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EDITORIAL

partir do entendimento de que o periddico cientifico €, em sua esséncia, a forma pela qual

as informagoes acerca da Ciéncia chegam a sociedade contemporanea, evidencia-se a

importancia desse tipo de publicagdo para o desenvolvimento da Ciéncia e para a geragao
de externalidades.

Destarte, é notdria, também, a importancia da conduta adequada ao longo da atividade edi-
torial, fator que exige critérios e indicadores confiaveis. Outrossim, tais critérios e indicadores fin-
dam por se tornar rankings que servem, segundo Ferreira (2015), para multiplas fungdes junto aos
diversos agentes envolvidos: pesquisadores, universidades, agéncias de fomento e institui¢des
reguladoras. Para todos esses agentes, os rankings servem como métrica que reduz a incerteza e
proporciona critérios conhecidos (ainda que criticaveis e criticados) para a avaliag¢do. A existéncia
de rankings é justificada como forma expedita de avaliar (inferindo) a qualidade.

Em meio a esse contexto, gostariamos de comemorar com todos vocés que, de maneira di-
reta ou indireta, fazem parte da Revista Gestao em Analise [ReGeA], por termos obtido, no tri€nio
de 2013 — 2016, o reconhecimento da CAPES com pontuag¢fo no Qualis [B3]. A satisfagdo advém
ndo somente por sermos uma revista ainda muito jovem, mas por termos o apoio ¢ a confianca
da comunidade académica em nosso compromisso ético para publicarmos os resultados de seus
estudos e de suas pesquisas.

E certo que muito ainda h4 por vir (a ser realizado e conquistado); todavia, um importante
passo foi dado na visdo da exceléncia que tanto almejamos. Doravante, estamos publicando, em
open access, mais esta Edigdo que nomeamos de Edicdo Compacta (n. 1\2 de 2017), formada com
a publicagdo de vinte trabalhos de expressiva contribuigio cientifica.

Ademais, desejamos que 2018 seja um ano repleto de novas ideias, muitas pesquisas e boas
leituras.

Arnaldo F. M. Coelho | Laodicéia A. Weersma
EDITORES

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 7-13, jan./dez. 2017



8

Editorial | Editorial

EDITORIAL

formation about science reaches the contemporary society, the importance of this type
of publication for the development of science and the generation of externalities that it
provides is evident.

It’s also important to emphasize that a proper conduct throughout the editorial activity
is fundamental, which requires reliable criteria and indicators. Moreover, these criteria and
indicators make part of rankings which have, according to Ferreira (2015), multiple functions
among the agents involved: researchers, universities, development agencies and regulatory
institutions. For these agents, rankings serve as a metric that reduces uncertainty and pro-
vides known (though questionable and criticized) criteria for evaluation. The existence of
rankings is justified as an expedited way of evaluating (inferring) quality.

In this context, we would like to commemorate with all of you that, directly or indi-
rectly, make part of the Journal of Management Analysis [ReGeA], for having obtained in
the triennium of 2013 - 2016 the recognition of CAPES with the score Qualis [B3]. Satisfied,
not because of the simple fact that we are a very young journal, but as a consequence of the
support of the academic community and the confidence in our ethical commitment with the
publication of the results of their studies and research.

It is certain that much more is yet to come (to be realized and to be conquered), but it’s
the first step towards the excellence that we so long for. Henceforth, we are publishing this
edition in open access, naming it Compact Edition (No. 1/2 of 2017) since it consists of the
publication of twenty articles of expressive scientific contribution.

In addition, we hope 2018 will be a year filled with new ideas, lots of research and
good reading.

B ased on the understanding that a scientific journal is, in essence, the way in which in-

Arnaldo F. M. Coelho | Laodicéia A. Weersma
EDITORS

R. Gest. Andl., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 7-13, jan./dez. 2017 ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



Editorial | Editorial

EDITORIAL

partir del entendimiento de que el periddico cientifico es, en su esencia, la forma por la
cual las informaciones acerca de la ciencia llegan a la sociedad contemporanea, se eviden-
ia la importancia de este tipo de publicacion para el desarrollo de la ciencia y como forma
de generacion de externalidades que esta proporciona.

Subyacente, también es notoria la importancia de la conducta adecuada al largo de la ac-
tividad editorial, factores estos que exigen criterios e indicadores de confianza. Ademas, dichos
criterios e indicadores quedan por tornarse rankings que sirven, de acuerdo con Ferreira (2015),
para multiples funciones junto a los diversos agentes envueltos: investigadores, universidades,
agencias de fomento e instituciones reguladoras. Para todos eses agentes, los rankings sirven
como métrica que reduce la incertitud y proporciona criterios conocidos (aunque criticables y, de
hecho, criticados) para la evaluacion. La existencia de rankings es justificada como forma expe-
dita de evaluar (infiriendo) la cualidad.

En medio a ese contexto, nos gustaria celebrar con todos ustedes que, de manera directa
o indirecta, son parte de la Revista Gestdo em Analise [ReGeA], por haber obtenido, en el trie-
nio 2013-2016, el reconocimiento de la CAPES, agencia brasilefia responsable por evaluar los
periddicos cientificos, con la puntuacidn en el programa Qualis [B3]. La satisfaccidén adviene no
simplemente por ser una revista todavia muy joven, pero por tener el apoyo y la confianza de la
comunidad académica en nuestro compromiso ético para publicar los resultados de sus estudios
e investigaciones.

Es cierto que todavia mucho hay por venir (a ser realizado y conquistado), pero el primer
paso fue dado en la vision de excelencia que tanto deseamos. A partir de ahora, publicaremos en
formato open access, esta edicion a que llamamos de Edicion Compacta (n. 1\2 de 2017), ya que
es formada con la publicacion de veinte trabajos de expresiva contribucidn cientifica.

Ademas, deseamos que 2018 sea un aflo lleno de nuevas ideas, muchas investigaciones y buenas
lecturas.

Arnaldo F. M. Coelho | Laodicéia A. Weersma
EDITORES
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EDITORIAL

partir de la compréhension que le périodique scientifique est, dans son essence, la forme
a travers laquelle les informations a propos de la science sont communiquées a la société
ontemporaine, I’importance de ce type de publication pour le développement des scien-

ces est évidente.

En outre, il est aussi incontestable I’importance de conduire de maniére adequate 1’acti-
vité éditoriale, des facteurs qui éxigent des critéres et des indicateurs de confiance. De plus, les
critéres et indicateurs susmentionnés finissent pour devenir des rankings qui servent, selon Fer-
reira (2015), a de diverses fonctions aupres des différents agents impliqués : les chercheurs, les
universités, les agences de développement et les institutions régulatrices. Pour tous ces agents,
les rankings servent comme métrique pour réduir I’incertitude et pour fournir des critéres connus
(méme s’ils sont critiquable et critiqués) pour 1’évaluation. L’existence de rankings se justifique
comme une maniere libre d’évaluer (inférant) la qualité.

Dans ce contexte, nous aimerions célébrer avec tous ce que, de maniére directe ou indi-
recte, sont partie de la Revista Gestdo em Andlise [ReGeAl], ’obtention, dans la période de 2013
a 2016, aupres de la CAPES, I’agence brésilienne responsable pour 1’évaluation des périodiques
scientifiques, la ponctuation dans son programme Qualis [B3]. La satisfaction advient non seule-
ment parce que nous sommes une revue trés jeune, mai aussi parce que nous avons le soutien et la
confiance de la communauté académique a propos de notre résolution éthique pour faire publier
les résultats de vos études et recherches.

Certes, il y a toujours beaucoup a faire et a accomplir, mais nous avons pris le premier
pas dans la direction d’excellence que nous désirons. Nous vous présentons, en libre accés, cette
édition, que nous avons nommé Edition compacte (n. 1\2 de 2017), qui inclut vingt travaux d’ex-
pressive contribution scientifique.

Nous espérons que 2018 soit une année pleine de nouvelles idées, de recherches et de bon-
nes lectures.

Arnaldo F. M. Coelho | Laodicéia A. Weersma
EDITEURS

Referéncia

FERREIRA, Manoel Portugal. Periddicos ¢ Rankings de Periddicos em Administragdo = Journals and
Journal Rankings in Management. Revista Pensamento Contemporaneo em Administracio, Rio de Ja-
neiro, v. 9, n. 2, p. 1-16, abr./jun. 2015.
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LINHA EDITORIAL
FOCO E ESCOPO

A Revista de Gestao em Analise — Re-
GeA — tem como missdo a publicacdo dos re-
sultados de pesquisas cientificas com o foco de
fomentar e disseminar o conhecimento em Ad-
ministracdo e Ciéncias Contabeis, pautada em
ética e compromisso orientados para a inova-
¢do dos saberes junto a comunidade académica
e a sociedade interessada em geral. Os traba-
lhos que constituem o periddico sdo de &mbitos
nacional e internacional, versando acerca de di-
versos dominios do conhecimento em institui-
¢oes privadas e publicas, notadamente: gestao
empreendedora e estratégica; gestdo da infor-
macgdo e inovagdo; gestdo de marketing, pro-
ducao e logistica; gestdo socioambiental e sus-
tentabilidade; comportamento organizacional;
direito empresarial; gestdo financeira e contabil
alinhadas a governanca corporativa.

POLITICAS DE SECAO

— Artigos - Textos destinados a divul-
gar resultados de pesquisa cientifica,
pesquisa tecnologica e estudos teori-
cos [no minimo 12 ¢ no maximo 22
laudas].

— estudos apurados, criticos e conclusi-
vos, sobre determinado assunto, nos
quais se destaca a originalidade do
pensamento do autor [no minimo 08
e no maximo 13 laudas].

— Ensaios - Relatos de casos reais de
empresas com o proposito de conso-
lidar o método de caso como ferra-
menta de ensino e aprendizado, pro-
porcionando estimulo aos estudos,
pesquisas e debates nas areas citadas
[no minimo 08 e no méaximo 13 lau-
das].

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

PROCESSO DE AVALIACAO PELOS
PARES

Dé-se a conhecer que o processo de ava-
liagao dos estudos submetidos a publicacdo na
ReGeA consiste em duas etapas: inicialmente
tem-se o desk review, que examina a adequa-
¢do do trabalho a linha editorial da revista e seu
potencial para publicacdo; posteriormente, a
avaliacdo por pares, por meio de sistema blind
review, que consiste na avaliagdo de dois pare-
ceristas ad hoc, especialistas duplo-cega que,
ao apreciarem os trabalhos, fazem comentarios
e, se for o caso, oferecem sugestdes de melho-
ria. Depois de aprovados, os trabalhos sdo sub-
metidos a edicdo final, a qual consiste na fase
de normalizacdo e revisdo linguistica (ortogra-
fica, gramatical e textual).

PERIODICIDADE — SEMESTRAL

POLITICA DE ACESSO LIVRE -
Esta revista oferece acesso livre imediato ao
seu conteudo, seguindo o principio de que dis-
ponibilizar gratuitamente o conhecimento cien-
tifico ao publico proporciona maior democrati-
za¢do mundial do conhecimento.

ARQUIVAMENTO - Esta revista utili-
za o sistema LOCKSS para criar um sistema
de arquivo distribuido entre as bibliotecas par-
ticipantes e permite as mesmas criar arquivos
permanentes da revista para a preservagdo e
restauragao.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 326-329, jan./dez. 2017
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EDITORIAL LINE
FOCUS AND SCOPE

The mission of the Journal of Manage-
ment Analysis - ReGeA — is the publication of
scientific research results with the purpose of
promoting and disseminating the knowledge
in Administration and Accounting, guided by
ethics and commitment oriented by the innova-
tion of knowledge in the academic community
and the society in general. The national and in-
ternational papers that make part of the journal
deal with various fields of knowledge in private
and public institutions, in particular: entrepre-
neurial and strategic management; information
management and innovation; marketing mana-
gement, production and logistics; social-envi-
ronmental management and sustainability; or-
ganizational behavior; business law; financial
and accounting management aligned to corpo-
rate governance.

SECTION POLICIES

— ARTICLES - Texts for the promo-
tion of scientific research results, te-
chnological research and theoretical
studies (minimum=12; maximum=22
pages).

— ESSAY - Exhibitions of issues made
from established studies, critical and
conclusive, in which is highlighted
the originality of the thinking of the
author (minimum §; maximum = 13
pages).

— CASE STUDY - Actual case reports
of companies with the purpose of
consolidating the case method as a
teaching and learning tool, providing
stimulus for studies, research and
debate in the mentioned areas (mini-
mum=8; maximum=13).

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 326-329, jan./dez. 2017

PEER REVIEW PROCESS

The evaluation process of the submitted
articles and other contributions for publica-
tion in ReGeA consists of two steps: first the
screening performed by the chief editor, whi-
ch examines the adequacy of the work to the
magazine’s editorial line and its potential for
publication; later, peer review, through a blind
review system, which is the evaluation of two
ad hoc, double-blind experts, when considering
the work, make comments and, where appro-
priate, offer suggestions for improvement.
Once approved, the work will undergo the final
editing, which consists of the standardization
and the linguistic revision.

PUBLICATION FREQUENCY - SE-
MIANNUAL

OPEN ACCESS POLICY - This jour-
nal will provide immediate open access to its
content, abiding by the principle of providing
free public scientific knowledge with the pur-
pose of contributing to a greater democratiza-
tion of worldly knowledge.

ARCHIVING - This journal will use the
LOCKSS system in order to create an archiving
system which can be made available among
participating libraries allowing them to create
a permanent archive of the Journal for future
preservation and eventual restoration.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X
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LINEA EDITORIAL
ENFOQUE Y ALCANCE

La Revista de Gestdo em Andlise — Re-
GeA tiene como mision publicar los resultados
de investigaciones cientificas con el enfoque de
fomentar y diseminar el conocimiento en admi-
nistracion y ciencias contables, basada en ética
y compromiso orientado para la innovacion de
los saberes junto a la comunidad académica y
a la sociedad interesada, en general. Los traba-
jos que constituyen el periodico son de ambitos
nacional e internacional, examinando muchos
dominios del conocimiento en instituciones pri-
vadas y publicas, en especial: gestion empren-
dedora e estratégica; gestion de la informacion
e innovacion; gestion de marketing, produccion
y logistica; gestidon socio ambiental y sustentabi-
lidad; comportamiento organizacional; derecho
empresarial; gestion financiera y contable apli-
cada a la administracion corporativa.

POLITICAS DE SECCION

— Articulos — Textos destinados a di-
fundir resultados de investigacion
cientifica, investigacion tecnoldgica
y estudios tedricos [minimo 12 pagi-
nas y maximo 22 paginas].

— Ensayos — Trabajos hechos a partir
de estudios apurados, criticos y con-
clusivos acerca de determinado tema,
en que se destaca la originalidad del
pensamiento del autor [minimo 8 pa-
ginas y maximo 13 paginas].

—  Casos de ensefianza — Relatos de ca-
sos reales de empresas con el propo-
sito de consolidar el método de es-
tudio de casos como herramienta de
ensefnanza y aprendizaje, propiciando
estimulo a los estudios, a la investiga-
cion y al debate en las areas mencio-
nadas [minimo 8 paginas y maximo
13 paginas].

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

PROCESO DE EVALUACION POR
PARES

Se informa que el proceso de evalua-
cion de los estudios sometidos para publica-
cion en ReGeA se constituye por dos etapas:
inicialmente, la editora de la revista hace una
seleccion previa, examinando la adecuacion
del trabajo a las areas tematicas del periodico
y el potencial del articulo para publicacion; ul-
teriormente, hay la evaluacion por pares, por
medio del sistema de blind review, cuando dos
evaluadores ad hoc, especialistas en la materia,
analizan los trabajos, haciéndole comentarios
y, si lo entiendan necesario, ofreciendo suges-
tiones para su mejoria. Una vez aprobados, los
trabajos son sometidos a la edicion final, o sea,
al proceso de normalizacion y de revision lin-
giiistica (ortografica, gramatical y textual).

FRECUENCIA DE PUBLICACION —
SEMESTRAL

POLITICA DE ACCESO ABIERTO
— Esta revista ofrece libre acceso inmediato a
su contenido, de acuerdo con el principio de
propiciar al publico acceso gratuito al conoci-
miento cientifico proporciona una mas grande
democratizacion mundial del conocimiento.

ARCHIVAR - Esta revista utiliza el sis-
tema LOCKSS para crear un sistema de archi-
vos distribuido entre las bibliotecas participan-
tes, lo que les permite la creacion de archivos
permanentes de la revista para preservacion y
restauracion.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 326-329, jan./dez. 2017
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LIGNE EDITORIALE
DOMAINES DE CONCENTRATION

La Revista de Gestao em Andalise — Re-
GeA a comme mission de publier les résultats
de recherches scientifiques avec 1’objectif de
promouvoir et de diffuser les connaissances
en administration et sciences comptables, ba-
sée sur 1’éthique et le compromis orienté vers
I’innovation des connaissances aupres de la
communauté académique et la société intéres-
sée, en général. Les travaux qui constituent le
périodique nous parviennent de différentes ré-
gions du Brésil et d’autres pays du monde et
examinent plusieurs domaines de la matiere
dans des institutions publiques et privées, spé-
cialement : gestion d’entrepreneur et straté-
gique ; gestion de I’information et de 1’inno-
vation ; gestion de marketing, production et
logistique ; gestion socio-environementale et
durabilité ; comportement organizationel ; droit
commercial ; gestion financiere et comptable
appliquée a I’administration corporative.

POLITIQUES DE SECTION

— Articles - Textes pour la promotion
de résultats de recherches scientifi-
ques, recherche technologique et étu-
des théoriques [minimum de 12 pages
et maximum de 22 pages].

—  Essais - Travaux écrits a partir d’étu-
des aprofondies, critiques et conclu-
sives a propos d’un certain théme,
soulignant I’originalité des idées de
I’auteur [minimum de 8 pages et ma-
ximum de 13 pages].

— Etudes de cas - Rapports de cas avec
I’objectif de consolider la méthode
d’étude de cas comme outil d’en-
seignement et d’apprentissage, ce qui
stimule les études, la recherche et le
débat dans les domaines susmention-
nés [minimum 8§ pages et maximum
13 pages].
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PROCEDURE D’EVALUATION PAR
LES PAIRS

Nous vous informons que la procédure
d’évaluation des manuscrits soumis pour publi-
cation dans la ReGeA comprend deux étapes : la
Rédactrice en chef fait un premier tri et exami-
ne si le travail est approprié aux thématiques du
périodique, ainsi que potentiel du travail pour
étre publié ; ultérieurement, le travail est évalué
par les pairs, a travers le systeme de blind re-
view, quand deux évaluateurs ad hoc, spécia-
listes dans la matiére, analisent le travail, sou-
mettent des commentaires et, s’ils leur semble
nécessaire, des suggestions pour 1’améliorer.
Une fois approuvés, les travaux sont soumis a
une relecture finale, qui comprend la normali-
sation et la révision linguistique (ortographe,
grammaire et texte).

PERIODICITE DE PUBLICATION -
SEMESTRIEL

POLITIQUE DE LIBRE ACCES -
Cette revue offre libre accés immédiat a son
contenu, selon le principe de fournir au publi-
que I’acces gratuit aux connaissances scientifi-
ques pour assurer une plus grande démocratisa-
tion mondiale des connaissances.

ARCHIVES - Cette revue utilise le
systetme LOCKSS pour créer un systeme d’ar-
chives distribué¢ entre les bibliothéques parti-
cipantes, ce qui permet la création d’archives
permanents de la revue pour sa preservation et
restauration.
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ARTIGOS

WORK FAMILY BALANCE — MITO OU APTIDAQ?
ESTUDO EMPIRICO SOBRE OS ANTECEDENTES E
AS CONSEQUENCIAS

RESUMO

O objetivo geral desta investigacdo consistiu em avaliar um novo
modelo conceitual que permitisse inferir varidveis que, embora es-
tudadas, ndo se enquadravam nos modelos tradicionais da investiga-
cdo em Work Family Balance. Apresentaram-se diversas variaveis
antecedentes e consequentes evidenciadas pela literatura, mas que
nao haviam sido testadas empiricamente, contribuindo para uma
nova visao conceitual do Work Family Balance. buscou-se, entdo,
propor e avaliar um modelo conceitual de analise que inferisse as
variaveis que estariam relacionadas com o Work Family Balance e
concluir até que ponto ele interfere na Felicidade Subjetiva, na Per-
formance Individual e no Burnout, de uma amostra de trabalhadores
portugueses. A metodologia quantitativa aplica inquéritos, por meio
de questiondrios, a uma amostra de trabalhadores portugueses. As
hipoteses corroboradas foram: Inteligéncia Emocional (parcialmen-
te), Workaholism, Reward System e Valores Eticos Corporativos,
como antecedentes e Felicidade Subjetiva, Performance Individual
e Burnout (parcialmente) como consequentes.

Palavras-chave: Equilibrio Trabalho-Familia. Antecedentes.
Consequéncias. Novo modelo conceitual.

1 INTRODUCAO

O Work Family Balance (WFB) surge, recentemente, como
um tema regular na literatura informal, tratado como ponto gené-
rico ou como formula fantastica de resolugao de tensoes entre duas
esferas. Existe um leque substancial de empresas de consultoria e
ou consultores individuais que propdem planos para alcancgar este
balango. As variaveis demograficas impactam também nos mode-
los conceituais, sendo que, neste estudo, apenas serviram para a
caracteriza¢ao da amostra.

O modelo conceitual apresenta, como objetivos especificos, a
relacdo dos antecedentes: Inteligéncia Emocional (IE), Autoeficacia
Geral (AEG), Proatividade Atitudinal (PA), Resiliéncia (R), Workaho-
lism (W); — mais do foro do individuo: Job Stress (JS), Reward Sys-
tem (RS), Leader Member Exchange, Valores Eticos Corporativos
(VEC) — mais do foro da organizagdo — com o Work Family Balance;
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como consequéncias: Felicidade Subjetiva (FS),
Performance Individual (PI) e Burnout. A inves-
tigacdo exponencial da literatura cientifica, que se
dedica ao estudo da rela¢do entre o trabalho ¢ a
familia ou a vida, originou uma multiplicidade de
conceitos ¢ de teorias (LAMBERT, 1990; BAR-
NETT, 1998; EDWARDS; ROTHBARD, 2000).
Acrescentando a esta pluralidade outros estudos,
Carlson, Kacmar e Williams (2000), defendem,
ainda, a diferenca entre Work Interferes with Fa-
mily (WIF), sendo a percegdo de que o trabalho
interfere na familia e vice-versa, Family Interfe-
res with Work (FIW). Contrariamente, a diversi-
dade de conceitos nao expressa consisténcia, mas
complexidade do constructo, tanto tedrica como
operacional (FRONE, 2003; CARLSON et al.,
2006; GREENHAUS; POWELL, 2006; SHEIN;
CHEN, 2011). Uma definicdo mais recente de
Greenhaus e Powell (2006), Carlson et al. (20006),
Shein e Chen, (2011), Greenhaus e Powell (2006)
arguem que se considera no Work Family Balance
a dimensdo em que os dois papéis interagem de
forma a impactar melhorias no outro em prol de
beneficios na qualidade de vida.

Inteligéncia
Emocional

Autoeficacia
Geral

Proatividade
Atitudinal

Resiliéncia

2 QUADRO CONCEITUAL E HIPO-
TESES DE INVESTIGACAO

2.1 QUADRO CONCEITUAL

O modelo conceitual construido de raiz,
de nossa autoria, com base em literatura cien-
tifica de referéncia, propde hipdteses que no
estudo empirico serdo testadas. As variaveis
demograficas apenas caracterizam a amostra
— face; ha a existéncia de uma vasta colegao
de investigagdes com relevancia sobretudo do
papel da mulher na organizagdo — sendo que
as variaveis antecedentes enquadram dois gru-
pos — individuo per si; Inteligéncia Emocional,
Autoeficacia Geral, Proatividade Atitudinal,
Resiliéncia, e organizacionais Workaholism,
Job Stress e do foro organizacional o Reward
System, Leader Member Exanchange, Valores
Eticos Corporativos. O estudo das variaveis
consequentes reunem a Felicidade Subjetiva, a
Performance Individual e o Burnout (figura 1).

Resiliéncia

v

Workaholism

Work Family
Balance

v

Workaholism

Job Stress

Reward
System

Leader Member
Exanchange

Valores Eticos
Corporativos

Figura 1 - Modelo Conceitual
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2.2 HIPOTESES DE INVESTIGACAO

2.2.1 Antecedentes do Work Family Ba-
lance

2.2.1.1 Inteligéncia Emocional

O conceito de IE aparece em um artigo
como subclasse da Inteligéncia Social, sendo
as aptiddes encaradas como ‘“monitoramento
dos sentimentos e emog¢des em si mesmo € nos
outros, na discriminagao entre ambos e na utili-
zagdo dessa informagao para guiar o pensamen-
to e as a¢des.” (SALOVEY; MAYER, 1990, p.
189).

Posteriormente, Mayer e Salovey (1997)
consideram que:

A Inteligéncia Emocional envolve a
capacidade de perceber acuradamen-
te, de avaliar e de expressar emo-
¢des; a capacidade de perceber e/ou
gerar sentimentos quando eles faci-
litam o pensamento; a capacidade de
compreender a emogao ¢ o conheci-
mento emocional; ¢ a capacidade de
controlar emog¢des para promover o
crescimento emocional e intelectual
(MAYER; SALOVEY, 1997, p. 15).

Para entender melhor o significado da
IE, ¢ fundamental explicar suas dimensoes
(MATTHEWS; ZEIDNER; ROBERTS, 2002;
COTE, 2010). A escala de Wong e Law (2002),
WLEIS, € o instrumento que tem sido utiliza-
do em diversos estudos conduzidos no dominio
organizacional observando as dimensdes de
Mayer e Salovey (1997) agrupando as dimen-
soes da [E em:
a) avaliagdo e expressdo das proprias
emogoes;
b) avaliag¢do e reconhecimento das emo-
¢Oes nos outros;
c) regulagdo das emocgdes do proprio;
d) utiliza¢do das emogoes.
Dessa forma, pressupomos que:
H1: Existe uma relacio positiva a Inteligén-
cia Emocional e 0o WFB.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

2.2.1.2 Autoeficacia Geral (AEG)

Thakur, Thakur e Kumar (2015) inferem
sobre a atenuacdo do impacto experimentado
pelos colaboradores mediada por seu sentido
de autoeficacia; pesquisa empirica da apoio aos
seus efeitos positivos sobre os trabalhadores. A
autoeficacia AEG moderara a relagdo entre o
apoio organizacional percebido e o equilibrio
trabalho-vida nos colaboradores com autoefica-
cia geral elevada. A AEG ¢ a crenga na propria
competéncia para lidar com novas tarefas e para
lidar com a adversidade em uma ampla gama
de impactos estressantes ou dificeis, ao contra-
rio da autoeficéacia especifica, que ¢ limitada a
uma determinada tarefa em mao (SCHWAR-
ZER; JERUSALEM, 1995). Apds esta breve
contextualizacdo, prevemos que:

H2: Existe uma relacio positiva entre a Au-
toeficacia Geral e 0o WFB.

2.2.1.3 Proatividade Atitudinal

O que motiva proatividade? Parker, Bin-
dl e Strauss (2010) propuseram trés vias moti-
vacionais importantes que conduzem a proati-
vidade e cada uma destas vias sdo, por sua vez,
suportadas por um unico tipo de estado moti-
vacional: “poder fazer” motivagao (posso fazer
iss0?), “motivo para” a motivagdo (porque de-
veria fazer isso?) e “energizando a motivagdo”
(sou ativado por isso?). Dessa forma, ¢ nosso
objetivo testar que:
H3: Existe uma relacio positiva entre a Pro-
atividade Atitudinal e 0o WFB.

2.2.1.4 Resiliéncia

A resiliéncia organizacional tem como
objeto a tomada de decisodes, incentivando a
diversificacdo das capacidades da organiza-
cdo de permanecer sensivel a eventos futuros
incertos (WOLFE, 1994, BERNARD, 2004;
SUDDABY, 2010). Gestores organizacionais
devem preparar estratégias, operaciona-las, go-
vernar mudangas, atenuando a rutura e garan-
tindo a sobrevivéncia das organizagdes (LIN-
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NENLUECKE; GRIFFITHS, 2010; SOUSA;
PELLISSIER; MONTEIRO, 2012). Kim e
Windsor (2015) arguem que a resilié€ncia € mo-
delada por processos dinamicos que impactam
equilibrio entre o trabalho e a vida, contribuin-
do para pensamento positivo, flexibilidade,
responsabilidade, separacdo entre o trabalho e
vida. Dessa forma, prevemos que:

H4: Existe uma relacio positiva entre a Re-
siliéncia e 0o WFB.

2.2.1.5 Workaholism

Nas atuais definigdes, o conceito
workaholism tem-se confundido com exces-
so de trabalho (ANDREASSEN; HETLAND;
PALLESEN, 2013) e, por vezes, com o duplo
emprego. Mosier (1983) aplicou o termo aque-
les que trabalham mais de 50 horas por sema-
na; ¢ evidente que uma larga fragdo da forga
de trabalho de hoje seria inserida nesta defini-
¢do, como a média e ndo como workaholism:
gestoras e gestores de topo consagram cerca
de 50 horas em trabalho semanal (BRETT;
STROH, 2003). Na interpretacdo mais recen-
te, o workaholism, assume dimensdes de cons-
tructo, sendo uma obsessdo de todos os con-
sumidores com o trabalho (NG; SORENSEN;
FELDMAN, 2007; GRIFFITHS, 2011). Assim,
inferimos que:

HS: Existe uma relacio negativa entre o
Workaholism e o WFB.

2.2.1.6 Job Stress

A pesquisa em Job Stress (JS) foi e ainda
¢ conduzida em duas areas distintas: uma em
psiquiatria orientada para particularidades indi-
viduais, como a hereditariedade, tragos de per-
sonalidade, idade e outra na perspetiva organi-
zacional, alheando-se da primeira e focando o
conteudo do trabalho e a qualidade da supervi-
sdo (COOPER; MARSHALL, 1976; BEEHR;
NEWMAN, 1978; IVANCEVICH; MATTE-
SON, 1980a, 1980b; SCHULER, 1980). Ape-
sar da abordagem integrada de Ivancevich e
Matteson (1980b); os mesmos autores, em ou-
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tra investigacdo, afirmam que o JS ¢ “the most
imprecise [term] in the scientific dictionary”
(IVANCEVICH; MATTESON, 1980a, p. 5).
Fruto dessa constatagdo, inferimos que:

Hé6: Existe uma relacido negativa entre Job
Stress e 0 WFB.

2.2.1.7 Reward System

O sistema total de recompensa apresen-
ta um numero de componentes cujo principal
objetivo ¢ a remuneragdo e os beneficios, que
inclui salarios, bonus, férias e seguro de sal-
de. Existem outras formas de recompensa para
os trabalhadores gerando uma cordialidade no
local de trabalho com interacdo social positiva,
promovendo a autoestima, ganhos de lealda-
de, sentido gratificante, maturidade e autono-
mia tangiveis ou intangiveis (GREENBERG;
LIEBMAN, 1990; MILKOVICH; NEWMAN,
2005; HU et al., 2007). Perante o exposto, pre-
vemos que:

H7: Existe uma relacdo positiva entre o
Reward Sistem e 0o WFB.

2.2.1.8 Leader Member Exchange

O constructo Leader Membrer Exchan-
ge (LMX), (DANSEREAU; GRAEN; HAGA,
1975; GRAEN; CASHMAN, 1975; GRAEN,
1976; GRAEN; NOVAK; SOMMERKAMP,
1982; GRAEN; UHL-BIEN, 1991a; GRAEN;
WAKABAYASHI, 1994) tem sofrido muitos
progressos. Principiou como uma alternativa
ao estilo de média lideranca (DANSEREAU;
GRAEN; HAGA, 1975) e progrediu para uma
disposi¢do na geragio de lideranca mais eficaz,
por meio do desenvolvimento e manutengdo
de relagdes de liderancas maduras (GRAEN;
UHL-BIEN, 1991b).

Para Graen ¢ Uhl-Bien (1995), a teoria
tem sido considerada em multiplos niveis de
analise: a partir de um foco sobre as diferengas
dentro dos grupos (efeito em nivel de grupo),
para um foco em pares, independentemente dos
grupos (efeito de nivel diade), e mais recen-
temente focada na combinacdo de diades em
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grupos e redes (efeito diades dentro de grupos).
Dessa forma, inferimos que:

H8: Existe uma relacio positiva entre o Lea-
der Member Exchange e o WFB.

2.2.1.9 Valores Eticos Corporativos

Os Valores Eticos Corporativos (VEC)
sdo referenciados com importancia relevante
na cultura de uma organizacio (CHAMBER-
LIN, 1933; ALCHIAN; DEMSETZ, 1972),
inclusive sao eleitos como valores exclusivos
partilhados pela performance superior de algu-
mas organiza¢des (DEAL; KENNEDY, 1982;
LEONTIADES, 1983; BONOMA, 1984;
BARNEY, 1986). Percecdes de lideranga éti-
ca nos colaboradores podem influenciar o sig-
nificado de tarefas, a autonomia no trabalho,
esforco, a seguranca no trabalho (LOI; LAM;
CHAN, 2012), a justica interpessoal, a eficacia
do supervisor, a satisfagdo com os supervisores
(BROWN; TREVINO, HARRISON, 2005),
a autoeficacia, a identificagdo organizacional
(WALUMBWA et al., 2011), a eficacia moral
(SCHAUBROECK et al., 2012), o desempenho
da tarefa (LIU et al., 2013), e os comportamen-
tos de cidadania (LIU et al., 2013; MAYER et
al., 2009). Dessa forma, somos levados a con-
siderar que:

H9: Existe uma relaciio positiva entre os Va-
lores Eticos Corporativos e o WFB.

2.2.2 Consequéncias do WFB
2.2.2.1 Felicidade Subjetiva

Estudos de Eldeleklioglu (2015) demons-
tram que a Felicidade Subjetiva esta positiva-
mente correlacionada com a satisfag@o e contri-
buem para a saide, modelando caracteristicas
psicologicas (por exemplo: o riso, o desejo e a
satisfacdo com a vida) conceitos relacionados
com o bem-estar subjetivo (DIENER; CHAN,
1984). Investigadores t€ém demonstrado que a
satisfacdo com a vida é positivamente corre-
lacionada ao bem-estar subjetivo (SULDO;
HUEBNER, 2004), e as relagdes interpessoais
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positivas (FROH et al., 2007). Os conceitos de
felicidade subjetiva surgem como sindnimos de
bem-estar subjetivo, ndo sendo nossa intengio
divergi-los. Dessa forma, prevemos que:

H10: Existe uma relacio positiva entre o
WEFB e a Felicidade Subjetiva.

2.2.2.2 Performance Individual

Selecionar e fidelizar “bons” colabora-
dores nas organizagdes, excessivamente com-
petitivas, implica comportamentos e atitudes
no local de trabalho, impactando em sua per-
formance (DARVISH; REZAEI, 2011). Tam-
bém esta variavel em estudo ndo alia unanimi-
dades do seu constructo. Williams e Anderson
(1991) refletem sobre o grau em que o indivi-
duo executa suas tarefas como estando afe-
tado por diversos fatores; Souza et al. (2007),
quantificam a performance nos dominios da
eficiéncia e eficacia de desempenho individual.
Campbell (1990), postula que a performance
individual ¢ avaliada pelo grau de cumprimen-
to dos objetivos da organizagdo. Para Yucel e
Bektas (2012), os colaboradores com elevadas
competéncias por tarefa sdo um ativo precioso
na organizagdo. Deduzimos que:

H11: Existe uma relacio positiva entre o
WEFB e a Performance Individual.

2.2.2.3 Burnout

A pesquisa meticulosa e mais recente da
literatura diverge na relagdo confusa entre Bur-
nout e depressdo atipica face aos sinais e sinto-
mas do sistema enddcrino e clinico (BIANCHI;
SCHONFELD; LAURENT, 2014). Na senda da
distingdo de quadros clinicos, deve ser avaliada
com uma maior atencao as fases iniciais de Bur-
nout como prevengao dos estagios tardios (IN-
GRAM; SIEGLE, 2009; BIANCHI et al., 2013).

O Maslach Burnout Inventory (MBI),
também utilizado em nosso estudo, constitui
referéncia e é instrumento privilegiado de ava-
liagdo do Burnout (MASLACH; SCHAUFELI,
LEITER, 2001; SCHAUFELI; LEITER; MAS-
LACH, 2009); assim fica implicita a necessida-
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de de repensar uma nova categoria nosologica.
O MBI é uma medida tridimensional que re-
parte as 22 questoes em Exaustdo Emocional,
Realizagdo Profissional e Despersonalizagdo.
Dessa forma, conclui-se que:

H12: Existe uma relacdo negativa entre
WFB e o Burnout.

3 METODOLOGIA
3.1 RECOLHA DE DADOS

A metodologia quantitativa exercitada
neste estudo incidiu sobre a utiliza¢do da es-
cala verbal com ordenagdo, desenhada para
solugdes por meio de uma escala de Likert de
resposta de sete pontos, com uma terminologia
de 1 (discordo fortemente) a 7 (concordo forte-
mente), que obrigou a varias adaptagdes apoia-
das pelos especialistas. O tratamento dos dados
foi feito pelo Software Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), Versao 22.0.

O método selecionado para operacio-
nalizar a circulagdo on-line, no Google Docs,
via correio eletronico e rede social Facebook,
acrescida pela distribuicdo em suporte fisico,
escrito em Microsoft Word e convertido em pdf
para distribui¢cdo manual.

Quanto as métricas utilizadas foram por
variavel: WFB, (CARLSON; GRZYWACZ;
ZIVNUSKA, 2010), Inteligéncia Emocional,
Escala de WLEIS - Wong (2002) versdo por-
tuguesa (RODRIGUES; REBELO; COELHO,
2011), Autoeficacia Geral, (ARAUJO; MOU-
RA, 2011), Proatividade Atitudinal, (SCH-
MITZ; SCHWARZER, 1999), Resiliéncia,
(SMITH et al., 2008), Workaholism, (ANDRE-
ASSEN et al., 2012), Job Stress, (PARKER;
DECOTIS, 1983), Reward System, (ARMS-
TRONG; BROWN, 2006), Leader Member
Exchange, (GRAEN; UHL-BIEN, 1995), Va-
lores Eticos Corporativos, (HUNT; WOOD;
CHONKO, 1989), Felicidade Subjetiva, Pais-
-Ribeiro (2012) adaptada de Lyubomirsky
e Lepper (1999), Performance Individual,
(MOTT, 1972), Burnout, MASLACH; JACK-
SON, 1981).
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Destaca-se também o fato de que para o
estudo do equilibrio entre o trabalho e familia,
a amostra foi constituida por 200 individuos
portugueses empregados. Em termos de dados
demograficos descritivos, a amostra global ¢
entdo constituida por uma populagdo com mé-
dia de idade de 40 anos, com um equilibrio
[sexo feminino (51.5%) e masculino (47.5%)],
com habilitagdes académicas entre licenciatu-
ra (Bolonha e Pré) (31.5%) e mestrado (23%),
empregada, com remuneracdes médias-altas
(65.5%), solteira (33%) e casada (39.5%), com
trés elementos por agregado familiar (33.5%).
Finalmente, foram ainda analisadas as esta-
tisticas descritivas das varidveis em estudo,
conducentes aos seguintes resultados: os va-
lores minimos ¢ maximos variam entre 1 ¢ 7
pela utilizagdo de uma escala de Likert de sete
pontos para medir todos os itens das variaveis.
Verificamos resumidamente que os valores ma-
ximos foram sempre alcangados, ja nos valo-
res minimos, a situacdo ¢é diferente. Assim, nas
variaveis FS (Min=2), B, dimensdo exaustio
emocional (Min=1,57), AEG, (Min=1,9), PA
(Min=1,86), RW (Min=1,38), PI (Min=2,30),
WEFB (Min=1,40) e em todas as dimensoes se-
quenciais da IE (2,00, 2,25, 3,00 ¢ 2,00). Todos
os pressupostos da analise fatorial foram com-
provados, e os testes realizados mostram a ade-
quacdo das métricas utilizadas para cada uma
das variaveis do modelo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RE-
SULTADOS

4.1 RESULTADOS

A operacionalizag@o das variaveis atesta
a consisténcia dos dados e a unidimensiona-
lidade das medidas; quando a métrica é bi ou
multidimensional sanciona a unidimensiona-
lidade interna. Avaliando a representabilidade
de todos os itens inerentes a mensuragdo da
variavel, a unidimensionalidade, garante a sua
confiabilidade. A analise fatorial e a analise de
consisténcia externa refinam as escalas.

A citagdo “um conjunto de técnicas es-
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tatisticas que procuram explicar a correlagdo
entre as variaveis observaveis, simplificando os
dados através da redugdo do nimero de varia-
veis necessarias para descrevé-los”, de Pestana
e Gageiro (2008, p. 490) explica a analise fato-
rial exploratoria. Na busca do alinhamento com
os valores realmente observados e para que
as covariancias e as correlagdes conjeturadas
se verifiquem; a analise fatorial calcula a
ponderacao dos fatores e das variancias.

O método de estimag@o dos componentes
principais teve e tem o objetivo da diminuigdo
do numero de varidveis ndo correlacionadas en-
tre si; a acecdo da sofisticag¢@o dos dados €, por-
tanto, minimizada. Pestana e Gageiro (2008)
explicam assim que os loadings ou pesos sdao
definidos para expor a varidncia maxima e a
ndo correlagdo dos dados entre si.

Ainda para maximizar a variagao dos loa-
dings, ou seja, incrementando os loadings mais
elevados e reduzindo os loadings mais baixos
de cada varidvel, adotamos a rotagdo ortogonal
varimax e utilizaram-se dois procedimentos
estatisticos: Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ o
Teste Bartlett (PESTANA; GAGEIRO, 2008).
A pesquisa individual para cada variavel, foi
sujeita a analise de outliers (valores discrepan-
tes), enviesamento, achatamento, normalidade
das distribui¢cdes e ndo respostas (PESTANA;
GAGEIRO, 2008).

O método de rotacdo ortogonal varimax
gera fatores que ndo estdo correlacionados, os
fatores ortogonais, interpretando os loadings,
minimizam o nimero de variaveis com eleva-
dos loadings em um fator. Assim, os loadings
ou “por¢cdes” sdo determinados de modo a que
0s componentes principais expliquem a maxi-
ma variancia nos dados e ndo estejam corre-
lacionados entre si (PESTANA; GAGEIRO,
2008). Foram considerados significativos os /o-
adings superiores a 0,5, por serem responsaveis
por 25% da variancia.

O Kaiser-Meyser-Olkin (KMO) con-
fronta as correlagdes simples com as parciais
analisadas e o teste de Esfericidade de Bartlett,
para testar a hipotese da matriz das correla-
¢oes, tendo a matriz de identidade valores de
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decisdo igual a 1. O KMO ¢é uma medida de
adequacdo da amostra, que compara as cor-
relacdes simples com as correlagdes parciais
(PESTANA; GAGEIRO, 2008). O teste Alpha
(o) de Cronbach investiga a consisténcia inter-
na de um grupo de itens de variaveis e verifica
a coeréncia das medidas utilizadas. A rotacgdo
varimax age como for¢a centripeta, centrando
valores mais elevados.

Tabela 1 - Adjetivacio dos valores de KMO
segundo Kaiser

KMO Anailise fatorial
1-09 Muito boa
0,8-0,9 Boa

0,7-0,8 Meédia

0,6 —0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Fonte: Pestana ¢ Gageiro (2008).

Tabela 2 - Tabela para os valores para o

de Cronbach
Valor do Alfa de Cronbach | Interpretac¢io
Maior que 0,9 Excelente
Maior que 0,8 Bom
Maior que 0,7 Aceitavel
Maior que 0,6 Questionavel
Maior que 0,5 Pobre
Menor que 0,5 Inaceitavel

Fonte: George ¢ Mallery (2003).
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4.1.1 Estrutura final das variaveis

Tabela 3 - Estrutura final das variaveis

% varian-
Variavel Itens Itens | KMO cia expli-
cada
Inteligéncia Emocional (IE) | IEAP1,IEAP2, 16 0,915 |0,749 56,056
Avaliagao Pessoal (IEAP) | IEAP3,IEAP4, 0,889
Avalia¢ao Emocgdes (IEAE) | IEAES,IEAE®, 0,773
Uso Emogoes (IEUE) | IEAE7,IEAES, 0,789
Regulagdo Emocdes (IERE | IEUE9,IEUE1LO,
IEUE11,IEUE12,
IERE13,IERE14,
IERE1S5, IRER16
Autoeficacia Geral (AEG) | AEG1, AEG2,|10 0,940 |0,954 71,807
AEG3, AEG4,
AEG5, AEG7,
AEG8,AEG9,
AEG10, AEG11
Proatividade Atitudinal | PA1, PA2, PA3,|7 0,867 |0,888 60,765
(PA) PA4, PAS, PAG,
PA7
Resiliéncia (R) R1, R2, R3, R4, |6 0,895 |0,934 75,397
R5, R6
Workaholism (W)11 W2, W3, W4, |6 0,836 | 0,836 55,205
W5, W6, W7
Job Stress (JS)12 JS2, JS3, JS4,|11 0,882 0,911 53,318
JS5, JS6, JS7,
JS8, JS9, JSII,
JS12,JS13
Reward Sistem (RS)13 RS3, RS4, RS5, |8 0,869 | 0,902 59,917
RS6, RS7, RS8,
RS9, RS10
Leader Member Exchange | LMX1, LMX2, |7 0,911 |0,941 74,171
(LMX) LMX3, LMX4,
LMX5, LMXG6,
LMX7
Valores Eticos Corporativos | VEC1,  VEC2, | 4 0,787 |0,854 69,603
(VEC) VEC3, VEC4
Felicidade Subjetiva (FS) | F1,F2,F3,F4,F5|5 0.703 {0,792 55,016
Performance Individual | PI1, PI2, PI3, |10 0,909 |0,951 70,045
(PI) P14, PI5, PI6,
P17, PI8, PI9,
PI10
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Burnout (B):

Exaustao Emocional (BEE)
Realizacdo Pessoal (BRP)
Despersonalizagao (BD)

BEEI, |2l
BEE?2,
BEE3,
BEE4,
BEES,
BEEG,
BEE7,
BEE,
BEEO,
BRP10,
BRPII,
BRP13,
BRP14,
BRPI1S,
BRPI16,
BRP17,
BD18§,
BD19,
BD20,
BD21,
BD22

0,884 0.928
0,866

0,878

65,506

Work Family Balance
(WFB)

WFBI, |5
WFB2,
WFB3,
WFB4,
WFB5

0,841 0,913 | 74,362

Fonte: elaboracao propria.

Assim, KMO: Valores Muito Bons — IE,
GSE, LMX,VEC, PI; Valores BONS —AP, R, W,
JS, RW,B, WFB; Valores Médios — VEC, FS.

O Teste de Esfericidade de Bartlett mos-
tra sempre niveis de Sig.= 0,000, pelo que nio
foi inserido na tabela, comprovando a presenga
de correlagdo entre as variaveis.

No valor de o, consisténcia interna: Va-
lores Excelentes — R, PA, JS, RS, LMX, PI, B/
BEE ¢ WFB, Valores Bons — B/BRP ¢ B/BD,
IE/AE, PA, W e VEC,

Valores Aceitaveis — FS, IE/AP, IE/EU e
1IE/RE.

Hair et al. (2005, p. 102), para a per-
centagem de variancia explicada, inferem que
valores superiores a 60% sdo considerados ex-
plicaveis. Para a percentagem de variancia ex-
plicada: Valores acima de 60% - GSE (71,807),
PA (60,765), R (75, 397), LMX (74,171), PI1
(70,045), B (65,506), WFB (74,362); valores
abaixo de 60% - IE (56,056), W (55,205), JS
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(53,318), RS (59,917), FS (55,016).

Em face dos resultados apresentados,
conseguimos assegurar que todos os pressu-
postos da analise fatorial foram comprovados,
e os testes realizados mostram a adequacao das
métricas utilizadas para cada uma das variaveis
do modelo.

Para determinar as dimensdes que me-
lhor explicam a avalia¢do da reputagdo, fez-se
uma analise de regressdo linear multipla. Tal
analise envolve uma unica variavel dependente
(sobre a qual se pretende obter explicagdo) e
duas ou mais variaveis independentes (ou ex-
plicativas). Dessa forma, € possivel determinar
se existe relacdo linear significativa entre as
variaveis, além de permitir a identificacdo da-
quelas variaveis que mais contribuem para a re-
lacdo. A significancia da regressdo foi ensaiada
utilizando o teste F da ANOVA. Para explicar
o modelo mais adequado, selecionam-se vari-
aveis que melhor representam a variavel de-
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pendente pelo processo de stepwise; o p value,
nivel de significancia considerado ¢ de 0,05. A
tabela seguinte mostra os submodelos que re-

sultaram do modelo base (tabela 1).

Tabela 4 - Submodelos do modelo conceptual

Variaveis WFB FS PI BEE BRP BD
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
IEAP 0,219 - - - - -
IEAE p>0,05 - - - - -
IEUE 0,207 - - - - -
IERE 0,189 - - - - -
AEG p>0,05 - - - - -
PA p>0,05 - - - - -
R p>0,05 - - - - -
\W -0,279 - - - - -
IS p>0,05 - - - - -
RS 0,287 - - - - -
LMX p>0,05 - - - - .
VEC 0,210 - - - - -
WFB 0,291 0,280 -0,457 0,401 0.031
R2 0,431 0,085 0,074 0,209 0,161 0,097
Teste F 30,999 18,295 16,9 52,115 37,865 21,159
Constante 2,034 3,778 3,857 6,193 2,801 4,044

Fonte: elaboracao propria.

4.1.2 No submodelo das antecedentes do
WFB analisamos:

Como o coeficiente de determinagdo
obtido, R? ajustado, foi de 0,431 implica que
este submodelo permite explicar 43,1% dos
antecedentes do WFB, sendo que Inteligéncia
Emocional, a dimensdo Regula¢do das Pro-
prias Emocdes (f=0,219), a dimensdo Uso das
Emocgdes (f=0,207) e a dimensdo Regulagio
das Emocdes (fp =0,189), W (=-0,279), RS
(B=0,287) e VEC ($=0,210) impactam na ex-
plicacdo do WFB; (negativo no W) no WLB,
justificado pelo seu valor negativo. O valor
de p da IE dimens3o Avaliagdo Emocdes dos
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Outros, AEG, R, JS e LMX com p> 0,05, ndo
significativos, levando a que nio sejam corro-
boradas as respetivas hipoteses; logo:

H1: Existe uma relacdo positiva a Inteligéncia
Emocional e o WFB — hipdtese corroborada
parcialmente (dimensdes IE/Regulacdo das
Proprias Emogoes, Uso das Emocdes e Regu-
lagao

H2: Existe uma relacao positiva entre a Autoe-
ficacia Geral (GSE) e o WFB — néo significati-
va, hipotese nao corroborada

H3: Existe uma relacdo positiva entre a Proati-
vidade Atitudinal e 0 WFB — ndo significativa,
hipdtese ndo corroborada
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H4: Existe uma relag@o positiva entre a Resili-
énsia e 0 WFB —ndo significativa, hipdtese ndo
corroborada

HS: Existe uma relacdo negativa entre o
Workhalism e o WFB — hipotese corroborada

H6: Existe uma relacdo negativa entre Job
Stress ¢ o WFB — nao significativa, hipdtese
nao corroborada

H7: Existe uma relagao positiva entre o Reward
Sistem ¢ o WFB — hipotese corroborada

HS8: Existe uma relacdo positiva entre o Leader
Member Exchange e o WFB — ndo significati-
va, hipotese ndo corroborada

H9: Existe uma relago positiva entre os Valores Eti-
cos Corporativos e 0 WFB — hipotese corroborada

4.1.3 No submodelo das consequéncias
do WFB, analisamos:

As hipoteses referentes as consequén-
cias apresentam valores de p que nos permitem
analisar as hipoteses formuladas adequando ao
desenho do modelo conceptual. Dessa forma,
conclui-se que o WFB contribui positivamente
para FS (B=0,291), para PI ($=0,280); para as
trés dimensdes do Burnout, contrariamente ao
esperado, confirmou-se uma relagdo positiva
entre ambas as variaveis (exaustao emocional;
B=0,457, realizagdo pessoal; f=0,401 e desper-
sonalizac¢do; B=0,031). Desta forma, conclui-se
que:

H9: Existe uma relacdo positiva entre WFB e
a Felicidade Subjetiva — hipotese corroborada

H10: Existe uma relagao positiva entre WFB e a
Performance Individual — hipotese corroborada

H11: Existe uma relagao negativa entre WFB ¢
0 Burnout — hipdtese corroborada parcialmente

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E
CONCLUSOES

O teste de hipdteses aplicado a 200 pes-
soas provou que, apesar de a revisdo da litera-
tura referir a relagdo das variaveis em estudo
com o WFB, quando aplicadas a um modelo
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relacional, ndo se comportam necessariamente
da forma prevista. Prevemos, pela relagao entre
antecedentes e consequéncias, que a WFB te-
nha um comportamento de variavel mediadora
e nao dependente ou independente. Contudo, o

coeficiente de determinagdo B” ¢ a percenta-
gem de varidncia explicada apresentam bons
resultados. Apesar de os resultados nao serem
evidentes como esperavamos, uma ressalva
importa fazer: nos antecedentes do Work Fa-
mily Balance mais diretamente relacionados
com o individuo apresentam relacdes parciais;
fruto da multidimensionalidade das variaveis.
Contudo, o modelo era e voltaria a ser ambicio-
so. Por outro angulo, cremos em sua validade e
que importa unificar teorias € conceitos — traba-
lho ja encetado por varios investigadores e nun-
ca concluido — por razdes desconhecidas. De
salientar que, embora a bibliografia cientifica,
que acentuamos escassa em nossas variaveis
selecionadas, prevé relagdes, muitas vezes, in-
diretas e, a partir do Word Family Conflict (va-
riavel mais estudada); essas mesmas variaveis
ndo apresentam o mesmo comportamento em
nosso modelo conceitual.

Conclui-se este topico evidenciando-se
o fato que, segundo este trabalho de investiga-
¢do, as hipoteses corroboradas foram: IE (par-
cialmente), W, RS e VEC, como antecedentes e
FS, PI e B (parcialmente) como consequentes.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Work family balance, mito ou aptiddo,
representaram a nossa linha de pensamento e de
estudo extremando as duas situagdes. De fato,
e ndo havendo formulas Gnicas de implemen-
tagdo nas organizagdes ou regras de conduta
familiar, fato € que a dicotomia esta na propria
expressao e aplicagcdo: OECD Better Life Index
prioriza o Work Life Balance como indicador
relevante. Na senda do equilibrio, o impacto
imediato surge da friccdo das duas esferas tra-
balho e familia. Por outro lado, as pessoas, os
individuos sdo o capital primordial dos ativos
da organizacdo coexistindo com a imprescin-
divel funcionalidade da familia: conceitos de
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meaningful work e meaningful family.

Pelo exposto, ndo ¢ um mito nem no sen-
tido estrito ou lato uma aptiddo, sendo defen-
dido por n6és como uma competéncia que, po-
dendo ter caracteristicas inatas, pode também
ser apreendida e treinada, sendo quebrada ou
exaltada pelo pardmetro “tempo”.

Assim sendo, propomos como construc-
to para Work Family Balance, a competéncia
(“engenho e arte”, camonianos) para, em face
da situagdes reais de atrito no trabalho e na fa-
milia, transportar influxos positivos de equili-
brio dindmico; ndo existem duas esferas mas
um todo, gerido em cada tempo, em que o indi-
viduo sai valorizado.

E de salientar-se que, embora a biblio-
grafia cientifica, que acentuamos, seja escassa
no estudo das variaveis selecionadas, prevé re-
lagdes, muitas vezes indiretas e a partir do Work
Family Conflict (variavel mais estudada).

52 IMPLICACOES AO NIVEL PRATICO

Em termos de Gestdo de Recursos Hu-
manos, a criacdo de guias de entrevista plu-
ridisciplinares e, perspetivando as possiveis
carreiras futuras, seria um instrumento basico
para uma contratagdo com sucesso. Na verda-
de, daqui resultam indicagdes preciosas sobre
como promover uma relacdo mais harmoniosa
entre trabalho e familia no sentido de aumentar
o bem-estar dos trabalhadores e sua performan-
ce individual, com todo o potencial de impac-
to sobre a performance global da organizagio
bem como sobre a sua competitividade.

5.3 LIMITACOES E FUTURAS LINHAS
DE INVESTIGACAO

Em face do extenso inquérito e talvez um
tanto complexo, ndo obtivemos o niumero dese-
jado de respostas. Analogamente, estamos pe-
rante uma amostra de conveniéncia que limita
as possibilidades de generalizacdo dos resulta-
dos. A gestao da informacdo face a um modelo
conceitual por nés desenvolvido obrigou-nos
a uma pesquisa muito extensa contrapondo ao
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nimero exacerbado de publicagdes sobre es-
tudos de demografias, paridade em particular
sobre o papel da mulher no Work Family Ba-
lance. De novo, preferir adicionalmente a nao
uniformidade de conceitos e constructos nesta
area de investigagdo. Como sugestdes futu-
ras, propomos a reformulacdo do modelo e do
questionario: no modelo, testar novas variaveis
antecedentes ¢ analisar impactos, métricas e
suas correlagdes com o Work Family Balance
e com o Work Life Balance; no questionario,
procurou-se reduzir drasticamente sua dimen-
sd0 e aplica-lo a grupos mais homogéneos,
bem como aumentar o niimero de respondentes
e modelar por analise em equagdes estruturais
(IBM SPSS-AMOS). Assim, de forma resumi-
da, trabalhar e testar dois modelos distintos mas
integrando-os: variaveis antecedentes com dois
grupos de antecedentes: do foro do individuo e
do foro da organizagdo tratando cada um como
se uma “variavel” fosse e aplicar a grupos de
profissdes consideradas mais desgastantes, por
exemplo satde, ensino.

Por ultimo, diante do resultado de nosso
compromisso ¢ da veeméncia neste tema, cre-
mos em um pensamento global, na existéncia
de trés esferas concéntricas, sendo o WEB a uni-
dade base, envolvida pelo um constructo Work
Life Balance com variaveis de socializagdo,
perspetivadas em uma esfera global em que o fa-
tor tempo (encarando a escola como o primeiro
trabalho), o ambiente e a cultura culminam em
uma aprendizagem sustentada pelo equilibrio a
ser designado pelo Global Life Balance.

WORK FAMILY BALANCE - MYTH
OR APTITUDE?
EMPIRICAL STUDY ABOUT
ANTECEDENTS AND
CONSEQUENCES

ABSTRACT
The general objective of this research was to
evaluate a new conceptual model, designed by

us, that allowed to infer variables that, though
studied, did not fit the traditional models of re-
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search regarding Work Family Balance. We pre-
sented several antecedent and consequent varia-
bles evidenced in literature but that had not been
tested, thus empirically contributing to a new
conceptual view of Work Family Balance. The
general objective was to propose and evaluate
a conceptual model of analysis that inferred the
variables that would be related to Work Family
Balance and to conclude the extent to which it
interferes with Subjective Happiness, Indivi-
dual Performance and Burnout, in a sample of
Portuguese workers. The quantitative methodo-
logy applies questionnaire surveys to a sample
of Portuguese workers. The hypotheses corro-
borated were: Emotional Intelligence (partially),
Workaholism, Reward System, and Corporate
Ethical Values, as antecedent and Subjective
Happiness, Individual Performance and Burnout
(partially) as consequent.

Keywords: Work Family Balance. Antece-
dents. Consequences. New conceptual model.

WORK FAMILY BALANCE - MITO
O APTIDUD
ESTUDIO EMPIRICO SOBRE
LOS ANTECEDENTES Y LAS
CONSECUENCIAS

RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion se
constituyd en evaluar un nuevo modelo con-
ceptual que permitiera inferir variables que,
aunque estudiadas, no se encuadraban en los
modelos tradicionales de la investigacion en
Work Family Balance. Se presentaron diversas
variables antecedentes y consecuentes eviden-
ciadas por la literatura, pero que no habian sido
testadas empiricamente, contribuyendo para
une nueva vision conceptual del Work Family
Balance. El objetivo general fue de proponer
y evaluar un modelo conceptual de analisis
que infiriera las variables que estarian relacio-
nadas con el Work Family Balance y concluir
hasta qué punto el interfiere en la Felicidad
Subjetiva, en la Performance Individual y en
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el Burnout, de una amuestra de trabajadores
portugueses. La metodologia cuantitativa apli-
ca averiguaciones, por medio de cuestionarios,
a una amuestra de trabajadores portugueses.
Las hipétesis corroboradas fueron: Inteligen-
cia Emocional (parcialmente), Workaholism,
Reward System y Valores Eticos Corporativos,
como antecedentes y Felicidad Subjetiva, Per-
formance Individual y Burnout (parcialmente)
como consecuentes.

Palabras-clave: Equilibrio Trabajo-Familia.
Antecedentes. Consecuencias. Nuevo modelo
conceptual.

I’EQUILIBRE ENTRE LE
TRAVAIL ET LA FAMILLE
— MYTHE OU APTITUDE ?
UNE ETUDE EMPIRIQUE SUR
LES ANTECEDENTS ET LES
CONSEQUENCES

RESUME

L’objectif général de cette recherche a été
I’évaluation d’un nouveau model conceptuel,
qui a été congu par nous mémes, ce qui a per-
mit de déduire des variables que, malgré le
fait d’étre étudiées, ne se conforment pas aux
modeles traditionnels de recherche concernant
I’équilibre entre le travail et la famille. Nous
avons présenté plusieurs antécédentes et con-
séquences variables justifiés sur la base de la
littérature mais qui n’avaient pas été testées,
contribuant donc empiriquement a un nouve-
au panorama de 1’équilibre entre le travail et
la famille. L’objectif général était de proposer
et d’évaluer un nouveau modele conceptuel
d’analyse qui déduirait les variables ayant trait
a I’équilibre entre le travail et la famille et con-
clurait 1’étendue de son interférence sur le bo-
nheur subjectif, la performance individuelle et
Iépuisement (burnout), entre un échantillon de
travailleurs portugais. La méthodologie quan-
titative a été de faire des questionnaire de son-
dage a un échantillon de travailleurs portugais.
Les hypothéses corroborées furent : I’intelligen-
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ce emotionnelle (en partie), le workaholism, le
systéme de récompense, et les valeurs éthiques
corporatives, comme antécédents, et le bonheur
subjectif, la performance individuelle et 1’épui-
sement (en partie) comme conséquences.

Mots-clés: Equilibre entre le travail et la fa-
mille. Antécédents. Conséquences. Nouveau
modele conceptuel.
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ARTIGOS

O VINHO DO PORTO: AUTENTICIDADE DE
MARCA COMO PROMOTORA DO BRAND EQUITY

RESUMO

A presente investigagdo teve como objectivo aprofundar o estudo
do conceito de autenticidade de marca, aplicado a um dos mais
importantes produtos da economia portuguesa: o vinho do Porto.
Essa investigagdo adotou a técnica de observagao direta extensiva.
Foram inquiridos 261 individuos, por meio da aplicagdo de um
questionario estruturado em suporte on-line. Estudou-se o relacio-
namento da dimensdo de Autenticidade de Marca com os Elemen-
tos do Marketing Mix e as dimensdes do Brand Equity, segundo
o modelo de Yoo, Donthu e Lee (2000). Procurou-se perceber em
que medida ter o reconhecimento do atributo de autenticidade,
bem como sua interacdo com as estratégias percebidas de marke-
ting pelos consumidores, pode ajudar a promover o capital de mar-
ca. Os principais resultados indicam claramente que a percepcao
do consumidor relativamente a autenticidade de marca ¢ um deter-
minante chave das Dimensdes do Brand Equity, e o Brand Equity
tem um impacto relevante no Passa-palavra Positivo. Os resulta-
dos desse estudo proporcionam aos gestores de marca uma melhor
compreensao da importancia que a autenticidade de marca desem-
penha na cria¢do do Brand Equity. As contribui¢des praticas para
a uma melhor gestdo da autenticidade de marca sdo fornecidas,
sugerindo uma aplicacdo adequada a outros relevantes produtos
portugueses.

Palavras-chave: Marcas. Autenticidade de Marca.Vinho do Por-
to. Brand Equity.

