporativa € uma ferramenta narrativa que conta a histdria de
uma empresa a partir de uma articulagao clara, estruturada e
convincente que fornece significado, estabilidade e distingao.
Traz elementos como visao comum do futuro, identifica marcos
criticos ao longo do caminho, norteia e alinha o comportamento
dos funcionarios, define sucesso em termos observaveis, criando
posicionamento competitivo distinto.

Para Adamson et al (2006), contar histdrias tornar-se uma
ferramenta integral da estratégia corporativa. Para os autores,
historias criam a experiéncia que permite a estratégia ser enten-
dida em um nivel pessoal. Para ser eficaz, a estratégia nao deve
apenas informar, deve inspirar, cristalizando valores e crencas
comuns.

O uso do storytelling focado em negdcios nao € algo recen-
te, Borges e Gongalo (2009) e Gongalo et al (2013) identificaram
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os esforcos da utilizacao agrupando nas dimensoes: contexto or-
ganizacional, andlise das estratégias, memoria organizacional e
transferéncia de conhecimento.

Ja Denning (2006) traz que a narrativa tem sido utilizada
por organizagdes articulando os riscos e oportunidades identifi-
cados por ferramentas de gestao estratégica como planos estra-
tégicos, andlise de cendrios e resolugao de dilemas. Ressalta que
nao ha um caminho certo para contar uma histdria, e que deve
ser vista como um conjunto de ferramentas.

Kaye e Jacobson (1999) trazem que contar histdérias é uma
maneira vivida e memoravel de transmitir a histdria, os valores e
a visdo de uma organizacao. Nesse sentido, Medeiros (2009) afir-
ma que a cultura organizacional pode ser disseminada por meio
de storytellings ou narrativas. A autora afirma que as organiza-
¢Oes sao construidas e reconstruidas discursivamente enquanto
“entidades que persistem, resistem e reproduzem a si mesmas
por serem discursivamente constituidas” (MEDEIROS, 2009,
p.164). Nesse sentido, Barry e Elmes (1997, p.432) reforcam que

uma visao narrativa da estratégia

Enfatiza como a linguagem € usada para construir signifi-
cado; consequentemente, explora maneiras pelas quais as
partes interessadas criam um discurso de direcao (seja so-
bre como se tornar, sendo, ou tendo sido) compreender e
influenciar as a¢ées uns dos outros.

Finalizada a se¢ao do referencial tedrico, a seguir apresen-

ta-se os procedimentos metodoldgicos aplicados.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A preocupacao com a compreensao e a interpretacao do
fendmeno estudado, sua contextualiza¢do e seus processos, além
do contato dos pesquisadores com a realidade e suas impressoes
desta, faz com que esta pesquisa siga a abordagem qualitativa
(MERRIAM, 1998), com procedimentos dedutivos (formulacao
de proposigoes sobre um fendmeno) e indutivos (coleta de dados
empiricos) em seu desenvolvimento.

Os documentos levantados foram materiais escritos (jor-
nais, revistas, diarios, memorandos, relatorios, revistas e diarios),
websites organizacionais e materiais iconograficos, como fotogra-
fias e gravagdes em video das palestras dos idealizadores do RiR
(FLICK, 2009). As entrevistas ocorreram por meio de roteiros se-
miestruturados (MERRIAM, 1998). Para manter a confidenciali-
dade e o anonimato dos entrevistados e demais participantes da

pesquisa, pseudonimos foram criados, conforme tabela abaixo.

Quadro 01 — Entrevistados da pesquisa

Sujeito Sigla Edicao RiR Academy Duragao
001 P01.2017 2017 45min
002 P02.2017 2017 1h 6min
P02.2018 2018 45min
003 P03.2018 2018 15min
005 P05.2018 2018 25min

Fonte: elaboracao propria

A analise propriamente dita se deu pela codificagao e ca-
tegorizacao dos achados da pesquisa e foi realizada a partir do

cruzamento dos dados coletados e categorizados. Para a organi-
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zagao da categorizagao do Rock in Rio foram utilizadas de forma

temporal as dimensoes de Gongalo et al (2013).

4. A CARACTERIZACAO DO ROCK IN RIO (RIR) NUMA PERS-
PECTIVA DO STORYTELLING

O Rock in Rio é um evento de porte internacional (ABNT,
2015), com o propdsito de construir um mundo melhor por meio
das emocgdes geradas em sua plataforma de experiéncias trans-
formadoras, a partir do entretenimento e da musica (P01.2018).

Com 33 anos de existéncia (desde 1985), foram realizadas
em 19 edi¢oes um total de 112 dias de eventos com a participagao
de 2.038 artistas que se apresentaram para 9,5 milhoes de pes-
soas, gerando 212,5 mil empregos. O evento possui 12 milhdes
de fas nas redes sociais, tendo conseguido um alcance de 143
milhoes de pessoas em 2017 (ROCK IN RIO, 2018).

Roberto Medina, idealizador do evento, denota um cara-
ter empreendedor, herdado dos ensinamentos e valores de seu
pai Abraham Medina, um paraense sem recursos que se torna
um empresario de uma cadeia de lojas de eletrodomésticos no
Rio de Janeiro (CARNEIRO, 2011). Dentre os valores empreen-
dedores de Abraham Medina, ressalta-se o bem-estar da cidade,
dos consumidores e 0 ndo aceitar o pré-estabelecido, como revela
o depoimento da palestrante P02 no Rock in Rio Academy 2017
e 2018:

Ele decorava as ruas da cidade pro Natal... Ele fez no IV
Centenario do Rio de Janeiro um festival (P02.2017).
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Ele passou seis meses, mandando regar o Aterro do Fla-
mengo, pro Aterro do Flamengo ficar bonito, ficar verdi-
nho, pra cidade dele. Entdo, essa ¢ um pouco a logica de
como a gente chega aqui e com que base nasce o Rock in
Rio. (P02.2018).

A evolucao historica das edigdes do Rock in Rio, ilustrada
na figura 1, foi contextualizada, cronologicamente, nessa caracte-
rizacao do caso em trés fases distintas, a saber: o Pioneirismo e a
Maturagao Nacional; a Internacionalizagao do Evento; e o Retor-
no ao Brasil e a Expansao da sua Internacionalizacao.

1985, 1991 e 2001: Pioneirismo e Matura¢ao Nacional. No
primeiro trimestre de 1984, o Brasil passava por uma crise econo-

mica, 0 movimento das “Diretas J4” ganhava espaco.

O Rock in Rio nasce quando o Brasil estava saindo da dita-
dura militar, onde uma geragao buscava por liberdade de
expressao ha muito tempo (P02.2017).

Além de dar voz a juventude brasileira, o pioneirismo no
entretenimento brasileiro trouxe a promocao do Rio de Janeiro
como destino para grandes eventos com turnés e shows interna-
cionais (ROCK IN RIO, 2018). Principalmente num momento em
que o Brasil era encarado com grande descrédito pelo mercado

de entretenimento internacional.
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Figura 1 — Evolucao histodrica das edigdes do Rock in Rio.
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Fonte: dados da pesquisa

O projeto do primeiro Rock in Rio foi desenhado inicial-
mente nos parametros do festival americano de Woodstock de
1969. “Meu sonho é que o Rock in Rio esteja para a musica como
a Copa do Mundo estd para o futebol” (Roberto Medina, citado
por Carneiro, 2011, p.376).

Apesar disso, as bandas estrangeiras estavam receosas
em participar do evento pelo histérico desfavoravel do mercado
brasileiro, inclusive pela auséncia de profissionalismo de alguns
empresarios com algumas atragoes que vieram se aventurar no
pais. Foram 70 dias nos Estados Unidos de “naos” das bandas
convidadas (CARNEIRO, 2011).

Essa situacao foi revertida com a ajuda do empresario de
Frank Sinatra, o Eliot Weisman, (que ja tinha realizado um show
no Brasil na década de 1980 com a organizac¢ao da familia Medi-

na). Ele sugeriu um coquetel de apresentacao do projeto do even-
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to e fez os contatos com convidados do meio de entretenimento
e jornalistas. Poucas semanas depois, os contratos borbulhavam
com as assinaturas dos artistas que haviam negado, inicialmente,
sua participagao (CARNEIRO, 2011).

O contexto musical no pais estava centrado na Musica Po-
pular Brasileira (MPB), com grandes nomes como Caetano Ve-
loso, Gilberto Gil, Alceu Valenca, Elba Ramalho, Geraldo Aze-
vedo e outros devido ao forte contetido politico de suas letras.
De forma embrionaria, o rock and roll brasileiro comecava a ter
uma identidade prépria com a influéncia internacional, surgindo
bandas de sucesso como os Paralamas do Sucesso, Titas, Barao
Vermelho, Kid Abelha e os Abdboras Selvagens, dentre outros
(CARNEIRO, 2011).

Diferentemente dos shows internacionais, os ingressos no
Brasil foram mais baratos, pois representavam cerca de 30% da
receita do evento. O restante do investimento foi oriundo do se-
tor privado, mais precisamente de um patrocinador forte (CAR-
NEIRO, 2011).

Roberto Medina, empresario e publicitario da agéncia de
propaganda Artplan, propds ao cliente Cervejaria Brahma na
ocasiao de seu centendrio uma campanha publicitaria que reju-
venescesse a marca e a aproximasse do publico jovem: o lancga-
mento da cerveja Malt 90 por meio do seu patrocinio no primeiro
Rock in Rio. A Brahma investiu em torno de 20 milhdes de ddla-

res no patrocinio do evento.

Houve uma campanha de seis meses em todos os meios:
televisao, rddio, midia impressa, junto com a distribuigao
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do produto, que culminou com uma mega agao de experi-
mentacao deste novo produto dentro do Rock in Rio (10s)
10 dias... Conseguimos levar 1.380.000 pessoas a experi-
mentar essa nova marca de cerveja (I’03.2018).

Houve grandes chuvas durante o evento que provocou
problemas de drenagem da dgua nas irregularidades de nivela-
mento do terreno na Cidade do Rock. Isso ocasionou a chama-
da “Lama de 85” ao estilo do Festival de Woodstock, marcando
fortemente a memoria do publico na primeira edigao (P05.2018).