1 INTRODUCAO

Esta investigacdo aborda um dos produtos mais represen-
tativos da economia portuguesa dos ultimos trés séculos: o vinho
do Porto. Parte do que se observa, isto ¢, a prevaléncia de um
pequeno conjunto de marcas, esta relacionado ao o fato de que “os
consumidores buscam marcas que sdo relevantes, originais e ge-
nuinas: eles procuram cada vez mais pela autenticidade de marca.”
(MORHART etal., 2014, p. 200). Mais do que isso, a autenticidade
de marca ajuda a estimular o crescimento das empresas em merca-
dos concorrenciais (EGGERS et al., 2013, p. 346). Nesse sentido,
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parece-nos factivel vincular a autenticidade de
marca como uma variavel propulsora do Brand
Equity: “autenticidade contém elementos in-
trinsecos ao produto, processo produtivo e/
ou ligagdes ao lugar e ao periodo histdrico, e
elementos subjetivos criados pelos executivos,
pelos consumidores e pelas outras partes in-
teressadas.” (BEVERLAND, 2005, p. 1008).
Nessa perpectiva, este trabalho de investigagao
tem como objetivo estudar o papel da autenti-
cidade de marca percebida nas marcas de vinho
do Porto e como esta ajuda a promover o Brand
Equity. O presente trabalho de investigacao sera
constituido por 5 topicos fundamentais: revisdo
da literatura, modelo e hipdteses, metodologia,
resultados e conclusoes.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 AUTENTICIDADE DA MARCA

Uma das principais defini¢des de mar-
ca ¢é a proposta pela Associacdo Americana de
Marketing (AMA - American Marketing Asso-
ciation), que a estabelece como “nome, termo,
design, simbolo ou qualquer caracteristica que
identifica o produto ou servigo de um determi-
nado vendedor como distingdo de outros ven-
dedores.” A marca como “a experiéncia total
oferecida por uma organizagdo para seus cola-
boradores, clientes e outros, como combinagao
impetuosa e distintiva de promessas intangiveis
e caracteristicas e beneficios tangiveis.” (AL-
LEN; SIMMONS, 2003, p. 113).

Muitos especialistas de marketing pos-
tulam a estreita relagdo entre os componentes
racionais ¢ emocionais da marca (BATRA;
AHUVIA; BAGOZZI, 2012; CARROLL;
AHUVIA, 2006; SUNG; KIM, 2010). Dessa
forma, esses profissionais creem que “um bom
posicionamento de marca deve conter pon-
tos de diferenciacdo e pontos de convergéncia
que apelam tanto a razdo como a emogdo.”
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 290).

Sob essa perspectiva, uma marca “pode
ser considerada como um conjunto de valo-
res funcionais e emocionais que promete uma
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experiéncia unica e bem-vinda.” (CHRISTO-
DOULIDES; CHERNATONY, 2010, p. 8). As
marcas sdo parte do nosso dia a dia (ALBERT;
MERUNKA; VALETTE-FLORENCE, 2008;
MAXIAN et al., 2013). Uma marca pode ser
definida como “um ativo que nfo tem exis-
téncia fisica e cujo valor ndo pode ser deter-
minado exatamente, a ndo ser no momento em
que se torna objeto de uma transagdo comer-
cial de compra e venda.” (SEETHARAMAN;
NADZIR; GUNALAN, 2001, p. 243). Outra
definicdo consiste em considerar uma marca
como um nome ou um simbolo — e os aspetos
tangiveis e emocionais que lhe estdo associa-
dos —tendo a inteng¢do de identificar bens e ser-
vicos de um vendedor e de os diferenciar dos
restantes concorrentes (SEETHARAMAN et
al., 2001).

Entre os componentes emocionais da mar-
ca, “tanto académicos como especialistas con-
cordam com a importancia da autenticidade no
comportamento do consumidor e para a gestdo
de marcas.” (MORHART et al., 2014, p. 200).
Marcas percebidas como “auténticas e genuinas
podem evocar confianga, afeicdo e grande leal-
dade.” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 290).

A autenticidade de marca é um conceito
relativamente novo, “ndo ha um consenso em
uma defini¢do geral para a autenticidade de mar-
ca assim como ndo ha um acordo quanto a estru-
tura de suas dimensdes.” (BRUHN et al., 2012,
p. 567). A autenticidade da marca “parece estar
relacionada e associada aos seguintes termos:
estabilidade, resisténcia, consisténcia, particu-
laridade, individualidade, confiabilidade, credi-
bilidade, cumpridor de promessas, genuidade,
e realismo.” (BRUHN et al., 2012, p. 568). A
despeito da multiplicidade de termos e interpre-
tagoOes relacionadas a esse conceito, “fundamen-
talmente o que ¢ consistente na literatura € que
a autenticidade agrega o que é genuino, real e/
ou verdadeiro.” (BEVERLAND; FARRELLY,
2010, p. 839). Nesta investigagdo, utilizaremos
o conceito de autenticidade de marca como:

A extensdo pela qual os consumidores
percebem uma marca como fiéis a si
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mesmas (continuidade), verdadeiras
aos seus consumidores (credibilida-
de), motivadas em se importar ¢ se
responsabilizarem (integridade), e
capazes de apoirem os consumidores
a serem verdadeiros a eles mesmos
(simbolismo) (MORHART et al.,
2014, p. 203).

O conceito de Continuidade esta relacio-
nado a definicdo de patrimonio ou legado, em
que, “ao longo do tempo, as pessoas reconhe-
cem e esperam que a empresa ird manter seu
nivel de comprometimento.” (URDE; GREY-
SER; BALMER, 2007, p. 9).

A dimensdo de Credibilidade guarda se-
melhancas com a fiabilidade da marca, isto &,
“de que a marca tem a capacidade (a especia-
liza¢d0) e a boa vontade (a confiabilidade) em
continuamente prover aquilo que foi prometi-
do.” (ERDEM; SWAIT, 2004, p. 192).

A dimensdo da Integridade relaciona a
responsabilidade da marca em “ser verdadeira
a um conjunto de valores morais.” (BEVER-
LAND; FARRELLY, 2010, p. 844). A percepgao
da Integridade é “baseada na virtude refletida
nos propositos da marca e nos valores que ela
comunica.” (MORHART et al., 2014, p. 202).

O conceito de Simbolismo reflete
o potencial da marca de representar “pes-
soas, culturas, tempo e lugar, ¢ comunida-
de.” (BEVERLAND; FARRELLY, 2010,
p. 844). Tal atributo se relaciona ao compor-
tamento do consumidor, pois este desenvolve
“um senso de unidade com a marca, estabele-
cendo vinculos cognitivos que ligam a marca
com eles proprios.” (PARK et al., 2010, p. 2).

A importancia do atributo da autentici-
dade de marca reside no fato de que “os con-
sumidores valorizam cada vez mais a autenti-
cidade em um mundo onde a produg@o maciga
de artefatos provoca o questionamento da plau-
sibilidade do valor.” (ROSE; WOOD, 2005, p.
286). No caso das companhias vinicolas, “pa-
recer auténtico € crucial para reforgar sua con-
di¢do, praticar o preco-prémio e distanciar-se
de competidores.” (BEVERLAND, 2005, p.
1003). Um alto nivel desses atributos, associa-
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dos a uma marca julgada como auténtica pe-
los consumidores, proporciona uma percepcao
de uma marca que se dedicada ao negdcio ¢ a
estes. Quer dizer, teremos como consequente a
dimensdo de autenticidade de marca o Passa-
-palavra Positivo uma vez, nessa situacao, os
“consumidores sdo mais propensos a se dedica-
rem com reciprocidade positiva para a marca.”
(MORHART et al., 2014, p. 207).

2.2 BRAND EQUITY

A analise do Brand Equity é considera-
da pelos diversos autores sob duas vertentes:
a primeira perspectiva discute “o valor finan-
ceiro que o Brand Equity proporciona para o
negocio, sendo comumente referido como Firm
Based Brand Equity (FBBE).” (CHRISTO-
DOULIDES; CHERNATONY, 2010, p. 6). A
outra proposta ¢ a abordagem Customer-Based
Brand Equity (CBBE), definida como o “efei-
to diferencial do conhecimento de marca na
resposta do consumidor ao marketing daquela
marca.” (KELLER, 2013, p. 69). O modelo
proposto por Yoo, Donthu e Lee (2000) explora
as relagdes entre os Elementos do Marketing
mix e a criagdo do Brand Equity, compreen-
didos pela Qualidade Percebida, Lealdade de
Marca e Consciéncia da Marca / Associagoes.

A importancia do Brand Equity reflete-
-se como “a medida da inten¢do de compra ou
a preferéncia por uma determinada marca, em
contrapartida a uma outra qualquer.” (YOO;
DONTHU; LEE, 2000, p. 196). Um segundo
modelo que analisa o Brand Equity na perspec-
tiva dos consumidores é o modelo Brand Equi-
ty Ten de Aaker. “Esta designacdo deve-se a um
conjunto de dez variaveis que permitem medir
o capital de marca ao longo de cinco dimen-
soes.” (DIOGO, 2008, p. 188). As quatro pri-
meiras dimensdes representam “as percepgoes
da marca [...] pelas variaveis lealdade, qualida-
de percebida, associagdes de marca e notorieda-
de.” (AAKER, 1996, p. 317). A quinta catego-
ria “reflecte o comportamento e o desempenho
da empresa através de informagdes obtidas pelo
mercado.” (DIOGO, 2008, p. 189).
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3 MODELO E HIPOTESES
3.1 MODELO

O modelo conceptual proposto (Figura
8) foi desenvolvido e adaptado a partir dos es-
tudos realizados por Yoo, Donthu e Lee (2000)
e Morhart et al. (2014).

No caso deste trabalho de investigagao,
consideramos 5 antecedentes da autenticidade
da marca e, como consequéncia, as diferentes
dimensdes do Brand Equity. Também, nesse
modelo, consideramos um conjunto de varia-
veis moderadoras.

Autenticidade de Marca Percebida

Dimensoes
do Brand Equity

Elementos
do Marketing Mix

@
Imagem de Loja
Intensidade
Distribuigio

Gastosem ™\
\_publicidade

Conscléncla
£\ da Marca/ Associagoes

Precos
Negoclados

0]

!
Figura 1- Modelo conceptual

Fonte: adptado de Yoo, Donthu e Lee (2000) e
Morhart et al. (2014).

3.2 HIPOTESES

3.2.1 Determinantes da autenticidade da
marca

Segundo Yoo, Donthu, Lee (2000), exis-
tem cinco elementos da estratégia de Marke-
ting: Precos, Imagem da Loja, Intensidade de
Distribui¢do, Gastos em Propaganda e a fre-
quéncia de Promogdes por Pregos. Este estudo
concluiu que, apesar de os “fatores seleciona-
dos ndo abragerem todos os esforcos de Marke-
ting, sdo suficientemente representativos para
demonstrar as relagdes entre os Elementos do
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Marketing mix ¢ a formagdo do Brand Equity.”
(YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 198).

Contudo, encontramos na literatura um
estreito relacionamento entre a autenticidade
da marca ¢ os Elementos do Marketing mix,
que comumente busca refor¢ar “uma imagem
de autenticidade por seu componente historico,
pela tradigdo, localidade e pela linhagem de
uma marca em suas atividades promocionais.”
(MORHART et al., 2014, p. 207).

Seguindo esses pressupostos, como hi-
poéteses de antecedentes da dimensdo de Auten-
ticidade de Marca, temos:

Hla: H4a uma relagdo positiva entre
Precos altos das marcas de vinho do Porto ¢ a
Autenticidade de Marca percebida nestas.

H1b: Ha uma relagdo positiva entre a
Imagem de Loja onde sdo vendidas as marcas
de vinho do Porto e a Autenticidade de Marca
percebida nestas.

Hle: Ha uma relagdo positiva entre a
Intensidade de Distribuicdo das marcas de
vinho do Porto ¢ a Autenticidade de Marca per-
cebida nestas.

H1d: Ha uma relagdo positiva entre os
Gastos em Propaganda das marcas de vinho do
Porto e a Autenticidade de Marca percebida nestas.

Hle: Ha uma relacdo negativa entre os
Precos Negociados nas lojas onde sdo vendidas
as marcas de vinho do Porto ¢ a Autenticidade
de Marca percebida nestas.

3.2.2 Consequéncias da autenticidade da
marca

3.2.2.1 A autenticidade e o Brand equity

Apesar de ndo existir uma referéncia na
literatura entre a Autenticidade de Marca e as Di-
mensdes do Brand Equity, percebe-se um estreito
relacionamento entre cada um desses conceitos.

A Qualidade percebida guarda semelhan-
¢a com o conceito de Credibilidade de marca,
uma vez que “fabricantes que posicionam sua
marca como de alta qualidade sdo propensos a
serem mais cuidados na escolha de retalhistas,
[...] sendo que lojas com forte imagem de loja e
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uma reputagao para operacdes de exceléncia sdo
preferidas.” (FRAZIER; LASSAR, 1996, p. 40).

Relativamente ao conceito de Lealdade,
marcas percebidas como “auténticas e genuinas
podem evocar confianga, afei¢do e grande le-
aldade.” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 290).

Os consumidores desenvolvem um “co-
nhecimento da marca através de experiéncias
diretas (isto €, ao fazer uso do servigo ou pro-
duto) e experiéncia indiretas (isto €, através de
propaganda ou materiais de divulgagao) de cer-
ta marca.” (LU; GURSOY; LU, 2015, p. 38).
De acordo com essa logica, a percepcao da au-
tenticidade pelo consumidor nessas experién-
cias pode ser um contributo significativo para
a notoriedade da marca.

A gestdo de marcas enfatiza o conceito
de continuidade e a conexdo da empresa com
0 seu ambiente externo. Por sua vez, “ativos
baseados no mercado permitem a firma suprir
o valor da marca percebida, Brand Equity e au-
mentar a sua reputacdo.” (ABIMBOLA; KO-
CAK, 2007, p. 422). Nesse contexto, pode-se
perceber o importante papel das percepgdes do
consumidor relativamente a autenticidade para
a criagdo do Brand Equity.

Seguindo esses pressupostos, como hi-
poteses de impacto/consequentes da dimensao
de Autenticidade de Marca, temos:

H2a: Ha uma relagdo positiva entre a
Autenticidade percebida nas marcas de vinho
do Porto e a Qualidade percebida nestas.

H2b: Ha uma relacdo positiva entre a
Autenticidade percebida nas marcas de vinho
do Porto e a Lealdade de Marca destas.

H2¢: Ha uma relagdo positiva entre a
Autenticidade percebida nas marcas de vinho
do Porto e a Consciéncia / Associagdes destas.

H2d: Ha uma relacdo positiva entre a
Autenticidade percebida nas marcas de vinho
do Porto e o Brand Equity.

3.2.2.2 A autenticidade e o Passa-palavra
Positivo

Relativamente ao constructo de Passa-
-palavra Positivo, “os consumidores tendem a
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retribuir a dedicagdo recebida através de atitu-
des positivas para a marca.” (MORHART et al.,
2014, p. 207).

De acordo com Moulard, Raggio e Folse
(2016) e Fritz , Schoenmueller e Bruhn (2017),
uma vez que a autenticidade da marca esta liga-
da ao conceito de qualidade, podemos concluir
que, perante essa ligagdo, também o consumidor
estara disposto a falar bem de produtos e marcas
que ele perceciona como tudo qualidade.

H2e: Ha uma relagfo positiva entre a
Autenticidade percebida nas marcas de vinho
do Porto e o Passa-palavra Positivo.

3.2.2.3 As dimensoes do Brand Equity

De acordo com a literatura de referéncia,
a adocao de agdes representativas da promogao
comercial, como pregos, imagem de loja, inten-
sidade de distribuigdo, gastos em propaganda e
pregos negociados, apesar de “ndo abrangerem
o pleno dominio dos esfor¢os de marketing, sao
suficientemente representativos para demonstrar
as relacdes destes com a formagdo do Brand
Equity.” (YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 198).

Seguindo esses pressupostos, relativa-
mente as hipdteses de antecedentes das Dimen-
soes do Brand Equity, temos:

H3a: Ha uma relagdo positiva entre
Precos altos das marcas de vinho do Porto ¢ a
Qualidade Percebida nestas.

H3b: Ha uma relagdo positiva entre a
Imagem de Loja onde sdo vendidas as marcas de
vinho do Porto e a Qualidade Percebida nestas.

H3c¢: Ha uma relagdo positiva entre a
Intensidade de Distribuicdo das marcas de
vinho do Porto e a Qualidade Percebida nestas.

H3d: Ha uma relagfo positiva entre os
Gastos em Propaganda das marcas de Vinho do
Porto e a Qualidade Percebida nestas.

H3e: Ha uma relacdo negativa entre os
Precos Negociados nas lojas onde sdo vendidas
as marcas de vinho do Porto ¢ a Qualidade Per-
cebida nestas.

H3f: Ha uma relacdo positiva entre a
Intensidade de Distribuicdo das marcas de
vinho do Porto e a Lealdade destas.
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H3g: Ha uma relag@o positiva entre os
Gastos em Propaganda das marcas de vinho do
Porto e a Lealdade destas.

H3h: Ha uma relagdo positiva entre a
Imagem de Loja onde sdo vendidas as marcas
de vinho do Porto e a Consciéncia da Marca /
Associacoes destas.

H3i: Ha uma rela¢do positiva entre a
Intensidade de Distribuicdo das marcas de
vinho do Porto e a Consciéncia da Marca / As-
sociagoes destas.

H3j: Ha uma relacfo positiva entre os Gastos
em Propaganda das marcas de vinho do Porto e a
Consciéncia da Marca / Associa¢oes destas.

H3k: Ha uma relagdo negativa entre os
Precos Negociados nas lojas onde sdo vendidas
as marcas de vinho do Porto e a Consciéncia da
Marca / Associag¢des destas.

De acordo com os resultados apurados nos
estudos de referéncia, uma alta dota¢do de Brand
Equity “indica que os consumidores t€ém varias
associagOes positivas e fortes perante a marca,
percebem-na como de alta qualidade e sdo lhes
leais.” (YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 197).

Seguindo esses pressupostos, como hi-
poteses de impacto/consequentes no Brand
Equity, temos:

H4a: Ha uma relagdo positiva entre a
Qualidade Percebida nas marcas de vinho do
Porto e o Brand Equity.

H4b: Ha uma relagdo positiva entre a
Lealdade de Marca dos vinhos do Porto e o
Brand Equity.

H4c: Ha uma relagdo positiva entre a
Consciéncia / Associagdes das marcas de vinho
do Porto e o Brand Equity.

3.2.2.4 O Brand Equity e o Passa-palavra
Positivo

A notoriedade de uma marca, um dos
componentes do Brand Equity, “reflecte ndo
s0 a intensidade com que a marca esta presente
na mente do consumidor, como também reflec-
te o resultado, bom ou mau, da experiéncia de
contacto que o consumidor teve com a marca.”
(DIOGO, 2008, p. 94).
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A pesquisa em marketing geralmente
suporta que “o passa-palavra mostra-se capaz
de influenciar uma variedade de condi¢des: no-
toriedade, expectativas, percepgoes, atitudes,
intengdes comportamentais e comportamento.”
(BUTTLE, 1998, p. 242). Nesse sentido, parece
existir uma relagio significativa entre o Brand
Equity e o Passa-palavra Positivo, uma vez que
este “reflecte-se na formulagdo de percepgdes
positivas face a marca, bem como em atitudes
e comportamentos favoraveis a recomendagao,
utilizacdo e consumo.” (DIOGO, 2008, p. 357).

Seguindo esses pressupostos, como hi-
péteses de impacto/consequentes do Brand
Equity, temos:

HS5a: Ha uma relagdo positiva entre o
Brand Equity nas marcas de vinho do Porto e o
Passa-palavra Positivo.

3.2.2.5 O efeito moderador do ceticismo de
marketing

A intensidade de alguns efeitos da pro-
mogao comercial é dependente das crencgas in-
dividuais, ja que “a personalidade do consumi-
dor e sua experiéncia de vida modelam a crenga
deles quanto a publicidade de maneira geral.”
(OBERMILLER; SPANGENBERG, 1998, p.
167).

Nesse contexto, “consumidores conside-
rados como de maior ceticismo desenvolvem
estratégias para lidar com técnicas influen-
ciadoras e geralmente respondem menos po-
sitivamente as comunica¢des de marketing.”
(MORHART et al., 2014, p. 207).

Seguindo esses pressupostos, relativa-
mente as hipoteses de efeitos moderadores da
dimensdo de Ceticismo de Marketing, temos:

H6a: Ha um efeito moderador de
Ceticismo de Marketing entre os Gastos em
Publicidade das marcas de vinho do Porto ¢ a
Autenticidade de Marca percebida nestas.

Hé6b: Ha um efeito moderador de
Ceticismo de Marketing entre os Gastos em
Publicidade das marcas de vinho do Porto ¢ a
Qualidade Percebida nestas.

Hé6c: Ha um efeito moderador de
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Ceticismo de Marketing entre os Gastos em
Publicidade das marcas de vinho do Porto e a
Lealdade destas.

H6d: Ha um efeito moderador de
Ceticismo de Marketing entre os Gastos em
Publicidade das marcas de vinho do Porto e a
Consciéncia da Marca / AssociagOes destas.

4 METODOLOGIA
4.1 AMOSTRA E RECOLHA DE DADOS

Este estudo foi operacionalizado baseado
em dados recolhidos de forma transversal, junto
de uma amostra de 261 individuos de nacionali-
dade portuguesa (66,7%) e estrangeira (33,3%),
com recurso a um questionario estruturado. Os
respondentes sdo 141 pessoas (54,0%) do sexo
masculino e 120 (46,0%), do sexo feminino,
73% dos quais, solteiros. Quanto a idade, entre
os 18 e os 24 anos foram recolhidos 128 inquéri-
tos, o que perfazem 49,0% dos inquéritos totais,
de 25 a 34 anos, 65 participantes, isto &, 24,9%
do total, dos 35 aos 44 anos, 34 respondentes
(13%) e com mais de 45 anos, 34 respondentes
(13%). 75% dos respondentes vivem em agre-
gados de até 3 pessoas e 70% sao detentores de
um diploma universitario. 158 (61%) dos res-
pondentes declararm ter rendimentos mensais
até 1499¢€, 53 (20,3%) entre 1 500€ e 2 499€
e 50 (19%) mais de 2 500€.197 respondentes
(75,5%) apontaram ser consumidores ocasionais
de vinhos ao passo que os restantes 64 (24.5%)
sdo consumidores regulares.

4.2 METRICAS

As variaveis presentes neste estudo fo-
ram medidas com base em escalas testadas e
publicadas em revistas de referéncia, traduzi-
das e adaptadas para o contexto do estudo. As
métricas foram operacionalizadas por recurso
a escalas de Likert de 7 pontos desde “discor-
do totalmente” até “concordo totalmente”. O
questionario foi objeto de um pré-teste junto
de 20 respondentes e de 5 professores da area
de marketing, para avaliar questdes de compre-
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ensibilidade e rigor linguistico, assegurando a
qualidade das respostas dos inquiridos.
Autenticidade da Marca: foi medida a
partir da escala de Morhart et al. (2014, p. 202).
A escala é composta de 4 dimensoes, continui-
dade, credibilidade, integridade e simbolismo,
em um total de 15 itens; Elementos do marke-
ting-mix: foi medida a partir da escala de Yoo,
Donthu e Lee (2000). A escala é composta de 5
dimensoes, pre¢o, imagem da loja, intensidade
da distribuicdo, gastos em publicidade e pregos
negociados (ofertas), com um total de 15 itens;
Brand equity: foi medida a partir da escala de
Yoo, Donthu e Lee (2000). A escala ¢ composta
de 3 dimensdes, qualidade percebida, lealdade
e consciéncia/notoriedade da marca, utilizando
um total de 15 itens; Overall brand equity: foi
medida a partir da escala de Yoo, Donthu e Lee
(2000). A escala ¢ composta de 4 itens.
Passa-palavra Positivo: foi medida a
partir da escala Morhart et al. (2014). A escala ¢
medida usando 4 itens e Ceticismo de marke-
ting: foi medida a partir da escala Morhart et al.
(2014). A escala ¢ medida usando 7 itens.

4.3 MODELAGEM ESTATISTICA

Foi realizada uma analise fatorial explo-
ratdria seguida de uma analise fatorial confirma-
toria, para “avaliar a qualidade do ajustamento
do modelo de medidas tedrico a estrutura corre-
lacional observada entre as variaveis manifestas
(itens).” (MAROCO, 2014, p. 180). Foi utiliza-
da a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM
- Structural Equation Modelling) que pode ser
descrita como uma “combinagdo das técnicas
classicas de Analise Fatorial (que define um
modelo de medida que operacionaliza variaveis
latentes ou constructos) e de Regressdo Linear
(que estabelece, no modelo estrutural, a relacdo
entre as diferentes variaveis sob estudo).” (MA-
ROCO, 2014, p. 3-4).

O modelo de medidas apresentou niveis
de ajustamento que podem ser considerados
bons: y2/df' = 1,739 TLI = 0,904; CF1 = 0,918;
IF1= 0,920 e RMSEA = 0,053.
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Os valores de AVE sao todos superiores Tabela 1 - Resumo do teste de hipéteses
a 0.5, e os valores de CR sdo superiores a 0.7,
0 que mostra que as medidas utilizadas apre- Hipaoteses SRW P
sentam validade composita. A validade discri-
minante afere-se pelo fato de a soma dos qua- Hla | PR > AUT (+) - -

drados das cgf“rel‘agées ser inferior ao valor do Hib IM > AUT () | 0,439 —
AVE das variaveis correspondentes, e, no caso
das excepgdes, o valor de VIF foi sempre in- Hlc | ID->AUT(+) | 0,153

ferior a 5, o que exclui qualquer problema de Hid GP > AUT (+) | -0,041 | p>0,05
multicolinearidade (MAROCO, 2014, p. 66).

Hle | PN AUT(-) | 0,066 | p>0,05
5 RESULTADOS H2a | AUT> QP(+) | 0,685 |  ***

. skokk
5.1 TESTE DE HIPOTESES H2b | AUT > LM (+) | 0,612

H2c | AUT> CM (+) | 0,554 | %%

No caso do modelo estrutu- H2d | AUT- BE(+) | 0,046 | p>0,05
ral, o valor apurado no Teste y2 foi de

1 291,947, com um p de significancia igual a H2e AUT > PP (+) | 0,661 o
0,000, o que denota um bom ajustamento. Ao H3a PR > QP (+)
calcular a razdo deste indicador com os graus
de liberdade apurados (gl = 707), obtemos o
[ndice v2/gl de },827, valor este considerado H3c ID>QP(+) |-0,079 | p>0,05
bom. Apesar do Indice de Qualidade de Ajuste
(GFI = 0,796) nio ter atingido os valores satis-
fatorios, esta bem proximo do valor considera- H3e PN > QP(-) |-0,216 T
do como tal (a partir de 0,800). O Indice de Tu-
cker-Lewis (TLI = 0,892) e o Indice de Ajuste
Normado (NFI = 0,809) resultaram em valores H3g GP>LM(+) | 0,189 *okok

H3b | IM>QP(+) | 0223 | **=

H3d GP>QP(+) | 0,149 *

H3f | ID>LM(+) |-0,061 | p>0,05

considerados como fofrlxiel§ (aceitaveis). E Qe H3h IM>CM () | 0,179 P
se notar que eles estdo proximo do valor consi-

derado como bom, isto &, resultados de ajusta- H3i ID>CM(+) | 0,023 | p>0,05
mepto a partir de O,?OO. No que tapge aos outros H3j GP>CM(+) | 0,199 s
indicadores da analise do ajuste incremental, a

saber: o Indice de Ajuste Comparativo (CFI = H3k PN>CM(-) |-0,197 *
0,902) e o Indice de Ajuste Incremental (IFI = H4a QP> BE(+) | 0215 *

0,903), os valores resultantes sdo considerados
bons, o que garante a qualidade do ajustamento
do modelo. Por fim, os valores resultantes para H4c CM > BE () | 0,025 | p>0,05
a estatistica Raiz do Erro Quadratico Médio de
Aproximacdo (RMSEA = 0,056) indicam um
bom ajustamento do modelo. Fonte: resultados obtidos pelo processamento dos
De uma forma geral, confirmamos uma dados (IBM SPSS Amos).
boa qualidade de ajustamento do modelo no seu Legenda: * 0,01 <p <0,05; ***p < 0,01
conjunto, sobretudo levando em consideragio o
numero de variaveis e os paramétros a estudar.
Em seguida, apresentam-se os principais
resultados desta investigacao.

H4b | LM->BE(#) | 0,691 | %

H5a BE>PP(+) | 0,132 *
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Levando em consideracdo as hipoteses
de antecedentes da dimensdo de Autenticidade
de Marca, percebemos a existéncia de uma re-
lagdo positiva entre a variavel Imagem de Loja
e a Autenticidade de Marca (b = 0,439; p <
0,01) e a variavel Intensidade de Distribuicdo e
a Autenticidade de Marca (b= 0,153; p <0,05).

As variaveis Gastos em Publicidade das
marcas de vinho do Porto e os Pregos Negocia-
dos nas lojas nas quais sdo comercializadas ndo
tém impacto significativo na varidvel Autenti-
cidade de Marca (p > 0,05). Neste sentido, as
hipoteses H1d e Hle néo sdo sustentadas.

Relativamente as hipoteses de impacto/
consequentes da dimensdo de Autenticidade
de Marca, percebemos a existéncia de uma re-
lacdo positiva entre ela e as variaveis Qualida-
de Percebida (b = 0,685), Lealdade de Marca
(b =0,612), Consciéncia da Marca / Associa-
coes (b = 0,554) e Passa-palavra Positivo (b
= 0,661), com um forte poder de explicacio
(p < 0,01). A variavel Autenticidade de Mar-
ca ndo tem impacto significativo na variavel
Brand Equity, sendo p > 0,05. Nesse sentido, a
hipotese H2d néo € suportada.

Os resultados apurados nos testes das
hipoteses dos antecedentes das dimensdes do
Brand Equity apontam uma relagdo positiva
entre as variaveis de Gastos em Publicida-
de com a variavel Qualidade Percebida (b =
0,149) e com a variavel Consciéncia da Marca/
Associagdes (b = 0,199), com um bom poder
de explicagao (p < 0,05). A variavel Pregos
Negociados tem uma relagdo negativa sobre a
variavel Consciéncia da Marca/ Associacdes (b
= -0,197), com um bom poder de explicagio
(p < 0,05). A variavel Gastos em Publicidade
tem uma relagdo positiva com a variavel Leal-
dade de Marca (b =0,189), com um forte poder
de explicag¢do (p < 0,01). A variavel Imagem
de Loja tem uma relagdo positiva com as va-
riaveis Qualidade Percebida (b = 0,223) e com
a variavel Consciéncia da Marca / Associagdes
(b=0,179), com um forte poder de explicag¢do
(p <0,01). A variavel Precos Negociados (PN)
tem uma relagdo negativa com a Qualidade
Percebida (b = -0,216), com um forte poder
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de explicagdo (p < 0,01). A variavel Intensida-
de Distribui¢do nfo tem impacto significativo
nas variaveis Qualidade Percebida, Lealdade a
Marca e Consciéncia da Marca / Associagdes,
sendo p > 0,05. Nesse sentido, as hipoteses
H3c, H3f e H3i ndo sdo sustentadas.

Relativamente as hipdteses de impacto
das dimensdes do Brand Equity, percebemos a
existéncia de uma relago positiva entre a vari-
avel Lealdade a Marca e a variavel Brand Equi-
ty (b =0,691), com um forte poder de explica-
¢do (p <0,01). A variavel Qualidade Percebida
tem uma relacéo positiva com a o Brand Equity
(b =0,215), com um bom poder de explica¢do
(p < 0,05). A variavel Consciéncia da Marca /
Associagdes ndo tem impacto significativo no
Brand Equity ( p > 0,05). Nesse sentido, a hi-
potese H4c nio ¢ suportada.

Os resultados apurados nos testes das
hipdteses de impacto da dimensdo do Brand
Equity apontam para uma relagdo positiva en-
tre a influéncia do Brand Equity e o Passa-pa-
lavra Positivo (b = 0,132; p < 0,05).

5.2 EFEITO MEDIADOR DA VARIAVEL
CETICISMO DE MARKETING

Para o teste de hipoteses da variavel
moderadora Ceticismo de Marketing, reali-
zamos a estruturacdo de dois grupos de ana-
lise: Consumidores mais céticos em relagao
as campanhas publicitarias e consumidores
menos céticos em relacdo as campanhas pu-
blicitarias Da amostra de 261 individuos, o
primeiro grupo resultou em 127 individuos
(48,7% do total) e o segundo grupo em 134
participantes (51,3% do total).

Com base na analise de multiplos gru-
pos (Multiple-Group Analysis), foi possivel
obter os seguintes resultados expressos na
tabela a seguir.
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Tabela 2 - Resumo do teste de hipoteses da variavel moderadora

Relacionamento das hipdteses SRW P
Ho6a GP > AUT (+)
Grupo 1 — Maior Ceticismo de Mkt -0,096 p>0,05
Grupo 2 — Menor Ceticismo de Mkt -0,017 p>0,05
H6b GP-> QP (4
Grupo 1 — Maior Ceticismo de Mkt 0,090 p>0,05
Grupo 2 — Menor Ceticismo de Mkt 0,221 RS
Heéc GP > LM (1)
Grupo 1 — Maior Ceticismo de Mkt 0,340 A
Grupo 2 — Menor Ceticismo de Mkt 0,100 p>0,05
Héd GP> CM (+)
Grupo 1 — Maior Ceticismo de Mkt 0,431 p>0,05
Grupo 2 — Menor Ceticismo de Mkt 0,186 &

Fonte: resultados obtidos pelo processamento dos dados (IBM SPSS Amos)

Legenda: * 0,01 <p <0,05; *** p<0,01

Na analise do efeito moderador da vari-
avel Ceticismo de Marketing entre os Gastos
em Publicidade das marcas de vinho do Porto
e a Autenticidade de Marca, podemos perceber
que, em nenhum dos grupos analisados, existe
impacto significativo, sendo p>0,05 para am-
bos os grupos. Nesse sentido, a hipotese Hoa
nao ¢ suportada.

Relativamente ao efeito moderador da va-
riavel Ceticismo de Marketing sobre os Gastos
em Publicidade das marcas de vinho do Porto
e a Qualidade Percebida nelas, percebemos que,
para o primeiro grupo, isto &, para os individuos
qualificados com maior Ceticismo de Marke-
ting, ndo ha impacto significativo (p>0,05). Para
o grupo com menor Ceticismo de Marketing,
percebemos a existéncia de uma relagao positiva
entre a variavel Gastos em Publicidade e a vari-
avel Qualidade Percebida (b = 0,221), com um
forte poder de explicacao (p < 0,01).

Na anélise do efeito moderador da variavel
Ceticismo de Marketing entre os Gastos em Publi-
cidade das marcas de vinho do Porto e a Lealdade,
para o grupo com maior Ceticismo de Marketing,
percebemos a existéncia de uma relag@o positiva
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entre as variaveis (b = 0,340; p < 0,01). Para o
grupo com menor Ceticismo de Marketing, a va-
riavel Gastos em Publicidade ndao exerce impacto
significativo na Lealdade (p>0,05).

Por fim, na analise do efeito moderador
da variavel Ceticismo de Marketing entre os
Gastos em Publicidade das marcas de vinho
do Porto e a Consciéncia da Marca / Associa-
¢des a Marca, percebemos que, para o primeiro
grupo, ou seja, para os individuos qualificados
com maior Ceticismo de Marketing, ndo ha im-
pacto significativo (p>0,05). Para o grupo com
menor Ceticismo de Marketing, percebemos a
existéncia de uma relag@o positiva entre a vari-
avel Gastos em Publicidade e a Consciéncia da
Marca / Associagdes (b = 0,186; p < 0,05).

5.3 DISCUSSAO

5.3.1 Analise dos antecedentes da di-
mensiao de Autenticidade de Marca

Avariavel Precos nao foi validada na Ana-

lise Fatorial Confirmatoria, de tal forma que nio
ha como estabelecer uma relagdo entre ela com a
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dimensdo de Autenticidade de Marca, ndo exis-
tindo evidéncias que suportem a hipotese Hla.
A percepcao do conceito de preco, por parte dos
participantes do inquérito por questionario, so-
bretudo em relag@o a um produto singular como
o vinho do Porto, foi provavelmente o grande
obstaculo para esta analise. As marcas ampla-
mente citadas nesta pesquisa comercializam
seus produtos a precos que variam entre pouco
mais de 5 € até no maximo 7 €. Estes valores sdo
relativamente baixos quando comparamos com
os vinhos do Porto 10 anos, que atingem o preco
médio de 18 € ou ainda aos vinhos premiados
que podem chegar a valores proximos aos 300
€. Contudo, ao compararmos os pregos citados
com vinhos de outras regides, por exemplo, da
Peninsula do Setubal (preco médio de 4 €), os
pregos dos vinhos do Porto passam a ser consi-
derados como mais caros.

Dessa forma, a subjetividade presente
no entendimento deste constructo inviabili-
zou a andlise anteriormente proposta quanto
a percepcao de uma relagdo positiva entre os
Precos altos das marcas de vinho do Porto e a
Autenticidade de Marca percebida nelas. Rela-
tivamente as relagdes entre a Imagem de Loja
e Intensidade de Distribui¢do com o constructo
de Autenticidade de Marca (H1b e Hlc, respec-
tivamente), pode-se observar que os resultados
corroboram as hipoteses elaboradas. Ainda que
possa haver certa subjetividade no entendimen-
to dos inquiridos para estes constructos, tendo
em vista que, para eles, o principal espaco para
compras deste produto ¢ nas principais redes de
supermercado, existe uma relagdo positiva para
com a Autenticidade de Marca. Nesse sentido,
Imagem de Loja e Intensidade de Distribui¢ao
sdo corrobados como antecedentes da dimen-
sdo Autenticidade de Marca.

No que diz respeito as ligagdes entre
Gastos em Publicidade e Pregcos Negociados
nas lojas nas quais sdo vendidas as marcas de
vinho do Porto ¢ a Autenticidade de Marca per-
cebida nelas (H1d e Hle, respectivamente), os
resultados ndo suportam as hipoteses propos-
tas. Nesse ponto, ¢ importante indicar que, ten-
do em vista o vinho do Porto ser uma bebida
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alcodlica, toda agdo promocional é sujeita ao
Codigo de Autorregulagdo da Comunicacio
Comercial em Matéria de Bebidas Alcodlicas
— Vinhos e Bebidas Espirituosas. Dessa forma,
esta comunicacdo ndo deve conter situagdes
que induzam o seu consumo irresponsavel ou
ainda acrescentar-lhes um beneficio ou a ex-
pectativa desse beneficio, seja em dinheiro seja
em género, se ele corporizar um incentivo ao
consumo irresponsavel.

5.3.2 Analise dos consequentes da di-
mensio de Autenticidade de Marca

Seguidamente, apresentamos os resul-
tados da andlise feita aos consequentes da di-
mensdo de Autenticidade de Marca. Foram in-
vestigados como consequentes da dimensao de
Autenticidade de Marca os constructos: Qua-
lidade Percebida, Lealdade de Marca, Consci-
éncia da Marca / Associagoes, Brand Equity e
Passa-palavra Positivo.

Tendo em vista a recente literatura sobre
a Autenticidade de Marca, poucas sdo as refe-
réncias de consequentes para a dimensdo que
poderiam ser aplicados com propriedade no
presente estudo. Dos indicados, apenas o Pas-
sa-palavra Positivo foi anteriormente estudado.
Relativamente as relagdes existentes entre a
Autenticidade de Marca e os constructos Qua-
lidade Percebida, Lealdade de Marca e Consci-
éncia da Marca / Associac¢des (H2a, H2b e H2c,
respectivamente), pode-se observar que os re-
sultados confirmam as hipoteses elaboradas.

Contudo, ao avaliar o impacto da Au-
tenticidade de Marca sobre o constructo Brand
Equity por si so, os resultados ndo sdo signifi-
cativos, exibindo ainda uma relagdo negativa.
No que diz respeito a relagdo existente entre
Autenticidade de Marca e Passa-palavra Posi-
tivo (H2e), pode observar-se que os resultados
coincidem com o esperado. De acordo com a
literatura de referéncia, “os consumidores ten-
dem a ser mais propensos a fazer depoimentos
publicos relativamente a uma marca com atri-
butos de autenticidade e advogar um passa-pa-
lavra positivo.” (MORHART et al., 2014, p.
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207). Dessa forma, a hipdtese H2e ¢ suportada
pelo presente estudo.

Nesse sentido, Qualidade Percebida,
Lealdade de Marca, Consciéncia da Marca /
Associagdes e Passa-palavra Positivo sdo cor-
robados como consequentes da dimensao Au-
tenticidade de Marca.

5.3.3 Analise dos antecedentes das Di-
mensdes do Brand Equity

Fundamentado nos estudos do mode-
lo estrutural de Yoo, Donthu e Lee (2000), a
presente investigagdo procurou avaliar os an-
tecedentes das Dimensdes do Brand Equity
(Qualidade Percebida, Lealdade de Marca,
Consciéncia da Marca / Associagdes).

Foram investigados como antecedentes das
Dimensdes do Brand Equity os constructos: Pre-
cos, Imagem de Loja, Intensidade de Distribuico,
Gastos em Publicidade e Precos Negociados.

A variavel Precos ndo foi validada na
Andlise Fatorial Confirmatoria, de tal forma que
ndo ha como estabelecer uma relagio entre ela com
a dimensdo de Qualidade Percebida, ndo existindo
evidéncias que suportem a hipdtese H3a.

No que diz respeito a relagdo existente
entre Imagem de Loja e constructos Qualida-
de Percebida (H3b) e Consciéncia da Marca /
Associagdes (H3h), pode observar-se que os
resultados coincidem com o esperado. Segun-
do os estudos, os consumidores vinculam uma
boa imagem de loja com a qualidade percebida
no produto. Mais do que isso, “distribuir uma
marca a partir de um ponto de venda com boa
imagem ird criar mais associagdes positivas a
marca, do que através de uma loja mal estrutu-
rada.” (YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 199).
Dessa forma, as hipdtese H3b e H3h sdo supor-
tadas pelo presente estudo.

Observando as relagdes existentes entre
a variavel Intensidade de Distribuicdo e os seus
consequentes, Qualidade Percebida (H3c), Le-
aldade de Marca (H3f), Consciéncia da Marca
/ Associagdes (H3i), contrariamente ao que é
descrito na literatura sobre o tema, os resultados
das hipdteses ndo se mostraram significativos,
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isto €, ndo suportam as hipoteses propostas.

A despeito da validade do constructo,
parte do que ¢é explorado neste conceito esta re-
lacionado a uma maior disponibilidade do pro-
duto comparada com a de marcas concorrentes
(questdes ID1 e ID2). Contudo, no mercado dos
vinhos do Porto, ndo existem evidéncias que
possam apontar uma maior disponibilidade de
uma marca em relagdo a sua marca concorren-
te: ambas acabam por serem distribuidas de ma-
neira mais ou menos homogénea nas diferentes
superficies comerciais (sejam grossistas, sejam
retalhistas de bens de consumos gerais e/ou be-
bidas, sejam nas garrafeiras especializadas). No
inquérito por questionario, apenas a questao [D3
aborda de forma isolada se a marca ¢ distribuida
por meio de um grande niimero de lojas possi-
veis. Nesta questdo, a qualificagdo média foi su-
perior as demais (M = 4,94, DP: 1,545).

No que diz respeito a relagdo existente
entre os Gastos em Publicidade e os construc-
tos Qualidade Percebida (H3d), Lealdade de
Marca (H3g) e Consciéncia da Marca / Asso-
ciagdes (H3j), pode observar-se que os resul-
tados coincidem com o esperado. Segundo a
literatura abordada, os consumidores percebem
no maior investimento em publicidade um in-
dicio de uma maior preocupacio das empresas
em proporcionar produtos de qualidade. Mais
do que isso, “a promog¢ao comercial esta positi-
tivamente relacionada a lealdade de marca por-
que reforga as associagdes ¢ atitudes vincula-
das as marcas.” (YOO; DONTHU; LEE, 2000,
p- 200). De acordo com o resultado obtido, as
hipoteses H3d, H3g ¢ H3j sio suportadas pelo
presente estudo.

Relativamente as relagdes existentes
entre os Pregos Negociados € os constructos
Qualidade Percebida e Consciéncia da Marca /
Associagdes (H3e e H3k, respectivamente), po-
de-se observar que os resultados corrobam as
hipoteses elaboradas. A variavel Pregos Nego-
ciados (PN) tem uma relagdo negativa com as
variaveis citadas, uma vez que faz que os con-
sumidores relacionem estas praticas com uma
suposta baixa qualidade dos produtos, além do
que essas campanhas “ndo duram o suficiente
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para estabelecer associacdes de marca de longo
prazo, que podem ser obtidas por outros esfor-
¢os como pela publicidade e gestao de vendas.”
(YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 200). Dada a
significancia nos testes realizados, as hipdteses
H3e e H3k sdo confirmadas.

5.3.4 Analise dos consequentes das Di-
mensoes de Brand Equity

Seguidamente, apresentamos os resulta-
dos da analise feita aos consequentes das Di-
mensdes de Brand Equity. Foram investigados
as relagdes dos constructos: Qualidade Percebi-
da, Lealdade de Marca e Consciéncia da Marca
/ Associagdes com o Brand Equity.

No que diz respeito as relagdes existen-
tes entre os constructos: Qualidade Percebida e
Lealdade de Marca com o Brand Equity (H4a
e H4b, respectivamente), pode-se observar que
os resultados coincidem com a literatura revis-
ta, isto é, corrobam as hipdteses elaboradas.

Relativamente a relagdo existente entre a
variavel Consciéncia da Marca / Associacdes e
seu consequente, o Brand Equity (H4c), contra-
riamente ao que ¢ descrito na literatura sobre o
tema, o resultado ndo ¢ significativo, isto é, ndo
suporta a hipotese proposta.

5.3.5 Analise dos consequentes da di-
mensio de Brand Equity

Relativamente as relacdes existentes en-
tre a dimensdo de Brand Equity € o constructo
Passa-palavra Positivo (H5a), pode-se observar
que os resultados corrobam as hipdteses elabo-
radas. O constructo de Brand Equity é definido
como “a diferenga na escolha do consumidor
entre uma marca especifica de produto e um
produto sem marca, com as mesmas caracteris-
ticas.” (YOO; DONTHU; LEE, 2000, p. 196).

Assim sendo, é natural a relagdo com o
constructo Passa-palavra Positivo pois “os con-
sumidores tendem a dedicar-se de forma reci-
proca a uma resposta positiva a uma marca.”
(MORHART et al., 2014, p. 207). Com base
nos resultados apurados, podemos afirmar que
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a hipdtese H5a é suportada pelo presente es-
tudo. Dessa forma, o Passa-palavra Positivo ¢é
corrobado como consequente da dimensao de
Brand Equity.

5.3.6 Analise dos efeitos moderadores da
dimensao de Ceticismo de Marketing

Seguidamente, apresentamos os resul-
tados da analise feita aos efeitos moderado-
res da dimensdo de Ceticismo de Marketing.
Foram investigadas as relagdes do constructo
Ceticismo de Marketing nas relagdes estabele-
cidas com os Gastos em Publicidade e a Auten-
ticidade de Marca (H6a), Qualidade Percebida
(H6D), Lealdade (H6c) e Consciéncia da Marca
/ Associagdes (H6d).

Na analise do efeito moderador da vari-
avel Ceticismo de Marketing entre os Gastos
em Publicidade das marcas de vinho do Porto
e a Autenticidade de Marca, podemos perceber
que, em nenhum dos grupos analisados, existe
impacto significativo, sendo p>0,05 para am-
bos os grupos. Nesse sentido, a hipotese Hoa
ndo ¢ suportada.

De maneira geral, considera-se expecta-
vel o resultado da n3o ocorréncia de impacto
entre as variaveis para o grupo com maior Ce-
ticismo de Marketing, uma vez que o primei-
ro grupo reage de maneira menos positiva as
campanhas publicitarias. Assim sendo, ¢ natu-
ral que os efeitos do Gastos de Publicidade nao
exercam influéncia nas variaveis analisadas,
para os consumidores mais céticos. Esta foi a
ocorréncia para as hipdteses H6b ¢ H6d, em
que houve ainda a validagao da hipodtese para o
grupo de baixo Ceticismo de Marketing.

Contudo, como podemos verificar na
analise da hipdtese Hébc, apesar de o grupo ser
considerado com maior Ceticismo de Marke-
ting, a variavel Gastos em Publicidade teve
impacto significativo na variavel Lealdade de
Marca. Devemos lembrar, contudo, a forte pre-
senca do carater emocional e experimental en-
volvido no consumo do vinho do Porto, quer
dizer, apesar de serem incrédulos quanto a pu-
blicidade, sdo mais instruidas e, algumas vezes,
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até mesmo, de extratos sociais mais elevados
e estdo propensos a se influenciarem por esta
promogao e reforcarem a lealdade de determi-
nada marca.

6 CONCLUSOES

Os principais resultados alcancados
mostram que os Elementos do Marketing Mix
que foram corroborados como antecedentes da
dimensao de Autenticidade de Marca neste es-
tudo foram a Imagem de Loja e a Intensidade
de Distribuigao.

Como consequentes para a dimensio
de Autenticidade de Marca neste estudo, de-
monstraram significancia estatistica no teste de
hipoteses as seguintes dimensdes: Qualidade
Percebida, Lealdade de Marca, Consciéncia de
Marca / Associagdes e o Passa-palavra Positivo

Na analise de precedéncia das Dimen-
soes do Brand Equity com os Elementos do
Marketing Mix, foram corrobadas as seguintes
relacdes: a variavel Imagem de Loja tem uma
relagdo positiva com as variaveis Qualidade
Percebida e com a variavel Consciéncia da
Marca / Associagdes.

Os testes realizados indicam uma relacao
positiva entre as variaveis de Gastos em Publi-
cidade com as variaveis Qualidade Percebida,
Lealdade de Marca e Consciéncia da Marca /
Associagdes. A variavel Precos Negociados
tem uma relagdo negativa sobre a variavel
Consciéncia da Marca / AssociagOes e sobre a
variavel Qualidade Percebida, corrobando as
hipoteses relacionadas.

As Dimensdes de Brand Equity que fo-
ram corroborados como antecedentes do Brand
Equity neste estudo foram a Qualidade Percebi-
da e a Lealdade de Marca.

Os resultados apurados nos testes das hi-
poteses de impacto/consequentes da dimensao
de Brand Equity apontam uma relagdo positiva
entre a mesma ¢ a variavel Passa-palavra Posi-
tivo, com um bom poder de explicagao.

De forma a estudar o efeito moderador
da variavel Ceticismo de Marketing nas rela-
coes estabelecidas pelo Gastos em Publicida-
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de, utilizamos a analise de multiplos grupos
(Multiple-Group Analysis). Consideramos dois
grupos distintos para a variavel em questdo, de
acordo com os resultados médios informados
nos inquéritos.

Na analise do efeito moderador da vari-
avel Ceticismo de Marketing entre os Gastos
em Publicidade das marcas de vinho do Porto
e a Autenticidade de Marca, podemos perceber
que, em nenhum dos grupos analisados, verifi-
cou-se um impacto significativo, dessa forma, a
hipotese nédo foi confirmada.

Nas relagdes estre as variaveis Gastos
em Publicidade e as variaveis Qualidade Per-
cebida e Consciéncia da Marca / Associagdes,
percebemos um efeito da variavel moderadora
Ceticismo de Marketing.

Na analise do efeito moderador da vari-
avel Ceticismo de Marketing entre os Gastos
em Publicidade das marcas de vinho do Porto
e a Lealdade delas, percebemos a existéncia de
uma relagdo positiva para o grupo com maior
Ceticismo de Marketing.

Apesar da contrariedade do resultado,
devemos considerar a forte presenca do ca-
racter emocional e experimental envolvido
no consumo do vinho do Porto, quer dizer, o
maior Ceticismo de Marketing esta atrelado a
um maior grau de instrucdo e, algumas vezes,
até mesmo, de maiores extractos sociais e, nes-
se sentido, estdo propensos a se influenciarem
por esta promocao e reforcarem a lealdade de
determinada marca.

6.1 CONTRIBUTOS TEORICOS

Como contributo esperado, conforme
descrito na etapa de Justificagdo e Relevan-
cia do tema, nesta investigacdo, procuramos
abordar a tematica do vinho do Porto quanto a
tematica de Autenticidade de Marca. A despeito
de ser este um produto de grande importancia
na histéria de Portugal e de expressiva repre-
sentatividade econdmica, boa parte da literatu-
ra evidencia a importancia deste produto para
ampliagdo das vantagens competitivas do pais.
As abordagens na tematica de Marketing fazem
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maior referéncia aos aspectos dos rotulos das
embalagens, do que propriamente as marcas.

Nesse sentido, relacionar este emble-
matico produto ao tema de Autenticidade de
Marca, assunto este relativamente novo no am-
biente de Marketing, possibilita, por si s6, uma
contribui¢do significativa. Outro grande con-
tributo realizado por esta investigacao foi pro-
mover a atualizagdo dos dados relativamente a
historia do vinho do Porto. A obra de referéncia
realizada por Martins (1990) apresentava o pa-
norama historico e econdmico com estatisticas
até o ano de 1988, isto ¢, este estudo, com apoio
dos dados disponibilizadas pelo [VDP, consoli-
dou quase trés décadas de informagoes.

Acreditamos que o modelo conceptual
proposto podera ser utilizado futuramente para
outros estudos, tais como os voltados para outros
vinhos portugueses, tendo em vista a reputagio
nacional que t€m conquistado no mercado in-
ternacional (seja os proprios vinhos do Douro,
como também os produzidos em outras regioes,
como de Setubal, Bairrada entre outros).

Para além disso, a existéncia em Portu-
gal de outros produtos possuidores de atributos
de autenticidade, como azeite, queijos, produ-
tos em louga etc., também favorece a possibili-
dade de se aplicar a base deste modelo.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Como anteriormente citado, a despeito
dos quase trés séculos de histéria, sdo poucos
os estudos que abordam a tematica das marcas
do vinho do Porto. Boa parte desses estudos
evidenciam a importancia deste produto para
ampliagdo das vantagens competitivas do pais.
As abordagens na tematica de Marketing fazem
maior referéncia aos aspectos dos rotulos das
embalagens, do que propriamente as marcas.
Em nossa investigagdo, utilizamos o conceito
de Notoriedade Top-of-mind (TOMA — Top-o-
f-mind awareness), definida como “a primeira
marca que vem a mente do inquirido quando
questionado sobre determinada categoria de
produto.” (HAKALA; SVENSSON; VINCZE,
2012, p. 442). A despeito de existirem diversas
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publicacdes que realizam estes estudos, apenas
a Revista “Marcas que Marcam” direciona suas
analises para o mercado dos vinhos do Porto.
Nessa investigacao, foram apuradas 27 marcas
distintas de Vinho do Porto, em que foi apre-
sentada uma listagem com as 10 marcas mais
citadas, ordenadas por sua maior frequéncia.
Apesar de muitos dos inquiridos fornecerem
corretamente uma resposta adequada a essa
pergunta, registramos a ocorréncia de 61 indi-
cagdes que ndo representam marcas de vinho
do Porto (23,4% do total). Grande parte dessas
mengoes (36 indicagdes, 13,8% do total) foram
agrupadas como “Vinho do Porto”, tendo em
vista a indica¢do literal desta expressdo ou os
outros apontamentos. Ainda € notoria a tradi-
cional imagem associada ao vinho do Porto de
quando imperava apenas a embalagem com a
indicagdo do produto em si (“Port wine”) e ao
ano de colheita por meio do processo de seri-
grafia diretamente na garrafa. Acreditamos que,
a despeito das particularidades de regulacio
promocional dos vinhos do Porto, esta inves-
tigacdo pode servir de base para que as organi-
zacOes possam desenvolver suas agdes publici-
tarias de forma a evidenciar seus atributos de
Autenticidade de Marca.

PORT WINE: BRAND
AUTHENTICITY AS A PROMOTER
FOR BRAND EQUITY

ABSTRACT

This investigation aims at examining the role of
brand authenticity as applied to one of the most
important product of Portugal’s economy, Port
wine. Direct observation was employed as a
technique. The research is based on data collect-
ed through a structured online questionnaire, in
which 261 adults were surveyed. The article ex-
amines the relationship between brand authen-
ticity, selected marketing mix elements and the
creation of brand equity, according the model
of Yoo, Donthu & Lee (2000). To address this
issue, the study aims at understanding the role
that consumer authenticity perception, as well
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as its interaction with marketing strategies as
perceived by consumers, might play in the for-
mation of brand equity. Findings clearly indicate
that the perception a consumer has regarding the
authenticity of a brand is a critical determinant
of dimensions of brand equity, and that brand
equity has a significant impact on positive word-
of-mouth. Findings of the present study would
provide managers with a better understanding of
the important role that authenticity plays in the
formation of brand equity. The practical implica-
tions for better managing brand authenticity are
also provided, as well as suggestions for suitable
application of this study to other Portuguese
products of relevance.

Keywords: Brands. Brand Authenticity. Port
Wine. Brand Equity

EL VINO DEL PORTO: LA
AUTENTICIDAD DE LA MARCA
COMO PROMOTORA DE LA
EQUIDAD DE LA MARCA

RESUMEN

Esta investigacion tiene por objetivo examinar
el papel de la autenticidad de la marca aplica-
da a uno de los productos mas importantes en
la economia de Portugal, el vino del Porto. Se
utilizo6 la observacion directa extensiva como
técnica. La investigacion tiene por base datos
colectados por medio de un cuestionario estruc-
turado, contestado en linea por 261 adultos. El
articulo examina la relacion entre la autentici-
dad de la marca, elementos mixtos de marke-
ting seleccionados y la creacion de la equidad
de la marca, de acuerdo con el modelo de Yoo,
Donthu & Lee (2000). Para abordar este tema,
el estudio tiene por objetivo comprender el pa-
pel que la percepcion por el consumidor de la
autenticidad de la marca, asi como su interacci-
on con las estrategias de marketing como per-
cibidas por los consumidores, puede tener en la
formacion de la equidad de la marca. Los resul-
tados claramente indican que la percepcion que
tiene un consumidor a respecto de la autentici-
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dad de una marca es un determinante critico de
dimensiones de la equidad de la marca, y que la
equidad de la marca tiene impacto significante
en boca a boca. Los resultados de la presente
investigacion aportarian a los gerentes mejor
comprension del papel importante que la au-
tenticidad tiene en la formacion de la equidad
de la marca. También las implicaciones practi-
cas para mejor administrar la autenticidad de la
marca son provistas, asi como sugestiones para
la aplicacion adecuada de ese estudio a otros
productos portugueses de relevancia.

Palabras-clave: Marcas. Autenticidad de la
Marca. Vino del Porto. Equidad de la Marca.

LE VIN DE PORTO:
L’AUTHENTICITE DE MARQUE
COMME PROMOTRICE DE
L’EQUITE DE MARQUE

RESUME

Cette recherche a comme objectif de détermi-
ner quel est le role de 1’authenticité de marque
appliquée a un des produits les plus importants
dans I’économie du Portugal, le vin de Porto.
Nous avons utilisé 1’observation directe com-
me technique. La recherche est basée sur des
données récoltées a travers un questionnaire
structuré, répondu en ligne par 261 adultes.
L’article évalue la relation entre I’authentici-
té de marque, des éléments mixtes de marke-
ting sélectionnés et la création de 1’équité de
marque, selon le modéle de Yoo, Donthu &
Lee (2000). Pour aborder ce théme, 1’étude a
pour objectif de comprendre le réle que la per-
ception que le consommateur a de la marque,
ainsi que son interaction avec les stratégies de
marketing telles comme il les perceoit, peut
avoir dans la formation de I’équité de marque.
Les résultats indiquent clairement que la per-
ception qu’un consommateur a a propos de
’authenticité d’une marque est un déterminant
dans des dimensions de 1’équité de la marque,
et que 1’équité de marque a un impact signifi-
catif sur le bouche a I’oreille. Les résultats de
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cette recherche apporteraient aux gérants une
meilleure compréhension du role important que
I’authenticité a dans la formation de I’équité de
marque. Aussi les implications pratiques pour
mieux administrer ’authenticité de la marque
sont présentées, ainsi que des suggestions pour
une application adéquate de cette recherche a
d’autres produtis portugais de pertinence.

Mots-clés: Marques. Authenticité de marque.
Vin de Porto. Equité de marque.
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ARTIGOS

PROCESSO DE DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: PROPOSTA DE FRAMEWORK
BASEADO NA RELACAO INTERDISCIPLINAR
ENTRE GESTAO E DESIGN

RESUMO

Este artigo apresenta o resultado de um estudo exploratorio e bi-
bliografico sobre a relacdo interdisciplinar entre a gestdo e o de-
sign, com escopo centrado no fortalecimento da analise empre-
sarial. A questdo que norteou o desenvolvimento do trabalho foi:
como a relagdo interdisciplinar entre gestdo e design pode pro-
porcionar eficiéncia no processo de diagnostico organizacional?
A partir desta problematica, o objetivo foi oferecer um framework
baseado na convergéncia entre os conceitos e as técnicas de ges-
tao e design. Espera-se, com efeito, contribuir com inovagdes em
relacdo a metodologia de diagndstico organizacional para prag-
matizar, qualificar e fortalecer a tomada de decisdo nas empresas.
A originalidade situa-se na relagdo interdisciplinar entre gestao e
design, a partir da promoc¢ao da convergéncia de conceitos, méto-
dos e ferramentas articulados no framework, objeto deste trabalho.

Palavras-chave: Gestdo. Design. Diagnostico Organizacional.
1 INTRODUCAO

Diversos aspectos da conjuntura politico-econdmica, das ino-
vagoes tecnologicas e de forgas competitivas do mercado exercem
influéncia no desempenho das organizagdes. A dindmica desses fa-
tores intervém na gestao e estabelecem condigdes que afetam a per-
formance dos negodcios. Esses aspectos requerem aten¢ao para que
sejam analisados e considerados nas atividades gerenciais e no de-
senvolvimento da eficiéncia operacional e eficicia mercadologica.

No processo de defini¢do de estratégias, é essencial o domi-
nio do conhecimento sobre o negocio da empresa, sobre seus re-
cursos e em relacdo ao ambiente institucional e operacional que a
envolvem (CARVALHO; LAURINDO, 2012). Decorrem das ati-
vidades de gestdo, visdo sistémica do contexto empresarial e per-
cepcdo das condigdes setoriais do ramo de atuagcdo (MINTZBERG,
2010). Sdo definidas com base em andlises que devem “basear-se
em informagodes sobre mercados, clientes e nao clientes; sobre tec-
nologia no proprio setor € em outros; sobre as finangas mundiais;
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e sobre a economia mundial em transformagao”
(DRUCKER, 2004, p. 50), de modo a sustentar
e/ou galgar vantagem competitiva.

Para tanto, a gestao exerce papel funda-
mental e necessita utilizar modelos de referén-
cia, técnicas e ferramentas que possibilitem a
efetividade do trabalho, que envolve tomadas
de decisdo, e que sdo decorrentes de analises
realizadas com base no uso de instrumentos
e métodos de levantamento, tabulacdo e
exploragdo de dados e informagdes acerca do
contexto empresarial. Um processo decisorio
bem conduzido possibilita maior assertivida-
de e bons niveis de desempenho em relagio a
competitividade e a diferenciagdo. Existe, por-
tanto, o desafio permanente do monitoramen-
to da conjuntura organizacional. Para tal, sdo
necessarios processos eficientes de coleta de
dados e analise de informagdes que demonstrem
as condicdes do desempenho econdmico,
mercadologico, gerencial e operacional.

A gestdo ¢ uma das areas do conheci-
mento tradicional que se destaca nos estudos
sobre aspectos que permeiam as atividades de
analise organizacional e gestao estratégica. Es-
tabelece modelos, ferramentas e técnicas que
proporcionem maior efetividade nestas prati-
cas. No entanto, Romeiro Filho et al. (2009)
ressaltam que o contexto competitivo atual
cunhou um novo padrio produtivo e destacam
o design como importante area que exerce pa-
pel fundamental na competitividade empresa-
rial. O design, desse modo, emerge como area
estratégica que realiza estudos com o objetivo
de desenvolver melhorias nas atividades de
gestdo e “rapidamente deixa de conceber ape-
nas produtos de uso doméstico e passa a incluir
processos, sistemas e organizagoes” (NEU-
MEIER 2010, p. 13). O autor argumenta que
as empresas necessitam ser tdo rapidas e flexi-
veis quanto inovadoras e que uma mentalidade
orientada pelo design proporciona a habilidade
de mobilizar um grande leque de solugdes para
situacdes e problemas que se apresentam diante
de cenarios dindmicos e turbulentos.