O projeto do Rock in Rio foi muito ousado, pois para aten-
der as exigéncias dos artistas estrangeiros foi necessaria uma
megaestrutura com padrao internacional nunca visto no Brasil,
ja que o pais ndo contava com sistema de som e iluminagao, téc-
nicos capacitados e profissionais acostumados com o mainstream
internacional (tendéncia dominante).

O propdsito do RiR “por um mundo melhor” esteve pre-
sente desde a sua criagdo (P01.2017). Entao, questdes de infraes-
trutura da cidade como transporte e seguranga também foram
consideradas na sua primeira edicao.

Imediatamente ap0s o evento, a primeira Cidade do Rock
foi fechada e demolida pelo governo do estado em retaliagao a
rixa politica existente (COSTA, 2016), tendo sua volta em 1991.
Em parceria com a Coca-Cola e com a Rede Globo, o projeto da
segunda edicao foi apresentado a imprensa em julho de 1990.
Mesmo com a tendéncia na Europa e nos Estados Unidos da rea-
lizagao de eventos de grande porte em espacos abertos, a escolha

do Estaddio do Maracana para sediar essa edicao, foi puramente
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politica pelas boas rela¢cdes de Roberto Medina com o governa-
dor do estado na época (CARNEIRO, 2011).

A industria de entretenimento no Brasil tornou-se mais
profissional, inclusive contando com técnicos especializados e
tecnologias nacionais, entre as edigdes do Rock in Rio, pois mui-
tos artistas internacionais comegaram a fazer turnés no pais e ou-
tros eventos surgiram, como o Hollywood Rock (CARNEIRO,
2011).

A terceira edi¢ao do Rock in Rio 2001 foi caracterizada
como uma plataforma de promogao de responsabilidade social,
assumindo o proposito do evento diante do publico, mais for-
temente, por meio do seu nome: “Rock in Rio — por um mundo
melhor”. Com um desafio de marketing social, que até entao nao
era utilizado no Brasil, simultaneamente, a programagao de 450
emissoras de televisao e de 3.232 estacoes de radio foi interrom-
pida por 3 minutos com a ajuda do presidente da reptblica Fer-
nando Henrique Cardoso.

O compromisso com as questdes sociais fez com que o
evento, que teve um investimento inicial de 100 milhdes de do6-
lares, doasse 5% da venda de cada ingresso, a saber: 30% foram
para a Organizagao das Nagoes Unidas para a Ciéncia, Educacao
e Cultura (UNESCO) e 70% restantes, a empresa social Viva Rio,
destinado ao financiamento estudantil de jovens em trinta comu-
nidades carentes do Rio de Janeiro (CARNEIRO, 2011; ROCK IN
RIO, 2014).

Nos moldes europeus de grandes festivais foi construida

a segunda Cidade do Rock. Essa nova configuragao do evento
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enquanto parque tematico para atender a diversidade geracional
do publico foi intensificada na internacionalizagao da marca que
comega na sua quarta edi¢ao em Lisboa, em 2004 (COSTA, 2016).

2004 a 2010: Internacionalizacao do Evento. O contexto
favoravel a internacionalizagao dos artistas brasileiros, princi-
palmente na Europa, e a consciéncia da forca da marca do even-
to no Brasil trouxe a motivacao de ultrapassar fronteiras com o
propdsito: “por um mundo melhor”, que levou o Rock in Rio a
sua internacionalizagao (ROCK IN RIO, 2018).

A priori, o evento aconteceu apenas em Lisboa em 2004 e
2006. Nessas duas edicOes, a preocupagao com as causas sociais
foi mantida, inclusive com o repasse de parte das arrecadacoes
as institui¢cOes parceiras. Ainda, foram realizadas pesquisas de
mercado junto ao publico para a contratacdo dos artistas que
seriam menos onerosos por muitos estarem em turné europeia.
Posteriormente a essas edigoes, o evento foi realizado em Lisboa
e Madri, simultaneamente, nos anos de 2008, 2010 e 2012.

As causas sociais, tratadas com énfase nas edi¢des ante-
riores, foram ampliadas para socioambientais nas edi¢oes da
fase de internacionalizacao do evento, a saber: sexta edicao em
Lisboa 2008, sétima edicao em Madri 2008, na oitava, em Lisboa
2010, e na nona, em Madri 2010. Suas praticas ambientais esta-
vam direcionadas ao combate das altera¢des climaticas por meio
de um programa de reducao de emissao de carbono no evento e
do replantio de arvores (FOLHA, 2007; MEDEIROS, 2009).

Em 2010, o sucesso das edi¢oes Lisboa e Madri nessa fase

de internacionalizagao fez com que a Empresa Brasileira de Tu-
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rismo (EMBRATUR) as utilizasse como promogao e fomento en-
quanto produto turistico brasileiro, para que o publico do evento
“experimentasse”, mesmo que a distancia, o destino e a cultura
brasileira em estandes com vistas privilegiadas dos palcos mun-
dos, jogos interativos com simulagao de voo, sorteios de passa-
gens aéreas na campanha “Brasil, eu vou”, distribuigao de brin-
des, desfiles de moda com marcas brasileiras no Espaco Fashion,
além de ac¢oes de comunicagao digital (EMBRATUR, 2010).

Desde 2011: Retorno ao Brasil e Expansao da Internacio-
nalizacao do Evento. O fortalecimento da economia brasileira, o
aumento do poder aquisitivo no pais, a expectativa de ser sede
de megaeventos, como a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpia-
das de 2016, e seus investimentos governamentais motivaram o
retorno do Rock in Rio ao Brasil em 2011 (ABEOC, 2011).

Em seu retorno, o amadurecimento profissional consoli-
dou o evento como uma plataforma de oportunidades de nego-
cios e exposi¢ao de marcas para as organizagoes que querem in-
vestir em projetos de entretenimento e de cultura (ABEOC, 2011).

O impacto desse projeto do setor privado de 400 milhoes
de ddlares foi sentido amplamente na cadeia do turismo carioca,
pois das 720 mil pessoas no evento: 10% foram de turistas estran-
geiros, 35% nacionais e 55% cariocas/fluminenses. A expectati-
va de ocupacgao hoteleira nessa edigao ficou acima de 90% e os
gastos dos turistas chegaram a 233 milhoes de ddlares. Ainda, o
evento contou com um investimento de 90 milhdes de reais que
gerou 4 mil empregos diretos e 7 mil indiretos, com 10 mil cre-
denciados trabalhando na Cidade do Rock (ABEOC, 2011).
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Nessa edigao, o evento foi sediado no Parque Olimpico
Cidade do Rock, custeado pela prefeitura do Rio de Janeiro com
um orcamento de 40 milhdes de reais para as Olimpiadas de
2016. A area em formato de uma guitarra tinha 150 mil metros
quadrados com capacidade para 120 mil pessoas por dia.

Em 2013, o Rock in Rio recebeu a primeira certificagdo na
América da norma internacional ISO 20121 no ambito da gestao
sustentavel de seu evento em processos, assumindo a responsa-
bilidade sobre seus impactos socioambientais e culturais — mini-
mizando os negativos e potencializando os positivos.

Em suas edi¢des seguintes, o Rock in Rio tinha muito a
comemorar: em 2014, a sua décima quarta edicdo marcou os 10
anos de permaneéncia em Lisboa; e em 2015, a décima quinta edi-
¢ao foi a primeira nos Estados Unidos, e a décima sexta come-
morou o aniversario de 30 anos do evento no Brasil. Em 10 anos
de permanéncia do RiR Lisboa (2004-2014), em suas seis edicdes,
mais de 2 milhdes de pessoas passaram pela Cidade do Rock no
Parque da Bela Vista. Somente a décima quarta edicao recebeu
mais de 345 mil pessoas em cinco dias do evento (MEDEIROS,
2009).

Observou-se que a partir dessa edigao portuguesa a co-
bertura de midia em plataformas digitais, como sites oficiais e
redes sociais, tornou-se mais intensa, inclusive nas edi¢des pos-
teriores em outros paises. O site oficial do evento teve 553.523
visitas nos dias do evento, as redes sociais ganharam contetdos
que geraram 730 publica¢oes direcionadas com 21.561 likes, sem

mencionar a transmissao do evento pelo YouTube para cerca de
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700 mil pessoas. Com um investimento em torno de 75 milhoes
de ddlares, a edi¢ao de 2015 de Las Vegas foi considerada um su-
cesso pelos parceiros MGM e Cirque Du Soleil por ter tido menos
prejuizo que o esperado. Em geral, nesse mercado de entreteni-
mento sao necessarias trés edi¢des para recuperar o investimento
realizado na primeira. O mercado de entretenimento americano
¢ um dos mais concorridos do mundo, nao s6 pela grande quan-
tidade de festivais de musica nacionais, como também pelos fa-
mosos cassinos locais.

A décima oitava edicao, realizada na quarta Cidade do
Rock brasileira no Parque Olimpico em 2017, numa area de 300
mil metros quadros (3 vezes maior que a anterior), teve cerca de
20 mil pessoas envolvidas em seus sete dias de duragao. Nele,
foram montados 8 palcos com apresenta¢des de mais de 500 atra-
¢des para um publico esperado de 700 mil pessoas (ISTO E, 2017).

Seu impacto econdmico gerado no destino turistico do Rio
de Janeiro movimentou 1,4 bilhao de reais, atraindo 400 mil tu-
ristas (ISTO E, 2017). A geracao de impactos positivos foi um dos
compromissos assumidos por Roberto Medina na edigao, como
também a criagao de um calenddrio de eventos para a cidade.

A décima nona edigao, em Lisboa 2018, ofertou em quatro
dias mais de 260 atracdes, em 57 horas de musica e entretenimen-
to, para 278 mil pessoas. 8 mil pessoas foram credenciadas para
trabalhar no evento em diversas areas, incluindo equipe fixa,
fornecedores, parceiros e artistas. Foram impactadas mais de 5,8

milhdes de pessoas que assistiram aos conteudos de transmis-
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sOes televisas e midias digitais, inclusive ao vivo. Nelas, foram
realizadas 2.256 publicagdes com contetido dinamico.