Este artigo descreve um estudo tedrico-
-conceitual que propde um framework de pro-
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cesso de diagnodstico organizacional. A questao
de pesquisa que norteou o trabalho foi: como
a relagdo interdisciplinar entre gestdo e de-
sign pode proporcionar eficiéncia no processo
de diagnodstico organizacional? A vista disso,
o objetivo foi a proposicao de um framework
baseado na convergéncia entre os conceitos e
técnicas de gestdo e design.

As atividades de gestdo exercem papel
fundamental e necessitam de modelos, técnicas
e ferramentas para tornar seu trabalho eficiente
e eficaz. Envolvem tomada de decisdo, e deci-
soes bem pautadas, decorrem de analises que
requerem conhecimento, métodos e ferramen-
tas que possibilitem assertividade para que os
bons niveis de desempenho em relagdo a com-
petitividade e diferenciacdo sejam atingidos.
Nesta diregdo, o design pode contribuir com
conhecimentos e instrumentos que possibilitem
qualificar o gerenciamento das organizagdes.
A conjugacdo dos esforgos entre a gestdo e o
design convergem no sentido de disponibilizar
condi¢des mais apuradas para o processamento
de informacdes, analise contextual e desenvolvi-
mento de melhorias nas decisoes, estrutura, pro-
cessos e execugdo das operagdes das empresas.

A originalidade e a contribuicdo deste
trabalho residem no fomento de estudos e ino-
vagdes em relagdo a modelos ¢ metodologias
de diagnoéstico organizacional que pragmati-
zem, qualifiquem e fortalegcam o processo de-
cisorio empresarial. O ineditismo do estudo si-
tua-se na relagdo interdisciplinar entre design e
gestdo que promove a convergéncia de concei-
tos, métodos e ferramentas para a proposi¢cao
do framework, objeto deste trabalho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GESTAO E DESIGN

Desde os primoérdios das organizagdes
empresariais, o objetivo dos gestores é con-
quistar ¢ manter clientes e primar pela sus-
tentabilidade e competitividade no mercado.
De acordo com Machado-da-Silva e Barbosa
(2002), a competitividade organizacional esta

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 52-68, jan./dez. 2017



54

ARTIGOS | Processo de diagnostico organizacional: proposta de framework baseado na relagdo interdisciplinar entre gestdo e design

ligada a obtencdo, manutengao e uso de recur-
sos apropriados para se alcancarem os indices
econdmicos e técnico-operacionais, valoriza-
dos e interpretados como expressoes de com-
peténcia e competitividade.

Para Kim e Mauborgne (2005), ndo exis-
tem organizagOes excelentes para sempre e enfa-
tizam a importancia da construgdo de elevados
graus de confianga e de comprometimento pelo
constante reconhecimento do intelectual e emo-
cional na gestao. Desse modo, a consolidagdo de
um futuro exitoso passa pela convergéncia e si-
nergia de multiplos conhecimentos que formam
as habilidades e competéncias das organizagoes.

A gestdo e o design sdo exemplos de are-
as que perfilam conhecimentos e habilidades
esséncias para que tal condigdo ocorra. Na con-
vergéncia entre as areas, Liedtka e Mintzberg
(2006), ressaltam o potencial que o design tem
para os negocios, pois qualificam as atividades
de concepcao de produtos, das operagdes en-
volvidas nos negocios e das estratégias compe-
titivas, a partir da observagao e do uso de ferra-
mentas que lhe sdo inerentes.

Percebe-se que o design esta presente na
gestao quando sdo cruzadas as referéncias sobre
design e os aspectos que caracterizam a pratica
da administracdo. Oliveira (2008) frisa que as
principais caracteristicas que devem ser consi-
deradas nos estudos e pratica da gestdao sdo as
condigdes de que: € caracterizada como um pro-
cesso dinamico e social; € um processo catali-
sador e disseminador de conhecimentos, ideias
e aprendizados; possui carater ativo, criativo e
complexo; € coordenada, abrangente e interativa
e carrega os preceitos de atividade inexata e in-
tangivel, mas perfeitamente avaliavel.

As caracteristicas apresentadas sobre
gestdo apontam para a propriedade pratica e in-
terativa que o design possibilita. Nesse ponto,
Martins e Merino (2011, p. 13), destacam a ges-
tdo de design (area especifica do design), pelo
fato de ser “um conjunto de técnicas de gestdo
dirigidos a maximizar, a0 menor custo possi-
vel, a competitividade que a empresa obtém
pela incorporacéo e utilizacdo do design como
instrumento de sua estratégia empresarial.”
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Para Neumeier (2010, p. 21) “uma mentalidade
focada no design confere a habilidade de mo-
bilizar o mais amplo leque de solugdes para os
problemas capciosos com que se deparam sua
empresa, seu setor e seu mundo.”

Gimeno (2000, p.19) afirma que “o design
¢ basicamente um instrumento de competitivida-
de para a empresa.” Para o autor, as empresas
podem utiliza-lo para inovar e se especializar,
agregando valor a seus produtos e a propria em-
presa, fazendo frente a crescente concorréncia e
competéncia de um mercado cada vez mais glo-
balizado. Chiva e Alegre (2009), em seu estudo
sobre investimentos em design e a relagdo com
a performance empresarial, destacam os efeitos
positivos sobre o desempenho da empresa ¢ a
importancia em investir-se em suas diferentes
possibilidades de atuago.

Kootstra (2009) expde que o gerencia-
mento do design, a partir de processos eficazes,
tem efeito positivo nos negocios e as empresas
tendem a ser mais inovadoras e rentaveis. Biir-
dek (2010) destaca o design como um ato cere-
bral, pois é uma atividade agregada ao conceito
de criatividade, senso de inovagdo e invencdo
atrelada a fantasia cerebral. Assim, considera-
-se evidente que o design é um catalisador de
mudangas, pois pode “influenciar comporta-
mentos, transformar problemas em oportuni-
dades e converter rotinas e procedimentos em
processos criativos singulares que agreguem
valor.” (BEST, 2012, p. 40). Segundo a autora,
€ um processo interativo, de avaliagdes e inves-
tigacdes criativas que depuram cada condigdo
com 0 objetivo de alcangar solugdes eficazes.
Ao designer cabe “identificar maneiras de agre-
gar ou criar valor tanto no ambito dos sistemas
produto-servigo quanto das proprias organiza-
¢des.” (BEST, 2012, p. 174).

Neste mister, Fraser (2012, p. 13) afir-
ma que a aplica¢@o do design no ambiente da
gestao das organizagdes ¢ uma plataforma para
a inovagdo e crescimento dos negocios, pois
“ajuda a definir claramente como concentrar
esfor¢os da empresa e efetivamente ativar uma
nova visao, aplicando a mesma engenhosidade
e rigor utilizados para encontrar uma solugdo
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inovadora” no desenvolvimento de estratégias
e agOes para a competitividade, diferenciagio e
sustentabilidade das organizagdes.

A afinidade entre a gestdo e o design €
importante para a constru¢ao da competitivida-
de no mercado de atuagdo. Wong, Lam e Chan
(2009) fazem a convergéncia entre design e
gestdo ficar mais explicita, na medida em que
apresentam um estudo em que utilizam a ges-
tao para qualificar o processo de design nas em-
presas. O objetivo do estudo foi utilizar o BSC
(Balanced Scorecard) para definir objetivos e
metas de desempenho em projetos de design,
bem como utilizar métricas para a avaliacdo da
performance, com o intuito de qualificar o tra-
balho e direcionar os esfor¢os para a vantagem
competitiva das organizagdes.

Liedtka e Mintzberg (2006) expdem
que o design ndo ¢ uma metafora para a ges-
tdo, mas a propria esséncia dela, pois exige a
combinacdo de conhecimentos, competéncias e
ideias para a concepgdo de adaptacdes e inova-
¢oes, aplicaveis a produtos, processos e nego-
cios como um todo. Os estudos de Yair, Press
e Tomes (2001) também enfatizaram essas
consideragdes. Em seu trabalho, descrevem a
relacdo entre o aprendizado organizacional e o
desenvolvimento de novos produtos, em que a
teoria do design promove a aplicacdo de esti-
los cognitivos, de habilidades e conhecimentos
para a compreensao das relagdes entre os de-
signers e fabricantes. Suas conclusdes apontam
para o design como catalisador da criatividade
e integragdo de conhecimentos e, também, para
a necessidade de congruéncia entre a estratégia
organizacional, a estrutura e os recursos dispo-
niveis, de modo que a gestdo e o design possam
exercer seu potencial estratégico.

Mas a questao é: por que a relacdo entre
design e estratégias de negocio € algo salutar/
importante? Liedtka (2010), entre alguns as-
pectos, considera o design como a esséncia da
estratégia, visto que procura materializar deci-
sdes e ndo as manter no contexto da retorica
entre os tomadores de decisao.

Por fim, Margolin (2007), ressalta que
o design possui condi¢cdes de contribuir com
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o desenvolvimento das empresas, pois possui
condi¢des de agregar valor desenvolvendo pro-
dutos com alta qualidade e em sintonia com as
demandas de mercado. Por conseguinte, é cons-
trutivo o alinhamento entre gestdo e design,
pois o contexto socioecondmico ¢ marcado por
mudangas, e a convergéncia dos pressupostos
dessas areas pode levar ao desenvolvimento
das organizagdes na economia local e mundial.

2.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIO-
NAL

O processo de diagndstico organizacio-
nal ¢ um elemento essencial na gestdo estra-
tégica. Certo et al. (2005, p. 3) destacam que
0 gerenciamento estratégico ¢ um “processo
continuo e interativo que visa manter uma or-
ganiza¢ao como um conjunto apropriadamente
integrado a seu ambiente.” Barney e Hesterly
(2011, p. 4) enfatizam que ¢ o caminho para a
reducdo das incertezas e probabilidade de er-
ros nas decisdes, “é um conjunto sequencial
de analises e escolhas que podem aumentar a
probabilidade de uma empresa escolher uma
boa estratégia, isto é, uma estratégia que gere
vantagens competitivas.”

A sistematica da gestdo estratégica pro-
posta pelos autores (Figura 1), projeta um
conjunto inicial de decisdes para estabelecer a
missdo e objetivos, que sdo referéncias nortea-
doras sobre o futuro desejado. Apds, um coeso
processo de diagnosticos, deve ser conduzido,
no sentido de identificar e analisar os aspectos
internos e externos que influenciam no desem-
penho das empresas. A partir das referéncias,
inovagdes ou adaptacdes nas estratégias e ope-
racgdes, sdo decididas e implantadas, com prog-
nostico de obtengdo de vantagens competitivas.
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Analise
externa

Missio —» Objetivos

Analise
interna

Escolha
estratégica

Implementagdo
estratégica

Vantagem
competitiva

Figura 1 - Processo de gestao estratégica
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 4).

Do ponto de vista de Wright, Kroll e Par-
nell (2009), o gerenciamento estratégico con-
siste em decisdes e acdes que permitam asse-
gurar que as empresas formulem e mantenham
adaptacdes benéficas em seu ambiente. Desse
modo, os gestores “avaliam suas empresas de-
rivando pontos fortes e fracos”, pois um ajuste
compativel entre o negdcio e seu ambiente ¢
primordial para a viabilidade competitiva das
organiza¢des (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2009, p. 25).

Assim, a gestdo estratégica esta focada
em conceitos de negdcio que afetam o desem-
penho da empresa e o desempenho da empresa
requer consisténcia nas estratégias, o que, na
visdo de Rumelt (2011), carece de um proces-
so meticuloso de diagndstico, de modo a gerar
informagdes fundamentadas que embasem as
decisdes sobre acdes estratégicas.

Em todo este trabalho, os métodos e pro-
cedimentos estruturados de diagndstico organi-
zacional sdo essenciais. Informacgdes precisas
s30 necessarias para que a avaliacao da conjun-
tura e do desempenho seja coesa e possibilite
um processo decisorio eficiente sobre cenarios,
estratégias, projetos e acdes.

Ribeiro (2006) ressalta a importancia
do levantamento congruente de informagdes
em relagdo aos fatores organizacionais e de
mercado, visto sua implicagdo na definigdo de
estratégias e mudancas necessarias para sua
adequagdo, com o objetivo de criar vantagens
competitivas. Em seu estudo, aborda a identi-
ficagdo de fatores macro ambientais nos quais
se destacam os aspectos politicos, econdmicos,
demograficos e socioculturais. Agregados a
esses fatores, estdo aspectos da rede de valor
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da empresa, em que sdo apontados elementos
sobre a concorréncia, clientes e fornecedores.

A literatura aponta que o processo de
diagnostico se centra em apontar referéncias
sobre o desempenho em relacdo a aspectos
externos e internos das organizagdes. A explo-
racdo e a analise requerem concentragdo para
identificar elementos que sdo oportunidades ou
ameagas relativas ao ambiente externo, € pon-
tos fortes e fracos no que tange aos recursos e
capacidades do ambiente interno.

Por conseguinte, a importancia que o pro-
cesso de diagndstico organizacional possui para
as empresas esta referenciado pela gestao e pelo
design. Desse modo, com instrumentos diferen-
ciados, sobressalta a convergéncia de esforcos
intrinsecos do trabalho de analise (gestdo) e ex-
ploragdo (design), de modo a qualificar a tomada
de decisao em todos os niveis em que ¢ requerida.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa, segundo os preceitos de
Gil (2010), classifica-se quanto a sua finalidade,
como pesquisa basica estratégica. Este tipo de
pesquisa esta voltado para o desenvolvimento de
conhecimentos direcionados a amplas areas, vi-
sando a solugdo de reconhecidos problemas pra-
ticos. Neste estudo, esta condi¢ao encontra-se na
processualidade das atividades de diagnostico
organizacional, insertas no processo mais amplo
de gestdo de design, imbuidas na geragdo sisté-
mica de informagdes sobre o conjunto de aspec-
tos que estdo entre as fronteiras dos ambientes
interno e externo das organizagoes.

Quanto a seu objetivo, classifica-se
como pesquisa exploratoria, pois tem como
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finalidade proporcionar um conjunto maior de
informagdes sobre o assunto investigado (PRO-
DANOV; FREITAS, 2013) e propde maior co-
nhecimento sobre o problema com vistas a me-
lhor explicita-lo (GIL, 2010).

Em relacdo aos procedimentos para a
execuc¢do do estudo, foram utilizadas as bases
da pesquisa bibliografica. Este tipo de pesquisa
permite a sistematizagdo de informagdes que
possibilitam a formagdo de referéncias e co-
nhecimentos acerca dos temas em pauta. Pro-
danow e Freitas (2013) ressaltam que pesqui-
sas desta natureza sdo realizadas com base nos
diferentes materiais ja publicados, mas cabe ao
pesquisador muita aten¢do quanto a veracidade
das fontes. Gil (2010) destaca que a vantagem
deste tipo de pesquisa esta no fato de permitir a
exploragdo de uma ampla gama de fendmenos
que fundamentardo o aprendizado pretendido.

Os materiais compilados e utilizados na
formatagdo da proposta de modelo de diagnods-

tico organizacional, objeto deste estudo, foram
extraidos de livros relacionados ao tema ¢ de
artigos pesquisados em bases de dados cienti-
ficos. Foram pesquisados artigos das bases de
dados: Computers & Applied Sciences Coml-
plete (EBSCO), Emerald, Engeneering Village
(compendex), Scielo, Science Direct, Scopus e
Web of Science. Os nexos de busca foram os
termos “organizational diagnostic/diagnosis”,
“organizational analysis”, “enterprise analy-
sis”, “design” e “design management”. A se-
lecdo inicial ocorreu a partir da analise dos ti-
tulos e palavras-chave e a leitura e analise dos
resumos ¢ introdugdes dos materiais. Apos a
triagem preliminar, ocorreu o estudo porme-
norizado dos textos reunidos. Para a compila-
¢do e organizacdo dos materiais, utilizou-se o
sistema de gerenciamento e compartilhamento
de documentos de pesquisa Mendeley Desktop,
versdao 1.16.3. O desenvolvimento do trabalho
seguiu o planejamento descrito no Quadro 1.

Tarefa

Delineamento

Defini¢do do assunto do estudo | Gestao e Design.

Delimitagdo do tema de pesquisa

Relagdo multidisciplinar entre gestdo e design no processo de
diagnostico organizacional.

Elaboragdo da Problematica proporcionar

organizacional?

Como a relagdo interdisciplinar entre Gestdo e Design pode
maior

eficiéncia no processo de diagndstico

Definigao do objetivo da pesquisa

Proposi¢do de um framework para o processo de diagnostico
organizacional baseado na convergéncia entre os conceitos e técnicas
de gestdo e design.

Estabelecimento da metodologia
da pesquisa

Pesquisa Basica Estratégico; Pesquisa Exploratoria; Pesquisa
Bibliografica.

Levantamento e exploracdo de materiais bibliograficos convergentes

Estudo do estado da arte

com o tema, problema e objetivo do trabalho

Descri¢ao do objeto do estudo

Apresentagdo das referéncias, estrutura e dindmica do framework de
processo de diagndstico organizacional.

Encaminhamentos finais

Consideragdes finais sobre a proposta realizadas no estudo realizado.

Quadro 1 - Planejamento da pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores.

O desenvolvimento do estudo seguiu o
delineamento realizado, ensejando a proposi-
¢do de um framework estruturado e sustentado
por elementos coerentes e coesos, identificados
e explorados no estudo bibliografico. A narra-
tiva do trabalho segue a linha tedrica relacional
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entre a gestdo e o design, de forma a garantir
propriedade cientifica em relagdo ao problema
de pesquisa e contribuir com a teoria e pratica
nas areas em discussao.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTA-
DOS

4.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIO-
NAL: UM FRAMEWORK PARA O
PROCESSO

O diagnostico organizacional gera um dos-
sié de informagdes que subsidiam e qualificam a
tomada de decisdes. O processo de levantamen-
to e andlise das informacdes evidencia pro-
blemas e qualidades que sdo referéncia sobre
oportunidades que podem ser exploradas e di-
retrizes para a melhoria da eficiéncia e eficacia
das empresas.

O uso de instrumentos e técnicas permi-
te a percepcao das condi¢des dos aspectos que
exercem influéncia na gestdo e operacionaliza-
¢do das organizagdes e alimentam o processo
decisorio estratégico e operacional. O objetivo
do framework para diagnostico organizacional
doravante apresentado ¢ identificar, sistematizar
e avaliar a performance de um conjunto de as-
pectos que influenciam o desempenho organi-
zacional, sejam eles do ambito interno, relativo
aos recursos ¢ capacidades empresariais, ou
externos, voltados para os aspectos macro am-
bientais e competitivos.

4.1.1 Pressupostos de Referéncia

A obtencdo de niveis de desempenho
satisfatérios ¢ fruto do trabalho de planeja-
mento, organizagao, lideranca e controle. Mas
estas atividades carecem de articulagdo den-
tro de perspectivas mais amplas, de modo que
a complexidade gerencial, administrativa e
operacional, seja compreendida e gerenciada
com afinco. A base ¢ gestdo estratégica, cujos
principios estdo relacionados a gestdo global
das organizagdes e suas relagdes com as opor-
tunidades e ameagas provindas do ambiente
externo e os pontos fortes e vulnerabilidades
do ambiente interno das organizagdes.

Nesse sentido, Liedtka e Mintzberg
(2006) destacam o potencial que o design tem
para os negocios, pois qualificam as atividades
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de concepcdo de produtos, das operagdes en-
volvidas nos negocios e das estratégias com-
petitivas. Sua atuacdo ocorre por meio de “um
conjunto de ferramentas, métodos e processos
cuidadosamente selecionados” que podem aju-
dar a transformar pensamentos e¢ a assimilar
uma forma inovadora de pensamento e agdo em
toda a organizagdo (BEST, 2009, p. 98).

A base conceitual da proposi¢do des-
te trabalho estd ancorada em referéncias de
trés modelos tedricos que relacionam aspec-
tos de gestdo e design. A primeira referéncia
¢ o método que preza pela incorporagdo do
design no gerenciamento organizacional, ex-
presso por Martins (2004) e Martins e Merino
(2011). Esses trabalhos apresentam o modelo
de implementacao da gestdo de design como
ferramenta estratégica, de modo a “ajudar
a mudanca de comportamento na empresa,
permitindo-lhe a possibilidade de reinventar
e redefinir sua estratégia central para vencer
em mercados crescentemente competitivos.”
(MARTINS, 2004, p. 158).

A base ¢ a aplicagdo estratégica do de-
sign com foco no resultado da sucessdo de
projetos e operacdes desenvolvidas pelos va-
rios segmentos do design. O modelo pde no
centro o cliente interno, primando por agoes
integradas com as unidades organizacionais
da empresa, direcionadas e convergentes a ele.
Do mesmo modo, procuram estabelecer uma
integragdo entre todos os setores da empresa
(MARTINS; MERINO, 2011).

A segunda referéncia ¢ o modelo de Fra-
ser (2009, 2012), que destaca que a expansio
do pensamento de design para toda uma orga-
nizacdo pode abrir e potencializar novas opor-
tunidades, definir estratégias de crescimento e
promover a evolucdo dos modelos de negdcio
para melhor aproveitar oportunidades de mer-
cado. Para tanto, propde o modelo denomina-
do de Trés Marchas do Design para Negocios,
conforme exposto na Figura 2.

O Framework proposto neste estudo in-
corpora referéncias mais voltadas para a mar-
cha 1 (Exploragdo). Segundo os pressupostos
desta fase, o objetivo é contextualizar opor-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Adriano Wagner | Eugenio Andrés Diaz Merino

59

tunidades de negocio e articular necessidades
que requerem ser atendidas, considerando a
profunda compreensdo de todos os stakehol-
ders envolvidos no sistema em que as organi-
zagOes estdo inseridas. Reporta-se, portanto, ao
processo de diagndstico e, a consisténcia desta
etapa, alimenta o trabalho e entregas das fases
2 (Desenvolvimento de Conceito) e 3 (Design
estratégico para negocios).

Empathy & Deep User
Understandin
Concept 2
Visualiza ti(?n (Exploragdo Empatia e

compreensao)

(Desenvolvimento
do conceito)

Strategic

Business Design

(Design Estratégico para

Negdcios)

Figura 2 - Modelo trés marchas do Design de Negocios
Fonte: adaptado de Fraser (2009, 2012).

A terceira referéncia sdo os parametros
do pensamento de design para gestores, apre-

sentado por Liedtka e Ogilvie (2012). Segundo
esses autores, 0s gestores executivos procuram
métodos e ferramentas que os auxiliem a lidar
e gerenciar desafios cada vez mais complexos.
A partir desta percepgdo, propdem um modelo
em que sugerem o uso de algumas ferramentas
de design para desenvolver a compreensao mais
profunda das necessidades dos seus clientes,
para posteriormente criar diferenciais que for-
negam mais valor ao mercado consumidor. O
modelo atua com base em quatro questoes e dez
ferramentas, conforme ilustrado na Figura 3.

As quatro questdes centrais apontadas
no modelo possuem papel central no processo
de geracdo de ideias e inovagdes. A primeira
questdo (como estamos?), reporta a analise das
condi¢des atuais do fendmeno que se preten-
de explorar, pois todo o sucesso da inovacao
comeca com uma avaliacdo exata da realidade
atual, que podera ser sistematizada a partir da
exploragdo de dados disponiveis. A segunda
questdo (o que fazer?), atua na perspectiva pu-
ramente imaginativa e criativa, extrapolando e
indo além de uma linguagem simplista, tendo
como objetivo a proposi¢ao de conceitos robus-
tos que possam ser avaliados, criados prototi-
pos e, sendo promissores, seus projetos serem
desenvolvidos e implantados.
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O que encanta? O que funciona?

7

Figura 3 - Modelo de pensamento de design para gestores

Fonte: adaptado de Liedtka e Ogilvie (2012, p. 8).
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Na terceira questao (o que encanta?), de-
cisOes sdo tomadas. E este processo deve aconte-
cer com base em elementos circunstanciais, com
base na interse¢@o de trés critérios: i) o querer
dos clientes; ii) a capacidade de produgdo e en-
trega; e iil) os objetivos da empresa, que sao a
base para a proxima questdo (o que funciona?).
Na abordagem da quarta questdo, os conceitos
com alto potencial de encantamento sdo entre-
gues ao mercado. Portanto, das opgdes geradas,
decide-se sobre em quais efetivamente investir.

O framework ora proposto incorpora referén-
cias mais voltadas para a primeira questio central, em
que o principio fundamental é a geragfo de informa-
¢Oes sobre a conjuntura que se pretende explorar.

4.1.2 O Processo de Diagnostico Organi-
zacional

O framework proposto possui base nas
referéncias reunidas no trabalho de pesquisa
bibliografica e exploratdria. O escopo do pro-
cesso de diagnodstico organizacional é: i) pro-
cedimentar o mapeamento/caracterizagdo do
contexto atual da empresa e suas relagdes com
o ambiente externo; ii) aferir dos niveis de de-
sempenho por meio de indicadores e métricas
de analise; e iii) a analise da performance orga-
nizacional pela relagdo entre o grau de desem-
penho e o potencial de melhoria que os aspec-
tos avaliados possuem.

A dinamica do processo considera os se-
guintes aspectos:

a) realizagdo do trabalho em equipe, pri-
mando pela convergéncia de conheci-
mentos multidisciplinares, no qual di-
ferentes especialistas atuam de forma
sinérgica;

b) promocdo do entendimento e descri-
¢do do Valor gerado, da Cadeia de
Valor e o Sistema de Valor em que a
empresa se insere;

¢) realizagdo do diagnéstico de forma
sistémica, procurando examinar con-
di¢des nas diferentes fronteiras dos
aspectos que interferem no desempe-
nho empresarial,;
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d) produgio de subsidios para feedback
positivo ou de equilibrio, objetivando
o desenvolvimento da competitivida-
de das organizagoes;

e) trabalhar na condi¢do exploracdo-a-
nalise-sintese dos aspectos que inter-
ferem na performance empresarial;

f) priorizar a apresentagdo visual dos
resultados, dinamizando a visualiza-
¢do das informagdes e o processo de
tomada de decisao;

g) evidenciar a relagdo que se estabelece
entre o Grau de Desempenho apurado
na mensura¢do dos indicadores defi-
nidos e o potencial de melhoria que
cada item possui as saidas do proces-
so de diagnostico sdo parametros para
prognésticos que amparam 0 proces-
so de tomada de decisdo em relagdo
as inovagdes estratégicas, tecnologi-
cas e operacionais nas organizagoes.

Conforme exposto na Figura 4, o fra-
mework esta organizado em quatro fases, des-
dobrado de forma linear e interligado.

(PRACTERIZ,

~
a0 sistema de Va/e, o
',

FASE 1

o . Diagnéstico -
g_ Empresarial -

ae Pe’f°""3nc9

Ly
2]
-

<
7
P=¢

FASE 3

4FER|c'A0

9 desempenh®

Figura 4 - Estrutura geral do framework de processo
de diagndstico organizacional
Fonte: elaborado pelos autores.
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4.1.2.1 Fase 1: Caracterizagdo do Sistema
de Valor

A primeira fase tem como objetivo com-
preender o contexto empresarial e os aspectos
que influenciam na competitividade das organi-
zagOes. Possui carater conjuntural. As questoes
norteadoras sdo: i) Como esta organizada a ca-
deia de valor da empresa?; ii) Qual o mapa do
sistema de valor dos negdcios no qual compete?;
e iii) Quais os aspectos macroambientais e com-
petitivos que impactam nas atividades da em-
presa? Os subsidios nesta etapa levantados serdo
recursos que vao embasar as analises sequentes.

O desdobramento desta fase & operacio-
nalizado por meio da construcao do Sistema e da
Cadeia de Valor proposta por Porter (1985, 1992,
2009). Ao propor esta técnica, ressalta que as or-
ganizagdes sdo a associagdo de atividades que
sdo executadas para projetar, produzir, vender e
entregar produtos ou servigos a seus comprado-
res. A Cadeia de Valor atua como um instrumen-
to que permite desagregar “uma empresa nas
suas atividades de relevancia estratégica para
que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de dife-
rencia¢do.” (PORTER, 1992, p. 31).

No que tange ao Valor, Ito et al. (2012, p.
292) destacam que esta associado as dimensoes
internas e externas da organizagao, pois esta vol-
tado para a satisfacdo das necessidades dos con-
sumidores “em termos de produtos e servicos,
quanto esta relacionado ao modo como a firma
concebe e operacionaliza suas estratégias.”

Para Porter (1992, p. 33), o desenvolvi-
mento da vantagem competitiva ndo depende
sO da cadeia de valores, mas também do modo
como a empresa se enquadra no sistema geral
de valores. Isso significa mapear a conjuntura
geral em que a empresa atua, pois, “as ativida-
des na cadeia de valores de uma empresa estiao
ligadas entre si e as outras atividades de seus
fornecedores, canais e compradores.”

Também nesta fase, a realizacao do traba-
lho de Analise do Macroambiente é determinan-
te. De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2009,
p. 47), as empresas existem dentro de um com-
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plexo de forcas ambientais. “Todas as empresas
sdo afetadas por tendéncias e sistemas politico-
legais, economicos, tecnoldgicos e sociais” que
sdo dinamicas e apresentam oportunidades e
ameacas. Tavares (2000) ressalta que a iden-
tificacdo e analise destes elementos permite as
organizagdes o aprimoramento de sua capacida-
de de interagdo com o ambiente, melhorando a
perspectiva de sobrevivéncia e desenvolvimen-
to. A literatura que versa sobre o gerenciamento
estratégico das organizagdes aponta para a im-
portancia deste tipo de analise, como Thompson
Junior, Strickland III e Gamble (2008); Barney e
Hesterly (2011) e Johnson, Scholes e Whitting-
ton (2011).

4.1.2.2 Fase 2: Composi¢ao dos Indicado-
res de Desempenho

A segunda fase tem por finalidade a
definicdo de um conjunto de indicadores que
possibilite a avaliagdo do desempenho da em-
presa. Nesta fase sdo levantados subsidios que
referenciam aspectos que impactam na atuagao
empresarial. As questdes que orientam esta fase
do processo so: i) o que interfere e determina
o desempenho da organizagao?; e ii) quais indi-
cadores utilizar para avaliar o Grau de Desem-
penho? As respostas a estas indagagdes pro-
curam identificar elementos que possibilitem
compreender aspectos externos que exercem
influéncia na estrutura e atuagdo da empresa,
e fatores internos que determinam sua perfor-
mance operacional.

No trabalho de distinguir estes aspectos,
a identificagdo de Requisitos de Desempenho
possibilita apontar referéncias que requerem
avaliagdo, com objetivo de verificar o funcio-
namento e os resultados que s3o gerados. Os
requisitos sdo condigdes e exigéncias necessa-
rias para se concretize algo ou se atinja neces-
sidades e expectativas. Ja o desempenho esta
relacionado ao rendimento em relagdo a con-
juntura e expectativas. Martins e Costa Neto
(1998) destacam que aferir o desempenho deve
algo realizado para diagnosticar, oferecendo
informagdes para melhorias na gestao das orga-
nizagdes. Silva e Lima (2015, p. 171) salientam
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que este trabalho aponta para os aspectos que
carecem de atencdo por ndo estarem bem es-
truturados, “fazendo com que a empresa cuide
primordialmente desses pontos, utilizando no-
vas estratégias e abrangendo o relacionamento
dentro da empresa, fazendo com que haja maior
analise organizacional.”

Este tipo de analise ¢ possivel a partir do
estabelecimento de indicadores para aferi¢dao
dos niveis de desempenho. De acordo com Fer-
reira et al. (2008, p. 303) a utilizagdo de indica-
dores de desempenho oferece mecanismos que
geram visibilidade em sobre o desempenho “e
de suas caracteristicas de qualidade, tornando
o ambiente de negodcios mais seguro e contro-
lado.” Portanto, servem para informar sobre os
vetores que determinam as condigdes atuais e
futuras. A articulag@o entre os resultados alme-
jados e os resultados aferidos possibilita a ca-
nalizag@o de esforgos na exploragdo dos pontos
positivos e desenvolvimento de taticas e me-
lhorias para mudar as condi¢des dos aspectos
negativos.

4.1.2.3 Fase 3: Afericdo do Desempenho

A afericao tem por finalidade mensurar as
condigdes de desempenho da organizagdo, com
base nos aspectos que foram levantados e os in-
dicadores definidos na Fase 2. As questdes que
guiam esta fase sdo: i) quais as métricas de refe-
réncia para avaliacdo do desempenho?; e ii) como
esta o grau de desempenho dos aspectos que exer-
cem influéncia na performance da organizagio?

O principio basico desta fase € levantar de
forma metodica o que efetivamente sdo fortalezas
e fraquezas, oportunidades e ameacas da empre-
sa em seu contexto de operacdes e atuacao. Para
isso, 0 modelo denominado Modelo CDS (Com-
petitividade - Diferenciac@o - Sustentabilidade),
baseando nos principios da gestdo de design,
proposto por Merino, Gontijo ¢ Merino (2012),
¢ uma ferramenta que possibilita a geracao de um
amplo diagnostico que culmina em um extrato de
indicadores para as avaliagdes quantitativa e qua-
litativa do desempenho do conjunto de indicado-
res definidos na fase 2 do framework.
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Para cada indicador s@o definidas mé-
tricas que sdo parametros utilizados como de
referéncia na verificagdo de desempenho. Os
indicadores sao mensurados por meio da escala
Likert, variando entre 1 e 5, apenas com nu-
meros inteiros. Segundo a escala, o valor (1)
corresponde a um impacto negativo, ou seja, o
indicador expde uma fragilidade, o valor numé-
rico (3) ¢ considerado neutro e o valor numéri-
co (5) indica uma potencialidade. Os niimeros
(2 e 4) sao intermediarios. Para facilitar a visu-
alizacdo quanto ao valor atribuido ao indicador
ou dimensao, uma escala de cor gradual ¢é rela-
cionada aos valores. A concep¢do do Modelo
esta representada na Figura 5.

Escala Likert

(2) Indicador

(3) Indicador

1 2 3 4 5

Figura 5 - Visualizagdo do modelo CDS (caso genérico)
Fonte: acervo do NGD - Nucleo de Gestao de Design.

Apo6s a aplica¢@o das métricas com base no
desempenho aferido, o modelo incorpora uma cor
para cada indicador, segundo a escala cromatica.
A combinagao dos elementos visuais (dimensdes,
indicadores e cores), mostra-se importante no
modelo CDS, principalmente por possibilitar um
processo mais rapido e coeso de tomada de deci-
soes. Tais elementos, quando combinados, possi-
bilitam o entendimento do quadro global e com
uma rapida visualiza¢@o é possivel compreender
a situagdo atual. Os pressupostos para a aplicagao
dos modelos estdo referenciados nos estudos de
Merino, Gontijo e Merino (2012), Piazza, Teixei-
ra e Merino (2012); Garcia (2013).

4.1.2.4 Fase 4: Analise de Performance

A ultima fase do processo objetiva gerar
um arcabougo de informagdes que sistematizam
e revelam a performance da organizacdo. A ana-
lise da performance indica a relagao entre o grau
de desempenho aferido pelos indicadores e o
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potencial de melhoria que cada aspecto avalia-
do possui. As perguntas que guiam a ultima fase
sdo: 1) qual o potencial de melhoria que cada
aspecto sob avaliagdo possui?; ii) como esta a
relagdo entre o grau de desempenho aferido e o
potencial de melhoria exposto para cada aspecto
avaliado?; e iii) quais os aspectos que de care-
cem maior atencdo estratégica e operacional?

O que possibilita esta avaliagdo € a geragao
dos Mapas Cromaticos de Analise. A plotagem
destes mapas ¢ realizada tomando por base a cons-
trug¢do de grafico de dispersdo, baseado nas vari-
aveis: Grau de Desempenho e Nivel Potencial de
Melhoria. Este formato de andlise foi incialmente
utilizado na matriz GE-McKinsey Nine-Box Matrix
no inicio da década de 1970. A matriz foi desenvol-
vida para uma abordagem sistematica de tomada
de decisdo sobre investimentos (GHEMAWAT,
2002; MCKINSEY &COMPANY, 2008).

Ghemawat (2002) se refere a matriz
como uma forma de estabelecer os pontos de
referéncia em relagdo ao potencial desempenho
com base no desempenho real aferido. A asso-
ciagdo ¢ estabelecida, tanto no eixo horizontal
quanto vertical, na escala: alta — média — baixa.
O prognostico de estratégias e agdes € estabe-
lecido de acordo com os as caracteristicas que
cada area da matriz reporta. Nos mapas cro-

maticos sugeridos, a analise da performance ¢é
favorecida pela utilizagdo da escala cromatica:
Verde escuro — Verde claro — Amarelo — Laran-
ja — Vermelho, conforme exposto na Figura 6.
Cada cor representa um setor do mapa. Cada
quadrante indica as caracteristicas do aspecto
aferido, conforme o Quadro 2.

4

2

NIVEL POTENCIAL DE MELHORIA
3

1 2 3 4 5
GRAU DE DESEMPENHO

Figura 6 - Mapa Cromatico de Analise (referéncia
genérica)

Fonte: adaptado de McKinsey&Company
(2008) e Jurevicius (2014).

QUAD. | GD NPM

INTERPRETACAO

Q8

Alto

Alto

Area que concentra resultados Positivos no GD e condigdo de Alto NPM,
no qual eficiéncia pode ser explorada como oportunidade para melhoria do
desempenho global da empresa.

Médio

Alto

Area que concentra resultados Medianos no GD, mas que possuem condig¢io
de Alto NPM. A eficiéncia ndo compromete do desempenho global da
empresa, mas pode ser aperfeigoado.

Q7

Alto

Médio

Area que concentra resultados Positivos no GD, mas que possuem condi¢io
Média de NPM. A eficiéncia é destaque e pode apresentar oportunidades
para melhoria do desempenho global da empresa.

Q6

Baixo

Alto

Area que concentra resultados Ruins no GD, mas que possuem condi¢io
Alta de NPM, o que representa possibilidades eminentes de avanco e
contribui¢do para desempenho global da empresa.

Q5

Médio

Médio

Area que concentra resultados Médios no GD e na condigio do NPM.
A defini¢ao de projetos e agdes deve priorizar a melhoria da eficiéncia,
pois aprimorar os resultados pode contribuir para o fortalecimento do
desempenho global da empresa.
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Q4 Alto

Baixo

Area que concentra resultado Positivo no GD, mas a condi¢io do NPM
¢ Baixa. Aspectos nesta area contribuem bem para o resultado global da
empresa, mesmo sem perspectiva de maior potencial.

Baixo

Médio

Area que concentra resultados Ruins no GD e condi¢io Média no NPM.
Deve ser prioridade a defini¢do e implantacdo de projetos/agdes para
melhoria da eficiéncia, para ndo ocorrer influéncia no desempenho global
da empresa.

Médio

Baixo

Area que concentra resultados Médios no GD e Baixa condigdo no NPM.
E salutar definir ¢ implantar projetos e agdes para a melhoria da eficiéncia
para melhor contribui¢do com o desempenho global da empresa.

Baixo

Baixo

Area que concentra resultados Ruins, cujo progndstico ¢ de Baixo NPM, o
que carece de Projetos e Ac¢des urgentes, pois o resultado pode comprometer

o desempenho global da empresa.

Quadro 2 - Caracteristicas por area
Fonte: elaborado pelos autores.

A realizagdo do diagndstico pela pro-
cessualidade do modelo sugerido possui po-
tencial de entregar aos gestores um conjunto
consistente de informacdes apontadas com
rigor e critérios metodicos. Expde um prog-
nostico elaborado que potencializa um pro-
cesso consistente de tomada de decisdo sobre
politicas, estratégias, projetos e agdes com
vistas ao desenvolvimento da competitivida-
de das organizagdes, que permitam executar
mudangas ou fortalecer as condig¢des atuais
do cenario em diagndstico.

Metodologias dessa natureza trabalham
em prol do bem-estar das organizagdes, eviden-
ciam pistas que permitem determinar com pron-
tiddo a superagdo de resisténcias, movendo as
organizacdes em dire¢do da institucionalizagdo
da mudanga de modo que convirja para a neces-
sidade de adaptagdo das organizagdes ao cenario
competitivo em que atua (DI POFI, 2002).

Assim, os resultados do uso do modelo
proposto fortalecem os principios que fundamen-
tam o processo de diagndstico organizacional,
tendo por premissa que as informagdes sobre as
condigdes competitivas € operacionais das orga-
nizagOes sdo recursos estratégicos na tomada de
decisdo. Os processos dinamicos de exploragao,
sistematizagao, visualizagdo e intepretacao rapida
e sistémica das informagdes, sdo capacidades di-
ferenciadas que influenciam na competitividade e
na diferenciagdo das organizagdes.
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Cumpridas as quatro fases do modelo,
um conjunto sistémico de informagdes e prog-
noésticos estara a disposicdo dos stakeholders
interessados. Cada fase produz um compéndio
de informagdes que subsidia a fase seguinte.
Essa caracteristica retrata a importancia do pro-
cesso em detrimento do resultado final que sera
gerado, em consequéncia do envolvimento com
a realidade, por meio do uso de ferramentas e
métodos que garantem rigor ao processo.

5 CONCLUSAO

O grande desafio enfrentado pelos ges-
tores € tornar € manter suas empresas compe-
titivas no bulicoso contexto em que as orga-
niza¢des atuam. Para tanto, sdo necessarias
habilidades que possibilitem acompanhar as
mudangas vertiginosas que afetam a empresa,
tanto em seu ambiente interno quanto externo.

Nesse sentido, o framework para o pro-
cesso de diagnodstico proposto neste trabalho, a
partir da convergéncia de pressupostos ¢ ferra-
mentas da gestdo e do design, visa promover a
analise sistematica e consistente do cenario e
caracteristicas das organizagdes, de modo a for-
talecer o processo decisorio sobre estratégias,
projetos e acdes futuras, em prol da competiti-
vidade das empresas.

A utilizagdo dos pressupostos conver-
gentes entre a gestao e o design representa uma
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abordagem estratégica para o gerenciamento das
firmas. Pensar o design além da estética e fun-
cionalidade dos produtos representa colocar os
pressupostos, as ferramentas e as técnicas para o
desenvolvimento e implantagdo das estratégias
competitivas das firmas, de modo a garantir sua
sustentabilidade e manuten¢ao no buligoso ce-
nario social e econdmico da atualidade, em con-
sonancia com os elementos da gestdo eficiente e
eficaz dos recursos organizacionais.

Pela utilizagao do framework, espera-se:

a) propor um modelo que promova a ana-
lise do contexto, condi¢des e fatores
criticos de sucesso das organizagdes;

b) instrumentalizar o modelo proposto
para garantir sua eficiéncia e éxito
quanto ao objetivo proposto;

c) realizar avaliacdo quantitativa e qua-
litativa de indicadores de desempe-
nho empresarial, pelo uso de métricas
e escalas cromaticas que facilitam o
processo decisorio;

d) qualificar o processo decisorio a par-
tir da percepcado intuitiva e abdutiva
das zonas mais prementes de acdo es-
tratégica e operacional;

e) formar condi¢des para que organi-
zacdes se desenvolvam, tonifiquem
suas atuais for¢as competitivas e pro-
movam inovagdes para gerar vanta-
gens competitivas inovadoras.

Assim, acredita-se que as referéncias deste
estudo propositivo venham a fortalecer os princi-
pios que fundamentam o processo de diagnostico
organizacional, tendo por premissa que as infor-
magdes sobre as condigdes competitivas ¢ opera-
cionais das organizagoes sdo recursos estratégicos
na tomada de decisdo dos processos dinamicos
de exploragdo, sistematizagdo, visualizagdo, inte-
pretagdo rapida e sistémica das informagdes, sao
capacidades diferenciadas que influenciam na
competitividade e diferenciagdo das organizacdes.
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THE PROCESS OF
ORGANIZATIONAL DIAGNOSIS:
A PROPOSAL FOR A
FRAMEWORK BASED ON THE
INTERDISICPLINARY RELATION
BETWEEN MANAGEMENT AND
DESIGN

ABSTRACT

This article presents the results of an explora-
tory and bibliographical study of the interdis-
ciplinary relationship between management
and design, focused on strengthening business
analysis. The question that guided the work de-
velopment was: how can the interdisciplinary
relationship between management and design
provide efficiency in the organizational diag-
nosis process? From this issue, the aim was to
provide a framework based on the convergence
between the concepts and techniques of mana-
gement and design. We hope, in fact, to contri-
bute to innovation relating to the methodology
of organizational diagnostic to systematize,
qualify and strengthen decision-making pro-
cess in companies. The originality of the re-
search lies in the interdisciplinary relationship
between management and design, from the pro-
motion of convergence of concepts, methods
and tools articulated in the framework, which
is the object of this work.

Keywords: Management. Design. Organizatio-
nal Diagnosis.

PROCESO DE DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: PROPUESTA
DE FRAMEWORK BASADO EN LA
RELACION INTERDISCIPLINAR

ENTRE GESTION Y DESIGN

RESUMEN

Este articulo presente el resultado de un estudio
exploratorio y bibliografico sobre la relacion
interdisciplinar entre la gestion y el design, con
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el objetivo centrado en el fortalecimiento del
analisis empresarial. La cuestion que orientd el
desarrollo del trabajo fue: ;como la relacion in-
terdisciplinar entre gestion y design puede pro-
porcionar eficiencia en el proceso de diagnéstico
organizacional? A partir de esta problematica, el
objetivo fue ofrecer un framework basado en la
convergencia entre los conceptos y técnicas de
gestion y design. Se espera, con efecto, contri-
buir con innovaciones en relacion a la metodo-
logia de diagnoéstico organizacional para tornar
mas practico, cualificar y fortalecer la tomada de
decision en las empresas. La originalidad se si-
tia en la relaciona interdisciplinar entre gestion
y design, a partir de la promocion de la conver-
gencia de conceptos, métodos y herramientas ar-
ticulados en el framework, objeto de este trabajo.

Palabras-clave: Gestion. Design. Diagndstico
Organizacional.

LE PROCESSUS DE DIAGNOSTIC
ORGANISATIONNEL : UNE
PROPOSITION DE FRAMEWORK
BASEE SUR LA RELATION
INTERDISCIPLINAIRE ENTRE
GESTION ET DESIGN

RESUME

Cet article présente le résultat d’une étude ex-
ploratoire et bibliographiqye sur la relation
interdisciplinaire entre la gestion et le design,
avec ’objectif centré sur le renforcement de
I’analyse des affaires. La question qui a guidé
le développement du travail a été : comment la
relation interdisciplinaire entre la gestion et le
design peut fournir de I’efficacité au processus
de diagnostic organisationnel ? A partir de cette
problématique, 1’objectif a été de proposer un
framework basé sur la convergence entre les
concepts et techniques de gestion et design.
Nous esperons, en effet, contribuer avec des in-
novations concernant la méthodologie de dia-
gnostic organisationnel pour rendre pratique,
qualifier et renforcer la prise de décisions dans
les entreprises. L’ originalité du travail est dans
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la relation interdisciplinaire entre la gestion et
le design, a partir de la promotion de la conver-
gence de concepts, méthodes et outils articulés
dans le framework, objet de ce travail.

Mots-clés: Gestion. Design. Diagnostic Orga-
nisationnel.
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ARTIGOS

GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA
COOPERATIVA MEDICA DO NORTE/NORDESTE
BRASILEIRO

RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar o estagio da Gestdo do Conhe-
cimento (GC) na percepgao de gestores e analistas de uma Coo-
perativa Médica do Norte/Nordeste Brasileiro. O modelo teodrico
utilizado foi o de Bukowitz ¢ Williams (2002) com defini¢ao de
variaveis em Brito, Oliveira e Castro (2012). Tratou-se de uma
pesquisa qualitativa com modo de investigagdo no estudo de caso
e enfoque descritivo. Os sujeitos da pesquisa foram os 24 gestores
e 50 analistas da cooperativa estudada. Os dados foram coleta-
dos por meio de questionarios e tratados conforme o algoritmo do
modelo em planilhas eletronicas. Os resultados sinalizaram valo-
res superiores aos propostos por Bukowtiz e Williams (2002), de-
monstrando-se pela implanta¢do da GC tanto no nivel tatico quan-
to no estratégico na organizagio estudada. Sendo assim, € possivel
observar que a organizacao propicia condigdes facilitadoras para
a criacdo, o reconhecimento do conhecimento tacito, a dissemi-
nagao e incorporacdo do conhecimento as tecnologias e aos pro-
dutos; entretanto, a organizacdo ndo conseguiu consolidar a fase
de avaliacdo, que € o momento em que se define o conhecimento
necessario para sua manutenc¢ao no futuro.

Palavras-chave: Gestdao do Conhecimento. Cooperativas Médi-
cas. Norte e Nordeste Brasileiro.

1 INTRODUCAO

Vive-se em um momento histdrico de inovagao em produtos
e servicos, impulsionado pelo uso do conhecimento em tecnologia
da informacgao e da comunicagao, o qual contribui para uma maior
dindmica no mercado e resulta no aumento da concorréncia. Ob-
serva-se assim que as organizagdes passaram a se comportar como
mercados do conhecimento.

O conhecimento tem sido visto como um dos mais importan-
tes recursos das organizagdes por ser capaz de tornar as agdes, no
plano interorganizacional (parcerias, pesquisa), intraorganizacional
(estrutura organizacional, tecnologias, politicas de gestdo), grupal
(lideranga) e individual (confianca e colaboragio), mais inteligen-
tes, efetivas e facilmente compartilhadas e documentadas (LEE,
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2017).

Nesse contexto, o modelo de Gestdo do
Conhecimento se constitui em um conjunto in-
tegrado de agdes para identificar, capturar, ge-
renciar e disseminar todo o ativo intelectual de
informa¢des de uma organizacdo (PINHEIRO
et al., 2016).

Entretanto, para a consolida¢do desse
modelo nas organizagdes, uma série de desa-
fios deve ser superada, entre eles: a criagdo de
uma cultura organizacional de aprendizagem e
de compartilhamento do conhecimento (SEN-
GE, 2012; TANG, 2017); a defini¢do de papéis
de gestdo do conhecimento (trabalhadores do
conhecimento — diretores de gestdo do conheci-
mento, analistas da informacéo, ciberoticarios,
mentores, entre outros) viabilizadores da mu-
danga (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2016);
o planejamento de espacgos organizacionais; a
criagdo de times multidisciplinares de apren-
dizagem; a consecucdo de praticas de gestdo
do conhecimento como comunidades virtuais
(LARA et al., 2017); e melhores praticas de
GC (PETROVA et al., 2017), entre outros.

Discutir a Gestao do Conhecimento em
uma cooperativa médica em uma ambiéncia de
alta competitividade, como ¢ a dos planos de
satde, pode contribuir para despertar o interesse
por sua implementagao, consolidagao e aplicabi-
lidade, por meio da construcdo de estratégias de
melhorias dos servigos prestados aos cooperados
e clientes internos e externos e resultados empre-
sariais e sociais. Além disso, a ciéncia médica
evolui, e é necessario que a promogao da saude
esteja em sintonia com as melhores praticas da
academia, do mercado e da sociedade.

Nesse sentido, a questdo de pesquisa que
emerge ¢é: qual o estagio da Gestao do Conhe-
cimento na percepgao de gestores e analistas de
uma cooperativa médica do Norte e Nordeste
brasileiro que implantaram esse modelo?

O objetivo geral do estudo foi analisar o
estagio da Gestao do Conhecimento na percep-
cdo de gestores e analistas em uma Cooperativa
Meédica no Norte e Nordeste Brasileiro e os ob-
jetivos especificos foram: descrever os fatores
determinantes do processo tatico para obter,
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utilizar, aprender e contribuir com o conheci-
mento da organizagdo; e verificar, por meio do
processo estratégico, como o conhecimento ¢
avaliado, construido e descartado.

Em seguida, tem-se a abordagem teérica
do trabalho, o detalhamento dos procedimen-
tos metodologicos adotados, a apresentagdo e
discussdo dos resultados, e as consideragoes
provisorias.

2 ABORDAGEM TEORICA

Segundo Osinski (2015), a Gestdo do
Conhecimento ainda é um tema relativamente
novo, uma vez que as publicagdes a respeito
comegaram a se intensificar somente a partir de
2009. Dessa forma, embora a discussdo tedrica
dos classicos tenha iniciado na década de 1990,
sO recentemente as praticas recebem, gradati-
vamente, a atencao de gestores e pesquisadores
de diversas areas, principalmente das Ciéncias
da Informacdo e da Administragdo. Sendo,
portanto, um tema que estd em constante evo-
lugdo, pois se busca complementar lacunas e
desenvolver construtos, em um processo de de-
senvolvimento, de ampliagdo do campo de co-
nhecimento — tipo evolutivo (BOXENBAUM;
ROULEAU, 2011; NOGUEIRA; ODELIUS,
2015), e que ndo para de ser revisado, pois exis-
te espaco de consolidagdo para os conceitos €
pressupostos de aprendizagem em organiza-
¢oes, principalmente para o século XXI, con-
siderado como o século das redes sociais e da
informacao democratizada.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em meio as crescentes mudancas e di-
ficuldades que as organizagdes vém enfrentan-
do, em um cenario de mercado cada vez mais
competitivo, a Gestdo do Conhecimento tem
mostrado excelentes fontes de trabalho antes
esquecidas. Nas organizacdes, fatores como
capital intelectual, cultura organizacional, uti-
lizacdo de recursos intangiveis e de novas tec-
nologias estdo aumentando a capacidade de
se trabalhar com a crescente complexidade do
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mercado, tornando a Gestdo do Conhecimento
um importante fator estratégico para a sustenta-
bilidade organizacional.

A Gestao do Conhecimento sempre exis-
tiu quando, por exemplo, as empresas familia-
res transferiam o conhecimento a seus descen-
dentes em atividades especificas, bem como
os navegadores ensinavam a seus aprendizes,
fazendo assim que se evoluisse o conhecimen-
to no desempenho de suas fungdes. Contudo,
ndo era um processo consciente e formal que se
constituia em um modelo tedrico, pois somen-
te a partir da década de 1990 ¢ que o conhe-
cimento atingiu maiores propor¢des de desen-
volvimento, e a Gestdo do Conhecimento foi-se
concebendo como um modelo para a gestio das
organizacdes. Com o advento das tecnologias
de informagdo, principalmente da internet, a
disseminagcdo do conhecimento entre organi-
zacdes e individuos tem crescido grandemen-
te, pois ndo existem mais limites geograficos
para a interag@o entre pessoas, organizagdes ¢
nacdes (SHEHZAD; KHAN, 2013; KIANTO
et al., 2014; CHON; BESHARATI, 2014).

Duas proposigdes tornaram-se muito
importantes no pensamento administrativo
contemporaneo e dizem respeito ao conheci-
mento, ou melhor, a sua gestdo. A Gestdo do
Conhecimento ¢ essencial para as organizagdes
atingirem vantagem competitiva. Além de ser
uma preocupagdo central, deve-se tornar uma
competéncia essencial.

Por Gestdo do Conhecimento entende-se
a destinacdo de recursos e a doagdo de técnicas
gerenciais na geragdo, disseminag@o e adminis-
tracdo de conhecimentos estratégicos, com o
objetivo de gerar resultados econémicos para
a empresa e beneficios para os stakeholders,
assim entendidos todos os publicos que tém
interesses diretos ou indiretos na organizac¢ao
(TERRA, 2005; VIRTANEN, 2013; MAS-
SINGHAM, 2014; TZORTZAKI; MIHIOTIS,
2014).

Bukowitz e Williams (2002) identificam
que a Gestdo do Conhecimento ¢ um processo
pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir
da construc¢do de seu capital intelectual. Brito
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(2005) complementa afirmando que as orga-
niza¢des baseadas em conhecimento possuem
atividades centrais, como concepgao, desenvol-
vimento de politicas e estratégias.

Para Davenport e Prusak (1998); Gon-
zalez e Martins (2014), as organizacdes com-
portam-se como mercados do conhecimento,
existindo compradores (as pessoas que buscam
o conhecimento para solucionar algum proble-
ma), vendedores (aquelas que possuem reputa-
¢do no mercado interno por terem conhecimen-
to substancial sobre o processo ou assunto) e as
intermediarias (pessoas que realizam as cone-
x0es entre compradores e vendedores).

O modelo de avaliacdo da Gestdo do
Conhecimento proposto Bukowitz e Williams
(2002) segue dois cursos de atividades estrutu-
radas que ocorrem simultaneamente dentro das
organizagdes, que sdo: 0 processo tatico - que
se refere a utilizacdo de conhecimento no dia-a-
-dia para responder as demandas ou as oportu-
nidades do mercado — e o processo estratégico,
focado mais em longo prazo para combinar o
intelectual com as exigéncias estratégicas.
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Processo Tatico
Obtencdio Etapa~ na qua% as pessoas procuram informagdes para resolver problemas, tomar
decisdes ou criar produtos e servigos novos;
Utilizagio Fa.se. em que se utiliza a in.forn}ac;ﬁo para criar solugdes inovadoras, estimulando a
criatividade dentro da organizagao;
Aprendizagem | Estagio caracterizado por compreender o modo como se adquirem novos conhecimentos;
Contribuicio Fase re.lativa a participacdo do indi\{iduo junto élorggnizagﬁo, quando concede seu
conhecimento para compor o conhecimento organizacional.
Processo Estratégico
Avaliagio Moms:nto em que a organizagéq define o conhec@mento necessario para sua missdo e
mapeia o capital intelectual, projetando as necessidades futuras de conhecimento.
Ehmtisi Etap’a'relativa a .elalzoragéo e manuten¢do do conhecimento que agrega valor ao
negocio da organizagéo.
Descarte Fase' relati.va ao abandopo do conhecirpento que ndo agrega mais valor ao negdcio ou
se distancia do core business da organizagao.

Quadro 1 - Processos da Gestao do Conhecimento
Fonte: adaptado de Galvao (2012).

Os dois processos sao integrados e bus-
cam a manutengdo das organiza¢cdes no mer-
cado por meio do capital intelectual que reside
nas pessoas/trabalhadores.

2.2 CAPITAL INTELECTUAL

Stewart (1998) afirma que o capital in-
telectual €, na verdade, a nova vantagem com-
petitiva das empresas, em uma clara alusdo
aos trabalhos de Porter (1990). Ele é também
bastante enfatico ao definir o capital intelectual
como a soma dos conhecimentos de todos em
uma organizacao, fato que propicia a empresa
uma vantagem competitiva. Em seu trabalho,
Stewart (1998) recomenda que desprezem as
distingdes arbitrarias entre dados, informagoes,
conhecimentos e sabedoria. Segundo o autor,
esta ¢ uma discussdo intermindvel e apenas se
deve reconhecer a importancia do conhecimen-
to tacito. O autor relata que se pode encontrar
o capital intelectual em trés lugares: pessoas,
estruturas e clientes.

Sveiby (1998), complementando, tipifi-
ca as organizagdes do conhecimento com base
em duas caracteristicas precipuas, entre outras:
a primeira delas € a que se refere a qualifica¢do
do corpo de trabalhadores, responsaveis pela
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conversdo de informagdo em conhecimento,
utilizando-se de suas proprias competéncias,
com ou sem auxilio de fornecedores da infor-
magao ou de conhecimento especializado. Uma
segunda caracteristica dessas organizagdes € o
fato de que elas possuem poucos ativos tangi-
veis ao passo que seus ativos intangiveis repre-
sentam o verdadeiro valor.

O capital intelectual também ¢ definido
por Bukowitz e Williams (2002, p. 18), como
“qualquer coisa valorizada pela organizacao
que esteja contida nas pessoas, ou seja, deriva-
da de processos, de sistemas e da cultura or-
ganizacional.” Ainda nesse contexto, Bukowitz
e Williams (2002) ressaltam que ¢ importante
compreender que o capital intelectual nao ¢
propriedade da organizagdo, ndo podendo, por-
tanto, estar sob seu controle direto.

Navisdo de Terra (2005); Virtanen (2013);
Jasimuddin e Zhang (2014), a questao da men-
suracao do capital intelectual sofreu um gran-
de impulso em meados dos anos de 1990, em
um trabalho pioneiro desenvolvido na empresa
sueca de servicos financeiros, Skandia. Essa ex-
periéncia dividiu esse capital em dois grandes
grupos: o capital humano e o capital estrutural.
Portanto, quando as organizagdes inovam, elas
nao processam simplesmente a organizagdo de
fora para dentro, visando solucionar problemas
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existentes e adaptar-se ao ambiente em mudan-
ca. Elas realmente criam novos conhecimentos e
informagodes, de dentro para fora, visando rede-
finir tanto os problemas quanto as solugdes, por
meio das habilidades das pessoas de recriar seus
ambientes e se diferenciar dos concorrentes. E
no exercicio da conversdo do capital intelectu-
al que se originam as organizac¢des de aprendi-
zagem (CASTRO, 2011; WAHYUNINGSIH;
ASTUTI; MUSADIEQ, 2013; SOMALIN-
GAN; SHANTHAKUMARI, 2013; MEIHA-
MI; MEIHAMI, 2014; MASSARO; DUMAY:;
GARLATTI, 2015).

A construgdo do conhecimento depen-
dera também da capacidade da organizacdo
de gerir conflitos cognitivos que sdo induzidos
principalmente por discrepancias entre a estru-
tura conceptual cognitiva de alguém por um
lado, e a estrutura conceitual apresentada pelo
artefato digital por outro. As pessoas podem re-
solver este conflito, principalmente, alterando a
sua estrutura de conhecimento individual pela
assimilagdo interna e alojamento (KIMMER-
LE; CRESS; HELD, 2010; SOMALINGAN;
SHANTHAKUMARI, 2013), ou pela interna-
lizagdo, socializagdo, externalizagdo e combi-
nac¢do (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A emergéncia de um conflito cognitivo
acontece em decorréncia da diferenca entre a
ideia de alguém de como realizar uma determi-
nada tarefa e o procedimento apresentado em
um padrdo compartilhado. Entretanto, esse fato
pode incentivar o repensar do método e resul-
tar no desenvolvimento de um novo procedi-
mento para executar a tarefa, o que pode levar
a melhoria da constru¢do do conhecimento, das
tecnologias de apoio e da gestdo organizacional
para combinar processos de aprendizagem indi-
vidual e coletiva. Como exemplo, as ferramen-
tas de software podem ser particularmente uteis
para fins de constru¢do de conhecimento se
elas fornecerem oportunidades para manipular
e influenciar, de forma compartilhada, artefatos
digitais que tenham a capacidade de induzir e
gerir conflitos cognitivos. Os futuros desenvol-
vimentos de software e tecnologias de comuni-
cacdo para fins de construcdo de conhecimento
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e gestao do conhecimento serdo suporte estraté-
gico fundamental para a evolucdo desta pratica
administrativa (KIMMERLE; CRESS; HELD,
2010; KIM et al. 2014; WONG et al., 2015).

Os estudos de Hautala (2011) sinalizam
que a proximidade social e conceitual e a con-
fianca sdo fundamentais para a implantagio
da Gestdo do Conhecimento organizacional.
A autora observa que, quando o conhecimento
criado inclui conceitos abstratos e discussoes
filosoficas, sdo necessarias habilidades de lin-
guagem mais profundas que possam permitir a
compreensdo dos valores culturais por tras da
linguagem e seu uso analogo, que as caracte-
risticas individuais afetam a interpretacdo e a
continuidade do discurso, e que os fatores es-
truturais, como administracdo, financiamento e
colaboracdo sdo fundamentais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLO-
GICOS

Trata-se de uma pesquisa qualitativa
com modo de investigacdo no estudo de caso e
enfoque descritivo (GODOY, 1995).

Para Merriam (1998), o interesse da pes-
quisa qualitativa esta na compreensao de inter-
pretagdes sobre um ponto particular no tempo e
em um contexto. Nesse sentido, coaduna com o
proposito desta pesquisa,

O estudo de caso tem se tornado a es-
tratégia preferida quando os pesquisa-
dores procuram responder as questdes
“como” e “por que” certos fendmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilida-
de de controle sobre os eventos estuda-
dos e quando o foco de interesse é sobre
fenomenos atuais, que s6 poderdo ser
analisados dentro de algum contexto de
vida real (GODOY, 1995, p. 26).