Em 2017, o evento brasileiro contou com a Arena Game
XP, um espaco de tecnologia e inovagao, que mais 360 mil pes-
soas interagiram com as marcas Playstation, Microsoft, Ninten-
do, DC Comics, NBA, OI, dentre outras. Nessa Arena acontece-
ram games, shows e apresentacao de trailer de filmes a ser langa-
dos, como o “Star Wars: os ultimos Jedi”. O sucesso desse espago
foi tao grande que, em 2018, tornou-se um negocio per si: 0 Game
XP, o primeiro game park do mundo no Parque Olimpico Cida-
de do Rock. Em Lisboa 2018, o espaco interativo destinado essas
as atividades digitais é o Worten Game Ring.

Ademais, desde 2015, a plataforma de negdcio Rock in Rio
abriu nova fronte de interagdo com outro publico: a educagao
executiva por meio da inspiragao de seu living case experience aos
moldes do Disney Institute. Essa metodologia permite ao parti-
cipante experimentar o caso de forma pratica no ambiente do
evento (Cidade do Rock) no periodo de sua realizagao, por meio
de talks e palestras com os diretores do evento (ROCK IN RIO,
2018).

O Rock in Rio Academy foi realizado no Brasil, nas edi-
¢oes de 2015 e 2017, em parceria com a HSM Management e em
Lisboa, nas edicoes 2016 e 2018, com a Sfori Consultoria. Recen-
temente, em sua ultima edicdo portuguesa, o Rock in Rio am-
pliou suas praticas relacionadas ao conhecimento e a inspiragao
em economia criativa em entretenimento e musica: o Rock in Rio
Innovation Week 2018.
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O grande desafio do evento é se tornar a maior marca de
musica do mundo e, para isso, precisa continuar a expansao de
sua internacionalizacao. Com onze edi¢Oes fora do Brasil, sua
gestdo foi consultada por alguns paises, a saber: na América Lati-
na, como Argentina, Colombia e México; na Europa, Inglaterra e
Alemanha; e na Asia, como Coréia, Sérvia, Japao, Dubai e China.
Apesar disso, os altos investimentos e a complexidade da opera-

¢ao tornam o evento inviavel nesses paises.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Pelo prisma da abordagem de storytelling como facilitador
da identificacao da estratégia de Gongalo et al (2013), utilizou-
-se as quatro dimensdes apresentadas: memoria organizacional,
contexto, transferéncia de conhecimento tacito em explicito e
analise das estratégias para a construc¢ao da narrativa, permitin-
do a identificagao da estratégia pretendida, implementada e pra-
ticada. A andlise da estratégia das organizacdes pode se benefi-
ciar de estruturas como o storytelling, facilitando o entendimento
e o processo de disseminacao.

Na criacdo da Memoria organizacional percebe-se as his-
torias do negdcio e a intengao estratégica na génese do RiR; as
histdrias vivenciadas pelo idealizador contribuem para o enten-
dimento das escolhas no passado que subsidiam decisoes e a
concepgao de estratégias futuras.

No Contexto reconhece-se casos contextualizados que
direcionam ao entendimento da implementacdo estratégica a

partir das caracteristicas do ambiente do RiR como elementos
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politicos e contextuais do Rio de Janeiro e dos paises que reali-
zou edicOes, possibilitando identificar a estratégia pretendida ao
longo da historia.

Sobre o conhecimento Tacito-explicito, eventos especi-
ficos possibilitam identificar as diferentes formas de resolugao
dos problemas como o caso da necessidade de abastecimento de
cerveja para um publico de mais de um milhao de pessoas, indu-
zindo a criagao de uma operagao inédita de abastecimento que
serve de modelo para diversos eventos internacionais até hoje. A
realizacdo dos eventos de transferéncia da competéncia em or-
ganizacao de grandes eventos ¢ outro exemplo da criagdo e do
compartilhamento dos conhecimentos tacito e explicito.

Por fim, na Estratégia como pratica, compreende-se a agao
das pessoas por meio dos elementos partilhados na criagao do
processo de cultura que faz sentido para os membros organiza-
cionais.

Assim, percebe-se a oportunidade de utilizagao do story-
telling para o entendimento da estratégia organizacional a par-
tir de estruturas conceituais como a sugerida por Gongalo et al
(2013), favorecendo organizagoes, mas também, o processo de

ensinagem.
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TECNOLOGIA DA INFORMACAO



O AMBIENTE VIRTUAL DE APRENDIZAGEM
(AVA) E OS PROCESSOS DE LEITURA: um
estudo do curso de licenciatura em letras

lingua-portuguesa a distancia da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE)

Dilceni Aline Pizziolo Souza
Nilke Silvania Pizziolo Fell
André Felipe de Albuquerque Fell

1. INTRODUCAO

A expressao Sociedade da Informagao diz respeito ao pre-
sente contexto social e econdmico do século XXI, refletindo um
novo momento histérico em que um conjunto de transformacgoes
esta relacionado com a informacao e a tecnologia (SILVA; CAFE;
CATAPAN, 2010). Com relagao a informacao, Masuda (1982),
considera como uma das caracteristicas dessa nova sociedade o
aspecto de que o peso do sistema econdmico produtivo esta cada
vez mais centrado no fator informacional, assim como nos siste-
mas sociais anteriores tornaram-se conhecidas como a sociedade
cacadora, a sociedade agricola e a sociedade industrial. O autor
citado nao limita sua analise ao aspecto econdmico, explicando
outras caracteristicas que o futuro desenvolvimento da tecnolo-
gia da informacao viria confirmar como interagao em redes e ten-

déncia a globalizacao.
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Ja como agente de mudangas, a tecnologia pode desenca-
dear inovagdes transformadoras, segundo Wiley (2002). Schum-
peter (1982) explica que o desenvolvimento econdmico tem forte
dependéncia da inovagao tecnologica, da introducao e difusao
de novas invengdes que gerem mudangas estruturais denomina-
das destruicdes criativas. Observando as longas ondas dos ciclos
de desenvolvimento econdmico no capitalismo como resultado
da combinagao de inovagOes e capaz de criar um setor lider na
economia ou ainda um novo paradigma impulsionador do rapi-
do crescimento dessa economia, o estudioso mencionado formu-
lou a teoria da inovacao.

Como exemplo, tem-se a Internet que impactou na manei-
ra como os povos se divertem, comunicam-se, realizam transa-
¢Oes comerciais e até mesmo aprendem, isso porque a Internet
como espago de aprendizagem tem significativamente alterado
a Educacao a Distancia (EAD) no ensino superior (ABRAHAM-
SON, 1998), uma vez que recursos antes encontrados apenas em
casa, nos museus, nas bibliotecas e universidades sao agora en-
trelagados e convertidos juntos para transformar aprendizes in-
dividuais, que passam a colaborar entre si de modos distintos,
em comunidades de aprendizagem (SPINDLER, 1995), reunidos
nao por localizagao geografica, mas sim por interesses comuns.

Quanto ao ensino, importantes modifica¢des sao visiveis
no que diz respeito a forma como os materiais educacionais sao
projetados, disponibilizados e entregues aos que desejam apren-
der. Ademais, na Sociedade da Informagao, a pouco e pouco o

espaco de saber do docente foi dando espago ao de mediador e
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problematizador do processo de aprendizagem. Em outras pala-
vras, o(a) professor(a) passou a ser visto como aquele(a) que po-
sitivamente desafia os alunos, mostrando a eles, entre as diversas
possibilidades de aprendizagem, caminhos a serem percorridos
(CRUZ, 2008).

Nesse cenario, gracas as Tecnologias de Informacao e Co-
municacao (TICs), é possivel encontrar a sala virtual, termo apre-
sentado por Silva (2003) para designar um Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA) na educagao a distancia, aqui compreen-
dida como sendo “o processo de ensino-aprendizagem, mediado
por TIC, onde professores e alunos estao separados espacialmen-
te e/ou temporalmente, mas podem estar conectados, interliga-
dos por tecnologias, principalmente as telematicas, como a Inter-
net” (MORAN, 2002, p. 5). Para Alves (2009), o AVA representa
um espaco online que integra uma diversidade de dispositivos
que possibilitam aos usudrios uma maior comunicagao com 0s
colegas de turma, com os professores/tutores, além de acesso a
contetdos e atividades disponibilizados.

H4 que se ressaltar nao apenas a estruturacao e aplicagao
de planejamentos adequados que vislumbrem as especificidades
educacionais do AVA, contemplando as melhores estratégias de
ensino e aprendizagem que garantam a construcao de novos co-
nhecimentos (BLOCHER; et. al., 2002; MEHLECKE; GUEDES,
2006; ALVES, 2009); mas também é importante uma reflexao, ja
que a nova geragao lé cada vez mais na rede, sobre os processos
de leitura e escrita em AVA, “a partir do qual os alunos poderao

desenvolver novas competéncias cognitivas pelas relagdes entre
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ideias que estabelecem através dos “links” e pela articulagdo de
conceitos, estes veiculados por diferentes linguagens” (FERRAZ,
2009, p. 145).

Pode-se ainda afirmar que na atualidade, a leitura e a es-
crita permeiam praticamente todas as atividades quotidianas,
apresentando-se em meios diferentes: dos tradicionais, como no
papel, aos digitais em blogs, redes sociais, hipertextos de forma-
tos diversos e mensagens de texto. Em uma sociedade informa-
cional na qual a detencao de informagao ¢ um importante trans-
formador social, as praticas de leitura constituem praticas de po-
der (MEGID, 2013). Assim, o problema de pesquisa do presente
estudo é: quais sao os processos de leitura possiveis de serem
identificados no Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA) do
curso de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia
da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) que contribuem

para o aprendizado dos estudantes nessa modalidade de EAD?
2. JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA

O crescimento da quantidade de dispositivos conectados,
juntamente com a informacao disponibilizada, tem desencadea-
do uma justificada preocupacao de como tornar os processos de
aprendizagem mais eficientes e convenientes, a partir do ade-
quado processamento das informacdes em maos (SANCHEZ
GUINEA; NAIN; LE TRAON, 2016).

Por conseguinte, compreende-se a significativa ampliagao
da educacao on-line desde a década de 1990, tornando os am-

bientes virtuais de aprendizagem (AVA) bastante popularizados
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e passando a serem reconhecidos como possibilidade educacio-
nal gracgas as suas propriedades e funcionalidades especificas
que criam espagos virtuais ricos em significagao e oportunidades
para os estudantes interagirem entre si e com o ambiente (BELU-
CE; OLIVEIRA, 2012).

Em uma sintese sobre o EAD no Brasil, o Instituto Nacio-
nal de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)
em uma pesquisa do ano de 2014 apontou a existéncia de mais
de 1,2 mil cursos a distancia no pais, equivalendo a uma partici-
pagao superior a 15% nas matriculas de graduagao. Constatou-se
ainda que as universidades eram responsaveis por 90% da ofer-
ta, representando 71% das matriculas nessa modalidade (INEP,
2014). A mesma pesquisa ainda constatou que, em dez anos, o
namero de estudantes passou de 49 mil para 1,1 milhao, reite-
rando o seu crescimento exponencial.

Mais recentemente, segundo o ultimo censo da Associagao
Brasileira de Educagao a Distancia— ABED (2018), no ano de 2017,
os cursos EAD totalizaram 7.723.828 matriculas, o que represen-
ta um aumento de 53% em relagao ao ano de 2015 (5.048.912).
Desse quantitativo, 1.320.025 (17%) matriculas foram em cursos
regulamentados de natureza totalmente a distancia; 1.119.031
(14,4%) em cursos regulamentados semipresenciais; e 5.299.771
(68,6%) em cursos livres corporativos e nao corporativos. Desse
modo, é justificavel o esfor¢o por compreender que processos de
leitura estao presentes no AVA do curso de Licenciatura em Le-

tras Lingua-Portuguesa a Distancia da Universidade Federal de
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Pernambuco (UFPE) que estao contribuindo para o aprendizado

dos estudantes nessa modalidade de EAD.

3. EDUCACAO A DISTANCIA (EAD): caracteristicas e aspec-
tos gerais

Para Silva, Pereira e Soares (2014) ha bastante tempo as
Tecnologias da Informagao e Comunicagao (TICs) estao integra-
das aos projetos e cursos de EAD de modo a facilitar os processos
de ensino e de aprendizagem, além de estimularem a colabora-
¢ao e interacgao entre os seus sujeitos. Desse modo, a EAD é vista
como um novo formato ou modalidade de ensino e aprendiza-
gem. Os autores mencionados explicam que “A partir da relagao
entre o professor e o aluno, podem-se analisar alguns conceitos
e definicdes de EAD considerando a utilizacao dos meios e dos
métodos na relacao de aprendizagem. Esses meios e métodos es-
tao vinculados a uma determinada abordagem didatico-pedago-
gica.” (p.8)

Buscando compreender as diferentes expressoes empre-
gadas para se referir a modalidade de ensino mediada pelas
TICs, Anohina (2005) identificou que os termos “Ensino a Dis-
tancia” e “Educacdo a Distancia” sao sindnimos, uma vez que
tratam de alunos usando materiais de aprendizagem por conta
propria, embora haja a presenca de um professor com a fungao
de dar suporte e tutoriais. Ocorre que Landim (1997) diferencia
os termos “ensino” e “educac¢ao”, sendo o primeiro ligado as
atividades de treinamento e instrugao; o segundo relacionado a

pratica educativa e ao processo ensino-aprendizagem, levando o
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aluno a aprender, inovar, criar, pensar e participar ativamente na
construcao de conhecimentos. Na presente pesquisa, as duas ex-
pressoes serdao consideradas sindnimas, contudo, o termo “Edu-
cacdo a Distancia” serd priorizado porque a sua significacao e
uso sao as empregadas na legislagao brasileira.

Em termos conceituais, Landim (1997) estudou 21 defini-
¢oes de EAD, no periodo que ia de 1967 a 1994, ressaltando as
caracteristicas com maior percentual de incidéncia.

Assim, a EAD pode ser caracterizada como a modalidade
de educagao na qual as atividades de ensino e de aprendizagem
sao realizadas independentemente de alunos e professores esta-
rem no mesmo lugar e tempo. De modo sucinto, a EAD pode ser
definida como: “[...] modalidade educacional na qual a mediagao
didatico-pedagodgica nos processos de ensino e aprendizagem
ocorre com a utilizagdo de meios e tecnologias de informacao e
comunicagao, com estudantes e professores desenvolvendo ati-
vidades educativas em lugares ou tempos diversos.” (BRASIL,
2005). Em seus estudos, Silva (2011, p. 3) apresenta os aspectos
particulares da EAD:

¢ Interatividade: em salas de aula, a interatividade fica
restrita ao limite fisico e temporal, 0 que ndo ocorre com os recur-
sos pela Web, em que nao ha restri¢des de localizagao e, quanto
ao fator temporal, o estudante pode acessar a Internet a qualquer
horario.

* Ensino independente de tempo e lugar: o treinamento

pode ser feito em qualquer lugar a qualquer momento, como ex-
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plicado no aspecto anterior. O alcance é limitado pelo alcance da
Internet.

* Minimizacao de deslocamentos: nao ha necessidades
de deslocamentos frequentes para locais fisicos predetermina-
dos, o que também determina uma reducao de custos sobre o
transporte, alimentacao e hospedagem.

¢ Economia de tempo: por haver uma minimizacao de
deslocamentos, hd, consequentemente, uma redugao de tempo.

¢ Atendimento em massa personalizado (mass customi-
zation): é a possibilidade de oferecimento de ensino em massa
com a adequagao as caracteristicas dos alunos.

¢ Possibilidade de determinacao, pelo aluno, de seu rit-
mo de aprendizagem: o que faz com que o individuo possa ter
um papel ativo sobre o ritmo e necessidades de aprendizagem.

* Network: possibilita e promove a troca de experiéncias,
criando uma comunidade virtual. Essa troca enriquece, estimula
e dinamiza o aprendizado dos alunos.

Portanto, pode-se compreender a EAD como uma moda-
lidade de educacao em que o aprendizado ocorre em situagao
de distancia fisica e temporal entre os sujeitos, intermediada por
alguma forma de tecnologia que permite a comunicagao e a in-
teracdo entre os participantes. Dai a tecnologia ser considerada
importante na promogao da comunicagao e da interagao entre
alunos e docentes, uma vez que eles nao estao juntos em uma
sala de aula, como ocorre na educagao presencial. Todavia, Sato
(2000) alerta que a EAD deve se mostrar adequada a realidade

dos alunos, ou seja, deve ser desenvolvida por meio de praticas
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sociais criticas, criativas; favorecendo uma atitude investigativa,
autonoma, prazerosa, ludica e capaz de favorecer os momentos
de comunicagao.

Diante das diversas definicdes de EAD, ha um aspecto co-
mum a elas que diz respeito a sua distingao com relagao a edu-
cagao presencial. Segundo a Secretaria de Educacdo a Distancia
do Ministério da Educagao (Seed/MEC), na EAD o aluno acessa o
conhecimento, desenvolvendo habitos, habilidades e atitudes re-
lacionados ao estudo, bem como a profissao e a sua propria vida,
no local e tempo que lhe sdao adequados, ndo com a ajuda em
tempo integral da aula de um docente, mas com a midiatizagao
e com o apoio de materiais didaticos organizados sistematica-
mente, apresentados em diferenciados suportes de informacao,
utilizados isoladamente ou combinados, por meio dos diversos
meios de comunicacao, o que nao se verifica na educagao presen-
cial (BRASIL, 2007).

Um outro aspecto importante a ser considerado na EAD
¢ a sua colaboragao na ampliagao da democratiza¢dao do ensino e
na possibilidade de aquisi¢ao dos mais variados conhecimentos,
representando um instrumento capaz de atender a muitas pes-
soas simultaneamente e capaz de chegar a individuos que estao
distantes dos locais onde sao ministrados os ensinamentos e/ou
que nao podem estudar em horarios preestabelecidos (ALVES,
2011). H& que se observar ainda que a grande revolugao no en-
sino nao ocorre apenas pelo uso mais intensivo da internet e do
computador em atividades a distancia, explicando Kenski (2012,
p.88): “E preciso que se organizem novas experiéncias pedagégi-
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cas em que as TICs possam ser usadas em processos cooperati-
vos de aprendizagem, em que se valorizem o dialogo e a partici-
pacao permanentes de todos os envolvidos no processo.”

Entretanto, vale ressaltar que a EAD nao deve ser “uma
forma facilitada de obtencao de diploma e muito menos uma fa-
brica de estatisticas de alunos formados”; deve sim, ser utilizada
como “instrumento de aprendizagem e oportunidade que viabi-
liza maior flexibilidade nos horarios e a possibilidade de se cons-
truirem pontes para levar a educagao aos mais diversos lugares”,
observando atentamente a qualidade necessaria para formar su-
jeitos criticos (BUENO; SOARES, 2014, p. 2).

4.EDUCACAO A DISTANCIA (EAD) NO BRASIL: um breve his-
torico

Em termos gerais, o Laboratorio de Ensino a Distancia —
UEMG, procurando conhecer as tecnologias empregadas ao lon-
go dos anos na EAD, menciona no minimo quatro geracoes de
EAD:

* Primeira Geracao (até 1960). O principal meio de comu-
nicagao utilizado por essa geragao foi o papel impresso, tendo
como materiais os guias de estudo com exercicios e tarefas, en-
viado pelo correio. Aqui, a comunicagao entre o estudante e o
professor era pouco frequente, uma vez que a resposta demorava
a chegar. Tecnologicamente, hd o predominio de uma sé tecno-
logia.