O estudo de caso possibilita ainda uma
descrigao intensiva e a analise de um fendmeno
com um individuo, um grupo, uma institui¢do
ou uma comunidade (MERRIAM, 1998).

Quanto a validade interna e a confiabili-
dade desta pesquisa, tem-se que o estudo pas-
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sou por avaliagdo com pares, com professores
doutores em administragdo e em experiéncias
envolvendo pesquisadores (grupos de pesqui-
sa) e participagdo em eventos (MERRIAM,
1998; GEWANDSZNAIJDER, 2001).

Os sujeitos deste estudo foram 24 ges-
tores e 50 analistas de ambos os sexos, pro-
fissionais das areas de planejamento, suporte
operacional, administrativo, financeiro, pro-
gramacdo, logistica, expedi¢do e gestdo das
unidades de negocios da cooperativa estudada
no Norte e Nordeste do Brasil. Os gestores da
cooperativa foram escolhidos por conhecerem
o fluxo do conhecimento na organizacao e ins-
tituirem os modelos e as politicas de sua gestdo.

O instrumento utilizado para a coleta dos
dados foi o proposto por Bukowitz e Williams
(2002) e traduzido para o Brasil, tendo sido
publicado em 2002. O instrumento é compos-
to por 140 questdes, divididas em sete secdes
(processo tatico: obtenha, utilize, aprenda e
contribua, e processo estratégico: avalie, cons-
trua/mantenha e descarte), cada uma com 20
perguntas objetivas.

A coleta de dados realizou-se em um en-
contro presencial com os sujeitos da pesquisa
ocorrido em junho/2014, quando houve o trei-
namento e a pratica do preenchimento do ins-
trumento de pesquisa como forma de garantir a
confiabilidade (MERRIAM, 1998).

Para cada pergunta do questionario,
Bukowitz e Williams (2002) adotam uma es-
cala de respostas gradativas com intensidade
crescente de 1 a 3 pontos, variando de fraco a
forte, conforme o Figura 1.

Pontos das Respostas Obtidas Pelo Questionario
Fortemente Descritiva (F) 3 pontos
Moderadamente Descritiva (M) 2 pontos
Fracamente Descritiva (Fr) 1 ponto

Figura 1 - Escala de avaliacdo em ordem crescente
Fonte: adaptado Bukowitz e Williams (2002).

De acordo com as autoras, a interpretagao
da pontuacdo dos resultados do Diagndstico de
Gestao do Conhecimento (DGC) acontece obe-
decendo aos critérios seguintes: quanto maior
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o percentual obtido nas respostas, melhor o de-
sempenho de um passo especifico no proces-
so de Gestao do Conhecimento. Para calcular
cada secdo, utiliza-se do algoritmo apresentado
na Figura 2. Os dados coletados foram tabula-
dos em planilhas eletronicas em que foi obtido
o valor escalar médio para cada item avaliativo
especifico (Indicadores de GC — Quadro 2).

| Somatoério do nimero F | = | | x3= | |
| Somatorio do nuimero M | = | | x2= | |
| Somatorio do numero Fr | = | | x1= | |
A sua pontuacio I:'
60
A sua Pontuagdo percentual % para
(a sua pontuacdo dividida por 60) cada se-
¢do

Figura 2 - Método para calculo por Segdo
Fonte: Bukowitz e Wiliams (2002, p. 34).

Para a operacionalizacdo do algoritmo,
tem-se: os scores atribuidos (“Fs”=3, “Ms”=2
e “Fr’=1), soma-se o total de “Fs” e multipli-
ca-se por trés; o total de “Ms” multiplica-se
por dois, e o total de “Fr” multiplicado por um.
A pontuag@o maxima para cada secdo ¢ de 60
pontos (20 afirmagdes x 3); ja a pontuagdo ma-
xima possivel geral (de todas as segdes) ¢ 420
pontos (60 pontos x 7 se¢des), conforme Figura
3, sendo possivel adaptar para leitura de acordo
com o numero de participantes da pesquisa.
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Secdo

Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =
Secdo 1 =

Secdo 1 =

HENEnNnN

O seu total |

Total possivel 420

Pontuagdo percentual GERAL

(a sua pontuagdo dividida por 60)

Pontuacio

[]

% para a Gestdo do Conhecimento

Figura 3 - Método para célculo Geral
Fonte: Bukowitz ¢ Wiliams (2002, p. 47).

Bukowitz ¢ Williams (2002) adotam
como “padrdo aceitavel” de gestdo do conhe-
cimento uma pontuagdo média, para cada se¢do
de 30 a 70%, pois sdo médias encontradas nos
estudos que realizaram, e para todas as segoes
de 55%.

Para aprofundamento da analise da Se-
¢do Avalie, utilizou-se dos indicadores de GC
atribuidos as questdes do instrumento de pes-
quisa conforme Brito, Oliveira e Castro (2012).
A partir do instrumento de coleta de dados,
(questionario testado e validado metodologica-
mente) estes autores desenvolveram uma escala
de avaliagdo para o Dominio Cognitivo Se¢do
Aprenda por meio de Itens Avaliativos Especi-
ficos (Indicadores de Gestao do Conhecimento)
construidos, a partir da literatura pesquisada, ¢
que foram transformados em uma escala de va-
lores adequada para analise € mensuragao.
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Indicadores de Ges-
tao do Conhecimento

Obtenha

Utilize

Aprenda

Contribua

Avalie

Construa/
Mante-
nha

Descarte

Processos de gestdao do
conhecimento/
contextualizagao/
Politica de Gestdo do
conhecimento

1, 10, 12,
15

2,11, 12,
15, 16, 18

3,4,9,
10, 13,
14, 15,
17, 18,

1,6,7,8,
16, 17,
18, 19

2,10, 13,
16, 17, 19

Compartilhamento
do conhecimento/
Comunicagdo/
Relacionamento

1,2,
4,8,9

1, 57
8,15,
18, 19

5,7, 8,10,
11, 12,
13, 14,
16, 17,

18, 19, 20

2,8, 12

2,4,9,19

Papéis de gestao do
conhecimento

3,6, 10,
12,
13, 18

1,9, 16

3,1

Estrutura fisica e
organizacional

2, 3
11, 13,
17

4,8, 10,

Meios eletronicos e
tecnologias
da informacéo

5,7, 11,
14,
16, 17

4,1

2,5, 11,
13,17

Documentacgao,
resultados,
Mensuragao /
protocolos e regras

2,19,20

14

3,4,5,

6,7, 8,

11, 12,
20

Processo decisorio

2,6,8,
17, 18,
20

13

1,3,8,
13, 14, 15

1,3,8,
13, 14, 15

Simulagao/ jogos/
inovagdo/
Resolugao de
problemas

6,8,9,
12, 20

4, 11,13,
16, 20

2,14

7,18

Parceria/ resultados

10, 16

3,9

3,5,6,
7,14, 15,
16, 17

2,8, 12,
15, 18, 20

11, 12, 19

Avaliagao do
conhecimento

57,9,
14

5,13, 16

Reconhecimento e
valorizagao

da gestao do
conhecimento

3,17

1,
16,19

9, 10, 20

10, 2

Quadro 2 - Distribui¢do dos itens da pesquisa avaliativa segundo os indicadores de Gestdo do Conheci-
mento
Fonte: adaptado de Brito, Oliveira e Castro (2012).

Portanto, a pontuag@o obtida na pesquisa avaliativa foi padronizada para uma escala Likert

de variagao de 0 a 6 pontos (LIKERT, 1932), em que o valor 0 corresponde a resposta “fracamente
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descritiva”; o valor 3 pontos corresponde a res-
posta “moderadamente descritiva”; e, o valor 6
pontos como “fortemente descritiva”. O intuito
da transformagdo das pontuagdes foi facilitar a
analise dos valores médios finais obtidos pela
pesquisa em categorias de estudo mais adequa-
das para avaliagdo, conforme Tabela 1.

Trata-se de uma sociedade cujo capital ¢
formado pelos associados e tem a finalidade de
somar esforgos para atingir objetivos comuns
que beneficiem a todos. Possui mais de 24 mil
médicos credenciados e mantém filiagdo com
diversas empresas criadas para oferecer agdes
e servicos de suporte e melhor atendimen-

Tabela 1 - Escala padronizada de avaliacio em ordem crescente por categorizacio

Escala de valores Descricio Categorizacio
0]-2 Maior ou igual a 0 e menor que 2 FRACO
2|-4 Maior ou igual a 2 e menor que 4 MODERADO
4|-6 Maior ou igual a 4 e menor ou igual a 6 | FORTE
0 1 2 4 5 6

Fracamente descritiva
Fonte: (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012).

Segundo Godoy (1995, p. 26):

Ainda que os estudos de caso sejam,
em esséncia, pesquisa de carater
qualitativo, podem comportar da-
dos quantitativos para aclarar algum
aspecto da questio investigada. E
importante ressaltar que, quando ha
analise quantitativa, geralmente o tra-
tamento estatistico ndo ¢ sofisticado.

Em seguida, tem-se a apresentagao e dis-
cussao dos resultados por meio de uma descri-
c¢do rica e densa que € a maior estratégia para
garantir a validade externa da pesquisa (MER-
RIAM, 1998).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANI-
ZACAO E DOS PESQUISADOS

A organizacdo estudada ¢ uma das maiores
cooperativas médicas do Brasil, a maior do Norte
e Nordeste, e possui mais de 37 anos de existén-
cia. A cooperativa abrange 85% dos municipios
das regides Norte e Nordeste oferecendo servicos
em saude de baixa, média e alta complexidade.
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Moderadamente descritiva

Fortemente descritiva

to a seus clientes, ampliando-se os resultados
e oportunizando novos negdcios. Trata-se de
uma rede de servicos na qual estdo incluidos
18 hospitais proprios, 1.098 leitos hospitalares,
396 hospitais e 18.920 leitos referenciados. A
rede da cooperativa no Norte ¢ Nordeste pro-
duz 10,8 milhdes de consultas e 25,9 milhoes
de exames laboratoriais por ano e, além disso,
sdo gerados mais de 9 mil empregos diretos e
58 mil indiretos (SANTOS, 2014).

Com relagdo aos pesquisados, observou-
-se que a maior parte era formada por homens,
casados, com faixa etaria entre 26 ¢ 45 anos,
que possuiam escolaridade igual ou superior ao
nivel de graduagdo — 53,1% do total. 36,7% dos
pesquisados possuiam curso de especializagao,
8,2% mestrado e apenas 2,0% eram possuido-
res do titulo de doutor.

4.2 DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

De acordo com o modelo proposto por
Bukowitz e Williams (2002), é possivel diag-
nosticar a Gestao do Conhecimento analisan-
do-se em quais seg¢Oes/fases a institui¢ao se en-
contra mais ou menos focada.
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Tabela 2 - Resultado geral das pontuacdes e percentuais obtidos por secio

Secio Percentual da se¢io (%)* | Medida de desempenho
PROCESSO TATICO
Obtenha 65,2 Melhor desempenho
Utilize 60,7
Aprenda 65,0
Contribua 63,3
PROCESSO ESTRATEGICO
Avalie 53,3 Desempenho mais fraco
Construa / Mantenha 63,3
Descarte 65,0
Total 60,2

Fonte: dados da pesquisa (2014).

(*) Este valor representa o somatorio das escolhas dos respondentes em todos os questionarios multipli-
cados pelos scores (“F7=3), (“M”=2) e (“Fr’=1), dividido por 60 pontos, sendo que o total representa o
somatorio dos pontos obtidos nas se¢des dividido por 420 pontos.

Com base na pontuacdo obtida em cada
etapa (secdo), pode-se perceber que a institui-
cdo esta no padrao aceitavel de Gestdao do Co-
nhecimento por se¢do, pois os valores de cada
secdo precisam estar entre 30 a 70%, confor-
me o modelo das autoras Bukowitz e Williams
(2002), sendo o desempenho aceitavel para
cada uma das sete segdes (quatro segdes no
processo tatico e trés secdes no estratégico).
Também, para todas as sec¢des, o resultado en-
contrado foi aceitavel, sendo de 60,2%, acima
do valor 55% segundo as autoras, revelando
que, de forma geral, foi aceitavel o padrao de
Gestdo do Conhecimento da instituigao.
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A mesma tendéncia ocorreu em cada
processo (tatico e estratégico) que alcangou
respectivamente 63,55% e 60,53%. O processo
tatico refere-se a forma como as pessoas tratam
diariamente o conhecimento ¢ o utilizam como
ferramenta para atender as rotinas empresariais.
Ja o processo estratégico revela o alinhamento
entre as estratégias do conhecimento com as
estratégias organizacionais, conforme os resul-
tados descritos no Quadro 3, aferidos por meio
da intensidade das repostas dos sujeitos na fase
de coleta dos dados.
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Processo

Secdo

Y%

Resultado dos objetivos especificos

Tatico

Obtenha

65,2

A obtencdo do conhecimento foi o ponto mais forte da institui¢do
estudada no cendrio tatico. Percebeu-se que o conhecimento é obtido de
forma moderada, por meio da competéncia das pessoas, na busca para
realizacdo das tarefas; por meio de compartilhamento de informagdes,
conhecimento e experiéncias bem sucedidas; pesquisas em meios
eletronicos, que sdao mantidos parcialmente atualizados, por meio
de individuos ou grupos que identificam, coletam e disseminam o
conhecimento na instituicdo, ainda que sejam necessarias medidas de
acdo para melhorar as estruturas de processos a fim de compartilhar as
informagdes relativas ao conhecimento da institui¢ao.

Utilize

60,7

Verifica-se que o conhecimento ¢ utilizado na cooperativa por meio
da construgdo de parcerias para favorecer os beneficiarios e, de forma
moderada, com promogao de espagos para reflexdo e compartilhamento
do conhecimento; no processo decisorio, para agregar valor ao mercado
ou quando as pessoas t€ém uma ideia ou opinido a oferecer a fim de
melhorar o trabalho. Dessa forma, faz-se necessario que a instituigdo
aprimore sua capacidade de utilizar o conhecimento por meio de
simulacdo / jogos / inovagdo, com o intuito de ampliar sua capacidade
de documentagdo e mensuracao.

Aprenda

65,0

Constatou-se que a instituicdo empreende ac¢des voltadas para o
aprendizado individual e organizacional, reconhecendo o valor da
educacdo aplicada, identificando as formas de aprendizagem no
cotidiano e integrando os mecanismos de reflexdo no habito do
trabalho. Ainda se observou, de forma moderada, a avaliagdo do
conhecimento construido por meio da interagdo entre as pessoas, 0
que pode prejudicar o entendimento de como acontecem os fatos na
institui¢ao, e a aprendizagem sobre como resolver os problemas do dia
a dia organizacional.

Contribua

63,3

Observou-se que a instituicdo aprende de forma moderada, isto €,
a capacidade de conseguir que as pessoas contribuam para a base
de conhecimento organizacional com o que aprenderam. Sdo fracas
a integracdo e a legitimagdo dos processos que visam contribuir
com o conhecimento para a organizagdo. Também sdo fracos o
reconhecimento e a valorizagdo das pessoas que contribuem com o
conhecimento para a organizagdo. Também se constatou que ¢ pifia
a utilizacdo de tecnologias da informagdo capazes de contribuir com
seu armazenamento e direcionamento. As pessoas nao sdo capazes de
influenciar e contribuir por meio da socializag@o de ideias e expertises
com foco na informagdo, que agregue a missdo da instituicdo. Faz-se
necessario aprimorar os meios eletronicos para que sejam capazes de
contribuir com o armazenamento ¢ o direcionamento da informacéo,
incentivando e facilitando a participagdo das pessoas de multiplas
comunidades, compartilhando seu conhecimento; integrar e legitimar
processos de expansdo do conhecimento, e reconhecer ¢ valorizar as
pessoas que contribuem para o conhecimento da institui¢ao.
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Avalie

53,3

Identificou-se que o conhecimento e as informagdes existentes na
institui¢do estudada nao sdo avaliados de forma sistémica e rotineira, o
que pode acarretar impedimento a mudanga e as repostas exigidas pelo
mercado, uma vez que ndo se tem, ou tem-se pouca informagdo sobre
o que realmente ¢ importante para a institui¢do alcangar sua missao.
Faz-se necessario adotar medidas no sentido de mensurar e descrever
os fluxos do conhecimento de modo a promover o entendimento sobre
o funcionamento da empresa e seus resultados.

Construa/

Estratégico | Mantenha

63,3

Observou-se que o conhecimento se constréi/mantém moderadamente,
quando a cooperativa utiliza tecnologias compartilhadas como fonte
confidvel de informag¢do de que necessita para realizar o trabalho;
quando a instituicdo percebe que ndo ¢ apropriado compartilhar o
conhecimento externa e internamente o comunica para que todos
se beneficiem. Por outro lado, é importante adotar medidas de acdo
para promover individuos ou grupos capazes de liderar o esforco de
Gestao do Conhecimento na institui¢do. Além disso, construir redes de
relacionamento com outras organizagdes e clientes para compartilhar
tecnologias e ideias e buscar alinhar os valores formais e informais
entre as pessoas e as organizagoes.

Descarte

65,0

Verifica-se que o conhecimento ndo ¢ descartado moderadamente
na cooperativa e que moderadamente se busca rever as praticas de
valorizag@o de pessoal, pois pouco se leva em conta o impacto de deixar
sair pessoas com capacidade de contribuir com lealdade e compromisso
quando se reflete pouco sobre a possibilidade de ndo descartar
o conhecimento construido; quando as pessoas moderadamente
participam de grupos de discussdo sobre o ramo do negdcio da
institui¢do, pois podem estar deixando de adquirir conhecimento que
agregue valor para a institui¢ao.

Quadro 3 - Resultado dos objetivos especificos
Fonte: dados da pesquisa (2014).

A partir da analise dos resultados, tam-
bém foi possivel perceber que existem pessoas
na instituicdo que contribuem ajudando as outras
a se expressarem, ou seja, a explicitar o conheci-
mento tacito, apesar de ndo serem formalmente
designadas, ja que se verificou que a institui¢cdo
de forma fraca langa individuos ou grupos espe-
cificos capazes de liderar os esfor¢os de GC.

De forma recorrente, em todas as sec¢des
do DGC, com excegdo da secdo utilize, perce-
beu-se que o indicador “Documentagdo, Resul-
tados, Mensuragdo / Protocolos e Regras” apre-
sentou intensidade moderada, demonstrando
que a instituigdo moderadamente utilizava fatos
solidos, nimeros, informagdes ndo mensuraveis,
resultados de jogos e simulagdes para tomar de-
cisoes ou entender melhor o que estava tentando
gerir e seus resultados. Isso pode ter impactado
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diretamente o processo decisorio e no planeja-
mento organizacional, demonstrando-se que a
institui¢do entendia parcialmente como os fatos
aconteciam, pouco aprendia para resolver as si-
tuacdes do dia a dia e produzia capacidade redu-
zida de aprendizagem para prever agdes futuras
a partir das experiéncias do passado.

Além disso, a cooperativa enxergava
com intensidade fraca a moderada a parceria
com os concorrentes e beneficidrios como con-
dicdo para produzir ganhos mutuos; portanto,
ndo fazia uso das parcerias para produzir apren-
dizagem. A institui¢do também reconhecia que
o conhecimento ¢ um recurso capaz de gerar
valor; porém, ndo era capaz de gerencia-lo.

Os resultados ainda demonstraram que
o conhecimento era descartado na cooperativa
quando ela ndo buscava rever suas praticas de
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valoriza¢ao de pessoal, pois pouco levava em
conta o impacto de deixar ir embora pessoas
com capacidades de contribuicdo, lealdade e
compromisso; nio refletia sobre como o conhe-
cimento construido pode ser utilizado de outras
maneiras antes de descarta-lo, o que teria cau-
sado perda de capital intelectual.

Existem sinalizagdes de que a organi-
zagdo estudada administrava seus conflitos
cognitivos e possuia uma boa condi¢do logis-
tica e tecnoldgica para consolidar a Gestao do
Conhecimento (KIMMERLE; CRESS; HELD,
2010; SOMALINGAN; SHANTHAKUMARI,
2013). O compartilhamento do conhecimento
pela internalizagdo, socializagdo, externaliza-
¢do e combinacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), acontecia de maneira, ainda, informal. A
proximidade social e conceitual, a confianga, os
valores culturais, e os fatores estruturais, como
a administra¢do, o financiamento e a colabora-
¢do parecem ser favoraveis, o que facilitaria a
interpretagdo e a construgdo do conhecimento
(HAUTALA, 2011).

Os resultados gerais que indicam como
ponto forte a obtencdo do conhecimento e
como ponto mais fraco a avaliagdo estdo em
concordancia com os resultados obtidos em
outras pesquisas (COSTA; VASCONCE-
LOS; CANDIDO, 2009; DIHL; HOLANDA;
FRANCISCO, 2010; CASTRO, 2011; BRITO;
OLIVEIRA; CASTRO, 2012; BOLSON, 2012;
GALVAO, 2012; GONZAGA, 2014; SAN-
TOS, 2014; BRITO; OLIVEIRA, CASTRO,
2016) que utilizaram o mesmo modelo teorico
de Bukowitz e Williams (2002). Com relagdo
a caréncia relacionada na secdo avaliagdo (ni-
vel estratégico), o fenomeno também foi ob-
servado no estudo de Gongalves, Lima e Costa
(2009) em uma organizagdo cooperativa rural
utilizando outra metodologia.

Em um estudo do estado da arte da Ges-
tao do Conhecimento em organizagdes publi-
cas, incluindo-se as da area de satde, como cen-
tros de pesquisa clinica — unidades vinculadas a
hospitais universitarios e a outras organizagdes
de saude) e organizacdes adesas ao Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocrati-
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zacdo — (GesPublica), e na Agéncia Nacional
de Saude Suplementar (ANS), também se per-
cebeu que essas varias organizagdes de saude
ainda ndo adentravam no nivel estratégico da
gestdo do conhecimento (CASTRO; BRITO,
2016). A mesma tendéncia ocorreu em outros
estudos da area (BERNARDO et al., 2016).

Segundo Bukowitz ¢ Williams (2002), a
fragilidade apresentada na segdo avalie do diag-
nodstico pode acarretar a cooperativa médica estu-
dada um impedimento a mudanga e as respostas
exigidas pelo mercado, uma vez que ha um com-
prometimento das informacdes sobre o que real-
mente € importante para a organizagao se manter
viavel no futuro, frente as suas estratégias.

De acordo com Silva e Binotto (2013)
,para que ocorra a criacdo do conhecimento no
segmento de cooperativa, ainda sdo necessarios
avancos significativos, como escolher um pro-
cesso de aprendizagem voltado para o conhe-
cimento organizacional, que ocorra de forma
coletiva, a fim de ampliar a visdo de todo grupo
e ndo somente para a informacao que regularize
0s processos produtivos para atender as norma-
tivas do setor.

Os resultados indicaram que a organiza-
¢do estd com os processos de Gestao do Co-
nhecimento, com indices acima da média, ou
seja, 60,2%, entretanto que precisa melhorar o
processo de avaliacdo. Inlimeros fatores podem
ocasionar a dificuldade das organizagdes em
avaliar a Gestdo do Conhecimento tais como:
a existéncia ou nio de uma Politica de Gestao
do Conhecimento formal e conhecida por todos
envolvidos no processo, a defini¢do dos papéis
no processo da gestdao do conhecimento, o pro-
cesso decisorio, a estrutura fisica, logistica e
organizacional, a comunicagdo organizacional,
os meios eletronicos e a tecnologia da informa-
¢30, a forma como ¢ feita a documentacdo, a
apresentacao dos resultados, a mensuragdo das
metas, os protocolos, as regras e como se da o
trabalho dos especialistas do conhecimento na
organizacdo, que sdo os que filtram os conheci-
mentos realmente necessarios para alavancar a
criagdo no conhecimento em seu interior.
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5 CONSIDERACOES PROVISORIAS

Considerando o problema de partida e o
objetivo geral proposto por este trabalho, a ana-
lise dos dados indica que na percepgao dos ges-
tores pesquisados, a organizacdo encontra-se
em um estagio moderado no processo de Ges-
tao do Conhecimento; ou seja, ja tem implanta-
da formalmente a Gestdo do Conhecimento no
nivel tatico e no nivel estratégico.

Com relacdo aos objetivos especificos,
o desempenho médio da pesquisa ultrapassou
o previsto como aceitavel pelas idealizadoras
do instrumento, no nivel tatico — obter, utilizar,
aprender e contribuir. A se¢cdo que teve a menor
pontuagdo no processo tatico foi a se¢ao utilize.
Constatou-se, ainda, estagio superior ao previs-
to aceitavel pelas idealizadoras do instrumento
para o nivel estratégico — avaliar, construir ¢
descartar. A se¢ao que obteve a menor avalia-
¢d0 no processo estratégico foi a se¢ao avalie.

Partindo-se do principio de que o princi-
pal recurso organizacional ¢ o conhecimento,
observa-se, pelos resultados, que a organizacao
possui potencial para a criagcdo do conhecimen-
to, pois nenhuma das se¢des obteve resultado
fora do range proposto pelas autoras (30% a
70%). Com uma média geral de 60,2% alcan-
cou limite acima do proposto de 55%.

Dessa forma, conclui-se que a organiza-
¢do objeto do estudo, apesar de ser uma refe-
réncia no cooperativismo médico regional e na-
cional e estando inserida em um mercado cada
vez mais competitivo, poderia ter apresentado
um resultado mais expressivo, no que concerne
a utilizacdo (processo tatico) e avaliacao (pro-
cesso estratégico) do conhecimento.

Respectivamente, implica dizer que, pri-
meiro: (utilizagdo), os membros da organizagao
teriam alguma dificuldade em combinar a infor-
magao de maneira que satisfizessem seus clientes
com qualidade, pois a inovagdo constante (marca
do atual ambiente organizacional) forca as pesso-
as a sairem de seus limites funcionais, operativos
e de processos para procurar ideias escondidas,
que ndo seriam consideradas, para se oferecer um
servico em constante nivel de qualidade.
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Por outro lado, no nivel da organizagio,
o impacto desse resultado se dd no ambiente de
trabalho, no qual a organizagdo pouco esta en-
corajando a criatividade, a experimentacdo e a
receptividade, refletindo diretamente, por exem-
plo, na imagem da organizacdo frente ao mer-
cado (clientes), referente ao conhecimento que
seus médicos cooperados ofertam a populagao.

Como segundo aspecto, (avaliagdo) reme-
te ao fato de que a organizacao ainda ndo atra-
vessou totalmente o limiar entre os dois fluxos
do processo geral de gestdo do conhecimento
(tacito para estratégico) que se da por meio das
respostas as mudangas no ambiente macroeco-
ndémico e manifesta-se por alteragdes de diregdo
estratégica e variagdes na velocidade e intensi-
dade das respostas organizacionais ao mercado.
Esse processo estratégico continuo € responsa-
bilidade dos gestores em nivel estratégico da or-
ganizagdo, e impacta diretamente no futuro da
organizag¢ao, no compartilhamento com todos os
stakeholders de indicadores para uma avalia¢ao
rigorosa e continua de todos os momentos do
processo de gestao do conhecimento organiza-
cional visando a exceléncia de sua missao, visao
de futuro, valores, negocio e estratégias.

Apesar disso, as limitagdes desta pesqui-
sa residem na indisponibilidade dos sujeitos da
pesquisa (gestores e analistas) de participarem
de entrevistas, para se analisar, a partir da sub-
jetividade constituida pela atividade, e na ativi-
dade, quais os impedimentos para o desenvol-
vimento do processo estratégico (se¢ao avalie)
da GC, que impossibilitariam a manutencdo da
organizagao no futuro.

Nao se pretendia com esta pesquisa es-
gotar todas as possibilidades sobre o tema estu-
dado (Gestdo do Conhecimento), o qual consti-
tui em um modelo tedrico em evolugdo.

Portanto, trabalhos futuros poderao ori-
ginar novas abordagens como: comparativa —
sobre o estagio da Gestao do Conhecimento na
percepcao de gestores e analistas obtidos a par-
tir de pesquisas junto a outras cooperativas das
regides Norte e Nordeste; investigativa — sobre
de que forma a Gestdo como o Conhecimento
contribui para o posicionamento da cooperativa
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no ambito nacional frente a seus clientes; de ve-
rificagdo — quanto ao nivel de consolidagdo de
uma cultura de gestdo do conhecimento na coo-
perativa; e, ainda, estudos criticos: que abordem
como a Gestdo do Conhecimento pode evoluir
para contribuir na solugdo dos problemas da so-
ciedade a luz da filosofia, sociologia, educagio,
entre outras, suplantando o uso do conhecimen-
to do nivel organizacional para o nivel social,
superando os estudos funcionalistas em favor
de um olhar da compreensao holista.

KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN A MEDICAL COOPERATIVE
IN NORTHERN-NORTHEASTERN
BRAZIL

ABSTRACT

The objective of the study was to analyze the
Knowledge Management (CG) stage in the per-
ception of managers and analysts of a medical
cooperative in Northern-Northeastern Brazil.
The theoretical model used was that of Bukow-
itz and Williams (2002) with definition of vari-
ables in Brito, Oliveira and Castro (2012). This
is a qualitative research, with a case study mode
of investigation and a descriptive approach.
The subjects of the research were the 24 man-
agers and 50 analysts of the cooperative. The
data was collected through questionnaires and
treated according to the algorithm of the model
in electronic spreadsheets. The results indicate
higher values than those proposed by Bukow-
tiz and Williams (2002), demonstrating the
implantation of the CG at both the tactical and
strategic levels in the organization under anal-
ysis. As such, it is possible to observe that the
organization provides facilitating conditions
for the creation, recognition of tacit knowledge,
dissemination and incorporation of knowledge
into technologies and products. However, the
organization has not been able to consolidate
the evaluation phase, which is the moment in
which one defines the knowledge necessary for
its maintenance in the future.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
UNA COOPERATIVA MEDICA DEL
NORTE/NORESTE BRASILENO

RESUMEN

El objetivo del estudio fue analizar el periodo
de la Gestion del Conocimiento (GC) en la per-
cepcion de gestores y analistas de una coopera-
tiva médica del norte-no/noreste brasilefio. El
modelo tedrico utilizado fue lo de Bukowitz y
Williams (2002) con definicion de variables en
Brito, Oliveira y Castro (2012). Se traté de una
investigacion cualitativa con un estudio de caso
como modo de investigacion y enfoque des-
criptivo. Los sujetos de la investigacion fueron
los 24 gestores y 50 analistas de la cooperativa
bajo estudio. Los datos fueron colectados por
medio de cuestionarios y tratados de acuerdo
con el algoritmo del modelo en hojas de calculo
electronicas. Los resultados indicaron valores
superiores a los propuestos por Bukowitz y Wi-
lliams (2002), lo que demuestra la implemen-
tacion de la GC en los niveles tactico y estra-
tégico en la organizacion bajo analisis. Asi, es
posible observar que la organizacion propicia
condiciones que facilitan la creacion, el reco-
nocimiento del conocimiento tacito, la disemi-
nacion y la incorporacion del conocimiento a
las tecnologias y productos; sin embargo, la or-
ganizacion todavia no ha logrado consolidar la
fase de evaluacion, que es el momento en que
se define el conocimiento necesario para su ma-
nutencion en el futuro.

Palabras-clave: Gestion del Conocimiento.
Cooperativas Médicas. Norte/Noreste Brasilefio.
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LA GESTION DES CONNAISSANCES
DANS UNE COOPERATIVE
MEDICALE DU NORD/NORD-EST
BRESILIEN

RESUME

L’objetif de I’étude a été d’analyser le stage de
la gestion des connaissances (GC) dans la per-
ception des gérants et analystes d’une coopéra-
tive médicale du nord/nord-est brésilien. Le
modele théorique utilisé fut celui de Bukowitz
et Williams (2002) avec la définition de va-
riables de Brito, Oliveira et Castro (2012). La
recherche a été¢ qualitative, avec une étude de
cas comme méthode d’enquéte et une approche
descriptive. Les sujets de I’investigation ont été
les 24 gérants et 50 analystes de la coopérative
sous étude. Les données ont été récoltées a tra-
vers des questionnaires et traités conformément
a I’algorithme du modéle dans des feuilles de
calcul éléctroniques. Les résultats ont indiqué
des valeurs supérieures a celles proposées par
Bukowitz et Williams (2002), ce qui démon-
trent ’implémentation de de la GC au niveau
tactique et au niveau stratégique dans 1’organi-
sation sous ¢tude. Ainsi, il est possible obser-
ver que 1’organisation établit des conditions qui
facilitent la création, la reconnaissance des sa-
voirs tacites, la dissémination et I’incorporation
des connaissances aux technologies et aux pro-
duits ; toutefois, I’organisation n’a pas réussi
a consolider la phase d’évaluation, le moment
quand les connaissances nécessaires a sa manu-
tention sont définies.

Mots-clés: Gestion des Connaissances. Coo-
pératives Médicales. Nord/Nord-est Brésilien.
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ARTIGOS

ANALISE DO PERFIL DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS DE UMA IFE APOS
A PROMULGACAO DA LEI FEDERAL 11.091/2005

RESUMO

Desde a percepcao do trabalhador como diferencial competitivo,
as organizacdes passaram a buscar sua motivacdo e desenvolvi-
mento. As instituicdes federais de ensino desenvolveram planos
de carreira, objetivando capacitar e qualificar seus servidores,
diante da maior efetividade de suas a¢des. O objeto deste trabalho
¢ o perfil dos TAE da UFSJ, 12 anos apds a promulgacdo da Lei
Federal 11.091/2005, que concede incentivos financeiros confor-
me a obtengdo de titulagdes superiores as exigidas para o ingresso
nos cargos. Este levantamento ¢ uma pesquisa descritiva, que re-
alizou andlise quanti-qualitativa dos dados extraidos de sistemas
informatizados utilizados pela Universidade. Observou-se que a
supramencionada Lei influenciou os servidores ingressantes a par-
tir de 2005 a buscar maiores niveis de instru¢do, embora nio tenha
sido capaz de fazé-lo com os que ja estavam no servigo publico
nesta ocasido, o que leva a inferir que tem havido uma mudanca
gradual na cultura dessas institui¢des.

Palavras-chave: Qualificacdo. Plano de carreira. Servidor técni-
co-administrativo em educacao.

1 INTRODUCAO

O Estado é composto de elementos materiais (a populagao
e o territdrio), formais (ordenamento juridico e governo sobera-
no) e o bem comum (instrumento de evolucao e aperfeicoamento
social). A priori, ¢ um acordo informal da vontade de unido perpé-
tua das partes. Somente em um segundo momento ¢ formalizado
pelas leis. A partir da constitucionaliza¢ao do Estado, este passa a
ser obrigado a prestar determinados servigos a populagdo e esta a
ter também obriga¢des compulsorias, como o pagamento de im-
postos, imprescindiveis para a manuten¢do da maquina publica,
gerenciada pela administragdo publica (SLOMSKI, 2005).

Na busca de se atingir maior eficacia em suas agdes geren-
ciais, governos de todo o mundo buscam observar novos padrdes
de qualidade na prestacao de servicos a sociedade, levando-os, tam-
bém, a buscar novos papéis a serem desempenhados pelos agentes
publicos (DENHARDT; DENHARDT, 2000). Esta busca enviesa-
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da desencadeia uma maior instrumentalizagdo
da gestdo em si e, em menor escala, preocupa-se
com os fatores sociopoliticos existentes e impor-
tantes, criando um descompasso em diversas di-
mensoes, dentre as quais cita-se a dimensao ins-
titucional-administrativa, principalmente no que
se refere as dificuldades geradas na profissiona-
lizagdo dos servidores do setor publico quando
no seu trabalho (PAULA, 2007).

Macedo e Pires (2006) afirmam que o
descrédito quanto ao servigo publico sério e
de qualidade faz que irrompa a necessidade de
novas formas de gestdo, tendo em vista o aten-
dimento dos principios constitucionais e o ade-
quado emprego dos recursos publicos.

Assim, neste inicio de milénio, atento a
evolucdo dos métodos de gestdo e primando
pelo atendimento dos interesses da sociedade
cada vez mais exigente e participativa, o Estado
brasileiro comega a implementar politicas di-
versas, com o intuito de ofertar melhores servi-
¢os aos cidadaos. Para tal, torna-se fundamental
a busca pela mudanga cultural nas instituigoes
e a consequente reformulacdo da maquina pa-
blica. Muito embora ja se observem grandes
avancos, sobremaneira no que se refere a trans-
paréncia e a divulgagdo de atos e informagdes
de interesse publico (TORRES, 2004), muito
ainda ha de se fazer, sobretudo no que tange aos
programas de desenvolvimento dos quadros de
pessoal destas instituicdes (SARAIVA, 2002).

Na area da educagdo, a transi¢do atual
exigiu quadros de pessoal capacitado e quali-
ficado (DONAZAR, 2015), razdo pela qual so-
maram-se esfor¢os do Governo Federal e das
Instituigdes Federais de Ensino (IFE) vincula-
das ao Ministério da Educacao (MEC), no sen-
tido de desenvolvé-los, com o fim de aumentar
a efetividade das atividades de ensino, pesquisa
e extensdo por elas desenvolvidas. Recente-
mente, o Governo Federal buscou a expansio
do acesso a educagdo superior pela populacio
brasileira. Para tal, instituiu programas como
o Programa Universidade para Todos (PROU-
ni), que estabelece diretrizes para a insergdo de
pessoas de baixa renda em institui¢des de ensi-
no privadas, por meio da concessdao de bolsas

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

de estudo nas modalidades parcial e integral
(BRASIL, 2005a), e o Programa de Apoio a
Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Uni-
versidades Federais (REUni), cujo objetivo € o
aumento do nimero de egressos dos cursos de
graduagdo presencial, por meio da ampliacdo
das condigdes de acesso e permanéncia deles.
(BRASIL, 2007).

O REUni exigiu das IFE nao apenas um
incremento estrutural, mas também o aumen-
to de servidores publicos qualificados, visando
dar suporte ao maior nimero de vagas oferta-
das a sociedade. Neste cenario, sdo aprovadas
novas legislagdes, visando a adequagdo das
carreiras de docentes e técnicos administrativos
anova realidade e suas exigéncias. A Lei Fede-
ral 11.091/2005 (BRASIL, 2005b), bem como
legislagdes complementares, define o Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educagfo e prevé, entre outras questoes, o
aumento salarial desses servidores por meio de
progressdes na carreira ou quando da obtengao
de novos niveis de escolaridade.

Entretanto, no Brasil, o foco das pesqui-
sas voltadas para a administragdo publica se
deu, em maior intensidade, para 0 momento de
elaboragfo de programas e politicas, e ndo para
a ocasido de sua implementagdo e avaliagdo;
somente apos a década de 1980, este cenario
tem-se alterado, sendo que tal mudanga ¢ atri-
buida as transformagdes verificadas na socie-
dade e no Estado brasileiro (COSTA; CASTA-
NHAR, 2003).

Para Arretche (1999), a avaliagdo de po-
liticas publicas € essencial na medida em que
institui instrumentos técnicos de mensuracgdo
de sua efetividade, de forma a minimizar ou
eliminar as interferéncias subjetivas na atribui-
¢30 de uma relacdo de causalidade entre um
programa e um resultado, ou da inexisténcia de
um ou outro, possibilitando a corre¢do e o rede-
senho da politica pelo gestor, bem como a par-
ticipacdo social e democratica nos processos de
tomada de decisdo. Todo este cenario gera um
diapasdo entre a legislagdo vigente, as teorias
administrativas ¢ a operacionalidade das insti-
tuicdes publicas. Este estudo insere-se nesta la-
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cuna, observada a partir da promulgacao da Lei
Federal 11.091/2005 (BRASIL, 2005b).

Diante da relevancia das politicas publi-
cas voltadas para a educagao superior e técnica
no Brasil, por serem as IFE as provedoras de
profissionais qualificados para o mercado e ante
os fatos apontados, o presente trabalho consis-
te em um levantamento descritivo, com anali-
se quanti-qualitativa dos dados. Assim, diante
da promulgacdo da Lei Federal 11.091/2005
(BRASIL, 2005b), e partindo-se do pressupos-
to de que o trabalhador busca sua qualificagdo
também e principalmente tendo em vista o re-
torno financeiro, este estudo se propde a inves-
tigar a influéncia da Lei em tela sobre o nivel
de escolaridade dos servidores técnico-admi-
nistrativos em educagdo (TAE) de uma institui-
c¢do federal de ensino superior de Minas Gerais,
a qual prevé o aumento percentual do salario
conforme a obtencdo de titulagdes académicas
superiores. Observa-se, portanto, a importancia
deste estudo por convergir pontos de areas dis-
tintas, porém completares, fato que denota seu
carater inovador.

2 METODOLOGIA

O presente trabalho constitui-se de uma
pesquisa descritiva, que observa e registra fa-
tos, sem interferéncia do pesquisador, sendo
utilizada sobremaneira nas ciéncias humanas e
sociais (CERVO; BERVIAN, 1983). Iniciou-se,
contudo, por uma pesquisa bibliografica que,
conforme Marconi e Lakatos (2014), objetiva
introduzir ao pesquisador todo o conhecimento
jé& produzido acerca de dado objeto de pesqui-
sa, possibilitando a construgdo de um referencial
solido, que sustente adequadamente a investi-
gacdo, a partir de sua problematizagdo. Dessa
forma, o referencial teorico constitui-se de suas
se¢oes: 1) motivacdo e desenvolvimento de com-
peténcias e ii) carreira dos servidores TAE.

As informagdes foram extraidas de sis-
temas informatizados utilizados em diversos
setores administrativos da UFSJ, predominan-
temente do Sistema Integrado de Gestao de Re-
cursos Humanos (SigRG), e também, a titulo
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de complementagdo, do Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos (Siape),
sendo este ultimo do Ministério do Planeja-
mento Or¢amento e Gestao (MPOG), conforme
disposto na Tabela 1.

Tabela 1 - Origem dos dados

Dados Fonte
Quantitativo de servidores docentes e
técnicos administrativos que integram
o quadro permanente de pessoal da
UFSJ
Idade! SigRH

Tempo de servico publico prestado a
Unido2

Niveis de classificag@o na carreira3

Niveis de escolaridade4
Fonte: elaborado pelos autores.

A anélise de dados combina as metodo-
logias quantitativa e qualitativa, visando tracar
o perfil fidedigno da popula¢@o em estudo, bem
como analisar o contexto que estimula a for-
magao deste perfil (SANTOS, 2009). Assim, os
quantitativos extraidos dos sistemas supracita-
dos foram transformados em ntimeros percen-
tuais ou extraiu-se sua média aritmética sim-
ples, operagdes que permitiram a comparagao €
analise dos dados, por meio da triangulagdo da
teoria ora exposta.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 MOTIVACAO E DESENVOLVI-
MENTO DE COMPETENCIAS

A priori, as organizagdes foram vistas
como ambientes mecanicos, em que ndo havia
espago para valores humanos. Nao apenas as
decisoes eram centralizadas, como todo o co-
nhecimento acerca do processo produtivo, ha-
vendo distingdo entre os que planejavam e os
que executavam. A Abordagem Humanistica
contesta esta visao, na medida em que acredita
residir na forca de trabalho humano um dos di-
ferenciais estratégicos da organizacdo (REED,
2007). Rocha (2005) corrobora, ao defender
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que tanto as organizagdes ndo sao maquinas,
como os funcionarios igualmente nio se neu-
tralizam mediante as politicas institucionaliza-
das, o que, contudo, pode afasta-los das regras
e objetivos impostos.

Em compasso com a teoria, os métodos
de gestdo organizacional tém sofrido drésticas
mudancgas, em razdo das crescentes pressdes
externas, advindas de sindicatos, governos e
midia, entre outros atores sociais, € do aumento
da competicdo em escala mundial, com o ad-
vento da globalizagdo (DUTRA, 2011). Assim,
ha anos, a area de gestao de pessoas abandonou
seu papel meramente burocratico, ampliando
seu rol de responsabilidades e buscando, por
meio da valorizagdo e motivagdo dos trabalha-
dores, a concretizagdo dos interesses institucio-
nais. Penna (1980) define motivagdo como as
alteracdes comportamentais de um individuo
mediante a concessdo/privacdo de determina-
dos estimulos. Estes podem ser extrinsecos ou
intrinsecos, sendo que os primeiros se encon-
tram, por exemplo, no ambiente organizacional
e nas relagdes interpessoais, a0 passo em que 0s
demais se referem as percepgoes e desejos dos
individuos (CASTRO, 2002).

Diante de sua relevancia, a dificuldade
que se imprime no estabelecimento de progra-
mas de motivagdo ¢ de tamanha complexidade,
em virtude da variabilidade de métodos para tal,
de sua banalizagdo com o decorrer do tempo e
do carater personalissimo que assumem dian-
te das expectativas individuais e dos diferen-
tes contextos organizacionais. Na area publica,
incentivos sdo criados visando a melhoria no
desempenho e o consequente atendimento dos
interesses do principal pelo agente (MATIAS-
-PEREIRA, 2010). Entretanto, a analise ¢ a
avaliagfo de tais politicas é ainda mais proble-
matica, tendo em vista os multiplos objetivos
da maquina publica e as distintas métricas de
eficiéncia e eficacia.

Franga (2008) acredita que o principal re-
curso de que as organizagdes dispdem para atrair
e motivar seus trabalhadores ¢ a recompensa fi-
nanceira. As teorias e pesquisas motivacionais
(HERZBERG; MAUSNER; SYDERMAN,
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2011; MASLOW, 2000; MCGREGOR, 1980),
contudo, apontam que esta, isoladamente nao
¢ capaz de manter a motivag@o dos individuos,
mas podera fazé-lo quando associada a outros
atributos, como estabilidade, reconhecimento
pessoal e profissional, realizagdo de tarefas de-
safiadoras e acesso a programas de desenvolvi-
mento (DIFINI, 2002; FERREIRA et al., 2015).

A respeito da valorizag@o do trabalhador,
Magalhaes et al. (2010) atentam para a impor-
tancia do desenvolvimento de suas competén-
cias alinhadas aos objetivos da organizagdo, de
forma que estes estejam aptos para o exercicio
de suas atividades e sintam-se dispostos a con-
tribuir para o crescimento institucional, uma
vez que o treinamento impacta positivamente
seu desempenho e motivagdo. Nas instituigoes
publicas, esta necessidade é ainda mais latente,
pois quando da selegcdo por meio de concurso
de provas ou provas e titulos, é possivel men-
surar apenas de maneira limitada os conheci-
mentos, habilidades e atitudes dos candidatos
(DUARTE; FERREIRA; LOPES, 2009), o que
torna ainda mais relevante a formulacao de pla-
nos de capacitagio e qualificagdo.

O Decreto 5.825/2006 define capaci-
tagdo como um processo continuo de apren-
dizagem, que objetiva ao desenvolvimento de
competéncias individuais que, por sua vez,
contribuam para o desenvolvimento de com-
peténcias institucionais; qualificagdo como a
obtencao de conhecimentos e habilidades por
meio de sistemas formais de educacdo, utili-
zando-os para o desenvolvimento individual e
organizacional; e educa¢do formal como aque-
la ofertada por instituicdes formais de ensino
(publicas ou privadas), nos diversos niveis
de formagdo, da educagdo basica a superior
(BRASIL, 2006a).

Assim, na expectativa de associar fatores
de desenvolvimento, valorizagdo e motivacdo
de seus servidores, desde 2005, o Governo Fe-
deral vem intensificando suas politicas de ca-
pacitagdo e qualificacdo, sempre vinculadas a
retribuicdes salariais, conforme apresentado na
secdo seguinte.
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3.2 CARREIRA DOS SERVIDORES TAE

Segundo Schuster e Dias (2012), o pla-
no de carreira auxilia na organizacao e estrutu-
ragdo do quadro de pessoal de uma organiza-
cdo, proporcionando atratividade de talentos
e visibilidade perante o mercado de trabalho.
Relaciona-se ainda com fatores motivacionais
extrinsecos, essenciais para a reten¢do de pes-
soal qualificado e influenciado no alcance de
metas institucionais.

O Regime Juridico do Servidor Publico,
na forma da Lei Federal 8.112/1990, abrange
todo o funcionalismo federal e define servidor
publico como a pessoa responsavel por atribui-
cOes previstas na estrutura organizacional de
uma institui¢do publica, legalmente investido
em cargo que exige, entre outros requisitos, um
nivel minimo de escolaridade (BRASIL, 1990).

Ja o texto da Lei Federal 11.091/2005 dis-
pde especificamente sobre o plano de carreira dos
servidores TAE (PCCTAE), instituindo regula-
mentos para a atuagdo das instituicoes de ensino
e criando mecanismos que estimulem a busca
por capacitacdo e qualificacdo por estes servido-
res. A carreira estd organizada em cinco niveis
de classificagdo, que vao de A a E, cada um com
4 niveis de capacitacdo, [ a IV, e 16 padrdes de
vencimento. O servidor TAE tera duas formas de
progressao (por capacitagdo e mérito; - a primei-
ra, decorrente da apresentacdio de certificados de
cursos de pequena duracdo e a segunda mediante
obten¢do de aproveitamento minimo em avalia-
¢do de desempenho), ambas com intersticio de
18 meses. A mudanc¢a de nivel de classificagdo,

contudo, somente se dara mediante aprovagdo em
outro concurso (BRASIL, 2005b).

Em seu artigo 3°, incisos III e VII, a su-
pramencionada Lei afirma que os planos de car-
reira serdo estruturados tendo em vista, também,
a qualidade de vida no trabalho e o desenvolvi-
mento do servidor em consonancia com os ob-
jetivos organizacionais (BRASIL, 2005b). Em
consenso, o Decreto Federal 5.707/2006, que
institui a Politica Nacional de Desenvolvimen-
to de Pessoal, aponta que este devera buscar o
aumento da efetividade e qualidade dos servicos
publicos e ainda o continuo desenvolvimento
dos servidores (BRASIL, 2006b). Assim, Fonse-
ca e Ferreira (2011) afirmam que o entendimento
a respeito do desenvolvimento do servidor deve
ser ampliado para abranger ndo apenas a aqui-
sicdo de competéncias que melhorardo seu de-
sempenho e o alcance de objetivos institucionais
como para a mudanga cultural e a melhoria da
qualidade de vida no ambiente organizacional.

O PCCTAE institui ainda que o servidor
percebera um percentual sobre seu vencimento
basico, denominado incentivo a qualificac?o,
pela apresentacdo de titulagdo superior a exigida
para ingresso no cargo. Os percentuais nao sao
cumulativos, e o servidor faz jus apenas ao que
corresponder ao maior nivel de formag@o. Ha
ainda a distingdo entre formagdes com relagdo
direta e indireta a0 ambiente organizacional e as
atribui¢des do cargo — exceto para o nivel funda-
mental e médio, definidas no anexo I1I do Decre-
to 5.824/2006 (BRASIL, 2006¢), resultando em
diferentes percentuais de incentivo em cada um
dos casos, conforme apresentado pela Tabela 2.

Tabela 2 - Percentuais de Incentivo a Qualificacao

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para Area do conhecimento | Area do conhecimento
exercicio do cargo (curso reconhecido pelo MEC) com relacdo direta com relacdo indireta
Ensino fundamental completo 10% -

Ensino médio completo 15% -
lcillllrssicl)lct)élgléiccli)oC;;r;f;i:ignalizante ou ensino médio com 20% 10%

Curso de graduag@o completo 25% 15%

Especializacdo, com carga horaria superior a 360h 30% 20%

Mestrado 52% 35%

Doutorado 75% 50%

Fonte: (BRASIL, 2012, online).
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Tendo em vista todas as imposigdes apre-
sentadas, como intersticio para a progressdo na
carreira e impossibilidade de mudanca de cargo
sem a aprovagao em novo concurso, em outras
palavras, diante de seu carater rigido e limita-
dor, Souza e Antunes (2015) questionam se este
plano de carreira ndo ¢ mero desenho de cargos
e salarios.

4 APRESENTACAO DOS RESULTA-
DOS

4.1 PERFIL DOS TECNICO-ADMINIS-
TRATIVOS NA UFSJ

A Fundagdo de Ensino Superior de Sao
Jodo Del Rei (Funrei), instituida pela Lei Fe-
deral 7.555/1986, era pessoa juridica de direi-
to privado, com quadro de pessoal regido pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). A
Fundacdo era mantenedora das Faculdades
de Ciéncias EconOmicas, Administrativas e
Contabeis; Engenharia Industrial; e Faculda-
de Dom Bosco de Filosofia, Ciéncias e Letras,
sendo responsavel ainda pelo desenvolvimen-
to da pesquisa, artes, ciéncias e letras (BRA-
SIL, 1986). Em 2002, por meio da Lei Federal
10.425/2002, a Funrei torna-se Fundac¢ao Uni-
versidade Federal de Sdo Jodo del-Rei (UFSJ),
cujo objetivo passa a ser a oferta de ensino su-
perior, pesquisa e extensdo. A UFSJ, agora pes-
soa juridica de direito publico, permanece vin-
culada ao Ministério da Educacédo, tendo suas
atividades financiadas, precipuamente, pelo
Governo Federal (BRASIL, 2002).

A UFSIJ possui seis campus, trés deles
(incluindo a sede) no municipio de Sdo Jodo
del-Rei, e os demais nos municipios de Divi-
nopolis, Ouro Branco e Sete Lagoas, todos no
estado de Minas Gerais. Conforme o Relatorio
UFSJ em Numeros apresentado em 2011, na-
quele ano, foram matriculados 10.268 discen-
tes para cursos de graduagao presencial, sendo
2.850 ingressantes, distribuidos entre as vagas
diurnas e noturnas. Os alunos matriculados nos
cursos de pos-graduagdo stricto sensu soma-
vam 432 discentes, enquanto aqueles matricu-
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lados em pos-graduacao lato sensu chegavam a
2.868. A graduacdo a distancia oferecia 1.500
vagas, ao passo em que a pos lato sensu ofere-
cia 2.890. No mesmo ano, havia 594 projetos de
pesquisa em andamento e 2.202 programas de
extensdo, que atingiam um publico de 525.339
pessoas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SAO JOAO DEL-REI, 2011b). Esses dados ra-
tificam a necessidade de incremento estrutural
nas IFE diante da ampliagdo de suas atividades.

A comunidade universitaria é compos-
ta por docentes, técnicos administrativos e
discentes (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SAO JOAO DEL-REI, 2005, 2011b). Suas ati-
vidades pedagogicas sdo executadas por docen-
tes e embasadas pelas atividades periféricas dos
técnicos administrativos em educagdo (TAE)
das mais diversas areas de formagao. Apesar do
maior quantitativo de docentes, as atividades
fins (pedagogicas) e meio (administrativas) sdo
indissociaveis e igualmente importantes para a
continuidade e qualidade dos servigos presta-
dos (SCHMITZ JUNIOR et al., 2016). A dis-
tribuigdo percentual do quadro permanente de
pessoal esta evidenciada na Tabela 3.

Tabela 3 - Docentes e técnicos administrati-
vos ativos na UFSJ

= Docentes TAE
Quantidade 837 540
Representaga}o 61% 399,
percentual aproximada

Fonte: (SigRH, 2017).

No Estatuto da UFSJ, em seu Titulo
IV, Capitulo II, Artigo 42, esta previsto que as
atividades de apoio técnico, administrativo e
operacional, fundamentais para o alcance dos
objetivos organizacionais, sdo executadas pelo
corpo técnico-administrativo (UNIVERSIDA-
DE FEDERAL DE SAO JOAO DEL-REI,
2011a). A respeito da qualificagdo desses ser-
vidores, o Regimento da UFSJ, em seu Titu-
lo IX, Capitulo 11, artigos 133 e 136, ratifica o
compromisso da Universidade com sua capa-
citagdo, nos termos da lei (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SAO JOAO DEL-REI, 2005).
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A respeito do disposto no PCCTAE, leis e de-
cretos contemporaneos e subsequentes, nas Ta-
belas 3 a 6, apresentamos a divisdo dos TAE em
dois grupos: o primeiro possui tempo de per-
manéncia no servigo publico superior a 12 anos
(e, portanto, ingressou antes das supramencio-
nadas legislagdes); o segundo grupo possui
tempo de permanéncia no servigo publico igual
ou inferior a 12 anos, tendo ingressado apos o
pacote PCCTAE.

ve entrada de servidores na carreira TAE nos
niveis de classificacdo A e B, extintos pela Lei
11.091/2005, e ainda que o niimero de novos
servidores no nivel C diminuiu, ao passo que,
nos niveis D e E houve aumento proporcional.

Dos 540 TAE ativos, 262 sdo mulheres,
assim distribuidas entre os 5 niveis de clas-
sificagdo: 6 em A (1,11% do total), 32 em C
(5,92% do total), 179 em D (33,14% do total)

Tabela 4 - Servidores TAE antes e depois do pacote PCCTAE

Tempo de permanéncia > 12 anos <12 anos
Quantidade de servidores 133 407

Tempo de Unido 13 a 39 anos 0a 12 anos
Meédia de tempo de Unido 26,29 anos 4,99 anos
Idade 38 a 68 anos 22 a 62 anos
Média da idade 53,79 anos 36,48 anos

Fonte: (SigRH, 2017).

Conforme a Tabela 4, observa-se que
aproximadamente 75% dos TAE da UFSJ in-
gressaram no servigo publico apds a aprova-
¢do da Lei Federal 11.091/2005, possuindo de
meses a 12 anos de permanéncia, enquanto os
outros 25% estao de 13 a 39 anos no servi¢o
publico. A variagdao de idade dos ingressantes
apds 2005 ¢ maior (40 anos contra 30 para os
ingressantes anteriores a 2005), embora a mé-
dia de idade dos dois grupos seja bem discre-
pante (36,48 anos contra 53,79 anos).

e 45 em E (8,33% do total). Assim, a predomi-
nancia feminina concentra-se nos niveis A, C
e E, enquanto a masculina no nivel D. Nao ha
servidoras ativas no nivel B.

Tabela 5 - Distribuicdo dos TAE conforme os niveis de classificacdo

Nivel de classifica¢ao > 12 anos 12 anos
Quantidade % Quantidade %
A 11 2,03 - -
B 10 1,85 - -
C 40 7,40 23 4,25
D 51 9,44 323 59,81
E 21 3,88 61 11,29

Fonte: (SigRH, 2017).

A Tabela 5 indica que o nivel de classi-
ficagdo D € o que concentra o maior numero
de TAE ativos da UFSJ (69,25%), seguido dos
niveis E (15,17%), C (11,65%), A (2,03%) e B
(1,85%), nesta ordem. Observa-se que ndo hou-
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Tabela 6 - Distribuicio dos TAE conforme escolaridade

Escolaridade - - 12 anos - EaRtnos
Quantidade % Quantidade %

Fundamental incompleto 6 1,11 - -
Fundamental completo 22 4,07 - -
Médio 16 2,96 29 5,37
Técnico 8 1,48 10 1,85
Graduagio 12 2,22 89 16,48
Especializacao 56 10,37 195 36,11
Mestrado 12 2,22 80 14,81
Doutorado 1 0,18 4 0,74

Fonte: (SigRH, 2017).

A Tabela 6 nos apresenta a divisdo dos
TAE conforme seus niveis de educagdo formal.
Os maiores percentuais encontram-se na gra-
duacao (18,73%), especializagdo (46,48%) e
mestrado (17,03). Observemos que o nimero
de graduados, especialistas e mestres ingres-
santes no servico publico apds 2005 supera
em mais de 700%, 300% e 600%, respectiva-
mente, os servidores TAE neste mesmo nivel
de formacgao que ja estavam no servigo publico
antes da aprovac¢ao do PCCTAE e que perma-
necem ativos. O nivel minimo de escolaridade
dos TAE antes do PCCTAE ¢ o fundamental in-
completo e passa a ser o médio completo para
os ingressantes dos ultimos 12 anos, o que se
justifica ndo apenas pela extingdo dos niveis
de classificagcdo A e B, que concentram cargos
com exigéncia de menor nivel de escolaridade
para ingresso, como pela pressuposta ¢ deseja-
da mudanga cultural idealizada pelo PCCTAE.

A partir da andlise da Tabela 7 nota-se que a
média de idade dos servidores ingressantes
antes do PCCTAE tem variacao inferior a oito
anos, o que leva a pressupor que nao necessa-
riamente estes servidores foram impulsionados
pela Lei a buscar sua qualificacdo. Observa-se
que a maior idade média se encontra no nivel
fundamental incompleto, sendo que todos os
demais servidores, apesar de menos idade, bus-
caram qualificar-se em outros niveis de educa-
¢do formal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo partiu do pressupos-
to de que os trabalhadores se motivam para o
exercicio de suas atividades costumeiras e para
o alcance dos objetivos organizacionais, nao
somente, mas também, pelas recompensas sala-
riais. No contexto da educagao publica superior

Tabela 7 - Idade média dos TAE conforme nivel de escolaridade

Escolaridade > 12 anos <12 anos
Fundamental incompleto 57,90 -
Fundamental completo 56,80 -

Médio 57,25 35,34
Técnico 54,50 29,00
Graduagao 51,83 34,93
Especializacao 51,89 37,90
Mestrado 50,25 35,92
Doutorado 57,00 39,50

Fonte: (SigRH, 2017).
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e técnica no Brasil, a Lei Federal 11.091/2005
(BRASIL, 2005b) institui, entre outros pontos,
o pagamento de um percentual sobre o venci-
mento base conforme a apresentacao de titula-
¢do superior aquela exigida para o ingresso em
cargo publico; em outras palavras, estabelece
o incentivo a qualificacdo. Tal concessao res-
palda-se nos preceitos anteriormente elencados
de que este se tornard mais assertivo e cola-
borativo na medida em que receber estimulos
apropriados - tanto em nivel de ampliacdo de
suas competéncias, como de seu salario. Por
conseguinte, o trabalhador qualificado e moti-
vado estara apto a prestar um servigo de melhor
qualidade ao usuario, em consenso com a busca
de eficiéncia e eficacia governamental.

O levantamento de dados realizado pos-
sibilitou retratar o perfil dos servidores TAE da
UFS]J sob a perspectiva de sua formagao esco-
lar, 12 anos ap6s a promulgacdo do Plano de
Carreira, o PCCTAE.

Os dados comprovam a complexidade e
a dificuldade de se instituirem politicas motiva-
cionais diante de aspectos diversos mas, sobre-
tudo, devido as percepgoes e desejos de cada
individuo. Assim, retomando a pergunta norte-
adora deste trabalho, tem-se que as retribuigdes
em pecunia, instituidas pela Lei, relacionam-se
diretamente com os niveis de escolaridade dos
servidores ingressantes na Unido apos sua pro-
mulgacdo, o que nao se deu, entretanto, com a
maioria dos servidores que ja se encontravam
em exercicio a época.

A titulo de exemplificagdo, tem-se, de
um lado, individuos com idade média inferior
a 40 anos e média aproximada de 5 anos de
prestacdo de servigos a Unido, com titulagdo
de doutor; de outro lado, tem-se servidores cuja
média de idade supera os 57 anos e que se en-
contram no servigo publico ha mais de 26 anos,
em média, mas possuem nivel fundamental in-
completo de instrucdo, apesar da possibilidade
de aumento salarial instituido pelo PCCTAE a
partir de 2005.

Oportunizou-se, em segdes anteriores,
apontar a importancia de se estimular o desen-
volvimento de competéncias pelos servidores
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em consonancia com os objetivos organiza-
cionais. As legisla¢des trazidas firmam o com-
promisso de primar pela qualidade de vida no
trabalho, bem como buscar, por meio do incre-
mento de know-how dos servidores, o aumento
da efetividade e da qualidade organizacional.
Observa-se, portanto, um ainda incipiente es-
forco do Governo Federal no sentido de pro-
mover a capacitacio e qualificagdo de seus ser-
vidores, vistas a associar o desenvolvimento, a
valorizacdo e a motivacdo desses trabalhado-
res, atreladas a retribui¢des salariais.

Apesar dos avangos percebidos no que
tange a proposta da Lei, ¢ importante reco-
nhecer as limitagdes das politicas de gestio de
pessoas no servico publico. O simples fato de
os TAE estarem apresentando maiores niveis
de escolaridade, por si s6, ndo coaduna com os
objetivos organizacionais, 0s quais ndo consti-
tuiam objeto de investigac@o deste estudo. Em
outras palavras, os técnico-administrativos po-
dem estar buscando qualificar-se objetivando
apenas ao aumento salarial, de forma que ndo
necessariamente suas competéncias estardo
sendo aplicadas no cotidiano institucional.

Além disso, ¢ fundamental que, apds o
processo de qualificacdo, haja uma busca da
instituicdo pela constante manuteng@o do esta-
do de motivagdo do servidor. Constitui-se um
desafio enriquecer cargos que exigem pouca es-
colaridade, assim como ¢ dificil motivar o ser-
vidor que atingiu um alto nivel de qualificagdo,
uma vez que as atividades administrativas e
operacionais podem tornar-se monétonas, nao
havendo espaco para aplicacdo das competén-
cias adquiridas.

Diante de tais limitagdes, sugerem-se a
realizacdes de estudos futuros que sejam ca-
pazes de complementar a presente investiga-
¢do: 1) realizagdo de entrevistas com amostra
estratificada de servidores, fins de inquirir os
estimulos necessarios para sua qualificacdo; ii)
estudo comparativo do perfil académico dos
TAE em um recorte temporal que compreenda
anos antes e apds a Lei Federal 11.091/2005;
iii) levantamento acerca da existéncias de pro-
gramas internos as IFES que instiguem no téc-
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nico-administrativo o desejo de qualificar-se,
como cursos de graduacdo e pos-graduacdo
com percentual de vagas a eles destinadas. Por
fim, espera-se que os resultados apresentados
sejam capazes de gerar reflexdes acerca do pro-
cesso de qualificagdo, tanto nos servidores téc-
nico-administrativos quanto nos gestores das
Instituigdes Federais de Ensino.

AN ANALYSIS OF THE PROFILE
OF THE TECHNICAL AND
ADMINISTRATIVE EMPLOYEES OF
FEDERAL UNIVERSITY AFTER THE
ENTRY INTO FORCE OF FEDERAL
LAW 11.091/2005

ABSTRACT

Ever since they started viewing employees as
a differential in competitiveness, organizations
began working on employee motivation and
development. Federal universities have develo-
ped career plans, aimed at qualifying their em-
ployees, trying to improve the effectiveness of
their actions. The objective of this work is to es-
tablish the profile of the technical and adminis-
trative employees (TAE) of the Federal Univer-
sity of S@o Jodo del-Rei, twelve years after the
entry into force of Federal Law 11.091/2005,
which establishes financial benefits for those
TAE that receive an education degree above
the one required for entry into such functions.
This case study is a descriptive research, which
was carried out through quantitative-qualitati-
ve analysis of the data extracted from computer
systems used by the University. We observed
that the above-mentioned law influenced the
employees that took up post after 2005 to seek
higher levels of education, even if the same was
not observed in those who were already in the
public service at said date; this leads to the con-
clusion that there has been a gradual change in
the culture of these institutions.

Keywords: Qualification. Career plan. Techni-
cal-administrative employees in education.
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UN ANALISIS DEL PERFIL DE
LOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DE UNA
UNIVERSIDAD FEDERAL DESPUES
DE LA PROMULGACION DE LA
LEY FEDERAL 11.091/2005

RESUMEN

Desde que percibieron el trabajador como un
diferencial competitivo, las organizaciones pa-
saron a buscar su motivacién y desarrollo. Las
instituciones federales de ensefianza desarrolla-
ron planos de carrera, objetivado a capacitar y
a cualificar sus servidores, visando a dar mas
efectividad a sus acciones. El objeto de este tra-
bajo es de establecer el perfil de los servidores
técnico-administrativos de la Universidad Fe-
deral de Sao Jodo del-Rei, 12 afos después de
la promulgacion de la Ley Federal 11.091/2005,
que concede incentivos financieros conforme la
obtencion de titulaciones superiores a aquellas
exigidas para ingresar en los cargos. Este le-
vantamiento es una investigacion descriptiva,
que realizé analisis cuantitativo-cualitativo de
los datos extraidos de los sistemas de computa-
dora utilizados por la Universidad. Se observo
que la mencionada ley influencid los servidores
que ingresaron a partir de 2005 a buscar mas
altos niveles de instruccion, aunque no haya
influenciado los que ya estaban en el servicio
publico en esa data, lo que nos lleva a inferir
que hay habido un cambio gradual en la cultura
de esas instituciones.

Palabras-clave: Cualificacion. Plan de carrera.
Servidor técnico-administrativo en educacion.
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L’ANALYSE DU PROFIL DES
FONCTIONNAIRES TECHNIQUES
ET ADMINISTRATIFS D’UNE
UNIVERSITE FEDERALE APRES
LA PROMULGATION DE LA LOI
FEDEDRALE 11.091/2005

RESUME

Depuis que les organizations se sont apercues
que les travailleurs sont un différentiel com-
pétitif, elles ont passé a chercher leur motiva-
tion et leur développement. Les institutions
fédérales d’enseignement ont développé des
plans de carricres, avec 1’objectif de capaciter
et de qualifier leurs fonctionnaires, pour donner
plus d’efficacité a leurs actions. L’objet de ce
travail est d’établir le profil des fonctionnaires
techiniques et administratifs de I’ Université F¢é-
dérale de Sao Jodo del-Rei, douze ans apres la
promulgation de la Loi Fédérale 11.091/2005,
qui accorde des avantages financiers selon
I’obtention de diplomes supérieurs a ceux qui
sont exigés pour entrer en fonction dans ces
postes. Cette étude est une recherche descrip-
tive, qui a réalisé une analyse quantitative et
qualitative des données extraites des systémes
informatiques utilisés par I'université. Il a été
observé que la loi susmentionnée a influencé
les fonctionnaires qui ont pris leurs fonctions
apres 2005 a cherches des plus hauts niveaux
d’instructions, malgré le fait qu’elle n’ait pas
eu la méme influence sur ceux qui étaient déja
au service public a cette époque, ce qui nous
amene a la conclusion qu’il y a un changement
graduel de la culture de ces institutions.

Mots-clés: Qualification. Plan de carriére.
Fonctionnaire techinique et adminsitratif em
éducation.

1 Dados referentes ao servidores da UFSJ, secciona-
dos conforme o ano de publicagdo da Lei Federal
11.091/2005 (BRASIL, 2005b).
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ARTIGOS

FATORES CONDICIONANTES DA SATISFACAO
GERAL DOS USUARIOS DOS SERVICOS DE UMA
BIBLIOTECA

RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ analisar os condicionantes da satisfacao
dos usuarios de uma biblioteca instalada em Instituicdo de Ensino
Superior e testar um modelo de satisfagdo geral dos usudrios dos
servicos. Os dados obtidos a partir de um questionario aplicado jun-
to a uma amostra composta por estudantes de uma faculdade fo-
ram analisados por meio de regressao linear multipla. Os resultados
evidenciaram que os fatores “espago fisico”, “variedade de livros”
e “servicos web” estdo positivamente relacionados com o nivel de
satisfacdo geral indicado pelos estudantes (enquanto usuarios dos
servicos). Estes resultados estdo consoantes com estudos prévios e
evidenciam a natureza multidimensional do construto satisfagdo. As
implicagdes para os gestores referem-se a utilizagdo desses para-
metros e condicionantes como possiveis fatores que podem ser ob-
servados na gestao da satisfagdo dos servigos de bibliotecas. Nesse
sentido, com base nos efeitos dos diferentes condicionantes, € pos-
sivel orientar os esfor¢os de melhoria dos servigos. Parece razoavel
haver relevancia deste artigo, pois hd poucos estudos que tratam
desta tematica, e sdo raros no contexto estudado.

Palavras-chave: Satisfacdo. Qualidade dos Servigos. Biblioteca.
Marketing.

1 INTRODUCAO

O setor de ensino pode ser pensado sob a perspectiva do
marketing. Para Porto e Réginer (2003), a educagao superior dei-
xou de ser sinonimo de um conjunto de instituigdes, para se tornar
um setor em expansdo, uma area que atrai recursos € gera opor-
tunidades. Nessa perspectiva, apresentam-se as instituicdes de
ensino superior como provedoras de multiplos servigos especia-
lizados, perpassando varias areas de especializagdo técnica e, em
alguns casos, envolvendo todas as areas do conhecimento.

No contexto da prestacao de servigos educacionais, a infra-
estrutura e os servicos disponibilizados como suporte ao processo
de ensino tém sido considerados fundamentais. Neste estudo, en-
fatizaram-se os servicos das bibliotecas, local de recolha e organi-
zagao de livros e de outros documentos para consulta de publicos
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distintos. A biblioteca propicia aos discentes e
docentes 0 acesso aos materiais e recursos in-
formacionais necessarios a criacdo e a dissemi-
na¢do do conhecimento. Huang (2007) ressalta
a necessidade de haver um feedback referente
aos servicos prestados. Observa-se, portanto a
necessidade de interligagdo conceitual pratica.

Algumas institui¢des de ensino superior
no Brasil carecem de gestores com formagio
técnica e conhecimento das técnicas especificas
de gestdo de bibliotecas, como € o caso da men-
suracdo da qualidade dos servigos ¢ dos mode-
los de satisfagdo do usudario/cliente. Essa ca-
réncia de formagdo gerencial especifica no pais
pode refletir na reduzida utilizagio das praticas
de mensuragdo de desempenho, incluindo o ni-
vel de qualidade dos servigos prestados (TA-
CHIZAWA; ANDRADE, 2006).

Estudos anteriores dedicaram-se a avaliar
a satisfa¢dao de usuarios dos servicos de biblio-
tecas. Conforme ressaltou Hiller (2001), a apli-
cacdo de pesquisas junto aos usuarios de biblio-
tecas tem sido pratica relativamente comum em
muitas bibliotecas de exceléncia, servindo como
ferramenta de mensurag¢do de desempenho. Al-
gumas ferramentas sdo exemplificadas nos es-
tudos de Van House, Weil e McClure (1990);
Moore (1992); Poll e Boekhorst (1998); Cey-
nowa e Coners (2002). Contudo, ha ainda mui-
ta diversidade na abordagem e na utilizagdo de
indicadores de desempenho (BLIXRUD, 2003;
HERGET; HIERL, 2007; BRASIL, 2011). Adi-
cionalmente, uma vez que a dindmica da presta-
¢do de servigos é sempre dependente, em maior
ou menor grau, da participacao do proprio clien-
te, as consideragoes sobre diferentes contextos
organizacionais e culturais sao relevantes. Nesse
sentido, ¢ evidente a necessidade de novos estu-
dos sobre o tema da satisfacdo dos usuarios de
bibliotecas, principalmente considerando o con-
texto brasileiro.

Em esséncia, esses estudos anteriores
parecem enfatizar que a prestagdo de servigos,
dentro de parametros de qualidade desejados
pelo usuario final, ¢ fundamental para a satis-
facdo dos usuarios. Assim, efetivamente, esse
tipo de avaliagdo deve perpassar a compreen-
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sdo das variaveis condicionantes da satisfa¢do
dos servigos.

O presente artigo analisa os fatores con-
dicionantes da satisfagdo geral dos usuarios de
uma biblioteca instalada em uma Instituicdo
de Ensino Superior privada, localizada no sul
do Brasil, com o objetivo de explicar a relagio
entre variaveis condicionantes da satisfacdo
geral dos usuarios dos servigos. Para tanto, fo-
ram consideradas algumas hipoteses referentes
as relagdes entre diferentes condicionantes e o
nivel da satisfacdo com a biblioteca. Os dados
foram obtidos a partir da aplicagdo de um ques-
tionario junto a uma amostra de usuarios da bi-
blioteca, ¢ a analise compreendeu a utilizagdo
de regressao linear multipla, conforme detalha-
do na se¢do de metodologia deste trabalho.

Quanto a organizacdo do artigo, a pro-
xima se¢do traz uma revisao da literatura rela-
cionada ao tema e apresenta os elementos en-
volvidos com o problema de pesquisa. A secio
3 detalha os métodos utilizados, enquanto, em
seguida, sdo apresentados e discutidos os resul-
tados e as conclusdes provenientes do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA E HI-
POTESES DO TRABALHO

Segundo Ajibero (1995), uma biblioteca
tem papel fundamental em uma institui¢do de
ensino, ja que € o local onde as fontes de infor-
macao académica sdo adquiridas, organizadas,
processadas, armazenadas e disponibilizadas
para atender as necessidades informacionais
dos professores, dos pesquisadores, dos estu-
dantes e da comunidade em geral; os quais re-
presentam os diferentes ptblicos (ou usuarios)
de uma biblioteca.

Filiz (2007) observa que a satisfacdo do
usuario ¢ uma medida importante para a qua-
lidade dos servicos, porém argumenta que a
gestdo de bibliotecas, sobretudo em paises em
desenvolvimento, obteve pouca atencdo em
tempos recentes. A importancia da infraestrutu-
ra e dos servigos da biblioteca sdo reconhecida-
mente fatores relevantes para a competitividade
das organizacdes de ensino, inclusive quando
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analisada sob a perspectiva dos estudantes, se-
gundo identificou Linhares (2015).

A satisfagdo do consumidor tem sido um
conceito-chave para o marketing; E a comple-
xidade do construto é evidenciada, ja que tem
recebido varias definicdes (FORNELL; RUST;
DEKIMPE, 2010; RUST; ZAHORIK, 1993).
Em termos gerais, compreende um julgamen-
to avaliativo posterior ao consumo, ou seja,
depois da experiéncia com o produto e, ou
servigo. Nesse sentido, pode ser pensada com
uma reagao emocional avaliativa decorrente da
experiéncia de consumo (OLIVER, 1980). O
tema tem sido recorrente na pesquisa cientifica
e na pauta de organizagdes com ou sem fins lu-
crativos (FORNELL et al., 2000).

Considerando o enfoque da Gestao de
Servigos, uma biblioteca centrada na necessi-
dade dos clientes deve identificar claramente
seus objetivos, as necessidades particulares
dos usuarios dos servigos, e desenvolver, com
base nessas necessidades, uma oferta de pro-
dutos e servicos adequada ao publico-alvo.
Desse modo, a biblioteca pode ser pensada
como parte de uma instituicdo de ensino supe-
rior orientada para o mercado, na qual todas as
operagoes, inclusive aquisicdo, processamento
e armazenamento de informagdes, sdo focadas
na oferta do servico. Desse modo, estaria em
sintonia com a perspectiva dos seus usuarios,
buscando responder, de forma eficiente, a de-
manda existente (KAVULYA, 2004). Assim, a
satisfacdo do usuario pode ser pensada como
relevante, no cenario futuro de desenvolvimen-
to de bibliotecas, alguns estudos versam sobre
estes fatores, como discorre Inayatullah (2007).

Além disso, a satisfagdo tem sido um
tema recorrente na pauta das organizagdes in-
teressadas em manter a fidelidade dos usua-
rios (ou clientes) em um mercado competitivo,
principalmente pelo fato de melhorar a qualida-
de dos servicos e produtos de uma organizacao
(FORNELL; RUST; DEKIMPE, 2010; RUST;
ZAHORIK, 1993). A literatura indica que os
estudos de satisfagdo dos usuarios de bibliote-
cas utilizam-se de conjuntos de atributos para
tentar medir a percepgao dos usuarios acerca de
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elementos-chave dos servigos prestados. Algu-
mas pesquisas tém sido utilizadas para avaliar
os servigos das bibliotecas (KIRAN, 2010); al-
guns itens como os procedimentos de emprés-
timo, as instalagdes, os servigos e a qualidade
das cole¢des também tém sido avaliados (CEY-
NOWA; CONERS, 2002).

A ideia ¢ que as analises constituam-se
como importante ferramenta de apoio para a
tomada de decisoes dos gestores e orientem
os esforcos para que as a¢des correspondentes
possam ser direcionadas, os aspectos de satis-
facdo mantidos e os aspectos de insatisfacio
corrigidos (KIRAN, 2010). As pesquisas de
satisfacdo, portanto, contribuem para orientar a
acdo dos gestores e bibliotecarios de institui-
¢oOes de ensino.

Referente a associacdo entre satisfacdo
e qualidade dos servicos, a tematica ja foi es-
tudada em varios contextos (BEZERRA; GO-
MES, 2015). De acordo com Filiz (2007), os
conceitos de qualidade e satisfacdo sdo utiliza-
dos conjuntamente e até de forma intercambi-
avel. De acordo com Parasuraman, Zeithaml
e Berry (1988), a percepcdo de qualidade esta
relacionada com a percepcao de superioridade
do servigco. Para Lovelock ¢ Wright (2001), a
qualidade do servico € o grau em que o0 servi¢o
atende ou supera as expectativas do cliente. As-
sim, se os clientes avaliam entrega do servigo, e
prestacdo do servico, percebendo como melhor
que o esperado, ficam satisfeitos; do contrario,
insatisfeitos. Em contextos especificos, como ¢
o caso de mensuracdo da qualidade dos servi-
¢os e satisfagdo com os servigos em bibliotecas,
os estudos parecem um pouco mais raros.

Reafirmando esta perspectiva analitica,
Filiz (2007) observa que eventos de satisfacdo
com o servi¢o geraram, ao longo do tempo, a
percepcao de qualidade. Nesta mesma perspec-
tiva, Kavulya (2004) explica que os usuarios
medem regularmente a utilidade de uma biblio-
teca pelas experiéncias passadas (eventos) e
estabelecem uma consciéncia de qualidade so-
bre os tipos de servigos ofertados, comparando
com suas expectativas.

Em um estudo que investigou a qualida-
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de dos servigos em bibliotecas de universida-
des, por meio dos itens constantes no modelo
SERVQUAL, cujo objetivo foi quantificar a re-
lagdo entre a variavel dependente e as indepen-
dentes, Filiz (2007) identificou alguns fatores
(qualidade do servigo de biblioteca; qualidade
das informagdes; o ambiente da biblioteca;
confiabilidade; qualidade do sistema de cata-
logo on-line e confianga) que resultaram em
bom ajustamento do modelo estudado. O autor
concluiu que estes fatores sdo importantes para
compreender o grau de satisfacdo dos clientes,
usuarios, das bibliotecas.

Consoante com a visdo de Zeithaml e
Bitner (2003), um dos componentes do com-
posto de marketing para servigos sdo as evi-
déncias fisicas. Esse componente refere-se ao
ambiente no qual o servigo ¢ executado, ao lo-
cal e ambientag@o onde a empresa interage com
o cliente, assim como a qualquer componente
tangivel que facilite o desempenho ou a co-
municagdo do servi¢o. No contexto do servigo
de uma biblioteca, materiais impressos, livros,
mobiliario e instalagdes estdo nesta categoria.
Nao obstante a tendéncia pela virtualiza¢ao dos
servicos, ha ainda uma forte relagdo de signifi-
cado da biblioteca como um local fisico, o que
leva a impressao de que os servigos uteis de bi-
blioteca sdo normalmente presenciais (CHOY,
2011). Portanto, assume-se como hipodtese que
a percepcao do usuario sobre a qualidade do
espaco fisico esteja relacionada diretamente
com sua satisfa¢ao geral quanto aos servicos da
biblioteca, embora os servigos virtuais também
tenham crescido na importancia assumida pela
preferéncia do consumidor, considerando os
aspectos de simultaneidade desses dois atribu-
tos no modelo proposto, € como se comportam.

Referindo-se ao insumo classico de uma
biblioteca, os livros, considera-se que a satisfa-
¢ao do usuario dos servigos da biblioteca muito
provavelmente ainda é dependente da qualida-
de e quantidade desse material. A evidéncia fi-
sica, a necessidade de manipulacdo dos livros,
o0 acervo fisico etc., estaria associado a dindmi-
ca do servico, de modo geral (NITECKI, 1996;
HOUSEWRIGHT; SCHONFELD, 2008). As-
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sim, considera-se como hipotese que a varieda-
de dos livros disponibilizados esta diretamente
relacionada com a satisfa¢do dos usuarios.

Embora o espago fisico, as instalagdes e
mesmo o acervo fisico em livros e outras publi-
cacdes ainda se constituam partes importantes
para a satisfacdo do usuario dos servigos de uma
biblioteca, ha uma tendéncia de evolugdo para
outro paradigma, que compreende a demanda
por conteudo e servigos via web, e virtualizagido
do acervo (HOUSEWRIGHT; SCHONFELD,
2008). Parece, realmente, haver uma tendéncia
crescente a virtualizagdo dos servigos e acer-
vo; Com a propagacdo do uso da internet e a
consequente ubiquidade dos contetudos, em que
0 som, a imagem e os textos viajam pelo mun-
do. Todos esses elementos acabam permeando
a oferta de materiais. Desse modo, ha influén-
cias quanto a conveniéncia e as facilidades nas
questdes logisticas, uma vez que a informacao
esta convenientemente disponibilizada on-li-
ne (CHOY, 2011). Nao por acaso, 0s servigos,
possiveis de serem virtualizados, tendem a ser
cada vez mais disponibilizados por meio de
plataformas web.

Sabe-se que ¢ possivel obter acesso as
bibliotecas on-line, com disponibilizacdo de
obras relevantes para a comunidade académi-
ca. Além disso, os servicos das bibliotecas em
plataformas on-line estio crescendo e ja é pos-
sivel, em muitos dos casos, acessar e ler parte
do acervo, reservar obras, renovar empréstimos
de livros fisicos ¢ muitos outros servigos com
o uso da Internet. Por isso, os servi¢os web das
bibliotecas configuram-se elementos importan-
tes para o nivel de satisfacdo com os servicos
de uma biblioteca. Assim, uma terceira hipote-
se é sugerida: a qualidade dos servigos web esta
diretamente relacionada a satisfacdo geral do
usuario com a biblioteca.

A partir da contextualizagdo realizada,
sdo sumarizadas as seguintes hipoteses de traba-
lho, as quais irdo compor o modelo teodrico de
relagdes entre construtos intrinsecos a satisfagdo
geral dos usuarios dos servicos da biblioteca:

a) hipotese 1: A percepgdo da qualidade
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quanto ao espaco fisico esta positiva-
mente relacionada com a satisfagdo ge-
ral quanto aos servigos da biblioteca;

b) hipotese 2: A percepgao da qualida-
de quanto a variedade de livros esta
positivamente relacionada com a sa-
tisfagdo geral quanto aos servigos da
biblioteca;

c) hipotese 3: A percepgdo da qualidade
quanto aos servigos web esta positiva-
mente relacionada com a satisfagdo ge-
ral quanto aos servicos da biblioteca.

Com relag@o aos sinais esperados dos
coeficientes, espera-se que as variaveis inde-
pendentes (variedade de livros, servigos web e
espago fisico) estejam positivamente relaciona-
das com a variavel dependente (satisfagao geral
com os servigos da biblioteca) (Figura 1).

Espaco
fisico
Variedades Satisfagdo .geral com
de livros os servigos da
biblioteca
Servigos
Web

Figura 1 - Modelo teorico
Fonte: elaborada pelos autores deste trabalho com
base na pesquisa.

3 DESENHO METODOLOGICO

Este estudo desenvolveu-se conforme
as seguintes etapas: (i) coleta de dados; (ii)
selecdo das varidveis, possiveis condicionan-
tes da satisfagdo geral com a biblioteca; (iii)
estimacdo do modelo de regressdo pelo méto-
do dos minimos quadrados (regressdo linear
multipla); (iv) interpretacdo dos coeficientes;
(v) analises estatisticas, teste da multicolinea-
ridade e heteroscedasticidade; (vi) discussdes
dos resultados.

As variaveis foram selecionadas com o
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objetivo de avaliar a satisfacao geral atinente aos
servicos prestados por bibliotecas. Para a coleta
de dados, foi utilizado um questionario aplicado
aos estudantes de uma faculdade (caracterizada
na secdo dos resultados) usuarios dos servigos da
biblioteca. A amostragem compreendeu todos os
usuarios do periodo de volta as aulas, pos-férias
de julho, aproveitando o instrumento avaliativo
da faculdade, e obteve 539 respondentes e 536
questionarios validos, sendo excluidos trés (n)
por motivo dos dados incompletos.

O questionario foi do tipo estruturado e
compreendeu somente questoes objetivas, por
meio das quais os respondentes foram solicita-
dos a indicar suas opinides sobre cada item, con-
forme uma escala likert de cinco pontos, sendo
o nimero 1 equivalente ao mais baixo nivel de
satisfacdo e 5, a0 mais alto nivel de satisfacdo. O
questionario foi anteriormente testado, para evi-
tar o uso de linguagem inadequada e minimizar
a subjetividade, de modo que as respostas prova-
velmente ndo foram condicionadas pela propria
estrutura e estrutura da linguagem utilizada no
questionario, havendo compreensao das pergun-
tas por parte dos respondentes.

As analises estatisticas foram realizadas
utilizando-se do sistema Gretl, com uso da téc-
nica de regressdo linear multipla. O Gretl € um
software para analises estatisticas com acesso
livre, o que prové uma diversidade de técnicas
estatisticas. Uma das principais qualidades da
ferramenta ¢ a simplicidade de uso e a possibi-
lidade de realizacdo de varios testes que aten-
dem aos pressupostos da regressao linear multi-
pla. O tratamento estatistico foi orientado pelas
referéncias indicadas pela literatura especiali-
zada (GUJARATI; PORTER, 2011). O modelo
linear foi estimado segundo a formulacdo se-
guidamente apresentada, considerando que as
analises e seus respectivos coeficientes foram
obtidos pelo método dos minimos quadrados.

Y= Bt BXABX, B+,

As variaveis utilizadas sdo descritas a seguir.
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a) Variavel Dependente
Y = Nivel de satisfacdo geral com os servigos
da biblioteca

b) Variaveis Independentes

B,= Corresponde a variavel constante do mo-
delo.

X, = Percepgdo relativa a satisfagdo com o espa-
¢o fisico da biblioteca.

X,= Percepgio relativa a satisfagdo com os ser-
vicos web prestados pela biblioteca.

X,= Percepgdo relativa a satisfagdo com a va-
riedade de livros da biblioteca.

As variaveis independentes referem-se a
percepcdo dos usuarios dos servigos da biblio-
teca, relativa a satisfacdo medida em uma es-
cala Likert, refletindo o nivel de satisfacdo em
uma escala de 5 pontos.

4 RESULTADOS

Esta segdo apresenta, primeiramente,
uma breve descrigdo da institui¢do foco da pes-
quisa e o contexto organizacional. Em seguida,
sdo apresentados os coeficientes estimados e o
resultado do teste das hipdteses.

A biblioteca esta instalada em uma ins-
tituigdo de ensino superior privada (nome nio
identificado para preservar a confidencialidade
dos dados), sediada no Estado do Rio Grande do
Sul, Brasil. Quanto ao contexto socioecondmico
da cidade, a faculdade, encontra-se em um bem
desenvolvido parque industrial de alta competi-

tividade, que tem apresentado permanentemen-
te superavit em sua relagdo de negocios com o
mercado externo, colocando produtos em diver-
sos paises. Além deste setor, ha uma variedade
de empresas do setor de prestacao de servigos, o
que permite comparar, em termos relativos, com
as grandes metropoles brasileiras.

Considerando o crescimento e desenvol-
vimento nesses setores, ¢ crescente a demanda
por profissionais capacitados que dominem a
pratica de conhecimentos técnico-cientificos,
para atender as demandas das organizagdes.
Neste sentido, a proposta pedagogica da fa-
culdade esta direcionada ao atendimento das
lacunas de formagdo no mercado regional.
Dessa forma, a qualificagdo dos espagos for-
mativos ¢ essencial.

Atinente as questoes metodologicas do
estudo, e seus resultados, a técnica estatistica
utilizada para as analises foi a regressdo linear
multipla. Assim, a satisfacdo geral com os servi-
¢os da biblioteca foi definida como variavel de-
pendente, e as seguintes variaveis independentes
ou explicativas foram consideradas: (i) espaco
fisico; (ii) servigos web; (iii) variedade de livros.

As trés variaveis explicativas testadas
apresentaram significancia estatistica (p<0,05)
na defini¢do da satisfagdo geral com os servigos
da biblioteca, indicando uma relacdo estatisti-
camente significativa entre a satisfac@o e os fa-
tores estudados. Os coeficientes, o erro padrio,

o valor da estatistica t, e a significancia esta-
tistica estdo sumarizados na tabela que segue:

Tabela 1 - Resultados do teste estatistico

Variavel Coeficiente Erro Padrao Estatistica t Valor p
Constante 0,474505 0,138006 3,438 0,00063
Espaco fisico 0,213991 0,0428636 4,992 <0,00001
Servigos web 0,153886 0,0352240 4,369 0,00002
Variedades de livros 0,251451 0,0473039 5,316 <0,00001

Nota: A média da variavel dependente foi de = 2,14498, ¢ seu desvio padrdo = 1,23925. O R*ndo ajustado

foi =0,24016 ¢ o R? ajustado = 0,23589.
Fonte: dados da pesquisa.

A partir desses resultados, pode-se dizer
que aproximadamente 24% da variabilidade
da satisfacao geral do usuario com a biblioteca
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(varidvel dependente) ¢ explicada pelas varia-
veis explicativas. Este indicativo denota a exis-
téncia de mais variaveis que poderiam explicar
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a variabilidade da satisfagdo geral. Com relagao
a avaliagdo geral do modelo, obteve-se estatis-
tica-F (3, 534) = 56,2597 (valor p < 0,00001), o
que leva a concluir que o modelo é significativo
ao nivel de 1%.

A analise dos residuos demonstrou que se
distribuem segundo o padrdo da normalidade.
Ha uma tendéncia de homogeneidade na dis-
persdo dos residuos e poucas observagdes ex-
cederam o erro padrdo. O teste de White para a
heterocedasticidade retornou o seguinte resulta-
do: estatistica de teste: TR"2 = 38,751853, com
valor p = P(Qui-quadrado(9) > 38,751853) =
0,000013. Portanto, conclui-se que ndo se aceita
a hipotese da heteroscedasticidade, pois o valor
da estatistica esta fora da zona de aceitacio.

O teste da multicolinearidade aplicado
foi o de Fatores de Inflacionamento da Va-
riancia (VIF). O resultado aponta que ndo ha
indicio de multicolinearidade, pois os valores
de VIF sdo menores que 10, e a matriz de cor-
relagdes apresenta valores compativeis com a
independéncia das variaveis independentes,
ndo havendo alta correlacdo entre as variaveis
independentes.

O modelo estimado apresentou o seguin-
te resultado:

¥ = 0,4745+ 0,2139x; + 01538x, + 0,2514x,

A interpretacdo do modelo € a seguinte:

Yo Variavel dependente — corresponde ao nivel
de satisfagdo geral com os servigos da biblioteca;

By- Variavel constante do modelo - € indepen-
dente do valor das variaveis independentes, e
esta reflete com acréscimo de 0,4745 o nivel de
satisfacdo em Y.

By— Refere-se a variavel espago fisico - cada
aumento de uma unidade em X, no nivel de
satisfacdo com o espago fisico, reflete 0,2139
unidade com o aumento positivo no nivel de sa-
tisfacdo geral com os servigos da biblioteca, na
condigdo ceteris paribus.
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B, Refere-se a variavel servicos Web - cada
aumento de uma unidade em X, no nivel de sa-
tisfagdo com os servigos web, reflete aumento
de 0,1538 unidade no nivel de satisfacdo geral
com os servicos da biblioteca, na condigdo ce-
teris paribus.

By Refere-se a variavel variedade de livros -
para cada aumento de uma unidade na variavel
X, no nivel de satisfagdo com a variedade de li-
vros, reflete 0,2514 unidade, com aumento posi-
tivo no nivel de satisfacdo geral com os servicos
da biblioteca, na condi¢do ceferis paribus.

Referente as trés variaveis independen-
tes analisadas, a “variedade dos livros” ¢é o fator
que apresentou maior efeito sobre a satisfacdo
geral com os “servigos da biblioteca”, seguida
pelo “espaco fisico”, como segundo fator mais
importante, entre os analisados. O fato de o fator
servigos web apresentar-se com menos efeito na
satisfacdo com os servicos da biblioteca pode ser
uma evidéncia de que o elemento fisico ainda ¢
um fator importante na satisfacdo dos usuarios
da biblioteca. Esta evidéncia parece evidenciar
para a necessidade de sistemas hibridos (INAYA-
TULLAH, 2007), fisicos e virtuais.

Os resultados da regressdo mostram que
as variaveis independentes sdo condicionantes
sobre a satisfagdo com os servigcos da biblio-
teca. A hipotese 1, referente a percepcdo da
qualidade relativo ao espacgo fisico, por estar
positivamente relacionada com a satisfagdo ge-
ral dos servigos da biblioteca, foi confirmada,
tendo o sinal do coeficiente provendo resultado
de acordo com o previsto e a relagdo estatistica
significativa. Este resultado apresenta-se con-
soante com os estudos de Inayatullah (2007),
ja que o espago fisico ¢ um elemento a ser con-
siderado como importante em uma biblioteca,
assim como o ambiente virtual.

Referente a hipdtese 2, pressupde que a
percepgao da qualidade, referente a variedade
de livros, estd positivamente relacionada com
a satisfagdo geral com os servicos da bibliote-
ca; o sinal do coeficiente ¢ positivo, conforme
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o esperado, ¢ mostrou-se com significancia
estatistica. Este resultado provavelmente seja
justificado pelo fato de que a variedade de li-
vros propicia uma maior exposicao a diferentes
materiais, permitindo ao professor e ao aluno
acesso a maior niumero de estudos.

Referente a hipotese 3, pressupde que a
percepcdo da qualidade, referente aos servicos
web, esta positivamente relacionada com a sa-
tisfacdo geral dos servicos da biblioteca, obteve
o sinal do coeficiente conforme o esperado, e ¢
significativa, o que indica, nesta amostra, que
a satisfacdo dos usuarios da biblioteca ¢ condi-
cionada também pelos servigcos web. Isso res-
salta, no sentido da tendéncia, uma maior ofer-
ta de servigos web em bibliotecas, conforme a
literatura indica (HOUSEWRIGHT; SCHON-
FELD, 2008).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo
examinar os fatores associados a satisfacdo
geral com os servicos de biblioteca em uma
amostra de estudantes de uma faculdade. Os re-
sultados evidenciaram que os trés fatores con-
siderados, (i) o espago fisico; (ii) a variedade de
livros e (iii) os servigos web sdo significativos
e estdo positivamente relacionados com a satis-
facdo geral dos estudantes, diante dos servigos
da biblioteca.

Esses resultados convergem com as pro-
posigdes de estudos anteriores sobre a satisfa-
¢do dos usuarios de bibliotecas com 0s servicos.
Segundo Inayatullah (2007), especificamente
ao contexto de bibliotecas, ambientes hibridos,
que compreendem tanto o meio virtual quanto
os recursos fisicos, sdo importantes componen-
tes na oferta dos servigos. Ja Zeithaml e Bietner
(2003), na analise do composto de marketing em
servicos, evidenciam que ambos, os bens tangi-
veis e intangiveis, sdo necessarios, ¢ a evidén-
cia fisica € um dos componentes relatados nessa
abordagem teorica, enquanto elemento tangivel.

A relagdo significativa dos trés fatores ¢é
coincidente também com os resultados de Filiz
(2007), que observou a importancia do acervo on-
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-line e do ambiente fisico em bibliotecas. A ideia
e o formato da biblioteca enquanto um local fi-
sico ndo podem ser descartados (CHOY, 2011),
embora pareca haver uma tendéncia contraria
(HOUSEWRIGHTE; SCHONFELD, 2008).
Além disso, o presente estudo corrobora com uma
evidéncia que converge com a idéia dos espacos
hibridos, com servigos via plataforma web, ¢ tam-
bém com instalagdes e acervo fisico compativel
com as expectativas de seus publicos.

Esses modelos hibridos para bibliotecas
devem considerar tantos aspectos fisicos como
equipamentos, instalagdes, livros e aspectos in-
tangiveis, no geral disponibilizados em platafor-
mas web. Os e-books, os materiais digitalizados,
os conteudos digitais em geral (audio e video
disponibilizados em acervos digitais), além de
revistas eletronicas e bases de dados, € novos
adventos tecnologico-digitais devem ser consi-
derados e avaliados quanto a sua disponibilidade
e enquanto fatores que podem influenciar a satis-
facdo geral com os servigos de uma biblioteca.

As implicagdes praticas deste estudo
supdem que tanto o espago fisico, quanto os
servicos web e a variedade de livros devem ser
fatores monitorados pelos gestores e bibliote-
carios de instituicdes de ensino a fim de ma-
ximizar a satisfacdo dos usuarios dos servigos.
Para isso, parece importante haver sondagens
constantes entre os professores, alunos e pu-
blico, procurando identificar a variedade de
livros necessaria. Nesse sentido, também se
faz necessario disponibilizar um espaco fisico
adaptado as expectativas, para que permita am-
plo acesso aos recursos informacionais e, com-
plementarmente, os servigos virtuais cada vez
mais parecem ganhar importancia e fazer parte
das expectativas referentes a oferta de informa-
¢ao das bibliotecas.

As limitagdes da pesquisa consideram re-
lativamente limitante a tipologia utilizada, cross
section, com questionarios aplicados em um tni-
co periodo. Assim, pesquisas longitudinais para
acompanhamento da satisfagdo dos usudrios ao
longo do tempo parecem necessarias. Outra li-
mitago refere-se a reduzida abrangéncia desta
investigacdo, ja que foi realizada em uma Uni-
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ca instituicdo de ensino superior. A aplicagdo da
pesquisa em outras instituicdes, em diferentes
regides do pais e em ambito internacional, inclu-
sive, pode permitir uma visdo mais abrangente
dos fatores responsaveis pela satisfacao dos usu-
arios das bibliotecas. Afinal, ha de se considerar
também possiveis diferencgas culturais e realida-
des contextuais distintas. Ainda neste aspecto,
ressalta-se que ampliar o espectro dos publicos
pode permitir resultados distintos.

Novos estudos poderiam identificar outros
fatores de forma exploratoria, em um primeiro
momento, buscando identificar novos fatores, e,
posteriormente, testar um modelo mais amplo.
Estudos que analisem as questdes culturais en-
volvidas, em em diferentes espacos geografico
culturais, além de publicos distintos, poderiam
permitir a evolugdo do conhecimento neste cam-
po de estudo. Ainda, a ampliagdo do tempo de co-
leta de dados (pesquisas longitudinais), além da
expansdo do nimero de bibliotecas pesquisadas
poderiam trazer possibilidades de comparagao
com estes resultados, e, novos fatores poderiam
possibilitar compreender melhor os condicionan-
tes da satisfa¢do dos usuarios dos servigos de bi-
bliotecas, pois as bibliotecas, parecem passar por
mudangas fundamentais nos servicos, design e
proposito, principalmente considerando as ques-
toes associadas a tecnologia.

CONDITIONAL FACTORS OF
USER SATISFACTION OF LIBRARY
SERVICES

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the con-
ditional factors of user satisfaction within a li-
brary in a university and to test a model of gene-
ral user satisfaction with the services provided.
The data was collected from a survey applied
to a sample of students, and data analysis com-
prised multiple regression analysis. The results
showed that factors “physical space”, “variety of
books” and “web services” are positively related
to the overall level of satisfaction presented by
the students as users of library services. These
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findings are consistent with previous studies
and highlight the multidimensional nature of the
construction of satisfaction. Regarding the im-
plications for managers, these different factors
should be considered as important parameters
to be observed in the analysis of customer satis-
faction of library services. In this respect, based
on the effects of these different determinants of
customer satisfaction, it is possible to direct the
efforts for the improvement of the quality of the
services provided. The article seems to be re-
levant, as there are only a few studies that deal
with this subject — and they are especially rare in
the aforementioned context.

Keywords: Satisfaction. Quality service. Li-
brary. Marketing.

FACTORES CONDICIONANTES EN
LA SATISFACCION GENERAL DE
LOS USUARIOS DE SERVICIOS DE
UNA BIBLIOTECA

RESUMEN

El objetivo del articulo es analizar los condi-
cionantes de la satisfaccion de los usuarios de
una biblioteca ubicada en una institucion de en-
sefianza superior y testar un modelo de satisfac-
cion general de los usuarios de los servicios. Los
datos obtenidos a partir de un cuestionario apli-
cado a un grupo de estudiantes de una facultad
fueron analizados por medio de regresion linear
multiple. Los resultados evidenciaron que los
factores “espacio fisico”, “variedad de libros” y
“servicios web” estan positivamente relaciona-
dos con el nivel de satisfaccion general indica-
do por los estudiantes que utilizan los servicios.
Estos resultados estan consonantes con estudios
previos y evidencian la naturaleza multidimen-
sional de la construccion de la satisfaccion. Las
implicaciones para los gestores se refieren a la
utilizacion de estos parametros y condicionantes
como posibles factores que pueden ser observa-
dos en la gestion de la satisfaccion de los servi-
cios de bibliotecas. En ese sentido, con base en
los efectos de las diferentes condicionantes, es

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Diogo Zapparoli Manenti | George Christian Linhares Bezerra

111

posible orientar los esfuerzos de mejoramiento
de los servicios. Parece razonable haber rele-
vancia de este articulo porque hay muy pocos
estudios que tratan de esta tematica — y alin mas
raros en el contexto estudiado.

Palabras-clave: Satisfaccion. Cualidad de los
servicios. Biblioteca. Marketing.

FACTEURS DETERMINANTS DE
LA SATISFACTION GENERAL DES
UTILISATEURS DES SERVICES
D’UNE BIBLIOTHEQUE

RESUME

L’objectif de D’article est d’analyser les déter-
minants de la satisfaction des utilisateurs d’une
bibliothéque installée dans une institution d’en-
seignement supérieur et de tester un modele de
satisfaction générale des utilisateurs des servi-
ces. Les données obtenues a partir d’un ques-
tionnaire appliqué a un échantillon composé
par des étudiants d’une faculté ont été analysés
a travers de regression linéaire multiple. Les
résultats ont mis en évidence que les facteurs
« espace physique », « variété de libres » et
« services web » sont positivement liés avec le
niveau de satisfaction générale indiquée par les
étudiants en tant qu’utilisateurs des services).
Ces résultats sont en consonnance avec des étu-
des antérieures et mettent en évidence la nature
multidimensionnelle de la construction de la
satisfaction. Les implications pour les gérants
se réferent a 1’utilisation de ces parameétres et
déterminants comme facteurs qui peuvent ob-
servés dans la gestion de la satisfaction des
services de bibliothéques. Dans ce sens, sur la
base des effets des différents déterminants, il
est possible d’orienter les efforts d’amélioration
des services. Il semble raisonable que ’article
soit pertinent, puisqu’il y a trés peux d’études
qui traitent de cette thématique — et qu’ils sont
encore plus rare dans le contexte etudié.

Mots-clés: Satisfaction. Qualité des services.
Bibliotheques. Marketing.
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ARTIGOS

CLIMA ORGANIZACIONAL E ADMINISTRACAO
PUBLICA MUNICIPAL: UMA INVESTIGACAO NA
CIDADE DE BELEM DO PARA, BRASIL

RESUMO

Estudos mostram que as pesquisas de clima organizacional tém
avancado na administragdo publica, contudo ainda estdo distantes
de produzir resultados semelhantes aos alcangados na iniciativa
privada. Para contribuir com essas investigacdes, este estudo teve
como objetivo analisar o clima organizacional em uma autarquia
do municipio de Belém do Para. A pesquisa, de carater explorato-
rio e descritivo, foi realizada em pesquisa de campo, com amos-
tragem probabilistica aleatdria simples, com a participagdo de 132
servidores. O tratamento de dados foi quantitativo e utilizou esta-
tistica descritiva ¢ inferencial (Teste T). Os resultados revelaram
que a cooperagdo e a satisfacdo com o trabalho foram as dimen-
soes que mais contribuiram para a qualidade do ambiente laboral.
Entretanto, a avaliagdo geral ndo possibilitou afirmar que os servi-
dores percebem um clima organizacional favoravel na autarquia,
resultado confirmado pelo teste de hipotese.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional. Gestao de Pes-
soas. Ambiente Organizacional.

1 INTRODUCAO

As pesquisas de clima organizacional sdo ferramentas po-
derosas, despertando o interesse da academia e da gestdo organi-
zacional desde a década de 1960. O interesse pelo tema pode ser
consequéncia de sua singular capacidade para realizar diagnosticos
acurados e sob medida, em ambientes caracterizados por complexas
inter-relagdes pessoais, que envolvem tanto os trabalhadores entre
si, quanto os trabalhadores e a organizacao. Assim, as investigacdes
de clima organizacional possibilitam, antes de tudo, evidenciar os
aspectos que precisam da atengdo da gestdo, para assegurar um
ambiente de trabalho saudavel e produtivo (SALGADO; AIRES;
ARAUIJO, 2013). Pereira e Vidal (2011) destacam que pessoas des-
motivadas em ambientes desfavoraveis prejudicam o rendimento
do trabalho e ensejam maior quantidade de erros e retrabalhos. Por
outro lado, ¢ verdade também, segundo os autores, que pessoas mo-
tivadas, que alinham seus objetivos com as metas da organizacao,
potencializam resultados benéficos para ambos.
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Desde que Forehand e Gilmer (1964),
Pelz e Andrews (1966) e Litwin e Stringer
(1968) propuseram o conceito de clima or-
ganizacional e a necessidade de aprofundar
seu conhecimento como um instrumento de
gestdo capaz de facilitar o acompanhamento
das condi¢des do ambiente de trabalho, eles
despertaram o interesse de diversos pesqui-
sadores (SANTOS, 1999; MOL et al., 2010;
GONCALVES, 2012; HOLLOWAY, 2012),
nos mais diferentes setores da economia e nos
mais distantes locais do planeta.

Caracterizado por um conjunto de aspec-
tos tipicos do ambiente de trabalho que, segun-
do a avaliagdo dos trabalhadores, podem ser
percebidos como satisfatorios, ou ndo, o clima
organizacional contribui para a compreensiao
de como os estimulos recebidos no local de tra-
balho influenciam no comportamento de suas
equipes. Nessa perspectiva, o clima possibilita
acompanhar o estado de animo dos integrantes
da organizacdo. Essa peculiaridade confere as
pesquisas de clima uma capacidade privile-
giada para auxiliar na formulacdo e sele¢do de
estratégias organizacionais, especialmente as
relacionadas com a gestdo de pessoas (LUZ,
2012; PEREIRA; VIDAL, 2011).

Tamayo (2004, p. 88) destaca que: “[...]
o clima organizacional refere-se a forma como
o ambiente organizacional ¢ percebido e inter-
pretado pelos empregados”, por sua vez, ao ser
expresso nas pesquisas de clima organizacio-
nal, ele materializa a percep¢do compartilhada
dos trabalhadores, transcendendo aquela unica-
mente individual. Provavelmente, o maior po-
der das pesquisas de clima advenha de sua ca-
pacidade de sintetizar um conjunto de aspectos
complexos e variados do ambiente de trabalho
em um instrumento sob medida para a organi-
zagdo, abrangendo diversos departamentos e
fornecendo informagdes que vao além das pre-
ocupagdes dos profissionais de recursos huma-
nos ao fornecer subsidios para gestores nos trés
niveis de geréncia - baixa, média e alta.

Diversas pesquisas (MATOS, 2007;
SALVADOR; MACHADO; ALMEIDA, 2013)
reforcam que o clima organizacional esta rela-
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cionado a moral e a satisfacdo das necessidades
dos trabalhadores e pode-se apresentar quente
ou frio, negativo ou positivo, falho ou satisfa-
torio. Portanto, a analogia com as condigdes do
clima atmosférico expressa bem o significado
do construto, que expressa, essencialmente,
a forma de sentir dos trabalhadores quanto a
organizacdo. As pesquisas de clima no Bra-
sil avancaram muito na area da administra¢ao
privada. No servigo publico, até recentemen-
te, ainda eram um fendmeno pouco estudado
(MOL et al., 2010).

Dessa forma, o presente artigo tem como
objetivo analisar o clima organizacional em uma
autarquia do municipio de Belém do Para, Bra-
sil, e, assim, diagnosticar a qualidade do am-
biente de trabalho. Considerando esse objetivo,
a investigagdo se concentrou em responder ao
questionamento: qual é a percepgao dos servido-
res quanto a qualidade do clima organizacional
em uma autarquia do municipio de Belém do
Para, Brasil? Para responder a essa pergunta, foi
feita uma pesquisa no proprio local de trabalho
dos servidores publicos e estabeleceu-se como
hipdtese a auséncia de evidéncia estatistica (HO)
que possibilite afirmar que os servidores publi-
cos percebam o clima organizacional como sa-
tisfatorio no local da pesquisa.

2 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional tem como fungao
essencial retratar a presenga ou auséncia de as-
pectos afetivos no ambiente organizacional, in-
terpretado segundo as particularidades de cada
trabalhador ¢ de cada organizacdo (MARTINS,
2008), caracterizado como um indicador de sa-
tisfagdo com o ambiente laboral; ele é um refle-
xo de diferentes aspectos da realidade aparente
da empresa (CODA, 1997; ABREU et al., 2013).

Estudos contemporaneos (MANTOVA-
NI; GREATTI, 2010; ABREU et al., 2013) cons-
tataram que um clima organizacional favoravel
beneficia tanto a organizagdo, quanto aos traba-
lhadores; ao passo que, se ele for desfavoravel,
ambos assumem seu 6nus. Por sua vez, o diag-
néstico acurado do clima organizacional tornou-
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-se uma ferramenta essencial para a gestdo de
organiza¢cdes modernas tanto privadas, quanto
publicas, nas quais, se por um lado as organi-
zagOes privadas enfrentam progressivamente
maior quantidade e mais eficientes concorrentes,
as organizagdes publicas devem atender aos an-
seios de uma sociedade cada vez mais exigente e
organizada. Nessa perspectiva, Aratjo e Garcia
(2009, p. 5) complementam ao afirmar:

O gestor de pessoas deve ser habil no
sentido de identificar eventuais ruidos
no relacionamento entre as pessoas,
visando ao melhor clima possivel,
assegurando um desenvolvimento re-
gular dos trabalhos na organizagdo. O
melhor clima possivel ndo elimina a
existéncia de conflitos, mas deve eli-
minar o conflito predador, aquele que
s0 traz instabilidade e incerteza.

Estudos empiricos (MANTOVANI;
GREATTI, 2010; SALGADO; AIRES; ARAU-
JO, 2013) mostram a influéncia do clima or-
ganizacional no desempenho profissional dos
trabalhadores. A natureza do clima pode ser
compartilhada, individual, grupal ou organiza-
cional, uma vez que o clima de uma organizacao
pode variar entre se¢des, departamentos, filiais
etc., além de receber outras influéncias diver-
sas, como aquelas que tém origem na cultura,
nas crengas, expectativas e na personalidade.
Desta forma, o clima exprime as caracteristi-
cas da organizagao projetada nos trabalhadores,
materializando-se em suas a¢des cotidianas.

O clima organizacional pode ser mensu-
rado pelas pesquisas e, com isso, identifica as
condigdes e os relacionamentos estabelecidos
entre os trabalhadores e a organizagdo. Quan-
do se faz uma pesquisa de clima, obtém-se res-
postas mais precisas a respeito da opinido dos
trabalhadores. As pesquisas de clima organiza-
cional podem utilizar metodologias qualitati-
vas, quantitativas ou mistas, ¢ a opcdo por uma
dessas metodologias se prende aos objetivos
dos pesquisadores. Ao empregar corretamente
as pesquisas de clima, sdo obtidas informagdes
valiosas que, se utilizadas corretamente, podem
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contribuir para o aumento da produtividade,
qualidade de trabalho, reduzir abstengdes, ado-
ecimentos, turnover, entre outros (PEREIRA;
VIDAL, 2011).

Lim e Eo (2014), ao realizarem estudos
em uma escola de ensino fundamental na Co-
reia do Norte, constataram que a eficiéncia dos
professores ao passar conhecimentos para seus
alunos ¢ diretamente influenciada pelo clima or-
ganizacional. Por outro lado, a falta de dialogo
com os trabalhadores sobre as necessidades para
a realizagdo das tarefas promoveu um distancia-
mento da politica organizacional, além de de-
teriorar o desempenho de professores e alunos.
Assim, os resultados da investigagdo possibili-
taram simplificar o processo de comunicagio e
aumentar a integragao das equipes de trabalho.

Em complemento, Pereira e Nasser
(2013), com base nos resultados obtidos em
uma pesquisa de clima organizacional, realiza-
da em um hemocentro, desenvolveram um pla-
no de melhorias com revisdes periodicas. Ao
adotar essas revisdes, com intervalos anuais,
foi possivel observar a evolugdo no desempe-
nho de cada dimensdo pesquisada e, com isso,
foram dirigidas ac¢des de enfrentamento a pro-
blemas especificos, promovendo, com essa es-
tratégia, ciclos de melhorias continuas no am-
biente de trabalho.

As investigagoes de clima organizacional
sdo feitas considerando um conjunto de dimen-
soes. Nao ha uniformidade na literatura quanto
as dimensdes que devem estar presentes nas
pesquisas de clima organizacional. Se, por um
lado, isso possibilita desenvolver solu¢des sob
medida, por outro, enseja criticas como aquelas
feitas por Kubo et al. (2015) ao se referirem a
falta de consensualidade nas conceituagdes de
clima e nas suas dimensoes propriamente ditas.
As dimensdes dizem respeito a assertivas reu-
nidas por tematica e utilizadas para sistematizar
a investigacdo, conferindo-lhe racionalidade,
elas podem ser compreendidas também como
variaveis semelhantes reunidas com base em
aspectos especificos do ambiente de trabalho.
A quantidade de variaveis e dimensdes € tdo
diversificada que elas ensejaram diferentes mo-
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delos de avaliacdo de clima que se estendem
desde aspectos da estrutura fisica organizacio-
nal a riscos, recompensas, conflitos, participa-
¢do na tomada de decisdes, comunicacdo na or-
ganizacdo, trabalho em equipe, chefias, assim
como aspiragdes, valores, aptidoes e diferencas
sociais, entre outros (ARABACI, 2010; PE-
REIRA; VIDAL, 2011), cada pesquisa adota
um conjunto de aspectos proprios considerados
como mais adequados para a organizagao.

Abreu et al. (2013) mostram que as pes-
quisas de clima trazem uma contribuicéo efetiva
para a comunicagdo organizacional por possibi-
litar que os trabalhadores expressem sua opinido
quanto ao seu ambiente de trabalho. As pesqui-
sas normalmente adotam classificagdo desfa-
voravel, neutra ou favoravel para designar as
condig¢des organizacionais. Essa ¢ a forma mais
frequente e a comum entre os autores (SPIRI,
1998; MELLO, 2004; MOTTA, 2006; HEINZ-
MANN; SILVA, 2014). O clima desfavoravel
revela um ambiente conflituoso, com reclama-
¢oes, rejeicodes e negatividade. Ja o clima neutro,
de monotonia apatica, mostra desinteresse e falta
de criatividade. O clima favoravel se caracteri-
za pela receptividade, satisfagdo, proatividade
e harmonia. Nessa perspectiva, observa-se que
¢ possivel aumentar a eficiéncia da organizagio
pela constru¢ao de um clima organizacional que
alcance as necessidades dos individuos e canali-
ze seu comportamento, direcionando-o a busca
dos objetivos organizacionais (HEINZMANN;
SILVA, 2014).

Heinzmann e Silva (2014) refor¢am a
compreensdo de que o clima e a cultura orga-
nizacional sdo fortemente relacionados. Luz
(2012, p. 12) esclarece e conceitua clima orga-
nizacional como “o reflexo do estado de ani-
mo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios
de uma empresa, num dado momento.” Por sua
vez, a cultura organizacional, como destacado
por Robbins (2014), representa o conjunto de
valores compartilhados pelos membros da or-
ganizacao, de tal maneira que seus integrantes
os percebem como caracteristicas essenciais
da organizagdo e, com base neles, pautam seus
comportamentos e condutas organizacionais,
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mesmo que inconscientemente. Dessa forma,
a cultura se reflete no clima organizacional,
evidenciando fendmenos complementares, nos
quais o clima se manifesta na perspectiva tem-
poral, enquanto a cultura transcende essa com-
preensdo, assumindo um carater mais profun-
do, estavel e atemporal.

3 GESTAO DE PESSOAS NA ADMI-
NISTRACAO PUBLICA

O trabalho, ao longo dos anos, revelou-se
mais do que uma atividade para obter recursos e
manter a sobrevivéncia pessoal e familiar, uma
vez que ele representa uma oportunidade de in-
tegracdo a sociedade e de alcancar realizagdo
pessoal. E pelo trabalho que o individuo desen-
volve suas capacidades, aumenta sua autoesti-
ma, torna-se produtivo e obtém boa parte da sua
satisfacdo pessoal com a vida. Essa compreen-
sdo posiciona a atividade laboral como uma for-
ma privilegiada de realizagdo pessoal e, quando
o trabalho executado vai ao encontro do bem co-
mum e dos interesses publicos, ele se torna ainda
mais gratificante (VIEIRA et al., 2011) como € o
caso de muitos servidores publicos.

Perceber a fungdo do trabalho na vida
dos servidores publicos e sua necessidade de
autodesenvolvimento pessoal é um elemento
fundamental para criar as condi¢des neces-
sarias a melhoraria da qualidade dos servigos
oferecidos pela administragdo publica, uma
vez que a capacidade de oferecer esses servi-
¢os depende, em grande parte, do envolvimento
dos trabalhadores (CARAPETO; FONSECA,
2014). Contudo, em muitas organizagdes, tanto
publicas, quanto privadas, ainda prevalece uma
compreensao da atuagdo da gestdo de pessoas
voltada ao controle de pessoal em detrimento
de uma perspectiva mais moderna, que se an-
tecipa ao mercado e obtém melhores resultados
por se deslocar de uma posi¢do operacional e
reativa para uma postura estratégica e proati-
va (BERGUE, 2014; MELLO; AMANCIO FI-
LHO, 2010).

Quanto a administragdo publica, os es-
forcos para melhorar os servicos oferecidos a

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 114-130, jan./dez. 2017



118

ARTIGOS | Clima organizacional e administragdo publica municipal: uma investigagdo na cidade de Belém do Para, Brasil

sociedade resultaram ao longo dos anos em um
amplo conjunto de reformas, que tiveram a fina-
lidade principal de adequar a estrutura estatal as
constantes mudancas nas exigéncias da socieda-
de, especialmente quanto a agenda e a utiliza-
céo mais racional dos recursos publicos. Bergue
(2014) reforga essa compreensdo ao afirmar que
a sociedade exige da administragdo publica re-
sultados efetivos. Assim, a qualidade e a adequa-
¢do dos servicos publicos sdo aspectos decisivos
para o bom desempenho de qualquer organiza-
¢do publica. Esse processo desencadeou, entre
outros de cunho administrativo, a valorizacdo
da qualificagdo dos servidores publicos, que
passaram, progressivamente, a exercer ativida-
des mais complexas. No Brasil, o marco inicial
de paradigma ocorreu na década de 1930, com
a adoc¢do do Modelo Burocratico de administra-

¢do publica, e foi, em certa medida, formalizado
com a criagdo do Departamento de Administra-
¢do do Servico Publico (DASP).

Ao longo do tempo, outras reformas se
sucederam para refletir os momentos vividos
pelo pais, até que, na década de 1990, ocorreu a
adog¢ao do Modelo Gerencial de Administragdo
Publica no Brasil, também denominado como
Nova Administragdo Publica. O modelo foi
organizado pautado entre um amplo conjunto
de medidas; entre elas, a adaptagdo e transfe-
réncia de praticas da administracdo privada
para a area publica (RIBEIRO; PEREIRA; BE-
NEDICTO, 2013). As diferengas entre os dois
modelos, o Burocratico e o Gerencial, no ambi-
to da organizagdo do trabalho, Quadro 1, foram
mostrados por Carapeto e Fonseca (2014).

Modelo Burocratico

Modelo Gerencial (P6s-Burocratico)

niveis

Estrutura organizacional hierarquica rigida com muitos

Estrutura organizacional mais horizontal e
flexivel com menos chefias intermediarias

do processo decisorio

Cadeia de comando de cima para baixo, centralizagao

Participagdo dos trabalhadores no processo
decisorio  (empowerment) e partilha de
informagdes

ambito das tarefas

Divisdo de trabalho especializado e limitagdo no

Ampliagdo do trabalho em equipe e no ambito
das tarefas

maioria dos trabalhadores do setor publico

Tarefas administrativas e repetitivas realizadas pela

Trabalho especializado com maior necessidade
de conhecimentos e habilidades

Trabalho regido por regras e regulamentos rigidos

Trabalho  regido
responsabilidades

por  delegagdo  de

Formagao do trabalhador

Aperfeicoamento continuo

Mobilidade de carreira vertical limitada a uma minoria

Progressédo tanto horizontal, quanto vertical na
carreira

Fraca importancia dada ao ambiente de trabalho

Valorizagdo de um ambiente de trabalho
saudavel e positivo.

Quadro 1 - Organizag¢ao do trabalho no setor publico, praticas em declinio e fortalecimento
Fonte: adaptado pelos autores deste trabalho com base em Carapeto e Fonseca (2014, p. 210).

Combs et al. (2006) reforcam a compre-
ensdo de que aprimorar as praticas de gestao de
pessoas em uma perspectiva contemporanea de
valorizagdo humana influencia positivamente o
desempenho organizacional em uma concep¢ao
ampla, que se estende, desde os produtos e ser-
vicos em si, até aspectos financeiros, de produ-
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tividade, entre outros, pois a gestdo de pessoas
motiva os servidores e exerce forte influéncia
para que eles utilizem suas habilidades particu-
lares em beneficio da organiza¢do, tendo sido
encontradas constatagdes semelhantes em ou-
tros estudos, como o de Moro et al. (2012).
Notoriamente, as particularidades da
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administrag¢@o publica sdo muito diferentes da-
quelas do setor privado, especialmente quanto
a suas finalidades e praticas, incluindo formas
de recrutamento, sele¢do e contratagdo, politi-
cas de remuneragao, métodos de avaliagdo de
desempenho, entre outras. Essas particularida-
des devem ser consideradas quando se tratar de
recursos humanos e gestao de pessoas, ensejan-
do atengdo para adaptacdo e sua transposicao
do setor privado para o publico (FERREIRA et
al., 2007; MATTOS et al., 2015).

A gestdo de pessoas na administragdo
publica brasileira obteve avangos expressivos
ao longo do tempo, sendo as pesquisas de cli-
ma organizacional uma das dimensdes desse
processo que podem ser percebidas pela maior
delegacao de poder nas organizagdes publi-
cas, descentralizagdes de processos (KETTL,
2005), ampliacdo da meritocracia (FARIAS;
GAETANI, 2002), adogdo de estruturas orga-
nizacionais mais flexiveis, desenvolvimento
de competéncias, aprimoramento do trabalho
em equipe (SILVA; MELLO, 2013), entre ou-
tros aspectos. Logicamente, muitas das con-
quistas ainda precisam ser ampliadas e sedi-
mentadas, outras ainda representam desafios
a serem superados pela administragao publica,
especialmente quando se trata do aumento da
produtividade, barreiras culturais, entre outras
(BERGUE, 2014).

4 METODO

A analise do clima organizacional na au-
tarquia utilizou uma metodologia, que, segundo
Sampieri, Collado e Lucio (2013), classifica-se
como exploratoria e descritiva, operacionaliza-
da na forma de survey, com amostragem pro-
babilistica aleatdria simples e tratamento quan-
titativo de dados. A amostra foi calculada com
base no total de servidores lotados no 6rgao,
que, por ocasido da fase exploratoria, contava
com 304 trabalhadores. A amostra foi calcula-
da com 90% de margem de seguranga e 5% de
erro, o que resultou em 144 questionarios, con-
forme a Formula (1) apresentada em Pinheiro
et al. (2009):
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_ S*Z%+N
n= (SxZ2xe2(N-1)) (M

Em que: n = tamanho da amostra; S =
varidncia da amostra; Z?> = desvio padrdo ao
quadrado; relacionado ao indice de confianga;
e? = erro amostral ao quadrado; e N = tamanho
do universo.