* Segunda Geracao (1960...). Além do material impresso,

essa geracao fez uso da transmissao por radio e televisao aberta,
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bem como fez uso de cassetes de audio e video e de interagao
professor-aluno por meio do telefone ou nos centros de atendi-
mento. Assim, o uso do telefone permitiu contatos mais rapidos
e diretos entre estudantes e alunos, todavia, demandando uma
maior disponibilidade de tempo para que a comunicagao sincro-
na pudesse acontecer. J& a partir dessa geragao, ha multiplas tec-
nologias sendo empregadas na EAD.

* Terceira Geracao (1985...). Nessa geracao, houve a in-
troducao de redes de computadores que possuiam estagoes de
trabalho multimidia, utilizando-se de sistemas de comunicac¢ao
bidirecional entre o aluno e professor. Além disso, fez-se uso de
audioconferéncia e videoconferéncia, tele aprendizagem, correio
eletronico, papel impresso, sessdes de chat, midia digital, Inter-
net e fax. Gragas a introducao de ferramentas de comunicagao
sincronas e assincronas, os alunos puderam se comunicar de for-
ma rapida e mais frequente, nao apenas com o professor, mas
também com outros alunos. Tecnologicamente, essa geragao é
caracterizada por multiplas tecnologias, tais como as redes de
computadores e a introdugao de ferramentas capazes de oferecer
maior rapidez, interagao e flexibilidade no processo de aprendi-
zagem.

* Quarta Geracao (1995...). Essa geragao é marcada por
acesso a bancos de dados, multimidia interativa e bibliotecas ele-
tronicas. Ha ainda o uso da banda larga que permite aprendiza-
gem mais flexivel do que a existente na geracao anterior. O com-
putador e a Internet sao responsaveis por mediar a comunicagao,

via uso de chat, féorum, intera¢ao por video e ao vivo, via video-
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conferéncia. Nessa geragao, surgem as comunidades virtuais, a
possibilidade de aulas colaborativas e de intera¢des de natureza
sincrona e assincrona pelo uso da Internet como dispositivo de
mediacdo entre os diversos sujeitos envolvidos na EAD. Tecno-
logicamente, é uma geracao com o predominio da aprendizagem
inteligente e multiplas tecnologias, incluso o inicio das tecnolo-
gias computacionais de banda larga.

No Brasil, o Ensino ou Educacgao a Distancia (EAD) repre-
senta uma modalidade que vem se expandindo a cada ano em
todos os niveis (NASCIMENTO; CZYKIEL; FIGUEIRO, 2013).
Acontece que a informatica s6 comegou a ser empregada na Edu-
cagao na década de 1970, a partir do microcomputador que foi
inicialmente usado para fins administrativos, evoluindo grada-
tivamente para fins pedagdgicos a medida que a linguagem de
computacao ia se aproximando da linguagem humana (FELL;
PIZZIOLO; PELLERIN DA SILVA, 2005).

Assim, a insercao das Tecnologias da Informagao e Comu-
nicacao (TICs) na Educacdo favoreceu significativamente a Edu-
cacao a Distancia (EAD), permitindo que o ensino e aprendiza-
gem pudessem ser mais interativos entre os pares (SOUZA; SIL-
VA; MATOS, 2015). No Brasil, essa modalidade de ensino surgiu
no ano de 1904 por meio de “correspondéncia, com remessa de
materiais didaticos pelos correios, que usavam principalmente
as ferrovias para o transporte. Nos vinte primeiros anos tivemos,
portanto, apenas uma modalidade, a exemplo, por sinal de todos
os outros paises” (LITTO; FORMIGA, 2009, p.9).
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Posteriormente, nas décadas de 1960 e 1970 do século vin-
te, é possivel observar “a oferta de cursos regulares destinados a
alfabetizagao de adultos, educagdo supletiva e capacitagao para
o mercado de trabalho”, segundo Bianco (2009, p.56), por meio
da Radio Sociedade do Rio de Janeiro. Ademais, havia os recur-
sos televisivos que segundo Gomes (2011): “contribuiu para o
aumento do oferecimento de cursos na modalidade a distancia.
A possibilidade da transmissao de imagem e som por meio da
tecnologia da TV foi, sem duivida, uma inovagao na area educa-
cional.”

E no final da década de 1960 que sdo implantadas as Uni-
versidades Abertas. Com relagao a elas, Moran (2007, p. 10-14)
explica que vem: “se capacitando para trabalhar com EAD. Con-
siderando que a implantagao do Sistema Universidade Aberta
do Brasil se configura como uma etapa de amadurecimento da
educacao a distancia, de legitimacao e consolidagao de institui-
¢oes competentes.”

E em 1970, as aulas virtuais sao transmitidas por meio dos
computadores, através da Teleconferéncia, que nas palavras de
Faria e Salvadori (2010, p. 7): “por meio das universidades, (...)
e com o decorrer do tempo ficaram mais acessiveis tanto no as-
pecto pratico como econdmico. No Brasil, ndo ha duvida de que
a Internet ja disponivel nos computadores pessoais colaborou e
colabora imensamente para a propagacao da EAD.”

Posteriormente, a implantacao da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao — LDB, especificamente a Lei 9.394/96 surge como

proposta para discussoes sobre os temas inclusao e qualidade
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nos cursos EAD em seus artigos. Observa-se que o artigo 80 des-
ta Lei afirma que “ha uma consideravel participacao do poder
publico no que diz respeito a regulamentacao da modalidade a
distancia no Brasil e os sistemas de Ensino” (LESSA, 2010). Res-
salta-se que os decretos n®2.494/98 (BRASIL, 1998a) e n® 2.561/98
(BRASIL, 1998b) regulamentaram e complementaram o Art. 80
da LDB, assim como a Portaria Ministerial n® 301, de 7 de abril de
1998 (BRASIL, 1998c).

Contudo, a regulamentacdo de 1998 parece nao ter alcan-
cado os resultados esperados e, consequentemente, foram im-
plementados os Decretos n° 5.622, de 2005, e o n® 6.303, de 2007
(BRASIL, 2005 e 2007b). Mais recentemente, em 2017, o Decreto
n® 9.057 revogou os anteriores, ampliando, de certa forma, os es-
pacos da EAD. Esse decreto, oficialmente, define o conceito de
EAD no Brasil em seu Art. 1°, no qual “considera-se educacao a
distancia a modalidade educacional na qual a mediacao didati-
co-pedagogica nos processos de ensino e aprendizagem ocorra
com a utilizagdo de meios e tecnologias de informagao e comu-
nicagdao, com pessoal qualificado, com politicas de acesso, com
acompanhamento e avaliacdo compativeis, entre outros, e de-
senvolva atividades educativas por estudantes e profissionais da
educacao que estejam em lugares e tempos diversos” (BRASIL,
2017).

4.1 EDUCAGAO A DISTANCIA (EAD) NA UFPE

Em termos de EAD na UFPE, os autores Cunha, Freire e
Pimentel (2019) identificaram que o setor de TICs para EAD da
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instituicao passou por mudangcas estruturais ao longo dos anos,

sendo possivel identificar trés fases que caracterizam essas mu-

dangas, conforme o quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Fases de mudangas da EAD na UFPE

CATEGORIA/FASE

1

2

3

Pessoal

Temporario

Servidor/UFPE

Servidor/UFPE

Infraestrutura de Tl

Restrita; nao geren-
ciada

Consolidado; geren-
ciamento basico

Ampliar; Atualizar;
Otimizar gerencia-
mento

Processos Ausentes Poucos Necessarios; a
definir
Gestao Tl Ausente Basica A Consolidar
Servigos Orientados a de- Orientados a deman- | Orientados a pro-
manda da cessos
Equipe Nao especializada | Especializada Especializada
Procedimentos Manuais Automatizacao Automatizar pro-
basica cessos criticos

Fonte: Cunha, Freire e Pimentel (2019, p.116).

Notou-se que na primeira fase, em 2008, existia uma
Coordenagao de Educacao a Distancia (CEAD) que estava vincu-
lada ao Gabinete do Reitor da UFPE e que também incorporava a
Coordenacao da Universidade Aberta do Brasil (UAB), isto €, um
sistema elaborado para desenvolver a modalidade de EAD, de
modo a permitir a expansao e interiorizacao da oferta de cursos
e programas de ensino superior no Brasil. Ressalta-se que nessa
fase, a estrutura era composta majoritariamente por técnicos em
TI temporarios, reflexo tipico das Coordenagdes em fase de im-
plantagao a época e de um setor de TI realizando um trabalho de
natureza operacional, muito pouco ou nada estratégico.

A partir de 2014, houve a segunda fase, caracterizada pela
criacao da Conecte, uma primeira tentativa da UFPE de reorgani-

zar a estrutura de EAD, rumo a institucionalizacao. E nessa fase
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que as Coordenacoes de UAB e da Conecte sao separadas, fican-
do a Conecte vinculada a Pro-reitoria para Assuntos Académicos
(Proacad) em 2015 e o setor de TI sofrendo uma reestruturacao
a ponto de fazer parte da estrutura institucional de servigos de
TIC disponibilizados pelo Nucleo de Tecnologia da Informagao
(NTI).

Em 2017, a UFPE iniciou a terceira fase organizacional da
EAD, levando em consideracdao a importancia da oferta de cur-
sos de graduacao, de pos-graduacgao, de extensdo, de atualiza-
¢ao, entre outros. Contudo, considerou como principio a voca-
¢ao primeira de uma institui¢cdo de ensino superior como sendo
a graduacao. Dai a Proacad assumir o comando do esforco de
imprimir uma nova configuragao a EAD da UFPE. Ainda nessa
fase, dando continuidade as a¢Oes anteriores de institucionaliza-
¢ao, a UFPE iniciou a criagdo de uma estrutura organica susten-
tavel. Surgiram novas necessidades representadas no quadro 1,
na coluna da fase 3, indicando com o uso do verbo no infinitivo,
a busca por alcancar alguns objetivos desde entao.