No tratamento dos dados, 12 questiona-
rios foram descartados por apresentarem erros
de preenchimento e presenga de valores perdi-
dos, o que elevou levemente o erro amostral
para 5,38%. Assim, ao final do levantamento,
foram obtidos 132 questiondrios de pesquisa
validos. O questionario utilizado na investiga-
¢do foi estruturado em duas se¢des. A primeira,
com sete questdes de multipla escolha, teve a fi-
nalidade de caracterizar o perfil socioeconomi-
co dos entrevistados. A segunda, com 42 ques-
toes distribuidas em nove dimensdes (Quadro
2), foram elaboradas com respostas na escala
intervalar de Likert, com sete opgdes na escala,
sendo um para discordo totalmente; dois para
discordo muito; trés para discordo pouco; qua-
tro para ndo sei, ou ndo discordo nem concor-
do; cinco para concordo pouco; seis para con-
cordo muito; e sete para concordo totalmente.
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Dimensao

Autores

Comunicagdo organizacional

Coda (1997) e Silva (2003)

Imagem organizacional

Rizzatti (1995), Silva (2003) e Luz (2012)

Cooperac;ao na organizag¢ao el (2010)

Rizzatti (1995), Coda (1997), Luz (2012), Martins et al. (2008) e Mol

Remuneracao e recompensa

Kolb et al. (1978), Sbragia (1983), Coda (1997), Silva (2003), Luz
(2012), Martins et al. (2008) e Mol et al. (2010)

Satisfa¢ao no trabalho

Colossi (1991) e Rizzatti (1995)

Equidade

La Follete e Sims (1975) e Mdl et al. (2010)

Participacdo nas decisoes

Sbragia (1983) e Luz (2012)

Valorizagao do servidor

Rizzatti (1995), Coda (1997) e Luz (2012)

Modernidade organizacional

Rizzatti (1995), Silva (2003), Luz (2012) e Mol et al. (2010)

Quadro 2 - Fundamentacgao teodrica das dimensdes investigadas na pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores.

Para atender aos padrdes de ética em
pesquisas com seres humanos, os entrevistados
assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), tendo suas identidades
preservadas, assim como a organizagdo local
da pesquisa. A consisténcia interna do instru-
mento foi testada, assim como suas dimensdes.
A forma de medicdo foi o coeficiente alpha de
Cronbach, conforme a Formula (2), apresenta-
da em Costa (2011).

k £, of
E(l—%) (2)

Oy

o =

Em que: k ¢ o numero de itens do ques-
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tiondrio; 6’ € a variancia do item i; e Gy2 éa
variancia da escala total somada.

Apesar de nao existir um valor que seja
consenso quanto ao indice mais adequado para
o alpha de Cronbach (KLINE, 1998), indices
superiores a 0,600 ¢ 0,700 sdo aceitos como ade-
quados pela maioria dos autores (KLINE, 1998;
HAIR JUNIOR et al., 2009; COSTA, 2011).
Dessa forma, a investigag¢ao neste estudo resul-
tou em niveis elevados para o coeficiente alpha
de Cronbach, Tabela 1, uma vez que todas as di-
mensdes alcancaram indices superiores a 0,798.
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Tabela 1 - Alpha de Cronbach das dimensoes e do instrumento de pesquisa

Dimensao N° de Variaveis Alpha de Cronbach
Comunicagao organizacional 5 0,798
Imagem organizacional 5 0,872
Cooperac¢ao na organizacao 6 0,818
Remuneracao e recompensa 5 0,887
Satisfa¢ao no trabalho 4 0,835
Equidade 4 0,818
Participacdo nas decisoes 5 0,811
Valorizagao do servidor 4 0,811
Modernidade organizacional 4 0,870
Questionario 42 0,970

Fonte: elaborado pelos autores.

O tratamento de dados foi integrado com
estatistica inferencial. Para tanto, foi utilizado
o Teste T (Formula 3) para uma amostra (BRU-
NI, 2009). Esse teste paramétrico foi selecio-
nado para verificar se a média das respostas
dos servidores era significativamente superior
ao valor intermediario da escala, ou seja, se a
média amostral era superior a 4,00. Caso afir-
mativo, o resultado do teste sugeriria concor-
dancia com as varidveis e indicaria um clima
organizacional favoravel. Por outro lado, mé-
dias inferiores a 4,00 revelariam discordancia
quanto as variaveis e, assim, clima organizacio-
nal desfavoravel.

)

Em que: ¢ a média da amostra; a média
da populagao (referéncia); s € o desvio padrao;
e n é o nimero de observacoes.

Assim, no contexto da investigacdo, a
utilizacdo do teste T teve como finalidade testar
as hipoteses e verificar se a populacio se com-
portava conforme a hipdtese nula (HO). Para
tal, foi estabelecido o nivel de significancia de
5% (0=0,05) para a regido critica de aceita¢do
ou recusa de HO. Isso posto, as hipoteses foram
estabelecidas conforme abaixo:

HO: p<4,00, ndo se pode afirmar que os
entrevistados percebam um clima organizacio-
nal favoravel na organizagao.
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H1: p1>4,00, existem evidéncias estatisti-
cas para afirmar que os entrevistados conside-
ram o clima organizacional favoravel na orga-
nizagao.

Como recomenda Malhotra (2011), os
testes paramétricos devem ser utilizados quan-
do as variaveis estejam, pelo menos, em escala
intervalar. O autor refor¢a que o teste T € o mais
utilizado quando se pretende testar suposi¢des
baseadas na média e que ele exige uma amos-
tra com distribui¢do aproximadamente normal
para ser utilizado. Neste estudo, o teste assu-
miu uma condi¢do unilateral a direita. Assim,
se a significancia do teste for menor ou igual
a 5% (% < a) e o sinal da estatistica de teste
positivo (t > 0), rejeita-se a HO e constata-se
um clima organizacional positivo na autarquia
investigada.

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE
RESULTADOS

A maioria dos servidores que participaram
da pesquisa foi do sexo masculino, 69,7% (92).
Quanto a idade, os servidores tinham, em média,
38 anos (+11) por ocasido da entrevista. Os en-
trevistados evidenciaram escolaridade elevada,
uma vez que 46% (61) tinham curso superior. A
situacdo funcional de ocupantes de cargos efe-
tivos, em 98,5% (130) dos casos, foi de profis-
sionais concursados. Os servidores declararam
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renda entre 1.485,00 ¢ 4.861,00 reais por més
em 63% (83) das repostas. Quanto a distribuicdo
da amostra entre departamentos e cargos, a pes-
quisa envolveu 33 departamentos e 29 cargos,
que representaram praticamente a totalidade da
estrutura organizacional da autarquia.

Na avaliagdo do clima organizacio-
nal (Tabela 2), o melhor aspecto do ambiente
organizacional foi a dimensdo Cooperacio
(4,75+1,72). Diversos estudos (ARABACI,
2010; SALGADO NETO, 2001; SHIM, 2010)
destacam a cooperagdo como um elemento ne-
cessario para a promog¢ao de um clima orga-
nizacional favoravel, integrado e produtivo. A
cooperagdo diminui as barreiras interdeparta-
mentais e favorece fortemente a possibilidade
de trabalhos em equipe. Desta forma, ao ava-
liarem a Cooperac¢ido Organizacional, os ser-
vidores revelaram uma dimensdo positiva do
ambiente de trabalho, uma vez que, além de a
média ser a maior da pesquisa na escala entre 1
e 7, a mediana (5,00) e a moda (5.00) posicio-
naram-se na parte superior da escala, reforgan-
do uma compreensdo positiva da dimensao.

(ROBBINS, 2014). Outros aspectos positivos
foram a disposi¢ao para trabalhos em equipe
(78%), a integracdo entre os departamentos,
que trabalham de forma cooperada (77%), a
habilidade para resolver os desentendimentos
(71%) e a contribuicdo das chefias na execugdo
das tarefas (69%). Esse conjunto mostra um
ponto forte que deve ser aproveitado pela orga-
nizacdo, uma vez que facilita agdes conjuntas e
contribui fortemente para criar sinergia organi-
zacional.

A dimensdo Satisfacio no Traba-
lho, segunda melhor avaliagdo da pesquisa
(4,40+2,00), revelou outra dimensdo positiva
do ambiente organizacional. Destacaram-se na
investigacao a satisfacdo com que sdo feitas as
tarefas (81%) e a motivag@o envolvida em sua
realizacdo (73%). Nesse contexto, a maioria
dos entrevistados manifestou realizagdo pro-
fissional por trabalhar no 6rgdo (59%), mas
preocupa o fato de eles ndo perceberem possi-
bilidade de ascensdo profissional na autarquia
(59%), mostrando, assim, um aspecto negativo
da organizagdo. Essa circunstincia se revela

Tabela 2 - Analise descritiva das dimensées do clima organizacional no local da pesquisa

Dimensao Média | Mediana | Moda | Maximo | Minimo Desv~1 °l cv (%)
Padrao
Cooperac¢ao na organiza¢ao 4,75 5,00 5,00 7,00 1,00 1,72 36,21
Satisfagao no trabalho 4,40 5,00 6,00 7,00 1,00 2,00 45,45
Comunicagao organizacional 4,38 5,00 5,00 7,00 1,00 1,91 43,60
Equidade 4,00 4,00 4,00 7,00 1,00 1,96 49,00
Participagdo nas decisdes 3,73 4,00 1,00 7,00 1,00 1,97 52,81
Imagem organizacional 3,64 4,00 4,00 7,00 1,00 1,86 51,09
Remuneracao e recompensa 3,56 4,00 4,00 7,00 1,00 1,83 51,40
Modernidade organizacional 3,44 3,00 2,00 7,00 1,00 1,83 52,81
Valorizagao do servidor 3,39 3,00 1,00 7,00 1,00 1,93 56,93

Legenda: CV = Coeficiente de variagao.
Fonte: dados da pesquisa.

A Cooperaciao Organizacional mostrou
0 apoio aos novatos durante o aprendizado das
tarefas (81%), condigdo que facilita o processo
de socializagdo e, assim, contribui para aumen-
tar o comprometimento e a produtividade, redu-
zir a rotatividade e o hiato entre as expectativas
do recém-chegado e a realidade organizacional
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especialmente perigosa, uma vez que, como
destacam Schneider (1978) e Siqueira (2008),
a satisfacdo com o trabalho se fundamenta em
um conjunto de aspectos; entre eles, a possi-
bilidade de ascensao na forma de carreira. As-
sim, apesar de a satisfagdo com o trabalho re-
presentar uma dimensao favoravel ao ambiente
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organizacional; no futuro, a impossibilidade de
promogdes revela-se como uma ameaga que
merece a atengdo da alta administragdo, pois
pode contribuir para apatia, acomodacgao e de-
sanimo para os servidores.

Quanto a avaliagdio da Comunicacio
Organizacional, com média (4,38+1,96), moda
e mediana (5,00), todas acima do ponto inter-
mediario da escala, observou-se outro aspecto
favoravel do ambiente de trabalho. A avaliagdo
da comunicagdo mostrou que os entrevistados
atribuiram a terceira melhor média da pesquisa
entre as dimensoOes investigadas. Destacaram-
-se entre os aspectos positivos: (1) a confianga
nas informagdes recebidas dos superiores hie-
rarquicos (75%) e (2) a clareza no processo co-
municacional (83%). Observa-se que, a maioria
dos superiores hierarquicos discutem com suas
equipes os resultados das agdes organizacionais
(55%); além disso, eles conhecem os objetivos
da organizagdo (52%). Contudo, os servidores
ndo recebem feedback, quanto a seu desempe-
nho (53%). Isso pode estar relacionado com a
falta de habito de utilizar a avaliacdo de desem-
penho como um instrumento de melhoria con-
tinua, uma vez que essa pratica ainda € pouco
realizada na administragdo publica, como desta-
ca Luz (2012), ou ainda pode ser o resultado de
deficiéncias na gestdo que dificultam a avaliagcdo
individual dos servidores.

A andlise da dimensdo Equidade divi-
diu a avaliagdo do clima organizacional, uma
vez que, até essa dimensao, predominaram os
aspectos positivos do ambiente de trabalho e,
a partir dela, posicionaram-se as avaliagdes
de carater prejudicial ao clima organizacional.
Nessa perspectiva, a Equidade, de maneira
geral, apresentou avaliagdo intermediaria, com
média, mediana e moda, com valores no meio
da escala (4,00) e desvio padrio intermediario
(1,96). Como caracteristicas positivas, desta-
cam-se o respeito aos servidores, aspecto que
obteve a concordancia de 70% (92) dos entre-
vistados, além do sentimento de serem avalia-
dos com justica pelos superiores hierarquicos
(70%). Entretanto, os servidores discordam que
as promogdes ocorram por merecimento (69%)
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da mesma forma que as tarefas sejam distribui-
das de forma justa (60%).

A Participacio nas  Decisdes
(3,73£1,97), outra dimensdo investigada na
pesquisa, foi considerada prejudicial ao clima
organizacional; a moda com valor unitario re-
forca essa compreensdo (Tabela 2). Os servi-
dores declararam que as chefias recebem bem
as sugestoes e contribui¢des (70%), e que se
sentem livres para expressa-las, tanto quanto
a organizagdo, quanto com relagdo as tarefas
(70%). Contudo, eles ndo participam das deci-
sdes de planejamento, como defini¢@o de obje-
tivos, indicadores e metas (69%), além de ndo
terem liberdade para organizar suas tarefas e
avalia-las da melhor forma (60%). Limitagdes
na participacdo entre servidores publicos tam-
bém foram identificadas por Mol et al. (2010)
em pesquisa na administragdo publica estadual
no estado do Rio Grande do Norte. Essa pecu-
liaridade expressa a presenga do modelo bu-
rocratico de gestdo, que ainda se perpetua em
diversas organizacdes publicas.

A andlise da dimensdo Imagem Orga-
nizacional (3,64+1,86) revelou uma fraque-
za da organizacdo na opinido dos servidores,
uma vez que eles consideram que a autarquia
tem uma imagem negativa perante a sociedade
(75%), da mesma forma que a sociedade nao
esta satisfeita com os servigos prestados pela
organizacdo (77%). Contudo, os servidores
consideram seus superiores como bons exem-
plos para a organizacdo (60%) e notam que a
autarquia € respeitada por outras organizagdes
municipais (51%).

Conforme a Tabela 2, a dimensido Re-
muneracio e Recompensa (3,56+1,83) reve-
lou outra dimensao prejudicial ao clima. Uma
vez que os entrevistados consideram que seus
salarios sdo menores do que os da iniciati-
va privada (73%) e, até mesmo, em relagdo a
outros profissionais da administragdo publica
municipal, que realizam tarefas semelhantes. A
maioria dos entrevistados considera insuficien-
te a remuneragdo para atender as necessidades
basicas (56%) e ha insatisfagdo com os bene-
ficios oferecidos pela administracdo municipal
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(62%). Esses resultados colocam a dimensao
entre as que mais prejudicam o clima organiza-
cional. Na avaliagdo do clima, a remuneracao
se revela como um elemento central para a pro-
moc¢do de um ambiente de trabalho motivador,
que seja capaz de conquistar o engajamento dos
servidores com os objetivos organizacionais e
que atue para a manuten¢do do capital huma-
no na organiza¢do (HUNTER; PERRY; CUR-
RAL, 2011; MOL et al., 2010).

As piores avaliagoes da pesquisa (Tabe-
la 2) ocorreram nas dimensdes Modernidade
Organizacional (3,44+1,83) e Valorizacido
dos Servidores (3,39+1,93). Assim, quanto a
Modernidade Organizacional, as condic¢des
fisicas do local de trabalho s3o insatisfatdrias
(51%), os equipamentos de informatica (65%)
e os sistemas de informag¢do nio atendem as ne-
cessidades do trabalho (59%) e a organizacdo
resiste negativamente as inovagdes em praticas
de gestdo (63%). As limitagdes do ambiente
fisico de trabalho prejudicam a produtividade
e o desempenho organizacional, uma vez que,
mesmo que os trabalhadores estejam motiva-
dos, para que possam alcangar a produtividade
esperada pela organizagdo, devem dispor de
condi¢des adequadas de trabalho.

Quanto a dimenséo Valorizacéio do Ser-
vidor, os entrevistados ndo percebem oportuni-
dades de desenvolvimento profissional (69%),
ndo recebem treinamento (66%), nem acreditam
que a politica de recursos humanos valorize os
servidores (69%). Contudo, o aprendizado dos
servidores € aproveitado na organizagao, sendo

opinido compartilhada pela maioria dos servi-
dores (60%). Esses resultados mostram o baixo
investimento da administragao publica munici-
pal na qualificacdo dos servidores publicos. O
desenvolvimento de competéncias e a valoriza-
¢do profissional representam uma preocupacio
da administra¢do publica, que busca oferecer
melhores servigos publicos. Contudo, segundo
a opinido dos entrevistados, essa preocupacao
ndo ocorre no local da pesquisa.

A avaliagdo geral do clima organizacio-
nal foi feita pelo Teste T calculado, com base
na média amostral das variaveis. Apesar de o
tamanho da amostra (n > 30) atender ao Teo-
rema do Limite Central (TLC), a forma da dis-
tribuicdo amostral foi testada com o teste Sha-
piro-Wilks (p-valor=0,204) para confirmar que
ela ndo era fortemente assimétrica. O resultado
do teste confirmou que a distribui¢do era apro-
ximadamente normal, portanto, adequada ao
teste selecionado.

Conforme a Tabela 3, a média amos-
tral foi de 3,95, abaixo do valor de referéncia
(4,00), e o desvio padrdo foi baixo, 1,18. As-
sim, observa-se que a média da percepgdo dos
servidores quanto ao clima organizacional ndo
foi significativamente superior a 4,00 (t 1)
=-0,478; p-valor=0,633), sendo estimada com
95% de confianga de estar entre 3,74 e 4,15.
Esse resultado nio possibilita rejeitar HO e, as-
sim, ndo se pode admitir que existam evidén-
cias afirmando que os entrevistados, de manei-
ra geral, percebem o clima organizacional na
autarquia como satisfatorio.

Tabela 3 - Teste T para avaliacdo do Clima Organizacional

C Valor da Diferenga Limites do intervalo de confianga
Distribuigao t e p A s
Significancia damédia  [pferior Superior
Médias -0,478 0,633 -0,0492 -0,253 0,1546 Aceita
131 graus de liberdade Valor de referéncia = 4,00 Intervalo de confianga=95%
Fonte: dados da pesquisa.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa e o teste de hi-
poteses indicaram que, de modo geral, o clima
organizacional no local da pesquisa foi consi-
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derado insatisfatorio pelos entrevistados sob
as diversas perspectivas; em especial, quan-
to a aspectos relacionados a remuneracdo, a
modernidade institucional e a valoriza¢dao dos
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servidores. No entanto, a cooperagdo entre 0s
servidores apresentou a melhor avaliacdo do
estudo, indicando que esta dimensao representa
um ponto forte do clima organizacional.

Como pontos favoraveis, a pesquisa
mostrou boa comunica¢do, tanto com as che-
fias, quanto com os colegas de trabalho, ¢ a
satisfacdo dos servidores com as tarefas de-
sempenhadas em seu dia a dia. Entretanto, ha
necessidade de se desenvolver estratégias que
contribuam para o aprimoramento da imagem
organizacional e a valorizagdo do servidor, as-
sim como criar métodos de progredir as formas
de remuneragdo e adquirir novos equipamentos
para o uso didrio dos servidores em suas
respectivas tarefas, sendo essas as variaveis
que mais manifestaram insatisfacao.

E importante considerar que o
acompanhamento do clima organizacional
contribui para delinear estratégias e aperfeigcoar
o ambiente organizacional, possibilitando um
local de trabalho mais agradavel que propicie
acoes conjuntas. O resultado da pesquisa
recomenda que a administragdo municipal pre-
cisa avangar na valorizagdo dos servidores, no
desenvolvimento de planos de carreira e no for-
talecimento da meritocracia para, assim, formar
equipes de trabalho mais motivadas e produti-
vas. Os resultados reforgam o entendimento
de que as pesquisas de clima podem contribuir
com elementos valiosos para a gestdo de pesso-
as na administracao publica.

Nao obstante a amostragem utilizada na
pesquisa ser representativa, destaca-se que os
resultados so restritos a autarquia pesquisada.
Uma limitagdo do estudo pode ser atribuida a
utilizacdo de questionarios como instrumento
de coleta de dados. Pois, apesar de as pesquisas
com questiondrios revelarem grande abrangén-
cia e praticidade de aplicacdo, elas ndo permi-
tem captar percepgdes e sentimentos, que sao
naturalmente aspectos de carater subjetivos,
nao alcangados pelos questionarios. Para supe-
rar essa limitacdo, uma pesquisa complemen-
tar com abordagem qualitativa poderia contri-
buir, tanto para a interpretagdo dos resultados
mostrados neste estudo, quanto para a selegdo
das estratégias mais adequadas de intervengao.
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ORGANIZATIONAL
ENVIRONMENT AND MUNICIPAL
PUBLIC ADMINISTRATION: AN
INVESTIGATION IN BELEM DO
PARA, BRAZIL

ABSTRACT

Studies show that researches on organizational
environment have advanced in public adminis-
tration. However, researches in such organiza-
tions are still far from producing similar results
to those achieved in the private sector. To con-
tribute to said investigations, this study aimed
at analyzing the organizational environment in
a Municipal Autarchy of the city of Belém do
Paré, in Brazil. The exploratory and descriptive
research was performed in the field, with sim-
ple random probabilistic sampling made up of
one hundred thirty-two employees. Data pro-
cessing was quantitative, using inferential and
descriptive statistics (T Test). Results showed
that cooperation and job satisfaction were the
dimensions that contributed the most to the
quality of workplace environment. However,
the overall evaluation did not enable to state
that the employees perceive a favorable orga-
nizational environment in the Autarchy, a result
that was confirmed through the testing of the
hypothesis.

Keywords: Organizational behavior. Person-
nel management. Organizational environment.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Y ADMINISTRACION PUBLICA
MUNICIPAL: UNA INVESTIGACION
EN LA CIUDAD DE BELEM DO
PARA, BRASIL

RESUMEN
Estudios demuestran que investigaciones de
ambiente organizacional han avanzado en la

administracién publica. Con todo, las investi-
gaciones en esas organizaciones todavia estan

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 114-130, jan./dez. 2017



126

ARTIGOS | Clima organizacional e administragdo publica municipal: uma investigagdo na cidade de Belém do Para, Brasil

lejos de producir resultados semejantes a los
alcanzados en la iniciativa privada. Para contri-
buir con esas investigaciones, ese estudio tuvo
como objetivo analizar el ambiente organiza-
cional en una autarquia del municipio de Belém
do Para. La investigacion, de caracter explora-
torio y descriptivo, fue realizada en trabajo de
campo, con muestreo probabilistico aleatorio
sencillo, con la participacion de 132 funciona-
rios. El tratamiento de los datos fue cuantitati-
vo y utilizo estadistica descriptiva e inferencial
(Teste T). Los resultados revelaron que la coo-
peracion y la satisfaccion con el trabajo fueron
las dimensiones que mas contribuyeron para
la calidad del ambiente laboral. Sin embargo,
la evaluacién general no posibilitd afirmar que
los funcionarios perciban un ambiente organi-
zacional favorable en la autarquia, resultado
confirmado por el teste de hipotesis.

Palabras-clave: Comportamiento organizacio-
nal. Gestion de personas. Ambiente organiza-
cional.

L’ENVIRONNEMENT
ORGANISATIONNEL ET
L’ADMINISTRATION
PUBLIQUE MUNICIPALE: UNE
INVESTIGATION DANS LA VILLE
DE BELEM DO PARA, AU BRESIL

RESUME

Des études démontrent que les recherches sur
I’environnement organisationnel ont avancé
dans 1I’administration publique. Cependant, les
recherches dans ces organisations sont encore
loin de produire des resultats similaires a ceux
accomplis dans le secteur privé. Pour contri-
buer avec cettes investigations, cette étude
avait comme objectif analiser I’environnement
organisationnel dans une autarcie de la ville de
Belém do Para. La recherche, de caractére ex-
ploratoire et descriptif, a eu lieu a travers une
étude sur le terrain, avec un échantillonnage
probabilistique aléatoire simple, avec la partici-
pation de 132 fonctionnaires. Le traitement des
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données a été quantitatif et a utilis€ la statistique
descriptive et déductive (Test T). Les résultats
ont révélé que la coopération et la satisfaction
avec le travail ont été les dimensions qui ont
le plus contribué pour la qualité de I’environe-
ment laboral. Néanmoins, 1’évaluation générale
n’a pas permis d’afirmer que les fonctionnaires
percoivent un climat organisationnel favorable
dans 1’autarcie, un résultat qui a été confirmé
par le test de I’hypothése.

Mots-clés: Comportement organisationnel.
Gestion de personnel. Environement organisa-
tionnel.
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ARTIGOS

GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS
POR RESULTADOS E EFICIENCIA NA
ADMINISTRACAO PUBLICA: UM ESTUDO
DE CASO DE INDICADORES NO INSTITUTO
NACIONAL DO SEGURO SOCIAL

RESUMO

O objetivo deste estudo € avaliar a influéncia da quantidade de
servidores e o tempo de servigo sobre indicadores do BSC. Defi-
niu-se como problema de pesquisa: “Qual a relagao da quantidade
de servidores e o tempo de servigo nos indices de desempenho
das agéncias da Previdéncia Social?”. Os dados utilizados refe-
rem-se as 17 agéncias da Previdéncia Social vinculadas a Gerén-
cia Executiva de Cascavel. Elaboraram-se, para a analise, quatro
hipoteses de pesquisa. Utilizaram-se dados do Plano de Acdo de
cada agéncia, posteriormente consolidados em planilha eletronica.
Utilizou-se do software SPSS Statistics, para analises estatisticas.
Procedeu-se a aplicagdo do reste Shapiro-Wilk, para analise da
normalidade, por se tratar de teste adequado para amostras redu-
zidas (n < 30). Ato continuo, efetuou-se o teste de correlacdo de
Spearman. Da andlise dos resultados, todas as hipdteses foram re-
futadas, indicando que a variagdo na quantidade de servidores ou
de tempo de servigo ndo apresentam mudangas significativas nos
indices do BSC.

Palavras-chave: Qualidade em Servicos. Eficiéncia. Indicadores.
Servigo Publico. Balanced Scorecard.

1 INTRODUCAO

O servigo publico no Brasil apresenta algumas caracteris-
ticas e peculiaridades que o fazem sistematicamente distinto do
setor privado. Esta fortemente fundamentado em leis e regras que,
segundo Schapiro (2017), sdo pertencentes a um ramo do Direito
chamado de Direito Administrativo, o qual rege, direciona e res-
tringe as agdes e reagdes do servigo publico como um todo.

No servigo publico, a execugdo das atividades ¢ delegada a
servidores, em sua maioria, integrantes efetivos dos quadros fun-
cionais, a excecao daqueles que adentraram por meio de cargos de
livre nomeagdo e exoneragdo, chamados de cargos de confianca.
Esses servicos publicos, por serem atividades inerentes ao Estado,
nao admitem concorréncia, e o fato de serem desempenhados por
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servidores, conforme legislacdo, estaveis, por
vezes, faz que o servigo prestado ndo esteja de
acordo com o esperado pela populagao.

Os 6rgaos pertencentes ao servigo publi-
co tém fungdo de servir a sociedade no senti-
do de garantir seus direitos, prestando servigos
no interesse da populagdo em areas essenciais,
devendo, até para cumprir sua missao, prestar
servicos de qualidade a populagdo, também,
por esta populagdo ser a base de sustentagdo e
arazdo de existéncia do servico publico (MAR-
TINS et al., 2016). A administragdo publica,
sendo a maneira de manter o controle, as me-
tas ¢ o bom andamento dos 6rgdos publicos
em geral, (SOUZA JUNIOR; SILVA, 2016), ¢
gerenciada por gestores profissionais, “eleitos”
para desempenhar as atividades necessarias a
subsisténcia e a criagdo de valor social e/ou
ambiental (ENCISO; MARTINS, 2017).

Nas ultimas duas décadas, a adogdo de
novas praticas de gestdo no setor publico au-
mentou a medida que as organizacdes desse
setor procuraram melhorar a eficiéncia, a efi-
cacia e a responsabilidade publica (MARAN;
INGLIS; BRACCI, 2017). Criaram-se diversas
iniciativas em busca da qualidade, passando
por programas que fazem uso de indicadores
estabelecidos a partir de nivel de qualidade
pretendida as partes interessadas (O’BOYLE,
2015), estipulando-se metas para cada um des-
tes a serem alcangadas de suas mais variadas
maneiras, envolvendo principios gerenciais
voltados para a eficiéncia, eficacia e qualidade
nos gastos publicos (QUINTAL et al., 2014;
PAULA, 2005), guardando cada especificidade
relacionada ao servigo.

Um exemplo de ferramenta com indica-
dores de desempenho como base é o Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997),
ao qual se associou o conceito de painel de in-
dicadores com a estratégia da organizagdo, em
que se buscou a integragdo ¢ o balanceamento
dos indicadores, visando a um acompanhamen-
to em tempo real dos resultados e oferecendo a
organiza¢do subsidios para a tomada de decisdo
referente a melhorias internas, alocagdes de re-
cursos, entre outros.
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O Balanced Scorecard, desenhado por
Kaplan e Norton em 1992, e seus derivados sao
as ferramentas de gerenciamento de desempe-
nho mais utilizadas no ambiente empresarial
mais amplo; elas também foram adotadas por
outras organizagdes fora do setor com fins lu-
crativos (O’BOYLE, 2015).

Esta foi a ferramenta utilizada na Pre-
vidéncia Social, partindo da elaboracdo de um
mapa estratégico que traduz o planejamento es-
tratégico da institui¢ao, o qual engloba missao,
visdo, valores, perspectivas, direcionadores es-
tratégicos e objetivos estratégicos, representa-
dos por diagramas de causa ¢ efeito.

No entanto, apesar de o fator humano
ter aumentado sua importancia e apresentar-se
como um fator chave para aumentar a flexibi-
lidade e o desempenho das organizagdes (RO-
CHA; PASSADOR; SHINYASHIKI, 2017), a
gestao da Previdéncia Social, no ambito do Ins-
tituto Nacional de Seguridade Social (INSS),
tem pautado suas medidas de desempenho,
bem como metas, indicadores ou quaisquer po-
liticas de gestdo, predominantemente com base
no numero de servidores que cada agéncia da
Previdéncia Social (APS) possui ¢ o tempo de
servico destes servidores.

Apesar de o nimero de servidores atuan-
tes ser uma preocupagio no servigo publico, em
que a falta de servidores pode ser preocupan-
te (SCOTTON et al., 2013), este ndo pode ser
um dos unicos condicionantes nas avaliacdes
de desempenho. Apesar de, para muitas insti-
tuicdes publicas nacionais, o tempo de servigo
ser, muitas vezes, mais valorizado para a pro-
gressdo na carreira, nao se pode generalizar
0 mérito ¢ a entrega de cada funcionario den-
tro da organizacdio (ROCHA; PASSADOR;
SHINYASHIKI, 2017).

Neste sentido, surge a seguinte questdo
norteadora desta pesquisa: “Qual a relacdo da
quantidade de servidores e o tempo de servi-
¢o nos indices de desempenho das agéncias
da Previdéncia Social?”. Desta forma, para
responder a esse questionamento, o presente
estudo tem o objetivo de avaliar quais indices
sofrem influéncia pela quantidade de servido-
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res ou pelo tempo de servigo nas agéncias da
Previdéncia Social.

Este artigo esta estruturado da seguinte
forma: Na primeira se¢fo, identifica-se o con-
texto e a problematica da pesquisa. A segdo se-
guinte apresenta a revisdo da literatura, em que
se aborda o Servi¢o Publico, a Eficiéncia no Ser-
vico Publico, a Qualidade e Qualidade no INSS.
Na terceira segdo, sao apresentados os Métodos
e Procedimentos da pesquisa. A quarta e quinta
se¢Oes apresentam a Analise dos Resultados e,
em seguida, a Conclusdo da Pesquisa.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 SERVICO PUBLICO

O Direito administrativo consiste na di-
visdo do Direito cujo foco € o estudo da Ad-
ministragdo Publica e da atividade de seus in-
tegrantes, que sdo os oOrgdos, as entidades, os
agentes e as atividades publicas. Seu objetivo ¢
o ordenamento dos fins desejados pelo Estado,
sendo este o interesse publico. Aquilo que esti-
ver relacionado a Administragdo Publica e aos
seus administrados e servidores estara sobre a
égide e sera estudado pelo Direito Administra-
tivo (DI PIETRO, 2013).

Costa (2008) apresenta a administra¢ao
publica dividida entre administragdo direta e
administragdo indireta, em conformidade com
a Constitui¢ao Federal. A administragdo direta
consiste no presidente, nos ministérios e nos de-
mais orgdos diretamente subordinados ao presi-
dente da Republica, sendo os Ministérios exem-
plos destes; ja a administragao publica indireta
¢ constituida pelos 6rgdos descentralizados, tais
como as fundagdes, as autarquias, as sociedades
de economia mista e as empresas publicas.

Por ser um dos ramos do Direito, o Di-
reito Administrativo € regido por principios,
estabelecidos na Constituicdo Federal, que
sustentam sua base. Os principios basicos da
Administracdo Publica sdo regras gerais de
observancia permanente e obrigatoria para o
bom gestor piiblico (ARAUJO; RODRIGUES,
2012). Di Pietro (2013) define os principios do
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Direito Administrativo como o principio da Le-
galidade, da Impessoalidade, da Moralidade, da
Publicidade e da Eficiéncia.

No chamado principio da Legalidade,
as instituicdes da Administragdo Publica ficam
condicionadas a fazer apenas aquilo que a lei
permite, diferentemente dos cidaddos comuns,
os quais podem fazer o que a lei ndo proibe.
Em relagdio ao principio da Impessoalidade,
os atos praticados pelos agentes publicos no
exercicio de sua fungdo sdo imputaveis, nio
ao servidor que os pratica, mas a entidade ou
orgao administrativo da Administragdo Publica
ao qual esteja vinculado.

O principio da Moralidade reza que os
atos da administracdo devem ser morais. Sem-
pre que, em matéria administrativa, se verificar
que o comportamento da administragdo ou do
administrado que com ela se relaciona juridi-
camente, embora em consonancia com a lei,
ofende a moral, os bons costumes, as regras
de boa administra¢do, os principios de justica
e de equidade, a ideia comum de honestidade,
estara havendo ofensa ao principio da Morali-
dade Administrativa. O principio da Publicida-
de exige a ampla divulgacdo dos atos pratica-
dos pela Administragdo Publica, ressalvadas as
hipoteses de sigilo previstas em lei.

Para este estudo, foca-se no principio da
Eficiéncia, que se impde a todo agente publico
de realizar suas atribui¢des com presteza, perfei-
¢do e rendimento funcional. “E o mais moderno
principio da fungdo administrativa, que ja ndo
se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para
o servico publico e satisfatorio atendimento
das necessidades da comunidade e de seus
membros.” (MEIRELLES, 2003, p. 102). O
principio da eficiéncia complementa o conceito
de meritocracia e ¢ aplicado tanto ao corpo da
Administragdo publica quanto a seus agentes.

2.2 EFICIENCIA NOS SERVICOS PU-
BLICOS

A Eficiéncia, um dos principios da Ad-
ministracdo Publica (ARAUJO; RODRIGUES,
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2012), conceitua-se como algo relacionado a apli-
cacdo de recursos e insumos no intuito de obter
o melhor custo-beneficio na relagdo existente
entre objetivos estabelecidos, recursos e insumos
utilizados. Para isso, 0s recursos e insumos ne-
cessitam ser aplicados de forma racional, critério
presente na base das organiza¢des administrativas
e parte integrante do paradigma dominante na te-
oria organizacional (COELHO, 1979).

O conceito de eficiéncia esta acompa-
nhado dos temas eficacia e efetividade. Motta
(1990, p. 230) apresenta eficiéncia como a re-
alizagdo de normas e a redugdo de custos. Efi-
cacia relaciona-se ao atingimento de resultados
e a qualidade dos servigos e produtos e tem a
funcdo de averiguar se os resultados previstos
foram realmente obtidos em termos de quanti-
dade e qualidade. A efetividade alude ao efeito
da decisdo publica, e sua utilidade é verificar se
o programa atende adequadamente as deman-
das, aos apoios e as necessidades da sociedade.

Daft (1999, p. 39) afirma que “eficiéncia
¢ um conceito mais limitado que diz respeito
aos trabalhos internos da organizagdo.” Se uma
organizacdo puder conseguir um determinado
nivel de produgdo com menos recursos que
outra, diz-se que ela ¢ mais eficiente. Eficacia
organizacional, conforme Daft (1999) ¢ o grau
em que a organizagdo realiza seus objetivos.
Gomes (2009) define eficiéncia como o equili-
brio entre os objetivos atingidos e os recursos e
insumos utilizados para tal; eficacia como o re-
conhecimento se os objetivos foram alcangados
no nivel de qualidade esperado; e a efetividade,
a avaliacdo se os resultados pretendidos, em
termos de efeito social ou econdmico, foram
atingidos, mas “sem” preocupagdes quanto aos
recursos despendidos.

Uma acdo pode-se apresentar de forma
eficaz ou efetiva, porém, ineficiente, ao se atin-
gir os produtos ou resultados, porém, com gasto
excessivo de recursos, mesmo sendo uma situa-
cdo totalmente possivel. Gomes (2009) afirma
que, embora seja possivel ser eficaz ou efetivo
e nio ser eficiente, ndo é possivel ser eficiente e
ndo ser eficaz ou efetivo. A rigor, a depender do
objetivo, eficiéncia abrange eficacia ou abrange
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efetividade. Eficiéncia, em um amplo conceito,
pode ser utilizado como o balango entre obje-
tivos atingidos, traduzidos em produtos ou em
resultados, e recursos utilizados.

2.3 QUALIDADE

Inicialmente, ao se estudar o tema quali-
dade, faz-se necessaria a explicitagdo dos con-
ceitos e abordagens encontradas na literatura.
Juran (1992) parte de um olhar relacionado a
minimizagao de defeitos para melhorar a quali-
dade no sentido de que a qualidade seria a au-
séncia de deficiéncias. Crosby (1992) entende
qualidade como conformidade; em uma visdo
mais de producdo, atrela o tema a necessidades
de seguir as especificagdes.

Ja Feigenbaum (1994) relaciona o con-
ceito de qualidade com a corre¢do de proble-
mas e respectivas causas e diversos fatores
relacionados com marketing, projetos, enge-
nharia, produgdo ¢ manutengdo, que impactam
na satisfa¢do do usuario.

Para Ishikawa (1993), a qualidade esta
voltada para desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto de qualidade que ¢
mais economico, mais util e sempre satisfatorio
para o consumidor. Entretanto Deming (1997),
em uma abordagem voltada ao cliente, entende
a qualidade como sendo tudo o que ¢ percebido
como melhoria por este.

Em termos gerais, o conceito de quali-
dade ¢é associado a percepgao nas dimensdes
dos clientes e agentes internos, considerando
a conformidade e as especificagdes e, princi-
palmente, a satisfagdo do consumidor. Ainda,
a preocupagdo com a qualidade, considerada
como um dos valores organizacionais, pode ser
encontrada nas maiores institui¢cdes brasileiras
(JEREMIAS JUNIOR; MARTINS, 2017).

Relacionado a qualidade de servigos,
Gronroos (1983) entende que esta pode ser di-
vidida em duas dimensdes — qualidade técnica e
qualidade funcional, sendo obtida somente por
meio da combinagao destas duas. Por qualidade
técnica, entende-se aquilo que ¢ fornecido pelo
funcionario durante o processo de execucdo do
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servigo, enquanto a qualidade funcional refere-
-se ao servigo que ¢ fornecido pelo funcionario.
A primeira pode compreender o conhecimento
tacito do funcionario, know-how, equipamento
técnico utilizado e solugdes técnicas imple-
mentadas. O ultimo tem foco nas contribui¢des
interpessoais do funcionario alinhadas com a
prestacao do servigo.

Gronroos (1983) parte de uma aborda-
gem de interacdo do cliente com o servigo e
de expectativas normativas associadas a ele,
envolvendo o que o funcionario deve fazer e
como se deve comportar durante a prestagdo do
servico, 0 mesmo ocorrendo com relacdo a sua
posicao de cliente. Ja Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1991) entendem a qualidade de um ser-
vico em uma visdo de expectativa do cliente,
definindo-a como a diferenca entre a expecta-
tiva do que deve ser fornecido pelo servigo e o
desempenho percebido na execucao.

Derivada da teoria de Parasuraman, Zei-
thaml e Berry (1991), originaram-se métricas
que visam mensurar a qualidade percebida do
servigo. Inimeros testes de confiabilidade e va-
lidade foram efetuados, culminando na elabo-
racdo de uma escala de mensuragdo composta
de 22 itens (PARASURAMAN; ZEITHAML;
BERRY, 1991), que tem a intengdo de medir
cinco dimensdes da qualidade do servigo:

a) confiabilidade;
b) tangibilidade;
c) empatia;

d) responsividade;
e) garantia.

A escala supracitada ¢ um dos instrumen-
tos mais utilizados para fins de mensuragdo da
percepgdo do cliente referente a qualidade de
servicos, sendo denominada de SERVQUAL,
utilizada em diversos casos e com varias adap-
tagOes. Nesta e em outras situacdes, a qualidade
do servico normalmente é associada a percep-
cdes, seja do cliente externo ou interno sobre o
servigo, sendo esta a referéncia a ser cruzada
com o servigo ou produto final elaborado e ser-
vindo, portanto, como base para uma impressao
positiva ou negativa sobre o produto, servico.

A utilizagdo de indicadores de desempe-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

nho faz parte de uma gestdo da qualidade dos
servigos no momento em que fornece subsidios
a organizagdo para a tomada de decisdo no sen-
tido de aprimorar algo que esteja aquém dos
resultados esperados, melhoria dos servigos ja
existentes a0 mensurar o que fora efetivamente
realizado, confrontando-o com as expectativas
relacionadas ao que ¢ entendido como o ade-
quado para a realizag@o do servico.

Nas ultimas duas décadas, a adogdao de
novas praticas de gestdo no setor publico au-
mentou a medida que as organizagdes do se-
tor publico procuraram melhorar a eficiéncia,
eficacia e responsabilidade publica (MARAN;
INGLIS; BRACCI, 2017). E um componen-
te integral da capacidade de uma organizagio
oferecer um servico de qualidade as suas partes
interessadas (O’BOYLE, 2015). Os governos
estdo demonstrando crescente interesse na me-
dicdo de desempenho no setor publico, assim
como a imprensa ¢ midia; e as autoridades es-
tao usando as metas de desempenho e tabelas
de classificacdo, a fim de empurrar, por meio
de programas de modernizagdo, ¢ demonstrar
que o dinheiro dos contribuintes esta sendo en-
tregue (MICHELI; NEELY, 2010). De acordo
com Longenecker ¢ Nykodym (1996), as or-
ganizacdes do setor publico nos EUA tém sido
solicitadas a melhorar sua eficiéncia, ou seja,
prestar mais servigos por dolar e, a0 mesmo
tempo, demonstrar aumento dos niveis de ac-
countability para os contribuintes.

Um exemplo de ferramenta que tem in-
dicadores de desempenho como base é o Ba-
lanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton
(1997), ao qual se associou o conceito de painel
de indicadores com a estratégia da organizagao,
buscando a integragdo e o balanceamento dos
indicadores, visando a um acompanhamento
em tempo real dos resultados e oferecendo a
organizacdo subsidios para a tomada de deci-
sao referente a melhorias internas, alocagdes de
recursos, entre outros.

Além disso, apesar da inicial proposi¢ao
ao ambiente empresarial, o BSC mostrou-se
capaz de atender as necessidades relacionadas
ao setor publico, em que a prestagdo de servi-
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cos de qualidade necessita de insercao e rela-
cionamento com a sociedade, esta financiadora
de suas atividades, e a regulamentagdo legal,
por estar vinculado aos Governos instituidores
(MARTINS, 2015).

Pesquisas anteriores apresentaram a uti-
lizagdo do BSC no ambito publico a partir de es-
cores balanceados (BOYNE, 2003; MENDES
et al., 2012; LIN, 2013; ABDEL-MAKSOUD
et al.,, 2015; MARAN; INGLIS; BRACCI,
2017). No entanto, devido as especificidades
apresentadas pelo contexto deste estudo, novas
pesquisas como estas se fazem necessarias.

2.3.1 Indices de Qualidade e Eficiéncia
no ambito do INSS

O Instituto Nacional da Seguridade So-
cial (INSS), por sua caracteristica sui generis,
ndo permite a utilizagdo de indicadores simi-
lares aos encontrados na literatura, tampouco
aqueles utilizados pelas demais instituigoes
publicas ou privadas. A propria organizagao
instituiu seus indicadores, de acordo com suas
identificagdes do que vem a ser qualidade. Nes-
se sentido, sdo elencados os indices IRES - In-
dice de Resolutividade, PRA45 - Porcentagem
de processos com andlise acima de 45 dias,
TMC - Tempo médio de concessdo, TMEA -
Tempo médio de espera do atendimento agen-
dado, TMEA-PM - Tempo médio de espera do
atendimento agendado - Pericia Médica, Quan-
tidade de beneficios requeridos, IMA-GDASS
- Idade média do acervo, TMD - Tempo médio
de decisdao, TMI - Tempo médio de indeferi-
mento Quantidade Servidores Ativos, Quanti-
dade de funcionarios de carreira administrativa,
Quantidade de peritos médicos, Quantidade de
servidores com menos de 25 anos de institui-
¢ao e Quantidade de servidores com mais de 25
anos de institui¢ao.

A Idade média do acervo, IMA, tem o
intuito de medir o nimero de dias entre a data
da entrada de um requerimento ¢ a data de seu
despacho, favoravel ou ndo. Apresenta seu cal-
culo pela soma dos tempos de represamento de
beneficios dividido pelo total de beneficios re-
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presados, com periodicidade mensal.

O indice PRA45D representa a porcenta-
gem de processos em analise acima de 45 dias.
Este indicador visa medir os processos em ana-
lise ha mais de 45 dias em relagdo a demanda
mensal da unidade. O desejavel € que este indi-
ce seja o menor possivel.

O Tempo Médio de Espera no Atendi-
mento Agendado — TMEA - visa aferir o tempo
que o cidadao aguarda entre a data de solicita-
¢do do agendamento e a data de marcagdo do
atendimento, bem como a capacidade da APS
em recepcionar toda sua demanda dentro de um
limite de tempo aceitavel. E apurada a soma dos
tempos compreendidos entre a data da solicita-
¢do do agendamento até a data do atendimen-
to dividido pela quantidade de agendamentos
marcados. Sua periodicidade é apurada mensal-
mente; quanto menor for sua avalia¢ao, melhor.

O TMEA tem o propoésito de aferir o
tempo em que o cliente aguarda para ser atendi-
do, bem como a capacidade da APS em recep-
cionar toda sua demanda dentro de um limite
de tempo aceitavel. O TMEA-PM visa aferir o
tempo que o cidadao aguarda entre a data de so-
licitag@o do agendamento da Pericia Médica e a
data de marcagdo do exame, cujo tempo € apu-
rado em dias. Os critérios de ponderacao sdo: O
acompanhamento do histérico do indicador; A
pesquisa de satisfagao do usuario; A determina-
¢do legal de que a conclusdo do processo deve
ser em até 45 dias.

O Tempo Médio de Concessdo - TMC
tem o propodsito de medir o tempo médio de
analise para processos com despacho favoravel
(concessao). Sua forma de calculo compreende
a soma dos tempos de processamento dos bene-
ficios contados a partir da Data do Deferimento
do Beneficio menos a Data da Entrada do Re-
querimento dividido pela Quantidade de bene-
ficios concedidos. Sua periodicidade é mensal,
com tendéncia de quanto menor for este indice,
melhor. O propoésito ¢ medir o tempo de espera
para processos com despacho favoravel.

Em similaridade ao tempo médio de con-
cessdo, apresentam-se os indices de tempo médio
de indeferimento e o tempo médio de decisao.
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O primeiro tem o proposito de medir o tempo
médio de analise para processos com despacho
desfavoravel (indeferimento). O segundo tem
o0 proposito de medir o tempo médio de analise
para processos como um todo, indiferentemente
de ser favoravel ou desfavoravel.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este trabalho teve como objetivo anali-
sar a influéncia dos indicadores quantidade de
servidores ou tempo de servigo nos indices de
desempenho das agéncias da Previdéncia So-
cial. O presente estudo tem cunho explicativo,
uma vez que tem o intuito de descobrir e des-
crever as caracteristicas do fendmeno em ques-
tdo (RICHARDSON, 1999).

Em relagdo a abordagem do problema,
esta pesquisa classifica-se como quantitativa,
pois seus procedimentos foram realizados por
levantamento, uma vez que buscou encontrar re-
lagdes estatisticas entre quantidade de servidores
ou tempo de servigo sobre os indices de desem-
penho das agéncias da Previdéncia Social.

A institui¢ao objeto deste estudo ¢ o Insti-
tuto Nacional do Seguro Social (INSS). Uma au-
tarquia do Governo Federal do Brasil que recebe
as contribui¢des para a manutencdo do Regime
Geral da Previdéncia Social. Esta ¢ a instituicdo
responsavel pelo pagamento de aposentadorias,
pensdo por morte, auxilio-doenga, auxilio-aci-
dente e outros beneficios para aqueles que ad-
quirirem o direito segundo o previsto em lei.

Compete ao INSS a operacionalizagdo
do reconhecimento dos direitos da clientela do
Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS),
que atualmente abrange mais de 40 milhdes de
contribuintes. O Instituto possui em seu quadro
administrativo em torno de 40.000 servidores
ativos, lotados em todas as regides do Pais, que
atendem presencialmente a mais de quatro mi-
lhdes de pessoas todos os meses. O INSS conta
com uma rede altamente capilarizada, de cerca
de 1.200 unidades de atendimento, as chama-
das Agéncias da Previdéncia Social (APS), pre-
sentes em todos os estados da Federagao.

Os dados utilizados nesta pesquisa refe-
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rem-se as 17 Agéncias da Previdéncia Social
(APS) vinculadas a Geréncia Executiva (GEX)
de Cascavel PR. Essas agéncias sdo Assis Cha-
teaubriand, Cascavel, Foz do Iguagu, Francisco
Beltrdo, Medianeira, Pato Branco, Realeza, To-
ledo, Guaira, Mangueirinha, Marechal Candido
Rondon, Palmas, Santo Antonio do Sudoeste,
Dois Vizinhos, Palotina, Coronel Vivida e Sao
Miguel do Iguacu.

Inicialmente, buscou-se a autorizagdo
para a utilizagdo dos dados, sob consulta ao
Setor de Atendimento da Geréncia Executiva
em Cascavel. Posteriormente, tal pedido foi re-
passado para a Superintendéncia Regional Sul,
localizada na cidade de Floriandpolis, Santa
Catarina, responsavel pelos estados do Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, a qual, por
meio da figura de seu superintendente, autori-
zou a utilizagdo dos dados relativos a Geréncia
Executiva de Cascavel.

Apos autorizado, os dados foram co-
letados no sistema Plano 2013 (www-plano
2013). Este sistema apresenta os indicadores
do Plano de Acdo, vinculado ao planejamento
estratégico do Instituto. O Plano de Agdo es-
tabeleceu prioridades e metas, traduzidas em
um conjunto de agdes e indicadores alinhados
aos objetivos estratégicos do Mapa, visando a
concretizagdo das estratégias e o alcance dos
resultados definidos para o periodo. O Sistema
de Acompanhamento do Plano de Agdo é o mo-
dulo de acompanhamento do Plano que, a partir
da visualizagdo do Mapa e da selegdo de cada
um dos objetivos estratégicos, disponibiliza in-
formagdes e resultados mensais das unidades
do INSS, por agao.

Para a analise, elencando os indicadores
relacionados a qualidade, aliado as politicas
de gestdo no ambito da Previdéncia Social no
Brasil, sob a argumenta¢do da qualidade técni-
ca e funcional propostas por Gronroos, foram
propostas 04 hipoteses de pesquisa, a serem
testadas:
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HIPOTESE 01: Agéncias com mais servidores e com servidores mais experientes apresentariam menores
indices de processos com prazo inferior a 45 dias e menor Idade média do acervo - IMA.

HIPOTESE 02: Servidores com mais tempo de casa apresentariam um indice de resolutividade maior do
que aqueles com menos, seja pela experiéncia ou know-how adquirido ao longo do tempo.

HIPOTESE 03: O tempo médio de espera no atendimento agendado (TMEA) e o tempo médio de espera
do atendimento agendado - Pericia médica (TMEA-PM) sdo influenciados pela quantidade de servidores,
pelo tempo de servico dos servidores e pela quantidade de beneficios requeridos.

HIPOTESE 04: Os tempos médios de decisdo, concessdo e indeferimento sdo influenciados pela

quantidade de servidores ou pela experiéncia (tempo de servico) dos servidores.

Quadro 1 - Hipoteses da Pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Os dados constantes no Plano de Agao
apresentam-se, no sistema corporativo do Insti-
tuto, por agéncia. Posteriormente, foram conso-
lidados os dados de todas as agéncias objeto do
estudo em uma tUnica planilha eletronica.

Em seguida, com a utilizagdo do sof-
tware SPSS Statistics, efetuaram-se as analises
estatisticas. A primeira andlise estatistica rea-
lizada foi um teste para avaliar a normalidade
das variaveis, ou seja, analisar a forma de dis-
tribuicdo dos dados e a adequagdo para a con-
tinuidade das analises estatisticas; visto que, se
a variacdo em relacdo a distribui¢ao normal for
suficientemente grande, todos os testes estatis-
ticos sdo invalidos conforme Hair Junior et al.
(2005). Para que a normalidade das varidveis
pudesse ser testada, procedeu-se a aplicagdo do
teste Shapiro-Wilk. O teste Shapiro-Wilk ¢€ uti-
lizado para avaliar se as observagdes possuiam
distribui¢ao de retorno proxima da distribuicao
normal (MAMEDE et al., 2017; SHAPIRO;
WILK, 1965), por ser considerado um teste de
ajustamento mais robusto para amostras redu-
zidas (n < 30). Em seguida, para verificar a in-
fluéncia entre varidveis, neste caso nos indica-
dores do INSS, efetuou-se o teste de correlacao
de Spearman, sendo este, um teste de correla-
¢d0 ndo paramétrico.

4 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, foram utilizados
os indicadores de qualidade que o INSS utiliza
em seu mapa estratégico. Os indicadores anali-
sados foram os seguintes: IRES - Indice de Re-
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solutividade, PRA45 - Porcentagem de proces-
sos com analise acima de 45 dias, TMC - Tempo
médio de concessdo, TMEA - Tempo médio de
espera do atendimento agendado, TMEA-PM -
Tempo médio de espera do atendimento agen-
dado - Pericia Médica, Quantidade de benefi-
cios requeridos, IMA-GDASS - Idade média do
acervo, TMD - Tempo médio de decisdao, TMI
- Tempo médio de indeferimento, Quantidade de
Servidores Ativos, Quantidade de funcionarios
de carreira administrativa, Quantidade de peritos
médicos, Quantidade de servidores com menos
de 25 anos de instituicao e Quantidade de servi-
dores com mais de 25 anos de institui¢ao.

HIPOTESE 01: Agéncias com mais
servidores e com servidores mais experientes
apresentariam menores indices de processos
com prazo inferior a 45 dias e menor Ildade
média do acervo - IMA.

HIPOTESE 02: Servidores com mais
tempo de casa apresentariam um indice de re-
solutividade maior do que aqueles com menos,
seja pela experiéncia ou know-how adquirido
ao longo do tempo.

Na andlise de correlagdes, o tinico indice
que ndo apresentou sensibilidade aos demais
foi o de Resolutividade. Este indice apresenta o
percentual de processos que obtiveram sua re-
solucdo e conclusdo no dia em que foram pro-
tocolados. A meta estipulada para este indice é
de atingimento de 45 por cento dos processos
concluidos na mesma data do protocolo para o
primeiro semestre de 2013 e 50 por cento dos
processos concluidos na data do protocolo para
o segundo semestre.
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Considerando que os dados sdo referentes
a Julho/2013, aplica-se o percentual de 50 por
cento. Das 17 agéncias objeto do estudo, 08 de-
las apresentaram indice superior a média deseja-
da e 09 inferior, com uma média de 46 por cen-
to, em um intervalo de 22,31% e 58,64%. Em
relagdo ao tempo de servico, aproximadamente
85,6% dos servidores tém até 25 anos de servi-
¢o e 14,4% tém mais de 25 anos. O fato de ndo
apresentar correlagdo com os demais indices,
denota que a eficiéncia, neste indicador, nio ¢
afetada pelas variaveis independentes relaciona-
dos aos servidores, refutando, assim, a hipdtese
(ntimero de servidores e tempo de instituigdo).

Os indices IMA e PRA45D nio apresen-
taram sensibilidade quanto ao niimero de servi-
dores, nem em relacdo ao tempo de servico de-
les. Ambos os indices apresentaram as mesmas
correlagdes, sendo estas Tempo médio de con-
cessdo, Tempo médio de indeferimento, Tempo
médio de decisdo e Tempo médio de espera do
atendimento agendado.

HIPOTESE 03: O tempo médio de espe-
ra no atendimento agendado (TMEA) e o tem-
po médio de espera do atendimento agendado
- Pericia médica (TMEA-PM), sdo influencia-
dos pela quantidade de servidores, pelo tempo
de servigo dos servidores e pela quantidade de
beneficios requeridos.

Nas correlagdes, este indice apresentou
significdncia com os indices Porcentagem de
processos com analise acima de 45 dias, Tempo
médio de concessao, Tempo médio de espera do
atendimento agendado - Pericia Médica, Tem-
po médio de tramitag¢do de processos de inicio
de recursos administrativos, Tempo médio de
agendamento ativo, Tempo médio de decisdo e
Tempo médio de indeferimento, apresentando
correlagdo mais forte com o indice de Idade
média do acervo. Assim, o TMEA nio apresen-
tou correlagdo com a quantidade de servidores
ou com o tempo de servigo dos servidores, nem
pela quantidade de beneficios requeridos.

HIPOTESE 04: Os tempos médios de de-
cisdo, concessdo e indeferimento sdo influen-
ciados pela quantidade de servidores ou pela
experiéncia (tempo de servigo) dos servidores.
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Para os trés indices, houve correlagdes
significativas com os seguintes indices: Por-
centagem de processos com analise acima de
45 dias, Tempo médio de espera do atendimen-
to agendado, Tempo médio de espera do atendi-
mento agendado - Pericia Médica, Idade média
do acervo e Tempo médio de agendamento ati-
vo - Pericia médica.

Ao apresentar as mesmas correlagdes,
infere-se que esses indices apresentam as mes-
mas influéncias, referentes aos indices de tem-
po médio de espera e influenciam os mesmos
indices, referentes aos prazos de 45 dias e ida-
des do acervo. No tocante a quantidade de ser-
vidores ou ao tempo de servico dos servidores,
foi observado que nao houve correlagido entre
estes e os indices acima.

No que tange a quantidade de benefi-
cios requeridos, este indice apresentou relacdo
com os seguintes, Quantidade de servidores
ativos, Quantidade de funcionarios de carreira
administrativa, Quantidade de peritos médicos,
Quantidade de servidores com menos de 25
anos de instituicdo e Quantidade de servidores
com mais de 25 anos de instituicdo.

Em Quantidade de servidores ativos,
suas relagdes foram com os indices de Quan-
tidade de beneficios requeridos, Quantidade de
funcionarios de carreira administrativa, Quan-
tidade de peritos médicos, Quantidade de ser-
vidores com menos de 25 anos de instituicdo e
Quantidade de servidores com mais de 25 anos
de instituicdo.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste artigo foi avaliar quais
indices de desempenho da Previdéncia Social
sofrem influéncia pela quantidade de servidores
ou tempo de servigo nas agéncias da Previdén-
cia Social e quais indices independem dessas
variaveis. Para se poder alcangar este objeti-
Vo, apresentou-se como problema de pesquisa:
“Qual a relacdo da quantidade de servidores e
tempo de servico nos indices de desempenho
das agéncias da Previdéncia Social?.”

No intuito da resolugdo do problema de

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 130-144, jan./dez. 2017



140

ARTIGOS | Gestdo da qualidade em servigos por resultados e eficiéncia na administragdo publica: um estudo de caso de indicadores no instituto nacional do seguro social

pesquisa apresentado, foram abordadas quatro
hipoteses de pesquisa, relacionando niimeros
de servidores por agéncia e tempo de servigo /
experiéncia dos servidores com os indicadores
utilizados, por meio do BSC, pela Previdéncia
Social, tais quais os indices de processos com
prazo inferior a 45 dias e menor média de Ida-
de do acervo - IMA, indice de resolutividade,
tempo médio de espera no atendimento agen-
dado (TMEA) e o tempo médio de espera do
atendimento agendado - pericia médica (TME-
A-PM) e tempos médios de decisdo, concessdo
e indeferimento.

Por meio das analises realizadas, con-
cluiu-se que nenhum dos indices apresentados
nas hipdteses sofrem influéncia pela quantida-
de de servidores ou tempo de servigo nas agén-
cias da Previdéncia Social. Dessa forma, todas
as hipoteses foram refutadas. A quantidade de
beneficios requeridos apresentou relacdo com
os indicadores de Quantidade de servidores
ativos, Quantidade de funcionarios de carreira
administrativa, Quantidade de peritos médicos,
Quantidade de servidores com menos de 25
anos de instituicdo ¢ Quantidade de servidores
com mais de 25 anos de instituigdo. A Quanti-
dade de servidores ativos apresentou relagoes
com os indices de Quantidade de beneficios
requeridos, Quantidade de funcionarios de car-
reira administrativa, Quantidade de peritos mé-
dicos, Quantidade de servidores com menos de
25 anos de institui¢do e Quantidade de servido-
res com mais de 25 anos de institui¢do. Ambos
os indicadores se correlacionam, demonstrando
que, na tomada de decisdo da lotacao das Agén-
cias da Previdéncia Social, é levada em consi-
derag@o a quantidade de beneficios solicitados.

Em relagio ao Indice de resolutividade,
este ndo apresentou relagdo alguma com os de-
mais indices estudados. O fato de ndo apresen-
tar correlacdo com os demais indices, denota
que a eficiéncia, neste indicador, ndo ¢ afetada
pelas variaveis independentes relacionadas ao
numero de servidores ¢ tempo de instituigdo.
Para uma analise mais aprofundada deste indi-
cador, sugere-se que seja utilizada uma pesqui-
sa qualitativa, com a utilizacdo de entrevistas
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com os servidores responsaveis pelo desempe-
nho deste indice.

Nao houve diferencas significativas en-
tre os indices correlacionados de Quantidade
de servidores com menos ou mais de 25 anos
de institui¢do. O fato de possuir maior tempo
na instituicdo ndo necessariamente influencia os
indices de forma diferente daqueles com menos
tempo de institui¢do. Por fim, vale ressaltar que
existe uma correlag@o entre a quantidade de be-
neficios requeridos e o numero de servidores por
agéncia. Conclui-se, assim que, de certo modo,
a quantidade de servidores esta equalizada com
a demanda existente de trabalho nas unidades.

Quanto as limitagdes desta pesquisa, res-
salta-se a utilizacdo de um conjunto de Agén-
cias da Previdéncia Social (APS), ndo sento
utilizado o total de agéncias localizadas no
Brasil, devido as dificuldades operacionais com
os dados. Além desta, indicadores considerados
sigilosos nao puderam ser utilizados, devido a
ndo autorizagdo por parte da Institui¢ao, o que
limita o poder explicativo desta pesquisa.

Como sugestio de pesquisas futuras, re-
comenda-se uma pesquisa longitudinal, em que
os indicadores utilizados nesta pesquisa podem
sofrer influéncia no decorrer dos periodos; pes-
quisas relacionadas a outros 6rgdos da Admi-
nistragdo Publica Brasileira, como a Receita
Federal do Brasil, institui¢des universitarias
e institui¢des hospitalares, sendo estas as de
maior contato com a populacdo, cuja gestdo de
qualidade do servigo pode apresentar o melhor
retorno a sociedade.

QUALITY MANAGEMENT
IN SERVICES BY RESULTS
AND EFFICIENCY IN PUBLIC
ADMINISTRATION: A CASE STUDY
OF INDICATORS IN THE NATIONAL
INSTITUTE OF SOCIAL SECURITY

ABSTRACT

The objective of this study is to evaluate the
influence of the number of public servants and
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time of employment on BSC indicators. The
following question was defined as the main
research problem: “What is the relation of the
number of public servants and time of employ-
ment in the performance indexes of Social Se-
curity agencies?”. The data used refers to the
17 Social Security Agencies linked to the Exe-
cutive Management of Cascavel. For the analy-
sis, four research hypotheses were put forth.
We used data from the Action Plan of each
agency, later consolidating it in electronic spre-
adsheets. SPSS Statistics software was used for
statistical analysis. The Shapiro-Wilk substrate
was applied for the analysis of normality, sin-
ce it is an adequate test for reduced samples (n
<30). Then, the Spearman correlation test was
performed. From the analysis of the results all
the hypotheses were refuted, indicating that the
variation in the number of public servants or
time of employment did not present significant
changes in the BSC indexes.