Cunha, Freire e Pimentel (2019) ainda observam que dian-
te de grandes desafios impostos a conjuntura de gestao de cursos
de graduacgao no pais, a UFPE precisou (re)desenhar um modelo
de organizagao para a EAD, resultando na criacdo da Coordena-
¢ao dos Cursos de Graduacgao a Distancia (CCGD), vinculada a
Diretoria de Desenvolvimento do Ensino (DDE/Proacad), além
da institui¢ao do Nucleo de Educacao a Distancia (NEAD), dire-
tamente subordinado a Pro-reitoria através da Portaria Normati-
van® 06 de 18 de Agosto de 2017.
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Compete a CCGD as agOes referentes ao bacharelado
em Ciéncias Contéabeis do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
(CCSA) e as quatro licenciaturas em atividade: Lingua Portu-
guesa e Lingua Espanhola do Centro de Artes e Comunicagao
(CAC); Geografia, do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas
(CFCH) e, Matematica do Centro de Ciéncias Exatas e da Natu-
reza (CCEN). Foi dito cursos em atividade, porque recentemen-
te, mais dois cursos de licenciatura foram aprovados no Edital
n® 05/2018: Ciéncias Bioldgicas e Educacao Fisica, ambos vin-
culados ao Centro Académico de Vitoria de Santo Antao (CAV)
(CUNHA; FREIRE; PIMENTEL, 2019). Ja ao NEAD cabem as ati-
vidades de educagao a distancia que nao dizem respeito aos cur-
sos de graduagao, mas sim demandadas pelos diversos setores
da UFPE, como por exemplo, as pro-reitorias e coordenagoes dos

cursos de pos-graduagao e extensao.
5. AMBIENTE VIRTUAL DE APRENDIZAGEM (AVA)

A intensa incorporagao e uso das TICs na educagao per-
mitiram o desenvolvimento dos ambientes virtuais de apren-
dizagem (AVA) como novos meios de auxilio ao aprendizado
a distancia, uma vez que permitem a comunicagao, a interagao,
a troca de informacoes e a disponibiliza¢ao de materiais de es-
tudo. Assim, é importante caracterizar os AVA como sendo um
ambiente de ensino-aprendizagem, além de apresentar seu po-
tencial e aplicagoes didatico-pedagdgicas (SILVA; PEREIRA;
SOARES, 2014). Os AVA também sao conhecidos como Learning

Management Systems (LMS), ou seja, sistemas de gestao da apren-
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dizagem, que constituem plataformas (programas) que disponi-
bilizam interfaces ou ferramentas para comunicagao sincrona ou
assincrona, tais como, os foruns, as listas de discussao, os “chats”,
sites de relacionamento etc. (ALVES, 2009).

Maranhe e Debieux (2010, p. 9) observaram a existéncia de
trés aspectos que estdo relacionados com o éxito do uso das TICs
nos AVA. Sao eles:

* Demanda dos alunos: os alunos (especialmente os de
curso superior) tém, hoje, um grau de inclusdo digital muito
maior, sentindo-se a vontade para navegar nestes ambientes vir-
tuais.

* Horario dos alunos: aumenta cada vez mais o nimero
de alunos que trabalha, diminuindo, assim, o tempo disponivel
para os estudos. A partir destes ambientes virtuais € possivel
adequar horarios de trabalho as atividades de um curso.

e Otimizac¢ao de cursos: se bem usado, os ambientes vir-
tuais podem tornar as aulas mais eficazes e melhores com o uso
das varias ferramentas de interatividade disponibilizadas.

Em seus estudos Silva, Pereira e Soares (2014) explicam
que o termo ambiente virtual de aprendizagem (AVA) represen-
ta o conjunto de sistemas necessarios a gestao da aprendizagem
online. Sao esses sistemas que garantem a gestao de todos os pro-
cessos, desde a criagao do curso até a disponibilizagdao do mate-
rial didatico ao aluno. Assim, os AVA sao sistemas que dao su-
porte a diversos tipos de atividades realizadas pelo aluno e pelo
professor, ou seja, um conjunto de ferramentas utilizadas em di-

ferentes situagdes nos processos de ensino e de aprendizagem.
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Almeida (2003, p.334) explica que ensinar em ambientes virtuais

de aprendizagem diz respeito ao esforgo de:
[...] organizar situacdes de aprendizagem, planejar e pro-
por atividades; disponibilizar materiais de apoio com o
uso de multiplas midias e linguagens; ter um professor
que atue como mediador e orientador do aluno, procuran-
do identificar suas representagdes de pensamento; forne-
cer informagoes relevantes, incentivar a busca de distintas
fontes de informagoes e a realizagao de experimentagdes;
provocar a reflexdao sobre processos e produtos; favorecer a

formalizagao de conceitos; propiciar a Inter aprendizagem
e a aprendizagem significativa do aluno.

Com isso, nota-se que os AVA podem ser usados em ativi-
dades, quer em ambientes on-line ou em ambientes presenciais.
Tanto em um caso quanto em outro, a escolha de usar os AVA
permite um acréscimo no nivel de interagdes entre docentes e
discentes porque oferece o suporte para a comunicagao e troca
de informacdes entre os participantes. Moraes (2002, p. 203) ex-
plica: “em qualquer situacao de aprendizagem a interagao entre
os participantes é de extrema importancia. E por meio das inte-
racOes que se torna possivel a troca de experiéncias, o estabeleci-
mento de parcerias e de cooperagao”.

Por ultimo, um importante ponto do AVA ¢é a questao das
interfaces, aqui compreendidas como sendo dispositivos que
agenciam operagdes envolvidas em processos de transcodifi-
cacao e gerenciamento de fluxos informacionais (LEVY, 1993).
As interfaces também podem ser conhecidas como “ferramen-
tas que medeiam a comunica¢ao entre um sistema informatico

e seus usudrios” (ALVES, 2009, p. 189). No presente estudo, o
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AVA da Licenciatura em Letras Lingua - Portuguesa a Distan-
cia da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) adotado
como objeto de estudo é conhecido com o nome de Moodle, aqui
compreendido como um ambiente online de aprendizagem que
agrega e estrutura uma comunidade mundial de produtores de

conteudos abertos (www.moodle.org).
6. ALEITURA E ALGUNS DE SEUS MODELOS

A leitura ndo representa apenas a pratica de tradugao de
simbolos em significado, mas também de todo o processo de
construcao de ideias que estes simbolos evocam, tendo como
base a construgao social de cada individuo (ALVES, 2004). Fiori
(2003) reforga tal ponto de vista ao considerar que a habilidade
da leitura ndo deve ser tratada como um simples instrumento
para o exercicio de outras atividades (oralidade, escrita, gramati-
ca etc.), mas deve contribuir sim, de forma efetiva, para a forma-
¢ao do aluno na condigao de “sujeito-leitor” e nao mero “decodi-
ficador” das informagoes encontradas no texto. Ja Silva (2010) em
seus estudos esclarece que a leitura, como atividade basicamente
humana, é uma potencialidade que, junto a escrita, representa
um valioso instrumento para o desenvolvimento e funcionamen-
to da linguagem e dos processos de pensamento.

Assim, a leitura é um ato complexo, que traz como exi-
géncia inimeros conhecimentos prévios, tais como: inicialmente
o dominio da lingua escrita, o significado das palavras, a inter-
pretacao de frases, o contexto em que o texto esta inserido, com

suas entrelinhas e suas intertextualidades. O objetivo principal
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no ato de ler, seria entao atingir uma compreensao do que foi
lido e consequentemente ampliar as habilidades linguisticas e
cognitivas do aluno, desenvolvendo no mesmo uma visao global
e sua interpretacao critica individualizada ou socializada. Logo,
a leitura como pratica, alarga o conhecimento, tanto linguistico
como principalmente cultural. Amplia a formacao do senso cri-
tico, aumenta a seguranca em relagao ao mundo, e por englobar
tudo que ja foi citado, desfaz os limites existentes que impedem
o agir do imagindrio e da criatividade. Ademais, Solé (1998) ex-
plica que quem 1€ e escreve precisa dialogar com o texto, questio-
nar a si mesmo a respeito da propria compreensao sobre o texto,
estabelecendo relagoes entre o que é lido e aquilo que faz parte
de seu conhecimento pessoal. Também é importante indagar-se
sobre os argumentos usados, além de refletir sobre as generali-
zagOes na transmissao do conhecimento para textos e contextos
diversos.

Para Freire (1986), ler poderia ser traduzido como o ato
mesmo de viver, respirar. Olhando por essa perspectiva freirea-
na, pode-se concluir que os individuos ndo comegam a viver ape-
nas quando vao para a escola. Em outra obra, Freire (1992) pon-
dera que € preciso que a leitura seja um ato de amor, e por isso
acolher todos os gostos, diversidades, motivagdes e novas ferra-
mentas, deve fazer parte da metodologia. Ja Delmanto (2009) res-
salta que a escola deve ter a preocupacgao cada vez maior com a
formacao dos leitores, considerando que o ensinar deve ser além
da codificagao, a compreensao, apreciagao do texto, assim como

a relacao do leitor com o texto. SO assim podera ser possivel tor-
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nar essa habilidade prazerosa e ndo obrigatoria e que va além
dos muros da escola.

Na literatura educacional, observa-se que o processo de
leitura tem sido estudado a partir das seguintes dicotomias: ‘bot-
tom-up’ (de processamento ascendente) e ‘top-down’ (de proces-
samento descendente); ‘data-driven’ (movido a dados) e “concep-
tually-driven’ (movido a conceitos); “text-based’ (baseado no texto)
e ‘reader-based’ (baseado no leitor); entre outras (FIORI, 2003). O
que se observa com essas visOes € uma tendéncia de considerar
a leitura como sendo, basicamente, um processo de extra¢ao ou
de construgao de significado. No presente trabalho, serao usa-
dos como referéncias para a parte empirica, os seguintes mode-
los tedricos de processo de leitura apresentados no quadro 2 a
seguir.

Quadro 2 — Alguns modelos tedricos de leitura

Modelos Caracteristicas Centrais Autores
Teoéricos

- Como a informacéao no texto é processada
e transformada em significado.

- A leitura é um ato estritamente individual, | Gough (1972)
Modelos com formada de etapas de processamento sepa-
énfase no texto radas e mensuraveis — ainda que interdepen-| Laberge e Samuels
dentes. (1974)

- Forte énfase nas caracteristicas do simbolo|
impresso como a esséncia do processo de
leitura.