Keywords: Quality in Services. Efficiency. In-
dicators. Public servisse. Balanced Scorecard.

GESTION DE LA CALIDAD EN
SERVICIOS POR RESULTADOS
Y EFICIENCIA EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA:
UN ESTUDIO DE CASO DE
INDICADORES EN EL INSTITUTO
NACIONAL DE SEGURO SOCIAL

RESUMEN

El objetivo de este estudio es de evaluar la in-
fluencia de la cantidad de servidores y del tiem-
po de servicio sobre indicadores del BSC. Se
definié como problema de investigacion: “Cual
la relacion de la cantidad de servidores y tiem-
po de servicio en los indices de desarrollo de
las agencias de la Previdencia Social?”. Los
datos utilizados se refieren a las 17 Agencias
de la Previdencia Social vinculadas a la Geren-
cia Ejecutiva de Cascavel. Se elabord, para el
analisis, cuatro hipotesis de investigacion. Se
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utilizaron datos del Plan de Accion de cada
agencia, posteriormente consolidados en una
hoja de calculo electronica. Se utilizé el sof-
tware SPSS Statistics, para el analisis estadis-
tico. Se procedi6 a la aplicacion del substrato
Shapiro-Wilk, para el analisis de la normalidad,
por tratarse de test adecuado para muestreos re-
ducidos (n<30). A seguir, se efectuo el test de
correlacion de Spearman. Por el analisis de los
resultados todas las hipotesis fueron refutadas,
indicando que la variacion en la cantidad de
servidores o de tiempo de servicio no presenta
cambios significativos en los indices del BSC.

Palabras-clave: Calidad en servicios. Eficien-
cia. Indicadores. Servicio publico. Balanced
Scorecard.

GESTION DE LA QUALITE EM
SERVICES PAR RESULTATS
ET EFFICACITE DANS
L’ADMINISTRAITON PUBLIQUE :
UNE ETUDE DE CAS DES
INDICATEURS DANS I’INSTITUT
NATIONAL DE LA SECURITE
SOCIAL

RESUME

L’objectif de cette étude est d’évaluer I’in-
fluence du nombre de fonctionnaires et de leur
temps de service sur les indicateurs du BSC.
Le probléme de recherche fiit défini comme :
« Quelle est la relation entre le nombre de fonc-
tionnaires et leurs temps de service sur les in-
dicateurs de développement des agences de la
Sécurité¢ Sociale ? ». les données utilisées se
référent aux 17 agences de la Sécurité Sociale
attachées a la Direction Exécutive de Cascavel.
Quatre hypothéses d’investigation ont été for-
mulées. Nous avons utilisés les données du Plan
d’Action de chaque agence, que nous avons a
posteriori consolidées sur des feuilles de calcul
eléctroniques. Nous avons utilisé¢ le logiciel
SPSS Statistics pour I’analyse statistique. Nous
vanos appliqué le test Shapiro-Wilk, pour anali-
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ser la normalité, puisque c’est un test approprié
pour un échantillonage reduit (n<30). En suite,
nous avons effectu¢ le test de corrélation de
Spearman. Aprées 1’analyse des résultats, toutes
les hypotéses ont été rejettées, indicant que la
variation du nombre de fonctionnaire ou du
temps de service ne présentent pas des change-
ments significatifs sur les indicateurs du BSC.

Mots-clés: Qualité en services. Efficacité. In-
dicateurs. Service public. Balanced Scorecard.
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ARTIGOS

ANALISE MULTIDIMENSIONAL DA SATISFACAO
NO TRABALHO NA COOPERATIVA DE GERACAO
E DISTRIBUICAO DE ENERGIA DAS MISSOES —
CERMISSOES DE CAIBATE-RS

RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ identificar os indices de satisfagdo no
trabalho apresentado pelos colaboradores da Cooperativa de Ge-
ragdo e Distribui¢do de Energia das Missdes-CERMISSOES, sob
os aspectos de satisfagdo com os colegas de trabalho, salario, che-
fia, natureza do trabalho e promogdes. Trata-se de uma pesquisa
descritiva tipo survey, com abordagem quantitativa e qualitativa,
tendo por base uma amostra aleatdria por conveniéncia com 60
colaboradores do centro administrativo da CERMISSOES, re-
presentando cerca de 30% do quadro funcional. Para realizar as
analises e a interpretacdo dos dados quantitativos, foi utilizado o
instrumento de pesquisa Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST)
de Siqueira (2008). Os resultados obtidos revelaram que os res-
pondentes da pesquisa estdo satisfeitos em todas as dimensdes da
satisfacdo no trabalho. No entanto, conforme a analise realizada,
alguns itens obtiveram resultados de satisfacdo abaixo da média
geral da respectiva dimensao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Comportamento Organiza-
cional. Satisfagdo no Trabalho.

1 INTRODUCAO

A satisfacdo ¢ um fator de suma importancia para todos os
seres humanos tanto na vida pessoal quanto no ambiente de tra-
balho. Com o passar dos anos, esse fator comegou a ser o foco
de varios estudos e pesquisas em todas as partes do mundo, pois
descobriu tratar-se de uma situagao que pode representar o sucesso
ou o fracasso das organizacdes.

A forte concorréncia que existe atualmente entre empresas
faz que os gestores se preparem para os desafios que surgirdo, por
exemplo, o surgimento de tecnologias envolvendo novas formas de
trabalho, os altos e baixos da economia e, principalmente, as varia-
veis que compdem os estudos sobre o Comportamento Organizacio-
nal, como o clima, a lideranca, a satisfacdo, a motivagao, os grupos
de trabalho, o relacionamento interpessoal, o feedback, entre outros.
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O estudo teve como finalidade identificar
quais sfo os indices de satisfacdo no trabalho
apresentado pelos colaboradores da Coopera-
tiva de Geracdo e Distribuicdo de Energia das
Missdes- CERMISSOES, sob os aspectos de
satisfacdo com os colegas de trabalho, salario,
chefia, natureza do trabalho e promogdes.

O estudo ¢ relevante, visto que saber admi-
nistrar pessoas pode representar a grande chave
para o sucesso de uma empresa, pois cada pessoa
¢ unica com seu perfil, sua cultura e seus valores.
Portanto, é necessario um estudo comportamental
a fim de identificar o perfil profissional e pessoal
de cada individuo, com o intuito de motivar todos
os colaboradores, podendo ser este o diferencial
competitivo de uma organizagao.

Os resultados do estudo sdo apresentados
em quatro partes além desta introdugdo. A revisao
da literatura trata sobre satisfa¢do no trabalho. Na
segunda parte, sdo apresentados os procedimentos
metodologicos do estudo empirico. Na terceira e
na quarta parte, constam os dados empiricos ¢ as
analises, bem como as conclusoes.

2 REVISAO DA LITERATURA

O termo satisfagdo no trabalho, na visdo de
Robbins (2005, p. 67), “se refere a atitude geral de
uma pessoa em relagdo ao trabalho que realiza.” O
autor destaca ainda que o trabalho envolve muitas
situagdes além das atividades obvias do dia a dia,
podendo citar a convivéncia com colegas e supe-
riores, adaptagdo as politicas organizacionais, al-
cance de padrdes de desempenho e aceitacao de
condigdes de trabalho geralmente abaixo do ideal.
O autor Spector (2012) complementa afirmando
tratar-se de uma variavel que mostra o sentimento
do individuo em relagio ao seu trabalho, conside-
rando os fatores, como colegas, salario, natureza
do trabalho e chefia.

A atitude de uma pessoa esta diretamente
ligada ao seu grau de satisfacdo no trabalho. A
partir disso, Robbins (2005, p. 61) explica que
“uma pessoa que tem um alto nivel de satisfa-
cdo com seu trabalho apresenta atitudes positi-
vas em relagdo a ele, enquanto uma pessoa in-
satisfeita apresenta atitudes negativas.” O autor
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também cita que a satisfagdo dos funcionarios
impacta diretamente na satisfacdo dos clientes,
visto que funcionarios satisfeitos parecem mais
propensos a falar bem da organizagdo, a ajudar
os colegas ¢ a ultrapassar as expectativas em
relagdo ao seu trabalho.

Os estudos sobre a satisfagdo no traba-
lho podem produzir resultados positivos, ne-
gativos e neutros. Davis e Newstrom (1992, p.
130) alertam que, se esses estudos forem de-
vidamente planejados e gerenciados, acarreta-
rdo uma série de vantagens importantes, como
a satisfacdo global no trabalho, comunicagao,
melhora nas atitudes, identificagdo das neces-
sidades de treinamento, vantagens para os sin-
dicatos e uma maior eficacia no planejamento e
implementagdo de mudangas.

Estudos de Almeida et al. (2016) com
519 policiais militares, por exemplo, identifi-
caram o predominio de insatisfagdo em relacio
as dimensoes salario e as promogdes na carrei-
ra, também houve indiferenca (nem satisfacdo
nem insatisfacdo) com relacdo a chefia e a natu-
reza do trabalho. A dimensao que obteve satis-
facdo foi com relacdo aos colegas de trabalho.

A satisfagdo no trabalho ocorre quando
efetivamente a pessoa gosta da atividade que rea-
liza, sendo considerada uma resposta atitudinal
em relagdo ao quanto o trabalho lhe provém quan-
to a recompensas € a compensagdes, porém nao
necessariamente que elas sejam financeiras (SCOT-
T-LADD; TRAVAGLIONE; MARSHALL, 2006).

No entendimento de Wagner III e
Hollenbeck (1999, p. 129), manter a satisfacdo
de um colaborador ndo é uma tarefa facil, é um
trabalho que precisa ser desenvolvido junto a
cada pessoa, e um esfor¢co continuo e diario
pela parte da geréncia. Ao longo dos anos, os
funcionarios vém mudando suas atitudes, pois
antigamente era comum ficar por décadas tra-
balhando na mesma empresa, hoje permane-
cem, em média, no maximo, ¢inco anos.

E papel dos gestores organizacionais
gerir a satisfacdo no trabalho, portanto os
autores Baldwin, Bommer e Rubin (2015) afir-
mam que aquele gestor organizacional eficaz
dispde atencdo irrestrita a satisfacdo de seus
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trabalhadores, levando em consideragdo as
consequéncias que ultrapassam o desempenho
individual. Eles também citam que estudos re-
centes revelam que a fidelizacdo dos clientes
esta associada a uma maior satisfagdo do tra-
balhador, também que a satisfagdo esta relacio-
nada a um maior envolvimento ¢ motivacio ¢ a
baixos indices de rotatividade. Portanto, ¢ rele-
vante observar que € necessario que os gestores
entendam ndo somente se os individuos estdo
satisfeitos ou ndo, mas também a relevancia de
entender qual ¢ a natureza da satisfacao.

Para Spector (2002, p. 221), “a satisfa-
¢do no trabalho é uma variavel de atitude que
reflete como uma pessoa se sente com relagdo
ao trabalho de forma geral e em seus varios as-
pectos. Significa o quanto as pessoas gostam
de seu trabalho.” Para o autor, existem dois
enfoques para o estudo da satisfagdo no traba-
lho. O enfoque global, que trata da satisfacdo
como um sentimento Unico ¢ geral em relacdo
ao trabalho, e o enfoque de facetas, que abran-
ge os diferentes aspectos do trabalho, como os
salarios, os supervisores, os colegas, condigdes
de trabalho e a natureza do trabalho em si. No
entendimento de Siqueira (2008, p. 259), a sa-
tisfagdo no trabalho abrange cinco dimensdes:
satisfacdo com os colegas, chefia, salario, natu-
reza do trabalho e promogoes.

Satisfacao no trabalho representa a tota-
lizagdo do quanto o individuo que trabalha vi-
vencia experiéncias prazerosas no contexto das
organizacgdes. Assim, todas as cinco dimensdes
de satisfacdo no trabalho compreendem um
foco, uma fonte ou origem de tais experiéncias
prazerosas. Identificar os niveis de satisfagdo
significa avaliar o quanto os retornos ofere-
cidos pela organizagdo na forma de salarios e
promogdes, a convivéncia com os colegas e
com a chefia e a realizacdo das atividades pro-
piciam aos profissionais sentimentos gratifican-
tes (SIQUEIRA, 2008, p. 267).

Baldwin, Bommer e Rubin (2015) afir-
mam que, por muito tempo, houve diversas dis-
cussdes afirmando que o desempenho no tra-
balho deveria ser a maior causa de niveis altos
de satisfa¢@o no trabalho, levando em conside-
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racdo, por exemplo, que o individuo o qual ti-
vesse um desempenho superior se sentiria mais
feliz e, em consequéncia, seria mais satisfeito.
No entanto, estudos mais contemporaneos,
com escalas maiores, sugerem que, na maioria
das vezes, ¢ a satisfacdo do proprio trabalhador
que ajuda a aumentar o desempenho. E possi-
vel também perceber que muitas intervengdes
das organizacdes ndo alcangaram sucesso de-
vido ao fato de se basearem, basicamente, na
premissa de que deixar os trabalhadores felizes
seria a base para se obter sucesso.

Na visdo dos autores, para que uma or-
ganizacdo tenha os seus funcionarios satisfei-
tos, tornam-se necessarias certas observacdes
em pelo menos cinco situagdes: na relagdo com
os colegas de trabalho, no sistema de remu-
neracdo, nas relagdes destes com a chefia, na
propria tarefa em si e também no modo como
realiza as promogodes de seu pessoal.

3 METODOLOGIA

Visando a responder ao objetivo deste es-
tudo, empreendeu-se um estudo de cunho quanti-
tativo e qualitativo, descritivo, do tipo survey, os
sujeitos foram selecionados tendo por base uma
amostra aleatoria por conveniéncia com 60 co-
laboradores do centro administrativo da Coope-
rativa de Geracao e Distribui¢do de Energia das
Missdes - CERMISSOES, representando cerca
de 30% do quadro funcional da organizacao.

Para realizar a pesquisa, foi utilizada a
escala de satisfagdo no trabalho, o instrumento
construido e validado por Siqueira (2008), que
contempla cinco dimensdes relacionadas ao tra-
balho: satisfagdo com o salario (cinco itens), sa-
tisfacdo com os colegas de trabalho (cinco itens),
satisfagdo com a chefia (cinco itens), satisfacdo
com as promogoes (cinco itens) e satisfagdo com
a natureza do trabalho (cinco itens), totalizando
25 itens que variam em uma escala /ikert de 7
pontos em que 1 (totalmente insatisfeito) a 7 (to-
talmente satisfeito). Os dados foram tabulados,
utilizando o Software Microsofi Excel® e anali-
sados por meio do Software Statistica 10®.

Devido ao fato de a EST ser uma medida
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multidimensional a qual contempla cinco di-
mensdes, para calculo do escore médio de cada
dimensao, foi obtido a partir da soma dos valo-
res assinalados em cada um dos itens que com-
poe cada dimensao posteriormente, foi dividido
esse valor pelo numero de itens da dimensao.
Portanto, a soma sempre foi dividida por cinco,
em que o resultado ficou entre 1 e 7. Interpre-
tam-se os resultados da seguinte maneira: valo-
res entre 5 e 7 indicam satisfagdo, valores entre
4 e 4,9 representam indiferenga (nem satisfeito,
nem insatisfeito) e valores entre 1 e 3,9 sinali-
zam insatisfagcdo (SIQUEIRA 2008).

4 RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo
expor os resultados encontrados na pesquisa de

satisfacdo no trabalho dos colaboradores da Co-
operativa de Geragdo e Distribui¢do de Energia
das Missdes — CERMISSOES. Pesquisa com-
posta por cinco dimensodes, sendo satisfacdo
com os colegas de trabalho, satisfagdo com o
salario, satisfagdo com a chefia, satisfacdo em
relacdo a natureza do trabalho e satisfagdo em
relacdo as promogdes.

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

O perfil da amostra corresponde, em
sua maioria, ao género masculino (65%), faixa
etaria de 31 a 40 anos (40%), estado civil ca-
sados (55%), grau de escolaridade predomina
o Ensino Médio (31%), tempo de servigo na
cooperativa de 3 a 10 anos (43%) e tempo de
servigo no cargo de 3 a 10 anos (46%).

Tabela 1 - Caracterizaciio geral do perfil da amostra

Variaveis Alternativas Frequéncia Percentual (%)
Género Feminino 39 35%
Masculino 21 65%
20 a 30 anos 19 31%
Faixa Etaria 31 a 40 anos 24 40%
Mais de 40 anos 17 29%
.. Casado 33 55%
Estado Civil Solteiro 27 45%
Ens. Fundamental 15 25%
Ens. Médio 19 31%
Grau de Escolaridade Superior incompleto 4 8%
Superior completo 16 26%
P6s Graduagdo 6 10%
Até 2 anos 5 8%
Tempo de servico da 3 a 10 anos 26 43%
Cooperativa 11 a 20 anos 15 25%
Mais de 20 anos 14 24%
Até 2 anos 23 39%
Tempo de servigo no 3 a 10 anos 28 46%
cargo 11 a 20 anos 5 9%
Mais de 20 anos 4 6%

Fonte: elaborado pelo autores (2017).

4.2 ANALISE DA ESCALA DE SATISFA-
CAONO TRABALHO POR DIMENSAO

Neste capitulo, apresentar-se-a a analise
dos resultados obtidos por meio do questiona-
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rio EST. No questionario, cada dimensao da
satisfacdo no trabalho foi composta por cinco
questdes, totalizando 25 questdes aplicadas, as
quais foram dispostas aleatoriamente. A anali-
se detalhada utilizou como referéncia a média
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geral de cada dimensio, observando-se a varia-
¢do de cada uma das cinco questdes em torno
dessa média. O Grafico 1 apresenta a satisfa¢do
com os colegas de trabalho, em que a média da
dimensao resultou 5,75, apontando satisfacdo
dos funcionarios.

6,5
5,83 5,9 5,88
6 R .
— 575
55 —_— \s,-s 3
5,52
S a9
4,5
e 39
3,5
3
1.Colaboragdo 6.Amizade 14. Relagdo 17.Qtdede  24. Confianca
Amigos
~@—Satisfacdo com colegas =—==Média ====Insatisfacgdo =—Indiferenca

Grafico 1 - Satisfagdo com colegas de trabalho
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Apesar de todas as cinco questdes que
abrangem essa dimensdo apresentarem resul-
tados de satisfacdo, ou seja, acima de 4,9, po-
de-se fazer outra analise observando a média
geral da dimensdo. Enquanto as questdes “6”,
“14” e “17” apresentaram resultados acima da
média, as questoes “1” e “24” resultaram em
valores abaixo da média.

A questdo “17, a qual questiona a satisfa-
¢do com o espirito de colaboragdo dos colegas,
apresentou resultado de 5,52, ficando abaixo da
média da dimensdo. Esse menor indice de sa-
tisfagdo se deve, principalmente, ao fato de que
muitos respondentes trabalham isoladamente
em seus postos de trabalho, alguns com sua sala
propria. Portanto, existe pouca interagdo com
os demais colegas de empresa.

A satisfagdo com o tipo de amizade de-
monstrado pelos colegas foi abordada na ques-
tao “6” e apresentou um resultado de 5,83, aci-
ma da média da dimensdo. Esse resultado se da
pelo fato de a maioria dos respondentes possuir
um longo tempo de empresa, entre 3 e 10 anos,
fortalecendo os lacos de amizade entre os cole-
gas de trabalho.

Pessoas que criam relagdes de amizade
com seus colegas de trabalho se sentem mais mo-
tivadas, trazendo melhores resultados para a orga-
nizacao. Nesse contexto, Robbins (2005, p. 205)
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entende que “trabalhar em um ambiente que cul-
tiva a cordialidade propicia unido entre os envol-
vidos, €, no caso de uma organizagdo, contribui
com o crescimento do negocio, juntamente com o
atingimento de objetivos do colaborador.”

O resultado da questdo “14” também fi-
cou acima da média, questao que aborda a sa-
tisfagdo com a relagdo entre os colegas de tra-
balho, e apresentou um resultado de 5,9. Esse
indice demonstra que existe uma boa relacio
entre os funcionarios da CERMISSOES, os
quais trabalham em harmonia, em um ambiente
com poucos conflitos e distor¢des.

No entendimento de Dubrin (2003, p.
246), o bom relacionamento entre os colegas de
trabalho faz aumentar a coesdo dos grupos, ou
seja, um grupo que trabalha unido € capaz de
alcangar a sinergia organizacional. Nesse senti-
do, cabe ressaltar que esse bom relacionamento
trouxe bons resultados para a organizagao, sen-
do a Cooperativa em estudo uma referéncia na-
cional em relacdo a satisfacdo de seus clientes.

A questdo de namero “17”, a exemplo
das duas anteriores, apresentou resultado aci-
ma da média, obtendo o valor de 5,88. Nessa
abordagem, foi questionada a satisfagdo com a
quantidade de amigos entre os colegas de traba-
lho. Esse indice, indicando satisfacdo, deve-se
ao fato de que muitos colegas de trabalho sio
também amigos fora da organizacao, existindo
uma intensa rela¢do de afinidade fora do am-
biente de trabalho.

A satisfacdo com a confianga nos colegas
de trabalho foi exposta na questao “24” e apre-
sentou um resultado de 5,6, abaixo da média da
dimensdo. Uma justificativa para esse indice se
da pelo fato de que a maioria dos respondentes
da pesquisa possui um cargo Unico, ocupado
por somente uma ou duas pessoas.

Essa situac¢do expde uma menor confian-
¢a em um colega de outro setor que, por ventu-
ra, vier a substituir ou ajudar em determinada
situacdo. Como o colega ndo esta habituado a
executar esse tipo de atividade, surge uma des-
confianca por parte do funcionario substituido.
Nesse sentido, o resultado dessa questdo de-
monstrou que existe uma menor satisfacdo em
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relacdo a confianca nos colegas de trabalho.

O Gréfico 2 apresenta os resultados da
pesquisa em relagdo a satisfagdo com o salario,
em que a média da dimensdo ficou acima de
4,9, resultando em 5,27, apontando satisfacdo

dos funcionarios.
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Grafico 2 - Satisfagdo com o salario
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Observando o Grafico 2, percebe-se que
todas as cinco questdes que compreendem essa
dimensao apresentaram resultados de satisfa-
cdo. Porém, pode-se fazer outra analise obser-
vando a média geral da dimensao. Enquanto as
questdes “57, “8” e “21” apresentaram resulta-
dos acima da média, as questdes “12” e “15”
resultaram em valores abaixo da média geral de
satisfacdo com o salario.

A questao de niumero “5” examinou a sa-
tisfagdo do salario em relagdo ao quanto se tra-
balha e apresentou um resultado de 5,35, fican-
do acima da média geral dessa dimens@o. Esse
indice de satisfacdo se deve ao Programa de
Participag@o nos Resultados adotado pela Coo-
perativa, o qual fornece uma remuneracao extra
para seus colaboradores. Outra justificativa se
da pelo fato de que a CERMISSOES fornece
uma série de beneficios, como auxilio médico,
odontoldgico, vale alimentagdo, auxilio educa-
¢do, dentre outros.

A satisfacdo com o salario em relagdo a
capacidade profissional foi abordada na questio
“8”, a qual teve um resultado de 5,33, ficando
acima da média geral dessa dimensdo. Uma jus-
tificativa para esse indice diz respeito ao fato de
que a CERMISSOES possui seu piso salarial re-
gulado pelo sindicato da categoria (SITRACOO-
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PER), obedecendo sempre as normas da CLT, no
que diz respeito aos contratos de trabalho. Nesse
sentido, todos os cargos t€ém seus niveis salariais
fiscalizados, tendo isso como garantia.

Outra situagdo que merece ser destacada ¢
o fato de que a Cooperativa em estudo também
faz uma avaliagdo por desempenho, em que os
colaboradores que apresentam melhores resulta-
dos possuem uma maior remuneragdo. Nesse sen-
tido, os funcionarios sentem-se motivados a bus-
car uma melhor qualificagdo e também melhorar
seu desempenho. Cabe salientar também que a or-
ganizagdo fornece auxilio para os colaboradores
que desejam se qualificar, tanto no ensino técnico,
quanto em graduagio e pos-graduagio.

A satisfacdo com o salario em relacdo
ao custo de vida foi abordada na questdo “12”,
a qual apresentou um resultado de 5,1, fican-
do abaixo da média geral da dimensdo. Uma
explicacdo para esse menor indice se da pelo
atual contexto econdmico nacional, permeado
por indicadores inflacionarios, principalmente
nos itens essenciais, como os da cesta basica.

Também € preciso salientar os constantes
reajustes em outros itens, como agua, energia
elétrica, transportes e taxas de saneamento, sem
contar o alto volume de impostos que consome
grande parte da renda do trabalhador brasilei-
ro. Junto a desvalorizacdo da moeda nacional,
esses fatores ocasionam a diminui¢ao do poder
de compra do consumidor, consequentemente
aumentando o custo de vida.

A questdo nimero “15” questionou a
satisfacdo em relagcdo a quantidade de dinhei-
ro recebido no final do més, apresentando um
resultado de 5,25, abaixo da média geral da
dimensdo. Um fator que retrata essa menor sa-
tisfagdo diz respeito a equidade dos salarios,
em que alguns funcionarios que executam as
mesmas atividades recebem remuneragoes di-
ferentes. Como relatado anteriormente, a orga-
niza¢do remunera seus funcionarios com base
no seu desempenho, o que causa as diferengas
salariais. Por esse motivo, funcionarios que ga-
nham menos e executam 0s mesmos cargos se
tornam menos satisfeitos.

A satisfacdo com o salario comparado
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aos esforcos no trabalho foi abordada na ques-
tdo “21”, obtendo um resultado de 5,3, acima
da média geral da dimens@o. Esse indice de sa-
tisfagdo se deve, assim como na questdo “15”,
ao fato de que a CERMISSOES remunera os
seus funcionarios conforme o desempenho de
cada um, observando os seus esforgos e se estes
estdo alcangando os resultados esperados. Nes-
se sentido, os colaboradores que se esforgam
ganham uma remunera¢ao maior do que os que
se esforgam menos.

O Grafico 3 apresenta os resultados da
pesquisa em relacdo a satisfagdo com a chefia,
em que a média da dimensdo ficou acima de
4,9, resultando em 5,82, apontando satisfacdo
dos funcionarios. Além disso, essa dimensio
apresentou o melhor resultado dentre as cinco
que foram estudadas.
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Grafico 3 - Satisfagdo com a chefia
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Observando o Grafico 3, percebe-se que
todas as cinco questdes que abrangem essa di-
mensdo apresentaram resultados de satisfagao.
Enquanto as questdes “19”, “22” e “25” apre-
sentaram resultados acima da média, as ques-
toes “2” e “9” resultaram em valores abaixo da
média geral de satisfacdo com a chefia.

A questdo nimero “2” questionou a sa-
tisfagdo com o modo como o chefe organiza
o trabalho do setor e apresentou um resulta-
do de 5,73, ficando abaixo da média geral da
dimensdo. A menor satisfacdo nesse quesito
se deve principalmente ao fato de que, no en-
tendimento dos respondentes da pesquisa, a
chefia questionada se referia unicamente ao
presidente da Cooperativa.

O fato de se relacionar ao presidente ¢
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que ndo cabe a ele organizar o trabalho de cada
empregado, cabendo a cada individuo a respon-
sabilidade de planejar e organizar as proprias
tarefas do seu dia a dia. O lider, colocado em
foco na pesquisa, faz o acompanhamento dos
resultados gerais, ndo especificamente de cada
colaborador. A esse fato se deve o menor indice
de satisfagdo nessa questdo.

A satisfacdo com o interesse do chefe
pelo trabalho dos colaboradores foi abordada
na questdo “9” e apresentou um indice de 5,7,
ficando abaixo da média geral da dimensio.
Como foi citado anteriormente, o chefe citado
na pesquisa ndo acompanha detalhadamente as
atividades de cada funcionario.

De um modo geral, pode-se afirmar que
a chefia se interessa sim pelo trabalho dos cola-
boradores, porém esse interesse nio fica visivel
para os funcionarios que estao executando suas
atividades, visto que ndo existe um acompa-
nhamento minucioso. Analisando esse aspecto,
percebe-se a causa pela qual houve uma menor
satisfagcdo dos respondentes nessa questao.

A questao “19” abordou a satisfagdo em
relacdo ao entendimento com o chefe e apre-
sentou um resultado de 5,97, ficando acima da
média geral dessa dimensdo. Esse indice mos-
tra que existe uma boa relagdo entre a chefia
e seus colaboradores, aumentando o nivel de
confianga, resultando em um ambiente de tra-
balho mais tranquilo e favoravel.

A satisfagdo com o tratamento recebido
pela chefia foi abordada na questio “22” e apre-
sentou um resultado de 5,88, ficando acima da
média geral da dimens2o. Esse indice mostra que
existe um tratamento satisfatério da chefia com
seus funcionarios, tratando todos de forma justa
e igualitaria, mantendo a equidade nesse sentido.

Tratar bem seus funciondrios se consti-
tui como uma obrigagdo da lideranga, visto que
sdo estes que fazem que a organizacdo atinja
suas metas e objetivos. Atitudes justas por parte
da lideranga aumentam a confianga e propor-
cionam o engajamento de seus subordinados.
Nessa visdo, Robbins (2005, p. 280) destaca
que “se voc€ ndo vé justica em seu chefe, nos
procedimentos da empresa ou na sua politica
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de remuneragdo, sua satisfagdo com o trabalho
decai consideravelmente.”

Por fim, a questdo “25” abordou a sa-
tisfagdo em relagdo a capacidade profissional
da chefia, a qual teve um resultado de 5,83, fi-
cando acima da média geral da dimensao. Esse
indice de satisfa¢@o retrata bem o profissiona-
lismo da lideranga na organizagdo em estudo.
O atual presidente da CERMISSOES, o qual
foi o foco da pesquisa nessa dimensdo, realizou
varias mudangas na Cooperativa desde que as-
sumiu 0 seu cargo.

Exercendo a sua lideranca desde 1988,
quando assumiu o seu cargo, o atual presidente
encontrou a Cooperativa em estado de faléncia,
estando em péssima condicdo financeira e com
mais de 600 funcionarios. Como a situacdo da
Cooperativa estava complicada, a maioria dos
colaboradores se sentia com o emprego ame-
acado, havia a desconfian¢a ¢ o medo de ficar
desempregado a qualquer momento.

Passados 28 anos de mandato, a Coope-
rativa conta hoje com cerca de 200 funciona-
rios, havendo uma demanda de trabalho maior
do que em outras épocas. Além disso, encon-
tra-se em boa situacdo financeira ¢ atualmente
¢ a melhor distribuidora de energia elétrica do
pais, tendo conquistado esse prémio nos anos
de 2014, 2015 ¢ 2016.

A transformagdo realizada nesse periodo
traduz bem a satisfagdo dos funcionarios com
a capacidade profissional da chefia, visto que a
organizacdo se encontra em uma boa situacio
financeira, o que provoca, consequentemente,
uma maior tranquilidade e confianga para os
seus colaboradores, fazendo que estes traba-
lhem com tranquilidade e tenham a garantia de
estabilidade em seus respectivos cargos.

Os resultados da pesquisa em relagdo a
satisfagdo com a natureza do trabalho encon-
tram-se no Grafico 4. A média dessa dimen-
sdao resultou em 5,67, apontando satisfagdo
dos funcionarios.
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Grafico 4 - Satisfagdo em relacdo a natureza do tra-
balho
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Observando o Grafico 4, percebe-se que
todas as cinco questdes que abrangem essa di-
mensdo apresentaram resultados de satisfacdo,
ou seja, acima de 4,9. Porém, pode-se fazer outra
analise observando a média geral da dimensao.
Enquanto as questoes 7’ ¢ ““13” apresentaram re-
sultados acima da média, as questdes “117,“18” ¢
“23” resultaram em valores abaixo da média geral
de satisfacdo com a natureza do trabalho.

Em relagdo a questdo numero “7”, a qual
questionou a satisfagdo com o grau de interesse
que as tarefas despertam, percebe-se que esta
apresentou um resultado de 5,78, ficando aci-
ma da média geral da dimensdo. Esse indice
mostra que os funcionarios da CERMISSOES
estdo satisfeitos com as tarefas que estdo de-
sempenhando em seus cargos. Essa satisfacdo
se deve, principalmente, as constantes tecnolo-
gias que sdo adquiridas pela Cooperativa.

A questao numero “11” abordou a satis-
facdo com a capacidade das tarefas de absorve-
rem o trabalhador e apresentou um resultado de
5,62, ficando abaixo da média da dimensdo. A
menor satisfagdo nessa perspectiva ocorre pelo
fato de que as atividades desempenhadas pela
maioria dos respondentes da pesquisa reque-
rem um alto indice de aten¢do e concentragio,
0 que proporciona um desgaste psicologico em
alguns profissionais.

A satisfacdo com a oportunidade de re-
alizar esse tipo de trabalho foi contemplada na
questao nimero “13” e obteve um resultado de
5,77, acima da média da dimensdo. Como os
respondentes da pesquisa trabalham no centro
administrativo da Cooperativa, executam tare-
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fas que possuem uma maior responsabilidade e
tomada de decisdes. O fato de os respondentes
ocuparem esses cargos gera uma maior satisfa-
¢do nessa perspectiva.

Nesse sentido, o enriquecimento do car-
go ¢ citado por Dubrin (2003, p. 140) como a
providéncia de tornar um cargo mais motiva-
cional e gratificante ao acrescentar variedade,
responsabilidade e tomada de decisdes geren-
ciais. Para o autor, o enriquecimento do cargo
da aos empregados um sentido de propriedade,
conscientizagdo e responsabilidade por seu
trabalho. “Em virtude de o enriquecimento do
cargo ocasionar um trabalho mais estimulante,
muitas vezes, esse fator aumenta a satisfagdo
do empregado no cargo.”

A satisfacdo com as preocupagdes exigi-
das pelo trabalho contempla a questdo nimero
“18” e apresentou um resultado de 5,6, abaixo
da média geral da dimensdo. Essa menor sa-
tisfagdo acontece pelo fato de que, como co-
mentado na questdo anterior, os respondentes
executam atividades administrativas de grande
responsabilidade na organizagao.

Essa maior responsabilidade na execu-
cdo das tarefas tem como principal consequén-
cia a preocupacao com o trabalho, visto que um
eventual erro ou engano em determinada ativi-
dade podera comprometer algum processo ou
até mesmo os resultados da Cooperativa. Essa
preocupacdo em executar as atividades com
“erro zero” justifica o menor indice de satisfa-
¢do nessa perspectiva.

A questdo niimero “23” abordou a satis-
fagdo com a quantidade de tarefas realizadas
e apresentou um resultado de 5,57, abaixo da
média da dimensdo. Essa menor satisfacdo nes-
sa perspectiva ocorre, principalmente, pelo fato
de que os respondentes da pesquisa, em sua
maioria, realizam apenas uma func¢do na orga-
niza¢o, ndo havendo rodizio de tarefas e con-
sequentemente o trabalho torna-se repetitivo.

Os resultados da pesquisa em relacdo a
satisfacdo com as promog¢des encontram-se no
Grafico 5. A média dessa dimensao resultou em
5,32, apontando satisfagdo dos funcionarios.
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Grafico 5 - Satisfagdo em rela¢do as promogdes
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Observando o Grafico 5, percebe-se que
todas as cinco questdes que envolvem essa di-
mensdo apresentaram resultados de satisfagdo,
ou seja, acima de 4,9. Enquanto as questoes “3”
e “4” apresentaram resultados acima da média,
as questdes “107, “16” e “20” resultaram em
valores abaixo da média geral da satisfacdo em
relagdo as promocdes.

Em relagdo a questdo numero “3”, a qual
abordou a satisfagdo com o niimero de vezes em
que foi promovido, observa-se que esta apresen-
tou um resultado de 5,4, ficando acima da média
da dimensdo. Esse alto indice de satisfacdo se
justifica na medida em que se pode comparar o
tempo de servigo dos funcionarios na Cooperati-
va com o tempo de servi¢o no cargo.

Pode se observar que, em praticamente
todos os niveis, existe uma notavel correlagio
nesse sentido. Como exemplo, pode-se utili-
zar a faixa dos funcionarios que possuem até
2 anos de empresa, os quais correspondem a
8% dos respondentes. Por outro lado, a faixa
dos funcionarios que estdo até 2 anos no cargo
corresponde a 39%. Esses dados mostram que,
pelo menos, 31% dos respondentes teve algum
tipo de promog¢ao nos ltimos 2 anos.

A satisfagdo com as garantias oferecidas
a que ¢ promovido foi abordada na questio “4”
e apresentou um resultado de 5,42, acima da
média da dimensdo. Esse indice de satisfa¢do
se deve, principalmente, a situacdo estavel em
que se encontra a CERMISSOES, o que torna o
ambiente mais tranquilo para os trabalhadores,
gerando uma garantia de estabilidade para os
individuos que recebem promogoes e fortale-
cendo os planos de carreira.
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A questdo numero “10” contemplou a sa-
tisfagdo com a maneira com que sdo realizadas
as promogdes e apresentou um indice de 5,28,
abaixo da média da dimensdo. Esse resultado
de satisfacdo abaixo da média se deve ao fato
de que alguns colaboradores ndo concordam
com o modo como esse processo ¢ realizado na
Cooperativa.

O que ocorre, na organizagdo em estu-
do, sdo algumas situagdes que provocam diver-
géncias, como o fato de que algumas pessoas
acreditam que existem alguns colegas que sdo
beneficiados por ter algum grau de parentes-
co ou até mesmo uma maior afinidade com os
trabalhadores que ocupam os cargos de chefia.
Essa situacgdo traria, supostamente, um bene-
ficiamento no que diz respeito as promocgdes.
Nesse sentido, alguns respondentes demonstra-
ram insatisfacdo nessa perspectiva.

A satisfagdo com a oportunidade de ser
promovido nessa empresa foi abordada na
questdo “16”, apresentou um resultado de 5,26,
ficando abaixo da média da dimensfo. Esse
menor indice de satisfagdo nesse quesito diz
respeito ao fato de que um pequeno ntimero de
funcionarios tem pouco acesso as oportunida-
des de crescimento, demonstrando total insatis-
facdo nessa perspectiva. Isso ocorre, na maio-
ria das vezes, pela falta de conhecimentos ou
habilidades necessarias para que o trabalhador
execute determinada funcdo.

A questao de niimero “20” contemplou a
satisfacdo com o tempo de espera para receber
uma promogdo e apresentou um resultado de
5,22, abaixo da média da dimensdo. Esse indi-
ce menor de satisfacdo ocorre pelo fato de que
alguns individuos possuem pouca paciéncia no
que diz respeito ao tempo de espera, mostrando
ansiedade e pressa em querer ser promovido.

43 ANALISE DA ESCALA DE SATIS-
FACAO NO TRABALHO

O Grafico 6 apresenta a sistematizagio
dos resultados da satisfacdo no trabalho, con-
tendo as médias gerais das dimensoes. Pode-se
observar que o resultado foi de satisfagdo em
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todas as cinco dimensdes, visto que todos os
resultados ficaram acima de 4,9. Consequente-
mente, a média geral resultou em 5,57, o que
indica a satisfagdo no trabalho.
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Grafico 6 - Sistematizagio dos resultados da Satis-
fac@o no Trabalho
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Sob outra perspectiva, utilizando a mé-
dia geral como referéncia, percebe-se que as di-
mensoes satisfagdo com colegas, satisfagdo com
a chefia e satisfagdo com a natureza do trabalho
apresentaram resultados acima da média geral,
valores estes de 5,75, 5,82 e 5,67, respectiva-
mente. Em contrapartida, as dimensdes satisfacao
com o salario e satisfacdo em relacao as promo-
¢Oes apresentaram resultados abaixo da média ge-
ral, valores estes de 5,27 e 5,32, respectivamente.

A satisfacdo com os colegas de traba-
lho apresentou um resultado de 5,75, resultado
esse que representa a satisfagdo. Além disso, a
dimensao esta acima da média geral de satis-
facdo no trabalho. Observando o resultado da
pesquisa, pode-se afirmar que existe, na organi-
zagio CERMISSOES, satisfagdo em relagiio ao
espirito de equipe, colaboragio, relacionamen-
to interpessoal, amizade e confianga entre seus
colegas de trabalho.

Em outra dimensdo, analisando a satis-
facdo com o salario, percebe-se, por meio do
grafico 6, que essa dimensao apresentou um re-
sultado de 5,27, indicando satisfacdo. Porém, a
média dessa dimensdo ficou abaixo da média
geral de satisfacdo no trabalho.

Alguns fatores explicam a menor satisfa-
¢do nessa dimensao, como o atual contexto eco-
ndmico brasileiro, o que faz aumentar o custo
de vida; o descontentamento de alguns colabo-
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radores, que acreditam ndo ter uma remuneragao
condizente com sua qualificacdo profissional e
também o fato de que alguns funcionarios estdo
insatisfeitos com a remuneragdo em comparagao
com os esforgos realizados no trabalho.

Em relagdo a satisfagdo com a chefia,
essa dimensdo apresentou um resultado de
5,82, indicando satisfacdo. Além disso, apre-
sentou o melhor resultado dentre as cinco di-
mensdes estudadas. Esse resultado positivo se
da, principalmente, pela boa relagdo existente
entre os funcionarios e a chefia.

Outra dimens3o que apresentou um re-
sultado de satisfacdo diz respeito a natureza
do trabalho. Essa perspectiva apresentou um
resultado de 5,67, ficando acima da média ge-
ral. Esse resultado demonstra satisfacdo dos
funcionarios da CERMISSOES com as tarefas
exercidas na Cooperativa e as preocupagoes
exigidas por estas.

A tltima perspectiva estudada foi a satis-
facdo com as promogodes, a qual teve um resul-
tado de 5,32, indicando satisfacdo. Apesar dis-
so, esse resultado ficou abaixo da média geral
de satisfag@o no trabalho. Essa satisfacao abai-
xo da média se deve, principalmente, ao tempo
de espera, a oportunidade e a maneira como sao
realizadas as promogdes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de todas as dimensdes terem
apresentado um resultado de satisfagdo no
trabalho, forma obtidos diferentes resultados
em cada perspectiva. Pelos resultados apre-
sentados, percebe-se que todas as 25 questoes
que contemplaram o questionario aplicado no
presente estudo apresentaram resultados de sa-
tisfagdo no trabalho. No entanto, alguns itens
obtiveram resultados de satisfagdo abaixo da
média geral da respectiva dimensdo. A partir
disso, propdem-se algumas agdes que poderdo
ser utilizadas pela Cooperativa.

A primeira dessas propostas diz respei-
to ao job rotation, que também pode ser defi-
nido como rotacdo de cargos, o qual Chiave-
nato (2010) define como a movimentagdo das

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

pessoas em varias posi¢cdes na organiza¢ao no
esfor¢co de expandir suas habilidades, conheci-
mentos e capacidades. A rotagdo de cargos, na
dimensao da satisfacdo com os colegas, traria
melhores resultados no sentido de maior inte-
racdo entre os colaboradores, fortalecendo o
espirito de colaboragdo entre eles, visto que
a maioria dos colaboradores teria capacidade
para executar as diversas fun¢des que lhes fos-
sem designadas.

Na dimensdo que corresponde a satisfa-
¢30 com a natureza do trabalho, o rodizio de
cargos também seria de suma importancia, vis-
to que, além de aumentar a variedade de tarefas
realizadas, traria resultados no sentido de mini-
mizar os impactos psicolégicos dos colabora-
dores motivados pelo excesso de rotina, prin-
cipalmente das atividades mais desgastantes e
que requerem um grau maior de atencao.

A implantagdo da rotagdo de cargos
também proporcionaria um maior indice de
satisfacdo no trabalho no que diz respeito as
promogodes, ao passo que os colaboradores da
organizacgdo estariam em constantes trocas de
fungdes, o que minimizaria as insatisfagdes
causadas pelo tempo de espera e pela oportuni-
dade de receber uma promogao.

Outra proposta que traria resultados sig-
nificativos para a Cooperativa em estudo seria
a implantag¢@o de um plano de cargos e salarios.
Esse plano teria como objetivo proporcionar e
estabelecer uma estrutura equitativa e justa na
Cooperativa, tanto no nivel de salarios quanto
no nivel de cargos. No nivel salarial, o salario
de cada cargo deve ser baseado nos conhecimen-
tos exigidos pela fungdo, pela complexidade das
atividades desenvolvidas, pelas responsabilida-
des com execugdo de tarefas e pela apresentagdo
dos resultados especificos esperados do cargo.
Os salarios devem ser estabelecidos de forma a
serem competitivos quando comparados com os
padrdes de mercado, o que permitira atrair e re-
ter profissionais de bom desempenho.

Quando implementado na organizagao,
todos estardo a par de quais competéncias pre-
cisardo ter para ocupar determinado cargo ou
atingir a faixa salarial adequada. Portanto, o
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plano de cargos e salarios estimulara o autoge-
renciamento do plano de carreira, remuneracao
clara e transparente, disponibilizando parame-
tros para o desenvolvimento profissional, resul-
tando numa maior satisfagdo do funcionario.

A pesquisa demonstrou que os colabo-
radores da organizacdo apresentam satisfacdo
no trabalho em todas as suas dimensoes. Essa
satisfacdo dos funcionarios comprova o bom
atendimento e a qualidade dos servigos ofer-
tados aos clientes/associados, o que rendeu a
empresa CERMISSOES, por trés anos conse-
cutivos, o prémio IASC — indice ANEEL de
Satisfacdo do Consumidor. Nesse sentido, o
estudo demonstrou que a organizagdo investe
em seus colaboradores, mantendo-se como re-
feréncia nacional no setor de geragdo e distri-
buigdo de energia elétrica.

Quanto as limitagdes da pesquisa, desta-
ca-se que ndo é possivel generalizar os resul-
tados aos demais profissionais do Estado e do
Brasil, em fungdo das diferencas de estrutura
e cultura da organizagdo e dos colaboradores.
Sugere-se que esse mesmo método de pesquisa
se realize sob um viés longitudinal, pois essa
abordagem possibilita monitorar o desenvolvi-
mento ¢ a mudanga no grau de satisfacdo no
trabalho. Também que seja realizado um estudo
buscando identificar os antecedentes para a sa-
tisfagcdo no trabalho.

MULTIDIMENSIONAL ANALYSIS OF
SATISFACTION IN WORK IN THE
COOPERATIVE OF GENERATION

AND ENERGY DISTRIBUTION
OF MISSOES (CERMISSOES) OF
CAIBATE-RS

ABSTRACT

The objective of this article is to identify the
satisfaction indexes presented by the employ-
ees of the Cooperative of Energy Generation
and Distribution of Missdes - CERMISSOES,
under the aspects of satisfaction with co-work-
ers, salary, management, nature of work and
promotions. It is a descriptive survey, with a
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quantitative and qualitative approach, based on
a random sample for convenience with 60 em-
ployees of the CERMISSOES administrative
center; this number represents about 30% of
the organization’s staff. In order to perform the
analysis and interpretation of the quantitative
data, the research instrument Scale of Work
Satisfaction (EST) was used, adapted from the
model of Siqueira (2008). The results obtained
revealed that respondents are satisfied in all
dimensions of job satisfaction. However, ac-
cording to the analysis performed, some items
obtained satisfaction results below the general
average of the respective dimension.

Keywords: People management. Organiza-
tional behavior. Job Satisfaction.

ANALISIS MULTIDIMENSIONAL
DE LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO EN LA COOPERATIVA
DE GENERACION Y DISTRIBUCION
DE ENERGIA DE MISSOES
(CERMISSOES) DE CAIBATE — RS

RESUMEN

El objetivo de este articulo es de identificar los
indices de satisfaccion en el trabajo presenta-
dos por los empleados de la Cooperativa de Ge-
neracion y Distribucion de Energia de Missdes
— CERMISSOES, bajo los aspectos de satisfac-
cion con los colegas de trabajo, el salario, la
jefatura, la naturaleza del trabajo y las promo-
ciones. Se trata de una investigacion descrip-
tiva tipo survey, con un abordaje cuantitativa
y cualitativa, teniendo por base una muestra
aleatoria por conveniencia con 60 empleados
del centro administrativo de CERMISSOES,
lo que representa alrededor de 30% del cuadro
de funcionarios. Para realizar el analisis y la
interpretacion de los datos cuantitativos se uti-
lizo6 el instrumento de investigacion Escala de
Satisfaccion en el Trabajo (EST), de Siqueira
(2008). Los resultados revelaron que los que
contestaron el survey estan satisfechos en todas
las dimensiones de satisfaccion en el trabajo,
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aunque, de acuerdo con el andlisis, algunos
puntos obtuvieron resultados de satisfaccion
debajo de la media general de la respectiva di-
mension.

Palabras-clave: Gestion de personas. Com-
portamiento Organizacional. Satisfaccion en el
Trabajo.

ANALYSE
MULTIDIMENSIONNELLE DE LA
SATISFACTION DANS LE TRAVAIL
DANS LA COOPERATIVE DE
GENERATION ET DISTRIBUTION
D’ENERGIE DE MISSOES
(CERMISSOES) A CAIBATE-RS

RESUME

L’objectif de cet article est d’identifier les indi-
ces de satisfaction dans le travail présentés par
les employés de la Coopérative de génération et
distribution d’énergie de Missdes — CERMIS-
SOES, sous les aspects de satisfaction avec le
collégues de travail, les salaires, la direction, la
nature du travail et les promotions. C’est une
recherche descriptive du type survey, avec un
abordage quantitatif et qualitatif, ayant pour
base um échantillon aléatoire par convenance
avec 60 collaborateurs du centre administratif
de CERMISSOES, ce qui représente prés de
30% des quadres de fonctionnaires. Pour réali-
ser les analyses et I’interprétation des données
quantitatives nous avons utilisé I’instrument de
recherche Echelle de satisfaction dans le travail
(ETS), de Siqueira (2008). Les résultats obte-
nus ont révélé que ceux qui ont répondu a I’en-
quéte sont satisfaits dans toutes les dimensions
de satisfaction dans le travail. Néanmoins, se-
lon I’analyse réalisée, certains points ont eu
des résultats de satisfaction en dessous de la
moyenne générale de la dimension respective.

Mots-clés: Gestion de Personnes. Comporte-

ment Organisationnel. Satisfaction dans le Tra-
vail.
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ARTIGOS

DISCLOSURE AMBIENTAL E RENTABILIDADE:
UM ESTUDO COM EMPRESAS DO SETOR DE
ELETRODOMESTICOS LISTADAS NA BOVESPA

RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar seis empresas no ramo
de eletrodomésticos listadas na BOVESPA com o intuito de identi-
ficar se elas trabalham a evidenciacdo ambiental e se este fator esta
ligado a sua rentabilidade. Para responder a tal pergunta, utilizou-se
como metodologia a pesquisa do tipo descritiva, apresentando da-
dos secundarios das empresas de capital aberto no periodo de 2010
a 2014, do setor de area de eletrodomésticos. Foram selecionadas
seis empresas: Brasmotor, IGB Eletronica, Magazine Luiza, Sprin-
ger, Via Varejo e Whirlpool, classificadas no setor de atuagéo pela
BOVESPA. Como resultado, entendeu-se que, entre as seis empre-
sas pesquisadas, ndo ha relagdes significativas entre a evidenciagio
ambiental e sua rentabilidade, tendo em vista que algumas empresas
que ndo publicaram dados ambientais tiveram rendimentos signifi-
cativos. Conclui-se que ndo ha uma necessidade de que as empresas
divulguem informagdes mais precisas sobre o meio ambiente, tendo
em vista que isso ndo influi em sua rentabilidade.

Palavras-chave: Evidenciagdo ambiental. Disclosure. Meio am-
biente.

1 INTRODUCAO

As transformagdes depreciativas causadas pelo homem no
nosso ecossistema sao evidentes e inimeros fatores contribuem para
a composi¢do deste cenario, como o extrativismo mineral, a polui-
¢do advinda das industrias, o crescimento desenfreado do consumo,
entre outros pontos. As ultimas décadas foram marcadas por mode-
los de producao em grande escala que desconsideram os aspectos
ambientais, pois o lucro ¢ a preocupagdo central das organizagoes.

Esses modelos de producdo em massa que ajudaram a pro-
mover imensas mudangas no mundo tiveram sua ascensao no pe-
riodo da Revolugdo Industrial. Nessa época, as organiza¢des nio
tinham a preocupacao em relacdo ao esgotamento dos recursos
naturais. Porém, com o passar dos anos, as discussdes sobre o as-
sunto ampliaram-se surgindo a necessidade de um modelo susten-
tavel, no qual as organizacdes em suas areas de atuagdo minimi-
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zem seus impactos sobre o meio ambiente.

Além dos problemas ecologicos, outros
pontos sdo relevantes para os gestores das orga-
nizagdes: no Brasil, como também, em muitos
outros paises, as empresas tém que lidar com
as proprias leis. Aqui no nosso Pais, existem
leis especificas para a protecdo do meio am-
biente, como a Lei N° 9.605, de 12 de fevereiro
de 1998, que trata de sangdes penais ¢ admi-
nistrativas derivadas de condutas e atividades
lesivas ao meio ambiente. Nesse aspecto juridi-
co, para evitar indesejaveis multas, acentua-se
a necessidade das empresas em se preocupar
na promog¢ao de métodos ou modelos de ges-
tdo baseados na sustentabilidade ambiental. O
acréscimo da conscientizacdo em relagdo aos
aspectos sociais ¢ ambientais € percebido pelo
crescimento do nivel de divulgacdo voluntaria
e evidenciagdo das informag¢des de natureza so-
cial e ambiental por parte das empresas (RO-
VER; SANTOS, 2013).

Segundo Dahlsrud (2008), os negocios
devem, cada vez mais, ir além do aspecto pro-
dutor de riqueza, devendo-se preocupar com as
dimensdes sociais, econOmicas e ambientais.
Dessa forma, as ac¢des de responsabilidade so-
cial eambiental e a gestao do negdcio ndo devem
ser vistas de forma antagdnica, mas, sim, atuar
de forma a se complementarem. Nessa pers-
pectiva, o disclosure ou evidenciagdo do meio
ambiente torna-se uma realidade do mercado
atual; cresce cada vez mais a conscientiza¢ao
individual do contexto ambiental na sociedade
contemporanea. Nessa percepc¢do, entende-se
que os gestores devem desenvolver estratégias
de mercado como vantagens competitivas que
poderdo elevar o nivel de competitividade mer-
cadoloégica, e também desenvolver, de forma
geral, suas organizagdes, acentuando, assim, 0s
lucros (RUFINO; MACHADO, 2017).

Apesar das sérias dificuldades decorren-
tes dessa problematica ambiental, ela desenvol-
ve uma gama de oportunidades de negocios,
pois hoje ja existem empresas especializadas
em consultoria ambiental. E importante ob-
servar que, nesse contexto, os gestores com
estratégias mercadologicas eficientes poderdo
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desenvolver uma forma de diferenciagdo de
mercado, além de abrir novos nichos de acéo.

Em decorréncia do alto nivel de competiti-
vidade do mercado, as empresas devem mostrar-
-se dispostas em buscar novas formas criativas
de competir, agregando, assim, essas vantagens
competitivas advindas desses diferenciais de mer-
cado. Nesse sentido, a proposigao principal desta
pesquisa € o questionamento: Empresas do setor
de eletrodomésticos que apresentam maior grau
de evidencia¢do ambiental possuem rentabilida-
de superior? O objetivo estipulado para ajudar a
responder a problematica deste trabalho € mostrar
a relagdo entre as divulgacdes de informagdes
ambientais e a rentabilidade da empresa. Enten-
de-se, inicialmente, que a empresa, ao evidenciar
a questdo ambiental, obtém da sociedade uma me-
lhor imagem. Entende-se que, quando isso ocorre,
pode haver uma maior preferéncia por parte dos
consumidores por produtos dessas empresas.

Percebeu-se na literatura uma lacuna da
analise por setor especifico de atividade no que
se refere ao nivel de disclosure ambiental e sua
relacdo com a rentabilidade das empresas. Des-
sa forma, essa pesquisa contribui ao avaliar de
forma isolada um determinado setor de ativi-
dade ao passo que a literatura pesquisada cons-
ta uma gama de trabalhos avaliando de forma
conjunta o disclosure ambiental.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DEFINICAO DE EVIDENCIACAO
AMBIENTAL OU DISCLOSURE

A Evidenciagdo Ambiental, conhecida
também por Environamental disclosure, pode
ser entendida como a exposicdo dos direitos e
dos deveres a que uma empresa visa para res-
saltar o atendimento dos direitos da sociedade
(BRANCO et al., 2010). A convivéncia entre a
empresa e o0 meio ambiente muda de uma para
outra; cada empresa estabelece seu contexto e
como ira atuar diante da sociedade (FREED-
MAN; STAGLIANO, 2008).

A Evidenciagcdo Ambiental também pode
ser vista como uma ag¢do educativa, na qual a
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organizacdo e a sociedade estdo em constante
contato, buscando sempre um maior planeja-
mento, o controle dos recursos disponiveis no
meio ambiente, bem como uma ferramenta de
prestacdo de contas junto a sociedade (ROSA
etal., 2011).

Para Rufino e Machado (2017), as em-
presas perceberam a necessidade de inserir as-
pectos sociais € ambientais em suas perspec-
tivas de negocios devido a percepgdo de que
existe uma conscientizagdo e cobranga por
parte dos stakeholders. No Brasil, a divulga-
cdo ainda ¢ voluntaria, porém muitas empre-
sas ja tém essa preocupac¢do na divulgagao de
suas acoes de carater ambiental e social, o que
tem levado pesquisadores a buscar identificar
a razdo pelo qual o fendmeno acontece (RO-
VER; SANTOS, 2013).

Devido a este impacto positivo da Evi-
denciacdo Ambiental para a sociedade, os fu-
turos investidores precisam ter confianga em
seus investimentos. Nesse sentido, a disclosure
trabalha na divulgagdo de informagdes para a
sociedade, com o objetivo de informar aque-
les que tém interesse em investir. O verdadeiro
intuito é mostrar informagdes relevantes que
possam transmitir seguranca e confianga aque-
les que pretendem investir em uma empresa
(MELO; PONTE; OLIVEIRA, 2007; GON-
CALVES; PIRANI; BORGER, 2007).

A partir de uma perspectiva informacio-
nal, a evidenciacdo das informacdes ambientais
visa prover aos usudrios externos informagdes
relevantes para a tomada de decisdo. Modelos de
negocio transparentes passam a ser os preferiveis
de futuros investidores, pois saber onde se esta
investindo ¢ importante no mundo dos negocios.

2.2 EVIDENCIACAO AMBIENTAL

Segundo a classificagdo de Verrecchia
(2001) sobre a classificagdo das pesquisas sobre
diclousure ambiental, pode-se destacar que as
pesquisas que abordam o diclousure devem estar
entre trés categorias: A primeira denominada de
pesquisa sobre Divulgacdo Baseada em Associa-
¢do (association-based disclosure), que analisa
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a associa¢ao entre o disclousure voluntario e o
comportamento dos acionistas. A segunda cate-
goria ¢ conhecida como pesquisa sobre Divul-
gacdo Baseada em Julgamento (discretionary-
-based disclosure) que investiga as razoes que
impulsionam os gestores a divulgar determinada
informagdo. E a terceira categoria ¢ nomeada de
pesquisa sobre Divulgacdo Baseada em Eficién-
cia (efficiency-based disclosure) que “inclui os
trabalhos que investigam quais configuragdes
de divulgagdo sdo as preferidas, na auséncia
de conhecimento passado sobre a informagao.”
(BRAGA; SALOTTI, 2008, p. 5).

Pode-se observar com mais detalhes de
acordo com Verrecchia (2001) que a primeira
categoria, denominada de Divulgagdo Baseada
em Associacdo (association-based disclosu-
re), abrange pesquisas que visam averiguar a
afinidade ou associagdo que relacionam a di-
vulgacdo e as reagdes dos investidores diante
delas. As reagdes dos investidores estdo in-
trinsecas a seus investimentos no mercado de
capitais, tornando-se o principal vildo de suas
proprias riquezas. Nesta categoria, a divulga-
¢do ¢ associada ao processo exogeno. Ainda
que a esséncia da pesquisa esteja relacionada as
consequéncias da divulgacdo nas reacdes dos
investidores diante do equilibrio na conduta
dos pregos e na quantidade de negocios.

A segunda categoria, denominada de
Divulgac¢do Baseada em Julgamento (discre-
tionary-based disclosure), envolve pesquisas
que mostram os argumentos para a realizagdo
da divulgagdo. Nesta categoria, é possivel ana-
lisar os critérios que determinam a divulgagao
das informagdes por parte dos gestores e/ou
empresas. Essa parte da veiculagdo é associada
ao processo endogeno, pois a divulgagao € esti-
mulada pelos proprios gestores e/ou as empre-
sas, ainda que, nesta segunda parte, o exclusivo
consumidor das informagdes divulgadas seja o
mercado de capitais.

A terceira categoria, denominada de
Divulgac¢do Baseada em Eficiéncia (efficien-
cy-based disclosure), inclui pesquisas sobre
as divulgacdes escolhidas, sem conhecimento
transmitido pela divulgacao passada; logo, ndo
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houve a informacéo, caracterizando-se, assim,
como ex ante. Trabalhos realizados nessa cate-
goria abordam os mais eficientes tipos de divul-
gacdo, ainda que nela seja elevada ao maximo a
riqueza enddgena por meio de acdes dos agen-
tes no mercado de capitais.

De acordo com Verrecchia (2001), as
categorias de pesquisa sdo divididas em trés
tipos, e cada uma com suas correspondentes
caracteristicas de divulgagdo. Pode-se obser-
var que duas delas apresentam um processo
de divulgacdo com base na realizagdo de uma
pesquisa, seja ela por meio de associagdo ou
julgamento; e outra categoria difere das duas
anteriores (associada e julgamento) por realizar
um levantamento de dados referente a qual tipo
de divulgagdo ¢ preferivel antes de seu acon-
tecimento. Com isso, a Categoria de Pesquisa
em Eficiéncia almeja alcangar o valor maximo
de eficiéncia com a exposicdo de divulgagdes
preferenciais de informagao, dando o poder de
barganha para tomar a melhor decis@o.

2.2.1 Evidenciacdo ambiental nas empre-
sas brasileiras

Em outros paises, também se observa
uma crescente preocupagdo com a evidencia-
¢do de informacgdes de natureza ambiental. Por
exemplo, novas regras introduzidas no disclo-
sure ambiental no Japao requerem que as com-
panhias informem os riscos materiais ambien-
tais que poderdo vir a causar a descontinuidade
da empresa. De acordo com Kawamura (apud
CHAN-FISHEL, 2003, p. 5):

As regras novas exigem ndo soO in-
formagdes financeiras diretas, mas
incluem também a provavel deterio-
ra¢do de imagem da marcada compa-
nhia. Isto porque se a impropriedade
de uma companhia afeta seu Corpo-
rate Social Responsibility (CSR), esta
enfrenta o risco ndo s6 de sangdes le-
gais, mas de sangdes do mercado ¢ da
sociedade; quer dizer, de uma reagdo
adversa dos parceiros empresariais ¢
consumidores.
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No ambito nacional, quanto aos estudos
explicativos que tratam dos determinantes da
divulgagdo social e ambiental, menciona-se a
pesquisa de Dantas et al. (2016) que investigou
o nivel de evidenciacdo ambiental e social nas
empresas com melhor desempenho no indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE), o qual
identificou um baixo nivel de disclosure am-
biental e social, mesmo entre as empresas que
possuem alto valor no ISE. A pesquisa realiza-
da por Cunha e Ribeiro (2006) investigou os
fatores que determinavam a publicag@o do Ba-
lango Social por empresas listadas na Bolsa de
Valores de Sao Paulo (BOVESPA) nos anos de
2003 e 2004. Os resultados evidenciaram que
a divulgagdo voluntaria de informagodes de na-
tureza social estd associada, positivamente, ao
nivel de governanga corporativa e a divulgagéo
em periodo anterior, e, negativamente, ao tama-
nho (ROVER et al., 2008).