- Enfatiza aspectos caracteristicos do
processamento descendente da leitura: a
selecao, a hipotese e a predicao.

- Apesar de ter para o leitor uma posigao de
Modelo de testa- | destaque, restringe-se a apenas descrever | - Goodman (1998)
gem de hipéteses | a atividade mental envolvida no processo
de leitura de forma sequencial, predomi-
nantemente de modo ascendente, ou seja, a
partir do confronto linear com informacodes
linguisticas e visuais.
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Modelos de cunho
interativo

- A leitura é uma atividade construtiva, em
que ambos os tipos de processamento
(ascendente e descendente) se inter-rela-
cionam durante o processo de aquisicao de
significado.

- Essa inter-relagao no processo de aquisi-
cao de significado envolve diferentes niveis
de conhecimento nao-hierarquizados empre-
gados pelo leitor durante o ato de ler: desde
o conhecimento grafico até o conhecimento
de mundo do sujeito.

- Kintsch e van Dijk
(1978)

- Rumelhart (1984)

Modelos de cunho
social

- Os textos sao manifestagdes de culturas,
envolvendo esquemas de referéncia que sao
socialmente adquiridos, sistemas de valores,
assim como conhecimentos e crengas intrin-
secos ao escritor e ao leitor.

- Nao ha comportamentos de leitura ou lei-
tores considerados padrdes, generalizados.
Ha sim, varios leitores contidos em uma sé
pessoa; a depender do contexto um certo
leitor ‘vem a tona’.

- O leitor eficiente é o que nao apenas inte-
rage de forma reflexiva com o autor, mas é
também coautor, construindo seus proprios
significados.

- Todo e qualquer ato de leitura € um evento
ou negociacao entre um determinado leitor e
um determinado texto, isso acontecendo em
um espaco de tempo e contexto especificos.
Em outros termos, texto e leitor sao vistos
nao como duas entidades fixas, mas sim
como dois aspectos de uma situacao dina-
mica, na qual o significado surge durante a

negociacao entre os dois.

- Bernhardt (1991)
- Tierney et. al.
(1987)

- Rosenblatt (1994)

Fonte: elaborado a partir de Fiori (2003).

7. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo possui uma abordagem qualitativa, na

qual foi obtido “dados descritivos mediante contato direto e in-

terativo do pesquisador com a situacao objeto de estudo” (NE-

VES, 1996, p. 15). Além disso, esta pesquisa tem uma caracteristi-

ca bibliografica, pois segundo Boccato (2006, p.266): “a pesquisa
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bibliografica buscou a resolu¢ao de um problema (hipdtese) por
meio de referenciais teoricos publicados, analisando e discu-
tindo as varias contribuigdes cientificas”. Em outras palavras, a
parte bibliografica do estudo buscou conhecer o estado da arte
do tema escolhido para melhor fundamentar a etapa empirica
que foi analisar quais sdo os processos de leitura identificados
no AVA do curso de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa
a Distancia da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) que
contribuem para o aprendizado dos estudantes nessa modalida-
de de EAD.

Em termos de coleta de dados, uma das autoras do pre-
sente trabalho era estudante regularmente matriculada no AVA
do curso de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa a Distan-
cia da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e que desde
o inicio de seu curso em 2013.2 até o semestre 2019.2 ndo apenas
teve acesso as diversas disciplinas (41 obrigatorias e 9 eletivas),
conteudos, atividades propostas e desenvolvidas; mas também
pode participar dos eventos cotidianos particulares a um AVA,
utilizando-se dos modelos tedricos de processo de leitura de Fio-
ri (2003), no quadro 2, para melhor observar, compreender e res-
ponder o problema de pesquisa.

Ja a fase de analise dos dados aconteceu com o acesso e a
minuciosa andlise das ferramentas do AVA da Licenciatura em
Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da Universidade Federal
de Pernambuco (UFPE) que contribuiam para o aprendizado
dos estudantes nessa modalidade de EAD, como por exemplo,

os féruns, os conteuidos e as atividades das disciplinas, a video-
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teca, a audioteca etc. A cuidadosa categorizagao dos contetdos
textuais que faziam parte desses componentes, segundo os mo-
delos tedricos de processo de leitura de Fiori (2003), possibilitou
a satisfatoria resposta ao problema de pesquisa, conforme sera

apresentado a seguir.
8. ANALISE DOS RESULTADOS

O curso a distancia de Licenciatura em Letras Lingua-Por-
tuguesa disponibilizado pela UFPE, conforme apresentado no
AVA, tem como objetivo “formar profissionais habilitados para
atuar na educacdo basica”. Ademais, é explicado que “os(as)
egressos do curso deverao ser profissionais que possuam do-
minio da lingua materna, assim como competéncia linguistica e
textual que lhe permita um dominio de leitura dos mais variados
tipos de texto.”

O quantitativo de estudantes matriculados na Licenciatu-
ra em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da UFPE era de 568
alunos, formalmente vinculados aos polos EAD de Aguas Belas,
Limoeiro, Palmares, Petrolina, Recife, Salgueiro, Santa Cruz do
Capibaribe e Trindade. Outra constatagao com o acesso do AVA
da UFPE referente ao curso em estudo, € possivel, de um modo
geral, classificar as ferramentas cujos contetidos de leitura con-
tribuem para o aprendizado dos estudantes, em duas grandes
categorias que Santos e Araujo (2009) chamam de “interfaces de
contetdos” e “interfaces de comunicagao” e que estao sintetiza-

dos no quadro 3 a seguir.
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Quadro 3 — As interfaces de conteudos e de comunicagdao do
AVA de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia

da UFPE

Categorias de
Interfaces

Descricao

Exemplos de ferramentas possiveis
do AVA de Licenciatura em Letras
Lingua-Portuguesa a Distancia da
UFPE

Sao as ferramentas que
permitem produzir, disponi-
bilizar e compartilhar conte-
udos digitais, quer na forma

Video aulas; livros virtuais; material
digital em PDF; caixa de envio de
mensagens no AVA; secretaria vir-
tual do AVA; material impresso das

de texto, som ou imagem
isoladamente, seja mixada,
como nos conteudos au-
diovisuais (via hipertextos,
multimidia ou hipermidia).
Sao as ferramentas re-
servadas para a troca de
mensagens (sincronas ou
assincronas) entre os estu-
dantes e professores das
disciplinas.

disciplinas do curso.
Interfaces de
conteudos

Web conferéncias (sincronas ou
comunicagao em tempo real).
Féruns, lista de discussao, portfo-
lios e “wikis” (assincronas ou comu-
nicacao em tempos diferentes).

Interfaces de
comunicagao

Fonte: elaboragao propria.

Quer de forma sincrona (comunicacdo em tempo real)
ou de forma assincrona (comunicagao em tempos diferentes),
as ferramentas demandavam uma atenta leitura do seu material
que la estava para contribuir na formacao do estudante. Notou-
-se que para a aprendizagem das diversas disciplinas do curso
de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da
UFPE ocorrer, era necessario, primeiro e de modo predominan-
te, realizar-se as leituras dos materiais presentes nas interfaces
de conteudo, para em seguida, aproveitar-se objetivamente os
conteudos presentes, debatidos e compartilhados nas interfaces
de comunicacdo. Isso se justifica porque nas interfaces de contet-
do, as leituras sao informativas, apresentando as seguintes fases

caracteristicas, segundo Cervo e Bervian (1972):

524



* Leitura de reconhecimento e pré-leitura. Tem como uma
de suas finalidades, proporcionar uma visao global do
assunto, através de um exame inicial das ideias contidas
em partes do material disponivel como titulo, prefacio,
resumo, introduc¢ao, conclusao, etc.

* Leitura seletiva. Esta fase representa uma leitura mais
séria, mas ainda nao exaustiva e minuciosa. E nessa fase
que se determinam a importancia e a significagao do ma-
terial, a partir de critérios de selecao, isto €, o conheci-
mento dos propdsitos do trabalho: o problema formula-
do, as perguntas elaboradas para questionar o tema; em
outros termos, os objetivos intrinsecos do material.

* Leitura critica ou reflexiva. Aqui é a fase propriamente
de estudo dos textos, objetivando saber o que o autor quis
afirmar sobre o tema. Nas palavras de Cervo e Bervian
(1972, p.90): “E uma fase de estudos, isto ¢, de reflexdo
deliberada e consciente (processo de aprendizagem); de
percepgao dos significados, o que envolve um esforgo re-
flexivo que se manifesta através das operagoes de analise,
comparacao, diferenciagao, sintese e julgamento (proces-
so de apreensao); de apropriacao dos dados referentes
aos assuntos ou problema (processo de assimila¢ao).”

* Leitura interpretativa. Avalia-se o material estudado em
fungao do critério de verdade, aqui compreendida como
uma construcgao elaborada em cima de evidéncias concre-

tas, ordenadas e racionalmente validadas. Feita a analise
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e o julgamento, segue-se a operagao de sintese, ou seja, a

integragao racional dos contetidos a realidade empirica.

Com a leitura informativa dos materiais presentes nas in-
terfaces de conteudo, normalmente, a leitura nas interfaces de
comunicagao constituia uma etapa seguinte natural porque era
nelas que o corpo docente do curso de Licenciatura em Letras a
Distancia da UFPE procurava estimular, a partir de perguntas
direcionadas e relacionadas as leituras presentes nas interfaces
de conteuido, o debate, as reflexdes, a troca de ideias entre os
estudantes, de modo a perceber os processos de aprendizagem,
apreensao e assimilacao dos contetdos das diversas disciplinas
ofertadas no curso de Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa
a Distancia da UFPE.

Ainda com relacdo as ferramentas do AVA do curso da
UFPE em estudo, buscou-se através de anotagoes, trabalhos fei-
tos e material disponibilizado ao longo das disciplinas cursadas,
conhecer quais eram as ferramentas mais empregadas. Para tal,
elaborou-se o seguinte quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — As ferramentas AVA do curso de Licenciatura em
Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da UFPE

Ferramentas do AVA de Status de uso nas diversas
Licenciatura em Letras Descrigcao disciplinas da Licenciatural
Lingua-Portuguesa a em Letras Lingua-Portugue-|
Distancia da UFPE sa a Distancia da UFPE
Féruns E um espagco criado para a

realizacao de discussoes

sobre uma determinada uTD

tematica abordada em uma
disciplina do curso.
Arquivos em PDF (mate- | Conteldo digital extra com uTD
rial digitalizado como ar- | finalidade didatica.
tigos, capitulos de livros e
resenhas)
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Caixa de envio de mensa-
gens do AVA

Ferramenta de comunica-
cao entre corpo docente e
discente para tirar duvidas
e notificar sobre atividades
postadas.

UMD

Web conferéncias

Espaco para apresentacaol
comunicacgao e debate de
tema previamente deline-
ado em uma disciplina do
curso.

UMMD

Livros virtuais

Conteudo digital elaborado
como material didatico.

UMMD

Video aulas

Conteudo digital elaborado
pelo corpo docente e usado
como material didatico.

UMMD

Videos do YouTube

Conteudo digital com finali-
dade didatica.

UMMD

Wiki (questionario)

Atividade didatica de conte-
udo avaliativo.

UMMD

Chats

Ferramenta de comunica-
cao e encontros online, em
salas de bate papo priva-
das.

UND

Glossario

Ferramenta de criagao de

banco de dados com termos|
especificos, terminologias e
conceitos fundamentais das

disciplinas.

UND

Fonte: elaboracao propria.

Legendas:

UTD = Uso em Todas as Disciplinas.
UMD = Uso em Metade das Disciplinas.
UMMD = Uso em Menos da Metade das Disciplinas.

UND = Uso em Nenhuma das Disciplinas.

Com o quadro 4 foi possivel notar que nem todas as fer-
ramentas disponiveis no AVA do curso em estudo foram usa-
das por igual nas disciplinas. Em outros termos, enquanto os
féruns e material de leitura extra em PDF estavam presentes em
todas as disciplinas, havia disciplinas que usavam video aulas

(produzidos pelos préprios docentes), outras que faziam uso de
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videos do YouTube para apresentar e explicar certos temas de
um assunto especifico e ainda outras que se utilizavam de livros
virtuais como ferramentas de aprendizagem. Essa pluralidade
de uso, inexistindo uma padronizacao de que ferramentas usar
em todas as disciplinas, possivelmente, pode ser explicada pelo
respeito a autonomia e a experiéncia docentes quanto a melhor
abordagem pedagdgica a desenvolver nas disciplinas de sua es-
pecialidade.

De modo a categorizar e analisar os processos de leitu-
ra presentes nas ferramentas do AVA da Licenciatura em Letras
Lingua-Portuguesa a Distancia da Universidade Federal de Per-
nambuco (UFPE) que contribuem para o aprendizado dos estu-
dantes, foram consideradas apenas as ferramentas cujos status
de uso nas diversas disciplinas da Licenciatura em Letras Lin-
gua-Portuguesa a Distancia da UFPE foram categorizadas como
UTD (Uso em Todas as Disciplinas); UMD (Uso em Metade das
Disciplinas) e UMMD (Uso em Menos da Metade das Discipli-

nas), conforme o quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Os processos de leitura presentes nas ferramentas do
AVA da Licenciatura em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia
da UFPE

Ferramentas do AVA de

Licenciatura em Letras
Lingua-Portuguesa a
Distancia da UFPE

Categorias de Interfaces
(Santos; Araujo, 2009)

Modelos teoricos de pro-
cesso de leitura
(Fiori, 2003)

Féruns

Interface de contelido e de
comunicagao

Modelos de cunho intera-
tivo / Modelos de cunho
social

Arquivos em PDF

Interface de contetido

Modelos com énfase no
texto

Caixa de envio de mensa-
gens do AVA

Interface de comunicacao

Modelos com énfase no
texto
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Web conferéncias Interface de contelido e de Modelos de cunho intera-
comunicagao tivo / Modelos de cunho

social

Livros virtuais Interface de contetido Modelos com énfase no
texto

Video aulas Interface de contetudo Modelos com énfase no
texto

Videos do YouTube Interface de conteudo Modelos com énfase no
texto

Wiki (questionario) Interface de contetido Modelos com énfase no
texto

Fonte: elaboragao propria.

A partir do quadro 5, percebeu-se que a maioria das fer-
ramentas AVA do curso da UFPE em estudo utilizam modelos
tedricos com énfase no texto, modelos estes que envolvem pro-
cessos de leitura estaticos, nos quais nao aparecem uma moni-
toracao da compreensao (FIORI, 2003). Este tipo de modelo por
apresentar um volume significativo de informacgdes a serem lidas
pode desencadear uma dificuldade da apreensao e assimilagao
dos contetidos textuais. Segundo Samuels (1998), a dificuldade
de compreensao seria solucionada se o leitor fosse estimulado
com questOes que o testassem ao final da leitura do texto em
cada pagina com a finalidade de manter a sua atengao direciona-
da as ideias apresentadas, aumentando, por conseguinte, o seu
desempenho nas dreas de memdoria e compreensao.

Por outro lado, as ferramentas foruns e web-conferéncias
podem ser categorizadas como sendo dos modelos de cunho in-
terativo e também dos modelos de cunho social. Isso acontece
porque abordam conhecimentos que possibilitam a construgao
da leitura em um processo de inter-relacao entre os sujeitos lei-
tores. Segundo Kintsch e van Dijk (1978) apud Fiori (2003) os mo-
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delos de cunho interativo tem como prioridade o discurso da lin-
guagem e a compreensao leitora, apresentando-se de forma mais
eficiente do que os modelos com énfase no texto pois facilitam o
préprio processo de compreensao ao demonstrar de forma mais
clara e direta os objetivos e os objetos do conhecimento que se
apresentam em formas de contetidos nos debates facilitados pe-
las ferramentas AVA mencionadas (foruns e web-conferéncias).
Ademais, as ferramentas foruns e web-conferéncias cate-
gorizadas como sendo dos modelos de cunho social comparti-
lham textos que refletem culturas que envolvem valores, crengas
e referenciais sociais dos leitores-estudantes, levando-os a multi-
plas interpretagoes. Para Bernhardt (1991) apud Fiori (2003), nes-
ses modelos de cunho social, texto e leitor sao vistos como dois
aspectos dinamicos porque os ‘significados’ nao se apresentam
de forma pronta, mas sim, surgem através da negociagao entre

as partes.
9. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, o processo educacional parece estar sendo
feito cada vez mais com o auxilio das TICs e no qual professor e
estudante nao precisam estar ao mesmo tempo, no mesmo espa-
¢o fisico para trocarem informagdes (CARVALHO et. al., 2017).

A EAD, como exemplo de ambiente educacional mediado
pelas TICs, representa uma modalidade de ensino embasada na
autonomia do estudante, quer na dimensao pedagdgica, o aluno
como sujeito de sua propria educagao; quanto na dimensao dida-

tica, atribuindo a quem estuda a responsabilidade de reconhecer
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as suas necessidades de estudo e planejar as melhores estratégias
para o cumprimento dos objetivos da sua aprendizagem (PE-
TERS, 2001). Tal ideia é reforcada pelo fato de que o estudante de
EAD nao é um aprendiz sem experiéncia, uma vez que acumula
o conhecimento que vem da realidade (escola da vida) (HAMZE,
2019).

Por outro lado, a EAD oportuniza que os estudantes im-
primam um ritmo de estudo que lhes seja mais conveniente;
além de avangarem no seu aprendizado de acordo com o grau
de interesse, maturidade e conhecimento prévio que possuem
sobre determinado objeto de estudo, garantindo a autogestao do
conhecimento (ROESLER, 2009). E essa autogestao do conheci-
mento pode ocorrer por meio dos novos ambientes de ensino-
-aprendizagem, isto €, os ambientes virtuais de aprendizagem
(AVA).

O AVA, possibilitando a interacao, a troca de informagdes
e a comunicagao entre os estudantes e professores, tem no pro-
cesso de leitura um importante aliado na pratica de dar signifi-
cado ao mundo e, mais especificamente, contribuir na constru-
¢ao do conhecimento do estudante e formacao profissional. Dai
o presente estudo ter como problemas de pesquisa: quais sao os
processos de leitura possiveis de serem identificados no Ambien-
te Virtual de Aprendizagem (AVA) do curso de Licenciatura em
Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da Universidade Federal
de Pernambuco (UFPE) que contribuem para o aprendizado dos

estudantes nessa modalidade de EAD?
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Em termos de resultados, constatou-se que as primeiras
leituras dos contetdos das disciplinas ocorriam através das in-
terfaces de contetido (video aulas; livros virtuais; material digital
em PDF, etc.) e que serviam de base para o debate e comparti-
lhamentos dos aprendizados por meio das interfaces de comuni-
cacao empregadas (féruns, web-conferéncias, etc.) no curso em
estudo; garantindo que as questoes levantadas coletivamente e
as opinides dadas pelos estudantes tivessem relacao com os te-
mas e topicos estimulados pelo corpo docente; evitando assim a
dispersao, meras opinides do senso comum e discussoes vazias e
desnecessarias.

Ainda foi possivel constatar que o processo de leitura pre-
dominantemente disponibilizado pelas ferramentas AVA do cur-
so da UFPE em estudo foi o relacionado com os modelos tedricos
com énfase no texto, isto €, os estudantes realizavam a leitura do
material de modo estritamente individual, enfatizando as carac-
teristicas do simbolo impresso (ou digitalizado) como a esséncia
do processo de leitura e posterior aprendizado. Apesar disso, foi
possivel identificar ferramentas do AVA do curso de Licenciatu-
ra em Letras Lingua-Portuguesa a Distancia da UFPE que permi-
tiram um processo de leitura relacionado aos modelos interativo
e de cunho social, ou seja, os conhecimentos presentes nas lei-
turas sofriam o processo de construgao de significados proprios
através da inter-relagao entre os sujeitos leitores (estudantes) e
levando em consideragao o conhecimento de mundos deles, a
partir dos seus esquemas de referéncias, sistemas de valores e

crengas.
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