Nas pesquisas realizadas para este tra-
balho, encontrou-se Rover, Borba e Murcia
(2009), que buscam identificar as caracteristi-
cas do disclosure voluntario ambiental de em-
presas brasileiras, assim como em Rodrigues,
Santos e Mello (2009), que analisam o disclo-
sure ambiental da Petrobras entre os anos de
1997 a 2007. Porém, ainda ha poucos estudos
no Brasil referentes a essa tematica. Ha, portan-
to, uma necessidade dos estudos dos provaveis
beneficios dessa evidenciagdo para preencher
algumas lacunas existentes sobre o tema. Se-
gundo Lima (2009), entre os beneficios ocasio-
nados pelo diclousure, pode-se destacar a redu-
¢do tanto do custo de capital proprio quanto do
custo de capital de terceiros.

2.3 REPUTACAO CORPORATIVA E
DISCLOSURE

No estudo do diclosure ambiental, é im-
portante abordar conceitos sobre a reputagdo
corporativa das organizagdes. A imagem da
empresa estd associada a uma reputagido cor-
porativa, e € essencial manter essa reputacao
positiva, para despertar interesse de investi-
dores. Reputagdo corporativa, de acordo com
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Bromley (2002) e Sandberg (2002), é uma
percepcao social comum ou ainda um consen-
so sobre como a organizagdo se comporta em
dada situagdo. Isso se baseia em uma série de
conceitos sobre as habilidades e a¢des da com-
panhia para satisfazer os interesses dos varios
stakeholders (HELM, 2007). Ainda segundo
Roberts e Dowling (2002), a reputacdo corpo-
rativa pode ser definida como os atributos orga-
nizacionais, criados ao longo do tempo, que re-
fletem o modo pelo qual os stakeholders veem
a empresa como uma boa cidada corporativa.
Segundo Modugu e Eboigbe (2017), no in-
tuito de manter e melhorar a reputagio corporativa,
as empresas tém buscado ampliar o nivel de dis-
closure ambiental e social. No entanto, tais autores
informam que a variavel famanho da empresa tem-
-se caracterizado como um dos principais elemen-
tos definidores da quantidade e da qualidade do
disclosure entre as empresas. Os autores acrescen-
tam, também, que dois fatores tém contribuido no
crescimento do processo de divulgagao, sdo eles: a
adog?o das IFRS por parte dos paises e a percep-
¢o, por meio de pesquisas empiricas, de que varia-
veis financeiras como endividamento, custo do ca-
pital proprio e rentabilidade tém sofrido influéncia
do nivel de evidenciacao por parte das empresas.

2.4 DISCLOSURE VERSUS RENTABI-
LIDADE

De acordo com o levantamento de dados
realizados sobre a tematica deste trabalho, pode-
-se observar que existem poucos que abordam
essa relagao disclosure versus rentabilidade. Des-
ses trabalhos, podem-se destacar os autores Ah-
med e Courtis (1999), que promoveram estudos
tendo como objetivo buscar o controle e apontar
as discrepancias dos resultados encontrados em
virtude da relacdo disclosure versus rentabilidade.

De acordo com Ahmed e Courtis (1999),
as empresas justificam suas escolhas com base
nas seguintes particularidades: custos dos pro-
prietarios, custos de agéncia, politica de custos,
custos judiciais, sinal e assimetria informacional,
governanga corporativa e controle, necessidade
de capital e reputagdo da empresa de auditoria.
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No valor contabil dos ativos, esta intrin-
seco o tamanho da empresa, o nimero de acio-
nistas, as receitas (entradas e saidas) e o valor
de mercado de acordo com os estudos realiza-
dos por Ahmed e Courtis (1999) e Rover et al.
(2008), entre outros. Outra questdo analisada
quanto a disclosure é a rentabilidade da fir-
ma. Como menciona Singhvi e Desai (1971, p.
138): ““A maior lucratividade motiva gerencia-
mento ¢ fornece mais informagdes porque ela
aumenta a confianca dos investidores, o que,
por sua vez, aumenta a compensacao do geren-
ciamento.” Para os autores, o gerenciamento ¢
diretamente proporcional ao lucro da empresa;
e quanto maior a entrada de receitas, maior sera
o investimento em divulgacdo de informagdes.

Segundo Rufino e Machado (2017), a
responsabilidade social/ambiental é um tema
em ascensdo no ambiente corporativo. Isso se
percebe devido a preocupacdo das empresas
em divulgar suas agOes nas areas ambiental
e social. Esse processo de divulgagdo tende,
e alguns estudos apontam nessa diregdo, a se
caracterizar como elemento de diferenciacdo
entre as empresas, que, por sua vez, pode le-
var a aumento na rentabilidade, diminui¢do do
custo do capital proprio e qualidade de seu en-
dividamento; fato que é observado por Rover e
Santos (2013) ao constatar que um nivel eleva-
do de divulgacdo socioambiental desfavoravel
aumentou o custo de capital proprio.

O investimento em divulgagao de infor-
magcdes se destaca nas empresas mais rentaveis,
diferenciando-as de outras que ndo apresentam
tanta rentabilidade ou quase nenhuma (RO-
VER et al., 2008). Pode-se observar, também,
que, de acordo com a literatura pesquisada, a
existéncia da relacdo entre a transparéncia das
informagdes e a rentabilidade (ROE) ndo ¢
consenso entre os autores.

3 METODOLOGIA
3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada ¢ classificada como
descritiva, sem a pretensdo de inferéncia ou
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confirmagdo, apresentando dados secundarios
das empresas de capital aberto no periodo de
2010 a 2014, do setor de area de eletrodomés-
ticos, utilizando-se como base para a explica-
¢do dessa area poluidora o Anexo VIII da Lei
n®.10.165/2000, que esta relacionado a Politica
Nacional do Meio Ambiente. Foram seleciona-
das seis empresas, com embasamento em seu
ramo de atuag@o, as quais foram classificadas
no setor de atuacdo pela BOVESPA.
3.2 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa, foi feita
uma coleta de dados nas Demonstragdes Finan-
ceiras Padronizadas (DFPs) e recorreu-se, tam-
bém, aos Relatorios de Sustentabilidade (RS)
para dar maior credibilidade e embasamento a
pesquisa. Os relatorios foram levantados nos
anos de 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, con-
sultados no site da BOVESPA e nos sites das
empresas exibidas na BOVESPA.

Para desempenhar a pesquisa sobre evi-
denciacdo ambiental, realizou-se a analise do
contetido das informagdes selecionadas em
grupo para facilitar o estudo e a conclusdo das
condigdes de producao/entradas das mensagens.
Pode-se observar que, para realizar a analise das
informac¢des ambientais, foi cadastrado um re-
gistro quantitativo dos grupos analisados.

A composi¢do conceitual foi abordada
com base nos trabalhos de Rover et al. (2012) e
Meneses (2011).

A composi¢do conceitual contabilizou
uma listagem de disclosure ambiental entre
cada empresa abordada na analise do estudo re-
alizado. Essa listagem ¢ constituida de grupos
e subgrupos, nos quais se calculou o percentual
nos subgrupos. Logo, se 12 das 20 empresas
analisadas apresentam a evidenciag@o, isso cor-
respondera a 60 pontos percentuais. Observa-se
que o nimero de disclosure corresponde a vari-
avel dependente, que condiz com as caracteris-
ticas de cada empresa.

Além do indice de disclosure ambiental,
foram coletados dados relativos ao desempenho
financeiro das empresas, além de variaveis de con-
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trole: Tamanho e Rentabilidade e outras variaveis
como a Sustentabilidade, os Servigos de Auditoria
e a Publicaco do RS utilizados na pesquisa.

3.3 ELABORACAO DAS HIPOTESES
DE PESQUISA

Para formular este estudo, foi realizado
um levantamento de caracteristicas individuais
de cada empresa. Para isso, levantaram-se cinco
hipoteses para a realizacdo dos estudos como:
tamanho da empresa, rentabilidade, sustentabili-
dade e publicagdo do RS e servicos de auditoria.

3.3.1 Tamanho da empresa

O tamanho da empresa influencia dire-
tamente em sua atuagdo, no local e nas regides
proximas, na qual ela esta instalada, sofrendo,
assim, influéncia e busca de pessoas interessa-
das, stakeholders, e de politicos visando promo-
ver a imagem de si e da empresa com politica de
boas acdes. Para isso, este trabalho foi baseado
na hipdtese da Teoria Positiva da Contabilidade
(WATTS; ZIMMERMAN, 1978). Como men-
ciona Watts e Zimmerman (1978), o primeiro
ponto da Teoria da Contabilidade esta relaciona-
do ao conjunto de dados que abordam a informa-
¢do contabil e as informagdes de mercado, apre-
sentando, assim, a receita ou retorno associado
ao prego das agdes ou o retorno competente. Ja
o segundo, o ponto da Teoria da Contabilidade,
aborda os estudos para uso de accruals para mo-
dificar os resultados contabeis, incentivando os
gestores a fazé-los. Com isso, a introducdo da
Teoria da Contabilidade e as consequentes agdes
geradas pelo uso e aplicagdo dessa teoria mo-
tivaram o surgimento do interesse por parte da
area contabil nas areas académicas e profissio-
nais. (LOPES; MARTINS, 2009).

H1: Empresas maiores divulgam mais
informagdes ambientais que empresas menores.

3.3.2 Rentabilidade

A rentabilidade em face do nivel de dis-
closure esta associada ao gerenciamento de
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competéncias que tem como objetivo obter
altos lucros, visando executar as atividades
sempre na busca de atender aos acordos feitos
com os stakeholders, apresentando informa-
¢Oes ambientais convenientes com a Teoria da
Legitimidade (COWEN; FERRERI; PARKER,
1987). As empresas que apresentam maior ren-
tabilidade, consequentemente, tendem a rea-
lizar uma maior divulgag¢do das informagdes
ambientais com o intuito de se destacar perante
as empresas que apresentam uma menor renta-
bilidade (AKERLOF, 1970).

H2: Empresas com maior rentabilida-
de divulgam mais informacoes ambientais que
aquelas com menor rentabilidade.

3.3.3 Sustentabilidade

O indicador apresentado pela sustentabili-
dade visa apresentar o monitoramento e contro-
le do desempenho das praticas sustentaveis das
empresas, buscando o reconhecimento diante da
sociedade. Como o estudo € voltado para empre-
sas brasileiras, utilizou-se como parametrizacao
o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE)
e os dados apresentados no sife da BOVESPA.
Esse estudo foi realizado utilizando a variavel
binaria, 0 ou 1, aplicando 1 para empresas pre-
sentes no grupo de ISE e 0 para empresas que
ndo estlo presentes nesse grupo.

H3: Empresas pertencentes ao ISE divul-
gam mais informagdes ambientais que aquelas
que ndo pertencem ao grupo.

3.3.4 Servicos de auditoria

Os servigos de auditoria correspondem a
acordos e contratos realizados entre os audito-
res e as partes interessadas, os clientes. Os audi-
tores tém papel de influenciar os clientes na di-
vulgacdo de informagoes, fortalecendo, assim,
o papel da evidenciagdo diante da sociedade
(ROVER et al., 2008). Como menciona Watts e
Zimmerman (1978), os auditores tém a fungdo
de influenciar a publicagdo de informagdes, in-
tensificando, assim, a a¢do da evidencia¢do no
cenario da sociedade. Ainda que, para a realiza-
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¢a0 desse estudo, utilizou-se a variavel binaria,
0 ou 1, aplicando 1 para empresas auditadas e 0
em caso alternativo.

H4: Empresas auditadas por ‘Big Four’ di-
vulgam mais informagdes ambientais que aquelas
auditadas por outras empresas de auditoria.

3.3.5 Publica¢do do RS

A publicagdo do RS estd relacionada
com a apresentacdo dos Relatorios Ambientais
e a divulgagdo dos indices ambientais. Obser-
va-se, ainda, pouca publicagdo do RS por parte
das empresas. Para operacionalizar esta varia-
vel, foi utilizada uma codifica¢do binaria, 0 ou
1; sendo o ntimero 1 para indicar as empresas
que divulgam relatorios ambientais e 0 para a
ndo divulgacio.

H5: Empresas que publicam Relatério
de Sustentabilidade divulgam mais informa-
¢coes ambientais que aquelas que ndo publicam.

3.4 TECNICA DE ANALISE

Para analise dos dados, foram utilizados
testes ndo paramétricos, que sido adequados
para os testes de hipoteses em distribuicdes
ndo normais e/ou pequenas amostras. O teste
Kruskal-Wallis foi usado para averiguar se as
variaveis métricas (rentabilidade e tamanho
da empresa) variam em relacdo aos graus de
evidenciagdo ambiental das empresas; e o tes-
te qui-quadrado foi usado para averiguar se ha
associagdo entre as variaveis categoricas (ISE,
Auditoria, possui RS) e o grau de evidenciagdo
ambiental das empresas.

O teste Kruskal-Wallis, segundo Ha-
ckbarth Neto e Stein (2003), deve ser aplicado
quando se comparam trés ou mais grupos inde-
pendentes e a variavel deve ser a de mensura-
¢ao ordinal. Ele indica se ha diferencas entre,
pelo menos, dois grupos, utilizando valores nu-
méricos transformados em postos e agrupados
em um conjunto de dados.

A realizaco do teste Kruskal-Wallis con-
siste em atribuir a cada valor observado um pos-
to. Para o menor valor, menor posto, maior valor,
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utiliza-se maior posto (HACKBARTH NETO;
STEIN, 2003). Quando as amostram forem me-
nor que 6 e os grupos < 5, recorre-se, segundo
Hackbarth Neto e Stein (2003), a tabelas especiais
que sdo com valores criticos da distribuicdo H de
Kruskal Wallis. Outro teste utilizado nesta pes-
quisa ¢ o Qui-quadrado, sendo necessario calcular
os graus de liberdade. E aplicado, também, quan-
do se comparam dois ou mais grupos indepen-
dentes ndo necessariamente do mesmo tamanho
(HACKBARTH NERO; STEIN, 2003).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Foram analisadas seis empresas que re-
presentam todo o setor de eletrodomésticos
com ag¢des negociadas na Bolsa de Valores bra-
sileira: Brasmotor, IGB Eletronica, Magazine
Luiza, Springer, Via Varejo e Whirlpool. Antes
dos testes de hipoteses, buscou-se caracterizar
as empresas objeto de analise desta pesquisa.

A Brasmotor S.A. era proprietaria da
Brastemp, porém, uniu-se a Consul e & Semer e
hoje controla a maior industria da linha branca
da América Latina. Sobre a IGB Eletronica, sa-
be-se que ¢ a nova denominagdo da Gradiente
Eletronica S.A.; a empresa passou por um pe-

riodo de crise, entrando em processo de recu-
peracdo a partir de 2007 e voltando ao merca-
do brasileiro no primeiro semestre de 2012. A
Magazine Luiza é uma empresa brasileira com
sede em Franca, Sao Paulo e é a nona maior
empresa varejista do Pais. A Springer foi criada
em 1934, no Rio Grande do Sul, é uma das pio-
neiras no ramo da refrigeracdo e esta presente
em todo o Brasil. A Via Varejo foi fundada em
2010, apos a fusdo de duas grandes empresas
varejistas que sdo as Casas Bahia e a Pontoftio.
A Whirlpool ¢ uma das maiores fabricantes
mundiais de eletrodomésticos com mais de se-
tenta centros de producdo e pesquisa.

4.1 DESCRICAO GERAL DOS RESUL-
TADOS

A Evidenciagdo Ambiental varia de em-
presa para empresa, podendo ser considerada
um processo educativo, como bem afirmam
Borges, Rosa ¢ Ensslin (2010). Pode-se tam-
bém afirmar que, a partir dela, a sociedade e
as organizagdes permanecem em constante
comunicacdo e aprendizagem. Nesse sentido,
pode-se verificar, no quadro 1 a seguir, o per-
centual de evidenciacdo ambiental conforme o
item analisado.

Contagem | %

Declaragdo das politicas/praticas/agdes atuais e futuras 7 23%
Estabelecimento de metas ¢ objetivos ambientais 7 23%
Declaracdes indicando que a empresa esta (ou nao) em obediéncia as leis, licencas, 6

normas e aos 6rgaos ambientais 20%
Reciclagem 6 20%
Uso eficiente/Reutilizagao da dgua/Tratamento de Efluentes 6 20%
Desenvolvimento/Exploracdo de novas fontes de energia 6 20%
Investimentos ambientais 6 20%
Relacionamento com stakeholders 6 20%
Auditoria Ambiental 5 17%
Gestao Ambiental 5 17%
Desperdicios/Residuos 5 17%
Custos/Despesas ambientais 5 17%
Educagao ambiental (internamente e/ou comunidade) 5 17%
Mengao sobre sustentabilidade/Desenvolvimento Sustentavel 5 17%
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Parcerias ambientais 4 13%
Prémios e participagdes em indices ambientais 4 13%
ISO 14.000 4 13%
Reparo aos danos ambientais 4 13%
Utilizag@o de materiais desperdigados na producdo de energia 4 13%
Discussdo sobre a preocupacdo com a possivel falta de energia 4 13%
Praticas contabeis ambientais 4 13%
Pesquisas relacionadas ao meio ambiente 4 13%
Projetos de Mecanismos de Desenvolvimento Limpo (MDL) 4 13%
Créditos de Carbono 4 13%
Gases do Efeito Estufa (GEE)/Emissdes atmosféricas 4 13%
Processo de Acondicionamento (embalagens) 1 3%
Conservagdo e/ou utilizagdo mais eficiente nas operagdes 1 3%
Desenvolvimento de produtos ecolégicos 0 0%
Impacto na area de terra utilizada 0 0%
Odor 0 0%
Vazamentos e derramamentos 0 0%
Passivos Ambientais 0 0%
Seguro Ambiental 0 0%
Ativos ambientais tangiveis e intangiveis 0 0%
Certificados de Emissdes Reduzidas (CER) 0 0%
Gerenciamento de florestas/Reflorestamento 0 0%
Conservagao da biodiversidade 0 0%
Paisagismo e jardinagem (landscaping) 0 0%

Quadro 1 - Percentual de evidenciagdo ambiental, por item evidenciado

Fonte: dados da pesquisa (2016).

O Quadro 1 demonstra a quantidade de
itens evidenciado nas seis empresas seleciona-
das no periodo de 5 anos, mais especificamen-
te entre 2010 e 2014. E possivel verificar que
os dois elementos mais evidenciados foram a
“Declaragdo das politicas/praticas/agdes atu-
ais e futuras” e o “Estabelecimento de metas
¢ objetivos ambientais”, ambos com 23% de
evidenciagdo. Seguidamente, ha “Declaragdes
indicando que a empresa esta (ou ndo) em obe-
diéncia as leis, licengas, normas e aos Orgaos
ambientais”, “Reciclagem”, Uso eficiente/
reutilizagdo da agua/tratamento de efluentes”,
“Desenvolvimento/exploragdao de novas fon-
tes de energia”, “Investimentos ambientais” e
“Relacionamento com stakeholders” com 20%
de evidenciagdo. Uma informagdo importante ¢
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que dados como “Desenvolvimento de produtos
ecoldgicos”, Impacto na area de terra utiliza-
da”, “Odor”, “Vazamentos e derramamentos”,
“Passivos ambientais”, “Seguro Ambiental”,
“Ativos ambientais tangiveis e intangiveis”,
“Certificados de emissdes reduzidas (CER)”,
“Gerenciamento de florestas/reflorestamen-
to” “Conserva¢do da biodiversidade” e “Pai-
sagismo e jardinagem” ndo tiveram nenhuma
evidéncia entre as cinco empresas campo desta
pesquisa. Informagdes como essas sdao mui-
to importantes no que diz respeito ao cuidado
com o meio ambiente, principalmente quando
se trata de vazamentos ¢ derramamentos tendo
em vista que esse tipo de acontecimento pode
causar uma catastrofe ambiental.

Ainda em rela¢dao ao Quadro 1, ob-
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serva-se que as empresas Brasmotor, IGB
Eletronica e a Springer ndo apresentaram
nenhuma evidéncia de agdes ambientais
no periodo analisado. Assim, ¢ interessante
observar que, segundo Borges, Rosa e Ens-
slin (2010), ha uma tendéncia de grande
parte das empresas demonstrar uma consci-
éncia ambiental. Conforme os autores, iSso
ocorre porque, quando uma institui¢ao de-
monstra interesse e valorizagdo com o meio
ambiente, ela se torna mais valorizada pe-
rante a opinido publica (BORGES; ROSA;
ENSSLIN, 2010).

E evidente que as empresas precisam
dos stakeholders para manter seus inves-

timentos. De tal modo, a opinido deles e
a transparéncia por parte da empresa sio
pilares para a manutengdo e o desenvolvi-
mento de qualquer institui¢do empresarial.
Destarte, pode-se observar tal considera-
¢do a partir da analise dos rendimentos das
empresas investigadas, comparando as que
apresentaram a evidencia¢do ambiental; no
caso desta pesquisa, foram a Magazine Lu-
iza, Via Varejo e Whirlpool, com as que nio
apresentaram a evidenciagdo de nenhum
dos itens como a Brasmotor, IGB Eletro-
nica e Springer. Os dados financeiros das
empresas para o periodo analisado foram
tabulados e estdo descritos na tabela 1.

Tabela 1 - Dados financeiros das empresas (2010 a 2014)

IGB MAGAZINE VIA
Ano | BRASMOTOR | oo oo o0 | Uiza | SPRINGER |\ 5o | WHIRLPOOL
0 35,55 2,88 1,93 1,79 1,82 37,06
ol ! 20,89 13,31 -1,14 31,25 10,75 20,49
ol 2 28,53 -130,36 16,40 -3,05 28,99 28,94
3 33,99 6,99 17,11 -13,91 19,89 33,31
4 34,99 8,38 146,81 -23,95 2,53 33,47
0 3,51 -,96 ,02 14 ,00 1,33
1 2,07 -39 -01 2,17 27 71
g 2 2,83 3,43 14 - 24 85 1,03
3 3,38 -1,09 24 -1,15 ,59 1,25
4 3,48 -1,45 14 -1,80 -,07 1,15
0 8,94 721 10,79 7,30 11,67 10,78
EAE 8,98 8,99 10,94 7,63 11,70 10,87
E 2 9,14 7,66 11,30 7,43 11,81 11,00
SEE 9,28 7,66 10,88 7,24 11,98 11,09
4 9,11 7,64 10,78 7,16 11,49 11,03

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Observa-se que a Brasmotor foi a empre-
sa que passou mais anos com maior Retorno so-
bre o Patriménio Liquido (ROE), estando com
os numeros entre os anos de 2011, 2013 ¢ 2014
a frente das demais. Porém, € interessante des-
tacar que, nos anos de 2010 ¢ 2012, a Whirlpool
obteve maior ROE e, nos anos de 2011, 2013 e
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2014, o retorno foi pouco abaixo da Brasmotor.
As empresas IGB Eletronica, Magazine Luiza
e Springer tiveram ROE muito baixo, e todas
passaram por um periodo com saldo negativo.
A IGB teve o saldo do retorno negativo no ano
de 2012, a Magazine Luiza no ano de 2011, Via
Varejo em 2014 e a Springer teve saldo abaixo
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de zero nos anos de 2012, 2013 e 2014, sendo
a empresa que passou mais tempo com retorno
negativo entre os anos pesquisados.

Em relacdo ao Retorno sobre o Investi-
mento (ROI), as unicas empresas que nao tive-
ram percentuais negativos foram a Brasmotor e
a Whirlpool. Pode-se afirmar que as empresas
analisadas tiveram pouca variacdo na eviden-
ciacdo ambiental, no periodo analisado, confor-
me se observa no Grafico 1:

30 25 25 25 25
25

20

15 / 16
10 8

5 /2

0 = L = o u

0 il 2 3 4

= BRASMOTOR == |GB ELETRONICA ==#==MAGAZINE LUIZA

=== SPRINGER «=gr==\/|A VAREJO WHIRLPOOL

Grafico 1 - Evolugdo do indice de disclosure am-
biental, por empresa, no periodo estudado
Fonte: dados da pesquisa (2016).

A associacdo entre as variaveis, ou seja,
altos indices de disclosure ndo estdo relativos
a alta rentabilidade. De fato, os valores podem
ser observados na primeira tabela aqui: o maior
indice de disclosure esta associado a ROE entre
20% e 37%, enquanto o menor indice esta asso-
ciado a um ROE de 33%.

Em relacdo a evolugdo da evidenciacao
ambiental no periodo analisado, observa-se que

a Whirlpool, que apresentava maior grau de
evidenciagdo nos trés primeiros anos, tem um
decréscimo a partir de 2013. Isso acontece pelo
fato de que, diferentemente dos anos anteriores,
em que havia um relatorio anual, os anos 2013
e 2014 foram apresentados em apenas um rela-
torio, resumindo as informagdes e, segundo o
site da empresa (WHIRLPOOL, 2016), tornou-
-se mais breve, porém com relatos considera-
dos mais relevantes. Os novos itens analisados
nos anos de 2013 e 2014 foram os seguintes:
gestdo de residuos, eficiéncia energética, gestao
de agua, produtos sustentaveis, Instituto Con-
sulado da Mulher, Satde e seguranca do traba-
lho, mudangas climaticas, gestao estratégica da
sustentabilidade, inovacdo sustentavel e desen-
volvimento profissional. Segundo a dire¢do da
Whirlpool, essa mudanga ocorreu consideran-
do critérios de interesse para os stakeholders e
a relevancia estratégica para a organizagao. Ja
a Brasmotor e a Magazine Luiza tiveram con-
sideravel aumento na evidencia¢do ambiental
a partir de 2013. Considera-se que essas em-
presas passaram a ter mais responsabilidade
no que concerne a divulgagdo desses dados,
atendendo aspectos relevantes para a sociedade
como a preservagdo ambiental. Assim, as seis
empresas aqui analisadas foram, entdo, dividi-
das em trés grupos, de acordo com o indice de
disclosure ambiental.

Grupo Grau de Evidenciagao Empresas

0 Nulo Brasmotor, Springer, IGB Eletronica
1 Baixo, Crescente Via Varejo, Magazine Luiza

2 Alto, Decrescente Whirlpool

Quadro 2 - grau de evidenciagdo ambiental das empresas

Fonte: dados da pesquisa (2016).

O Quadro 2 demonstra o grau de eviden-
ciacdo ambiental das empresas. De tal modo,
a Brasmotor, Springer e IGB Eletronica man-
tém grau nulo, Via Varejo e Magazine Lui-
za tém grau baixo e, nos ultimos anos, ha um
crescimento da evidenciagdo. J4 a Whirlpool
inicia com alto grau de evidenciagdo e, nos
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anos de 2013 e 2014, apresenta um decrésci-
mo. Conforme Voss et al. (2012), as iniciati-
vas voluntarias das empresas em evidenciar
assuntos ambientais ocorrem, principalmente,
em decorréncia da opinido publica, grupos de
pressdo, setor financeiro e dificuldades na libe-
racdo da licenga de operacdo. Considera-se que
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a opinido publica e as questdes financeiras sdo
os principais motivos para a decisdo voluntaria
das empresas em questdo.

4.2 TESTE DAS HIPOTESES

Realizou-se o teste de Kruskal-Wallis
para analisar se as empresas maiores divulgam
mais informag¢des ambientais que as menores.
A hipétese nula testada ¢ de que ndo ha varia-
¢do de tamanho entre os grupos de evidencia-
¢do ambiental. De acordo com o Quadro 3, a
hipotese nula foi rejeitada, ou seja, ha variagdo
de tamanho entre os grupos. Os dados revelam
que as empresas do grupo 0 sdo bem menores
que as dos grupos 1 e 2.

N° de observagoes | 30

Estatistica do teste | 22,243

Graus de liberdade |2

0,000

Rejeitar hipotese nula.

Quadro 3 - Teste de Kruskal-Wallis
Fonte: dados da pesquisa (2016).

Significancia

Decisao

A segunda hipdtese (H2) apresentada
nesta pesquisa ¢ a de que as empresas com maior
rentabilidade divulgam mais informagdes am-
bientais que aquelas com menor rentabilidade.
Sendo assim, segundo a analise, a distribui¢ao
do ROE nao ¢ estatisticamente diferente entre
os grupos (N=30; Estatistica = 4,839; GL = 2;

sig. = 0,089), sendo possivel rejeitar tal hipo-
tese considerando que empresas que possuem
maior rentabilidade ndo necessariamente divul-
gam mais informagdes ambientais. Um exem-
plo entre as organizagdes analisadas ¢ a Bras-
motor, que teve um dos maiores rendimentos,
porém ndo apresentou informacdes ambientais
no decorrer dos cinco anos pesquisados.

Diante desse resultado, anula-se a hipo-
tese de que as empresas que possuem maior
divulgagdo ambiental também tém maior ren-
tabilidade. Ou seja, a Evidenciagdo Ambiental
pode contribuir em outros critérios importan-
tes para uma empresa, porém ndo tem muita
influéncia quando se trata de rentabilidade.

A hipétese (H3) afirma que as empre-
sas pertencentes ao Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) divulgam mais informagdes
ambientais que aquelas que ndo pertencem ao
grupo. Assim, apos pesquisa, verificou-se que
apenas a Magazine Luiza, Via Varejo ¢ Whir-
Ipool pertencem ao ISE (Quadro 4). Verifica-
-se, ainda, que as empresas que pertentem ao
ISE apresentam maior indice de Disclosure
Ambiental, porém, como ainda sdo poucos os
itens evidenciados, ha pouca diferenga entre os
grupos das demais empresas, como se pode ve-
rificar também no grafico seguinte:

As empresas ndo pertencentes ao ISE tive-
ram Postos de Média = 12, enquanto as empresas
pertencentes ao ISE tiveram Postos de Média =
19. Os resultados estao resumidos a seguir:

Hipoétese nula Teste Sig. Decisao
A amp litude d ¢ Indice de Disclosure Teste de Mediana de amostras ., | Rejeitar a hipotese
1 | Ambiental ¢ a mesma entre as|. 0,006
. independentes nula.
categorias de ISE.
A distribui¢dio de Indice de . - -
2 | Disclosure Ambiental é a mesma Teste U dF: Mann-Whitney de 0,029' Rejeitar a hipotese
. amostras independentes nula.
entre as categorias de ISE.

Quadro 4 - Resultado do teste de Mann - Whitney

Sao exibidas significancias assintoticas. O nivel de significancia ¢ 0,5.

'A exata significancia ¢ exibida para este teste.
2Sig. Exata de Fisher
Fonte: dados da pesquisa (2016).
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Desse modo, convém afirmar que a ter-
ceira hipotese pode ser rejeitada, pois a dife-
renga entre os niveis de significAncia ¢ muito
baixa, ou seja, as empresas pertencentes ao [SE
tiveram pouca diferenga em relagdo ao Disclo-
sure Ambiental em relagdo as empresas ndo
pertencentes a este grupo.

A quarta hipétese (H4) diz respeito as
empresas auditadas por ‘Big Four’; porém,
essa hipdtese foi descartada mesmo antes de ser
testada, ja que nenhum dos estabelecimentos
aqui estudados foram auditados pelas quatro
maiores empresas contabeis especializadas em
auditoria EY, PwC, Deloitte e KPMG.

A quinta hipdtese (H5) é que as empresas
que publicaram o Relatério de Sustentabilida-

de divulgam mais informagdes ambientais que
aquelas que ndo as publicam. No teste (Quadro
5), verifica-se que as empresas que publicam
relatorio de sustentabilidade divulgam mais
informacoes ambientais. Nesse caso, hd pouca
diferenca entre os grupos de empresas que di-
vulgam o RS e as que ndo o divulgam. Os testes
entre as empresas que divulgam RS demonstra-
ram que ha uma diferenga entre as seis empresas
analisadas, tendo em vista que a Brasmotor ¢ a
IGB Eletronica ndo apresentam RS e também
nao dispdem de nenhuma informagao ambiental.
Porém, pode-se afirmar que o indice de diferenca
entre tais empresas ¢ insignificante, podendo ser
resumido na tabela a seguir:

Hipoétese nula Teste Sig. | Decisao

. £ . . . . Reter a
A amplitude de Indice de Disclosure Ambiental ¢ a | Teste de Mediana de 2 oz

1 . . ,064!'2 | hipotese
mesma entre as categorias de RS. amostras independentes nula

. fo . Mann- R
A distribui¢@o de Indice de Disclosure Ambiental ¢ a Test.e o ek ann .ete'r a
2 . Whitney de amostras | 0,1311 |hipdtese
mesma entre as categorias de RS. .

independentes nula.

Quadro 5 - Resultado do teste de Mann - Whitney

Sédo exibidas significancias assintoticas. O nivel de significancia € 0,5.

'A exata significancia ¢ exibida para este teste.
2Sig. Exata de Fisher
Fonte: dados da pesquisa (2016).

Tendo em vista que sdo exibidas signi-
ficancias assintoticas, ou seja, que os niveis
de Disclosure Ambiental s3o bem proximos
entre os dois grupos de empresas, esta hipo-
tese se torna nula, ¢ pode-se admitir que ndo
ha diferenca de grau de evidenciagdo entre as
empresas que divulgam ou ndo os relatérios de
sustentabilidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Analisar o nivel de Evidenciagdo Am-
biental de uma empresa ndo ¢ facil. Isso foi
verificado no decorrer desta pesquisa tendo em
vista a grande dificuldade de se encontrar infor-
macgdes ambientais das seis empresas aqui pes-
quisadas. Essa dificuldade demonstra, de certo
modo, duas tendéncias. A primeira diz respeito
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a falta de interesse por parte destas empresas
de informar seus dados ambientais. A segun-
da sugere que as empresas pesquisadas nio
apresentam agdes de reparagdo/compensacao/
manuten¢do do meio ambiente o quanto deve-
riam, uma vez que utilizam recursos ambientais
como matéria prima.

Os resultados obtidos demonstram que,
das seis empresas, quatro apresentaram relato-
rios ambientais; porém, estes ndo continham
todas as informagdes importantes no que diz
respeito a Evidenciagdo Ambiental. Entre os
itens de maior evidenciagdo, pode-se destacar a
“Declaragio das politicas/praticas/agdes atuais
e futuras” e o “Estabelecimento de metas e ob-
jetivos ambientais”.

E importante destacar aqui que foram
apresentadas cinco hipoteses relacionando o
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nivel de Disclosure Ambiental a questdes como
o tamanho da empresa, rentabilidade, sustenta-
bilidade, servigos de auditoria e publicagdo de
RS. Destas, cinco hipoteses testadas estao nulas
tendo em vista que a evidenciagdo nao se rela-
ciona com nenhum desses itens apresentados.
Esse fato leva a concluir que ndo ha um nivel
de interesse tanto por parte das empresas quan-
to por parte dos stakeholders e da sociedade de
forma geral, pois a Brasmotor, IGB Eletronica
e Springer, por exemplo, estdo entre as insti-
tuicdes analisadas com menos divulgacdo de
informagdes ambientais, porém com rentabili-
dades significativas.

Foi possivel verificar, por meio da anali-
se dos dados da pesquisa, que as empresas es-
tdo mais voltadas para divulgar que estdo pre-
ocupadas com o meio ambiente do que mesmo
informar e manter atualizadas informacdes im-
portantes sobre como elas se estdo relacionan-
do com o meio ambiente. Essa omissdo gera,
portanto, curiosidade em saber se estdo cum-
prindo o que rege a legislagdo ambiental.

As limitagdes deste trabalho se referem,
principalmente, ao tamanho da populacao pesqui-
sada, que permite um estudo descritivo e que nao
tem pretensdo de generalizacdes ou inferéncias.
Para novos estudos, sugere-se a realizacao de pes-
quisas que comparem estas variaveis em setores
intensivos em uso de recursos ambientais.
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DISCLOSURE ENVIRONMENTAL
AND PROFITABILITY: A STUDY
ON COMPANIES IN THE SECTOR
OF HOME APPLIANCES LISTED IN
BOVESPA

ABSTRACT

This research aims at analyzing six companies
in the home appliance industry listed in BO-
VESPA, identifying whether they work with
environmental disclosure and whether this
factor is linked to their profitability. To answer
such question we used as research descripti-
ve as a methodology, presenting secondary
data relating to public companies of the home
appliance sector in the period stemming from
2010 to 2014. Six companies were selected:
Brasmotor, IGB Eletronica, Magazine Luiza,
Springer, Via Varejo and Whirlpool, all of whi-
ch are classified in the aforementioned industry
sector by BOVESPA. The result of the resear-
ch established that among the six companies
surveyed there is no significant relationship
between environmental disclosure and profita-
bility, given that some of the companies do not
publish environmental data and had significant
income. We, therefore, concluded that there is
no need for the companies to disclose more ac-
curate information relating to the environment,
since that it does not affect their profitability.

Keywords: Environmental Disclosure. Disclo-
sure. Environment.
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DISCLOSURE AMBIENTALY
RENTABILIDAD: UN ESTUDIO
CON EMPRESAS DEL SECTOR DE
ELECTRODOMESTICOS LISTADAS
EN BOVESPA

RESUMEN

Esta investigacion tiene por objetivo analizar
seis empresas en el ramo de electrodomésticos
listadas en BOVESPA, identificando si ellas
trabajan con disclosure ambiental y se ese he-
cho esta relacionado a su rentabilidad. Para
contestar a esa pregunta, se utilizd6 como meto-
dologia la investigacion descriptiva, presentan-
do datos secundarios de las empresas de capi-
tal abierto del sector de los electrodomésticos,
en el periodo de 2010 a 2014. Seis empresas
fueron seleccionadas: Brasmotor, IGB Eletro-
nica, Magazine Luiza, Springer, Via Varejo e
Whirlpool, clasificadas en el mencionado sec-
tor por BOVESPA. Como resultado, se enten-
di6 que entre las seis empresas investigadas no
hay relaciones significativas entre la disclosure
ambiental y la rentabilidad, teniendo en cuenta
que algunas empresas que no publicaron datos
ambientales tuvieron rendimientos significati-
vos. Se concluye que no hay una necesidad de
que las empresas divulguen informaciones mas
precisas sobre el medio ambiente, teniendo en
cuenta que esto no influencia su rentabilidad.

Palabras-clave: Disclosure ambiental. Disclo-
sure. Medio ambiente.
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DISCLOSURE ENVIRONNEMENTAL
ET RENTABILITE : UNE ETUDE
SUR DES ENTREPRISES DU
SECTEUR D’ELECTROMENAGERS
LISTEES AUPRES DE BOVESPA

RESUME

Cette recherche a pour objectif 1’analyse de six
entreprises du secteur électroménager listées
auprés de BOVESPA pour identifier si elles
travaillent le disclosure environnemental et si
cette pratique est liée a leur rentabilité. Pour
répondre a cette question, nous avons utilisé la
recherche descriptive comme méthdologie, en
présentant des donnés secondaires des entrepri-
ses de capital ouvert du secteur électroménager
dans la période de 2010 a 2014. Nous avons
sélectionné six entreprises : Brasmotor, IGB
Eletronica, Magazine Luiza, Springer, Via Va-
rejo et Whirpool, classées comme appartenant
au susmentionné secteur par BOVESPA. Com-
me résultat, nous avons identifié¢ que parmis les
entreprises étudiées il n’y a pas de relations sig-
nificatives entre le disclosure environnemental
et la rentabilité, vu que certaines entreprises qui
n’ont pas divulgé des informations environne-
mentales ont eu des recettes significatives. La
conclusion de I’article est qu’il n’est pas stric-
tement nécessaire que les entreprises divulgent
des informations plus précises sur 1’environne-
ment, puisque ceci n’a pas d’influence sur leur
rentabilité.

Mots-clés: Disclosure environnemental. Dis-
closure. Environnement.
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ARTIGOS

A PLATAFORMA METODOLOGICA DO CUSTEIO
BASEADO EM ATIVIDADE E TEMPO (TDABC)
NO AMBITO DA PRESTACAO DE SERVICOS DE
RECICLAGEM DE PLASTICOS

RESUMO

H4 uma falsa ideia de que os modelos de gestdo disponiveis sdo
incompativeis com estruturas empresariais de frageis sustentacao
administrativa. Nao obstante, qualquer que seja o angulo de visao
de funcionamento de uma empresa, ela é constituida de um con-
junto de atividades, as quais s3o regidas por gastos. Sob esse ra-
ciocinio, a teoria disponibiliza meios de explicitar tais atividades
e identificar os recursos e os gastos decorrentes. A plataforma me-
todolodgica do custeio baseado em atividades e tempo (TD-ABC)
¢ um dos métodos mais requintados. Sob essa perspectiva, deci-
diu-se contrastar o modelo delineando a pergunta condutora da
investigacao: quao preciso ¢ a medi¢do dos gastos do processo
de reciclagem de plastico de uma unidade empresarial. Portanto,
o objetivo descortinado foi aferir a precisao da loégica do método
TD-ABC na apuragdo dos gastos decorrente do processo de reci-
clagem de plastico pos-consumo. O método do case research foi
o adequado, e a coleta, baseada em entrevistas semiestruturadas e
observacdo seletiva. A configuragdo do modelo se mostrou sim-
ples e de facil entendimento, sendo possivel proporcionar insights
quanto as oportunidades para melhorias operacionais.

Palavras-chave: Modelagem TDABC. Reciclagem. Setor de
plastico.

1 INTRODUCAO

Uma das maiores inquietacdes no percurso das discussdes
de cunho académico e de leituras de textos de modelos de gestao
de custos € como torna-los praticos, como realmente proporcionar
aum gestor uma ferramenta que facilite as dificeis decisdes no co-
tidiano, que contribui¢ao poderia propor-se para um dono de uma
empresa prestadora de servigos de reciclagem de plasticos, para
aferir os custos de seu processo produtivo alojado em um galpao
limpo, mas de uma aparéncia totalmente diferente daquela ima-
gem de empresas robotizadas, de pouca mao de obra, mas portan-
do uma vestimenta padronizada impecavel. E um tanto destoante
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de uma realidade cuja vestimenta ¢ constituida
de bermuda, chinelo de dedo, instrumentos de
seguranga minima.

Embora sempre cientes, mas reforgadas
por Pacassa e Schultz (2012), principalmente
as empresas de pequeno porte, comumente nao
dispdem de sistemas de custeio que propiciem
informagdes sobre os custos da producao (PAI-
VA; BACARIN; BUENO, 2010). Isso, muitas
vezes, leva a tomadas de decisGes sem o ade-
quado conhecimento dos custos de produgao e
de operagdo da empresa, tampouco do resulta-
do de suas atividades. Essa realidade dificulta a
identificagdo de possiveis ineficiéncias que po-
dem comprometer a continuidade da empresa,
mesmo que a longo prazo.

Os motivos para a ndo utilizag@o de sis-
temas de custos que (a0 menos) auxiliem na de-
terminagdo dos custos e na verificagdo do resul-
tado ainda carecem de uma exploragdo empirica
(PACASSA; SCHULTZ, 2012). No entanto, pa-
rece unanimidade que a propria decisdo de nio
utilizar, o desconhecimento sobre os sistemas e
os custos de implementagdo e manutencao des-
tes, assim como a complexidade de operaciona-
lizacdo (FACHINI; SPESSATTO; SCARPIN,
2008), justificam a inexisténcia de um modelo
de gestdo de custos. Acontece que tal raciocinio
conduz a uma situa¢do de rea¢do em contraste a
uma agao proativa. O que nao ¢ pertinente a uma
empresa de porte pequeno cujo universo domina
o segmento das empresas prestadoras de servi-
cos reciclagem de plasticos situadas na Regido
Metropolitana de Fortaleza, no Nordeste brasi-
leiro. Esse aspecto constituiu a base epistemo-
logica deste estudo com a possibilidade de pro-
vocar uma ruptura na forma de gestdo de custos
no segmento empirico estudado, implementando
um modelo que € uma variante simplificada do
Custeio ABC, formatando justamente reduzir o
tempo e os custos de implementag@o dos siste-
mas que utilizam esse método, e proporcionar
niveis menores de complexidade sem perder as
vantagens do ABC, se comparado com o cus-
teio por absor¢do (FACHINI; SPESSATTO;
SCARPIN, 2008). Tais afirmativas, no entanto,
ndo encontram ressonancia em Barrett (2005), ja
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que o teor delas sdo placo de discussdes poucas
consensuais. Soma-se a isso a rejeicdo de Adkins
(2007), quanto ao mérito do TD-ABC, sob o
qual aponta cinco mitos, quais sejam: 1 - foco
metodoldgico novo e revolucionario; 2 - ¢ uma
panaceia para estimar custos; 3 - maior facilida-
de para desenvolver e manter; 4 - conduz rapidez
e melhor tomada de decisdes e 5 - somente al-
guns fornecedores podem operar o método.

Sob essa perspectiva, decidiu-se contras-
tar o0 modelo TD-ABC em um ambiente cuja
organizacao fosse dotada de condigdes carentes
de tecnologia administrativa e investigar: quao
preciso é a medi¢ao dos gastos do processo de
reciclagem de plastico de uma unidade empre-
sarial. Dessa forma, o objetivo descortinado
foi aferir a precisdo da logica do método TD-
-ABC na apurac@o dos gastos decorrente do
processo de reciclagem de plastico pds-consu-
mo. Assim, o campo empirico ficou delimitado
em ambiente empresarial de processamento de
reciclagem de plastico e ndo supraciclagem de
plastico. O estudo em tela justifica-se, portanto,
haja vista as poucas informagdes disponiveis
a respeito dos beneficios e das estratégias na
implementagdo do TD-ABC no segmento. Em
adi¢fo, é possivel proporcionar insights quanto
as oportunidades para melhorias operacionais.
A originalidade do estudo recai exatamente em
examinar a adequacdo da técnica e sua logica
matematica em empresas do setor em aprego,
haja vista que a literatura tem focado essencial-
mente em negocios de prestagdo de servigos
conforme Barros e Ferreira (2017), sem con-
siderar, no entanto, as empresas vulneraveis a
tecnologia administrativa no que concerne a
seu acesso, porte monetario diminuto, baixa
qualificagdo do quadro humano e estrutura ana-
cronica em que imperam as agdes reativas em
relacdo as proativas. Na verdade, pouco se tem
debrucado em testar/experimentar instrumen-
tos de gestdo de fluxos financeiros em empre-
sas cujo nucleo do negoécio € ofertar servigos de
reciclagem, sem considerar, ainda, a contribui-
¢do que proporcionara a literatura dada a escas-
sez de estudos sobre TD-ABC conforme atesta
Abbas et al. (2016).
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Com essa introdugao, o estudo esta orga-
nizado em cinco sec¢des. A segunda sec¢do arro-
la os tracejados tedricos que ddo sustentagdo o
modelo TD-ABC. Na sequéncia, apresenta-se a
trilha metodologica adotada para a seguir apre-
sentarem-se os resultados e as discussdes do
campo empirico. Na ultima secdo, delineiam-se
as reflexdes finais, sublinhando as limitagdes e
pavimentando uma agenda de pesquisa futura.

2 O FRAMEWORK DO TDABC

A despeito das polémicas em torno do
teor dos protocolos metodologicos para aferir
e gerir gastos com base em atividades, a logi-
ca do TD-ABC foi edificada para superar os
limites da técnica do Activity-Based Costing
(ABC) (RAUCCI, 2015; DEJNEGA, 2011).

Remetendo a Catanio, Pizzo e Moraes
(2015) e Kont (2015), a inovagdo do modelo
prima em alocar os custos dos recursos dire-
tamente aos objetos de custos e ser estimado
e implementado rapidamente tdo somente por
meio das estimativas de tempo, requerendo
apenas dois parametros: (i) o custo por unidade
de tempo e (ii) o nimero de unidades de tem-
po consumidas por atividades relacionadas aos
objetos de custo. Ambos os parametros sdo fa-
cilmente identificaveis. O primeiro parametro ¢
calculado mediante a seguinte formula:

Custo da capacidade fornecida

mativa do tempo que os trabalhadores efetiva-
mente despendem nas suas atividades laborais
com os recursos disponiveis em um determi-
nado centro de custos (BARROS; SIMOES,
2014; KEE, 2012; TANIS; OZYPICI, 2012;
STOUT; PROPRI, 2011). Nao se trata, por
consequéncia, da quantidade teorica de tem-
po disponivel para dada atividade, mas sim da
quantidade de tempo estritamente dedicada a
realiza-la (BARROS; SIMOES, 2014; RED-
DY; VENTER; OLIVER, 2012; DALCI; TA-
NIS; KOSAN, 2010). E também possivel con-
siderar-se a quantidade de horas disponiveis
para efetivo trabalho, em termos de maquinaria
ou equipamento técnico (KAPLAN; ANDER-
SON, 2007b).

Para se alcancar essas quantidades,
Kaplan e Anderson (2004) sugerem o uso de
uma percentagem da capacidade teorica. Se-
gundo os mesmos autores, a regra de ouro é
considerar uma percentagem de 80% a 85% da
totalidade da capacidade tedrica (KAPLAN;
ANDERSON, 2004; McGOWAN, 2009; RED-
DY; VENTER; OLIVER, 2012). Mais concreta-
mente, os gestores devem atribuir uma percen-
tagem de 80% para pessoas, dando, assim, 20%
de seus tempos para pausas, chegadas e partidas,
comunicagdes e formagdes (KAPLAN; AN-
DERSON, 2004, 2007a). No entanto, quando se
consideram maquinas, apenas 15% para paradas

Taxa do custo da capacidade =

Os custo da capacidade s3o os recursos
utilizados para realizar as atividades (BAR-
ROS; SIMOES, 2014; REDDY; VENTER;
OLIVER, 2012). Tipicamente, nesse parame-
tro, encontram-se os custos salariais dos traba-
lhadores que desempenham essa atividade, os
custos de equipamentos e tecnologias utiliza-
das, o custo do espago utilizado e outros gastos
incorridos (BARROS; SIMOES, 2014; RE-
DDY; VENTER; OLIVER, 2012; KAPLAN;
ANDERSON, 2007a, 2007b; STOUT; PRO-
PRI, 2011).

Ja o denominador da fragdao é uma esti-
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Capacidade pratica dos recursos fornecidos

(M

e manutenc¢ao ¢ suficiente (KAPLAN; ANDER-
SON, 2004). Outra alternativa para a determina-
¢do da capacidade pratica ¢ a revisdo dos niveis
passados de atividade e a identificagdo, porven-
tura, do més com mais trabalho (MORTAIJI,
BAGHERPOUR; MAZDEH, 2013; KAPLAN;
ANDERSON, 2004).

No que concerne ao segundo parametro,
a ideia geral ¢ a determinacdo do tempo que
demora a efetuar uma unidade de cada tipo de
atividade (TANIS; OZYPICI, 2012). Estes pe-
riodos de tempo s3o assim determinados por
observagao direta, questionando diretamente os
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funcionarios e as equipes de gestdo, ou anali-
sando os dados historicos de que a organizacio
dispde (BARROS; SIMOES, 2014; REDDY;
VENTER; OLIVER, 2012; KAPLAN; AN-
DERSON, 2004, 2007a, 2007b). Nesse campo,
tracejam Kaplan e Anderson (2004, 2007a) que
importa ressalvar que, quando se interrogam
funcionarios ou as equipes de gestdo, a questio
ndo deve pender para a percentagem de tempo
que certa atividade toma, mas sim quanto tempo
demora a completar uma unidade de uma certa
atividade. Entretanto, repare-se que esse sistema
ndo requer que todos os tempos sejam reduzidos
a uma média. O proprio modelo permite, em es-
séncia, que as estimativas de tempo variem con-
soante as especificagdes das atividades.

Em ambos os parametros, a precisdo nao
¢ um fator critico, pois 0o TDABC requer rigor,
mas nao um elevado grau de precisdo. Apenas
sera necessaria uma aproximagao com algum
rigor da realidade (KAPLAN; ANDERSON,
2004, 2007a; REDDY; VENTER; OLIVER,
2012). Por exemplo, se a estimativa da capa-
cidade pratica estiver grosseiramente errada,
o processo de execugdo do sistema ira revelar
esses erros com o passar do tempo (KAPLAN;
ANDERSON, 2004).

Ao resgatar Kaplan e Anderson (2004),
Dalci, Tanis e Kosan (2010), Kee (2012), ain-
da sob influéncia de Siguenza-Guzman et al.
(2013), Barros e Simdes (2014), pontua-se que,
apos a obtengdo desses parametros e com re-
curso a sua multiplicac@o, ¢ possivel afetar os
custos aos produtos e/ou servigos aos clientes.
O produto dos parametros calculados ¢, assim,
o que se chama de cost-driver rates. No entan-
to, as transagdes, em geral, podem ser bastante
diferenciadas e, como tal, é proposta a estima-
tiva das equagdes de tempo.

Conforme Namazi (2016) e Barros ¢ Si-
mdes (2014), o modelo TDABC nio exige que
se simplifiquem as transa¢des, pois € capaz de
acomodar a complexidade das operagdes do
dia a dia, utilizando para esse fim as chamadas
equacdes de tempo (KAPLAN; ANDERSON,
2004). Na rotina diaria, as caracteristicas ine-
rentes a cada transagdo especifica de uma ati-
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vidade fazem o tempo do seu processamento
variar, e isso, claro, leva ao fato de que simples
estimativas médias de tempo se tornem inade-
quadas (KAPLAN; ANDERSON, 2007a). Es-
sas equacdes vém permitir que o modelo reflita
como ¢ que as caracteristicas das atividades fa-
zem variar os tempos despendidos (KAPLAN;
ANDERSON, 2004), incluido, para isso, mul-
tiplos direcionadores de tempo, caso a ativida-
de assim o obrigue (DALCI; TANIS; KOSAN,
2010). A ideia geral aqui presente ¢ a de que,
embora as transagdes possam facilmente com-
plicar-se, os gestores conseguem usualmente
identificar, quer os que as tornam simples, quer
0 que as tornam mais complicadas (KAPLAN;
ANDERSON, 2004, 2007a, 2007b).
Observam Barros e Simdes (2014) que
as equagdes do TDABC marcam uma impor-
tante alteragdo em relacdo ao sistema do qual
deriva (BALAKRISHNAN; LABRO; SI-
VAMARMAKRISHMAN, 2012a). No ABC,
cada varia¢do ¢ tratada como uma atividade
diferente, enquanto, no TDABC, uma simples
equacdo é capaz de refletir as diversas variagdes
(BALAKRISHNAN; LABRO; SIVAMAR-
MAKRISHMAN 2012a; REDDY; VENTER;
OLIVER, 2012). A implicacio disso ¢ que o
tamanho do novo modelo apenas aumenta line-
armente com a complexidade ao passo que, no
ABC, aumenta exponencialmente (KAPLAN;
ANDERSON, 2007a; REDDY; VENTER; OLI-
VER, 2012). Balakrishnan, Labro e Sivamar-
makrishman (2012a) salientam, ainda, que o
conceito das equagdes de tempo representa um
afastamento fundamental do processo de aloca-
¢do em duas fases que o ABC preconizava. O
uso das equacdes de tempo acaba mesmo por
livrar 0 modelo de agrupar os recursos em cost
pools, ou seja, torna desnecessario saber-se de
antemao que recurso vai para cada atividade e
que percentagem dessa atividade deve ser alo-
cada a cada objeto de custeio (BALAKRISH-
NAN; LABRO; SIVAMARMAKRISHMAN,
2012a; REDDY; VENTER; OLIVER, 2012).
Porém, o método TDABC continua a conside-
rar os objetos de custeio como consumidores
de atividades (BALAKRISHNAN; LABRO;
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SIVAMARMAKRISHMAN, 2012a), as quais
sdo refletidas nas diferentes equagdes de tem-
po (EVERAERT; BRUGGEMAN, 2007. Es-
tas, de acordo com Kaplan e Anderson (2007a,
2007b), ndo sdo mais do que a soma algébri-
ca dos tempos individualizados das atividades
identificadas no interior da organizagio.

de simplificar o processo de estimagdo ao mes-
mo tempo em que originam um sistema de cus-
teio bem mais preciso, captando uma atividade
e qualquer variacdo em uma simples equacao
matematica (KAPLAN; ANDERSON, 2004;
2007a, 2007b; REDDY; VENTER; OLIVER,
2012). O mais importante é que elas facilitam a

Matematicamente, pode ser expressa da seguinte forma:

Tempo de processo= (B, +B,x; B, x B x3+... +B.x)) (2)

Onde PBo: = é o tempo minimo requerido ou standard para desempenhar uma atividade
Bi: = é o tempo estimado para a atividade incremental i
Xi: =¢é a quantidade da atividade incremental i

Sob o olhar reflexivo de Barros e Simdes
(2014), estimar uma equacao de tempo ndo € mais
do que descrever a atividade basica e todas as va-
riagdes em torno dela, identificando os direcio-
nadores dessas variagdes ¢ os tempos estimados
para essas atividades basicas e para cada variante
(KAPLAN; ANDERSON, 2007a). No fundo, o
que estas equagdes de tempo fazem ¢é conceber
para cada objeto de custeio, como os produtos ou
clientes, uma “conta de atividades” que especifica
os diversos tipos de atividades necessarios a sua
consecucdo (BALAKRISHNAN; LABRO; SI-
VAMARMAKRISHMAN, 2012a).

Ja as variaveis (xi), na percepcao de Eve-
raert ¢ Bruggeman (2007), Barros e Simdes,
(2014) e corroborado por Namazi (2016), de-
vem configurar um mix entre variaveis continu-
as, discretas e indicativas. Uma variavel conti-
nua ¢ a quantidade em gramas de um produto,
uma variavel discreta € o nimero de linhas da
encomenda do cliente e, por fim, uma variavel
indicativa é a assuncdo do valor da unidade
de um dado termo caso se verifique determi-
nada condicdo. Esta ultima tipologia de vari-
aveis serve, essencialmente, como garantia de
que ndo ¢ adicionado mais tempo ao processo,
a ndo ser que dada caracteristica se verifique
(EVERAERT; BRUGGEMAN, 2007).

As equagdes de tempo se constituem no
nucleo da configuracido do TD-ABC (BOINA et
al. 2015; CATANIO; PIZZO; MORAES 2015;
DEJNEGA, 2011). Elas perfilam a capacidade
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atualizacdo do modelo dada a auséncia de gran-
des diretorios de atividades (REDDY; VEN-
TER; OLIVER, 2012; STOUT; PROPRI, 2011;
LAMBINO, 2007). Os gestores podem facil-
mente atualizar o sistema de custeio para que
este passe a refletir as alteragdes as transagdes
que resultam do decorrer do tempo e das pro-
prias melhorias internas (KAPLAN; ANDER-
SON, 2004, 2007a, 2007b). Essa flexibilidade
surge como consequéncia do uso de equagodes
de tempo que desvinculam as diferentes etapas
de estimagdo do sistema e apreciam quantida-
des separadamente de precos (BALAKRISH-
NAN; LABRO; SIVAMARMAKRISHMAN,
2012b). Com esse modelo, os gestores podem
acrescentar novas atividades sem necessitar
de entrevistar suas equipes de colaboradores,
basta apenas que se estimem o tempo requeri-
do pela nova atividade (KAPLAN; ANDER-
SON, 2004, 2007a, 2007b). Além disso, como
lembram Barros e Simdes (2014), os gestores
podem, com relativa facilidade, atualizar as
cost driver rates. Aqui dois fatores podem ori-
ginar essa necessidade de alteracdo. Primeira-
mente, modificagdes aos pregos dos recursos
fornecidos que afetam o custo por unidade
de tempo da capacidade de uma dada ativi-
dade (KAPLAN; ANDERSON, 2004, 2007a,
2007b). Ja o segundo fator diz respeito a ga-
nhos ou perdas de eficiéncia no tratamento das
atividades (KAPLAN; ANDERSON, 2004,
2007a, 2007b; BALAKRISHNAN; LABRO;
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SIVAMARMAKRISHMAN, 2012b). Exem-
plificando esta Ultima alteragdo, temos que
uma dada transagao que outrora demorava trin-
ta minutos pode, por um ganho de eficiéncia,
passar a demorar apenas vinte minutos. Nesse
caso, basta ir a parcela da equagao e fazer essa
alteragdo. Como bem se entende, a abordagem
TD-ABC ¢ simples de modificar e ndo requer
que se recalcule e reveja todo o modelo quan-
do sdo feitas alteracdes (REDDY; VENTER;
OLIVER, 2012). A Figura 1 ilustra as premis-
sas tedricas basicas da configuragio modelar do
TD-ABC.

constru¢do do modelo, uso do Microsoft Excel,
facil implementacdo, capacidade de calcular a
capacidade pratica, disponivel e ociosa; ¢) limi-
tagdes quanto ao elevado grau de subjetivida-
de, dificuldade em estimar equacdes de tempo
em atividades nio estruturadas, necessidade de
recorrer a estimativas de tempo médios e difi-
culdade de estimar os tempos de realizagido de
uma atividade; d) disponibilizagdo de informa-
¢des gerenciais relevantes; e) importancia de
um sistema de informagoes e f) maior parte das
vantagens elencadas do sistema sdo realmente
observadas no cotidiano.

RECURSO RECURSO RECURSO RECURSO
1 2 3 4
POOL DE POOL DE
RECURSOS 1 RECURSOS 2
Demanda de Fornecimento de Recursos Demanda de
Recursos Recursos
TRANSFORMACAO DE
RECURSOS EM NOVOS
PRODUTOS
(PROCESSO PRODUTIVO)
A 4
EQUACAO DE TEMPO
(FUNCAO PRODUCAO)
\ 4 JV
CAPACIDADE OBJETO DE CAPACIDADE
NAO UTILIZADA CUSTEIO NAO UTILIZADA

Figura 1 — Modelo conceitual TD-ABC
Fonte: Cheporov e Cheporova (2014, p. 175).

Finalmente, Pacassa e Schultz (2012)
apresentam as principais caracteristicas, van-
tagens e desvantagens atribuidas ao TDABC
nos estudos brasileiros, salientando a) superio-
ridade do TDABC em relagdo ao ABC tradi-
cional, b) vantagens como prazo reduzido de
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De acordo com Catanio, Pizzo ¢ Moraes
(2015), apesar do baixo volume de trabalhos,
constata-se que ha um aumento das pesquisas
sobre TDABC, visto que, no periodo de 2012
a julho de 2015, o numero de publicagdes do-
brou em relag@o ao periodo de 2012 a julho de

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Francisco Isidro Pereira

183

2015. A primeira pesquisa emergiu em 2006.
Em 2007, o estudo encontrado refere-se a uma
publicacdo de periodico possivelmente relacio-
nada a uma melhoria da pesquisa do ano an-
terior, portanto, s6 em 2008, surgiram novas
pesquisas sobre o tema. A primeira dissertagao
de mestrado a abordar o TDABC data de 2008,
enquanto a Unica tese de doutorado defendida
¢ de 2012. A produgdo nacional ainda conta
com poucas publicagdes em periddicos (17 tra-
balhos), sendo considerada descentralizada em
relacdo ao TDABC. Verificou-se uma centrali-
zagao das dissertagOes na Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. Ademais, as publicagdes
em congressos t€ém impulsionado o aumento
das publica¢des no Brasil, principalmente no
Congresso Brasileiro de Custos. Sob esse pris-
ma, deduzem os autores que a exploracdo da
tematica esta em uma fase seminal.

Naio obstante, os indicios sinalizam forte
concentracdo dos estudos em companhias cujo
core business se refere a prestacdo de servicos,
embora Rodrigues e Pinho (2017) divirjam
dessa posicdo. Wernke et al. (2016) replica-
ram o método TD-ABC em um laboratdrio de
proteses dentarias. Wernke e Junges (2017)
compararam os métodos TD-ABC e o de ab-
sor¢do quanto ao impacto no custo unitario dos
produtos relacionados com o valor monetario
de ociosidade fabril, calcando-se em uma pe-
quena lavanderia. Frank et al. (2017) frisam a
popularidade do TD-ABC na industria da sau-
de e registram pouca informagao relacionada a
beneficios e estratégias de implementac¢do do
método no ambito do segmento da oncologia
de radiagdo, no qual se detém seu estudo. Na
mesma linha, Soliman et al. (2016) se apropria-
ram de uma clinica de oncologia para estudar a
realocagdo de pessoal e mensurar o impacto na
reducdo de gastos e consequentemente melho-
rar o grau de atendimento de pacientes. Anzai
et al. (2017) recorreram a logica do TD-ABC
para avaliar os custos de realiza¢do de uma to-
mografia computadorizada de abdome e pelve
em um departamento de radiologia académica
para vislumbrar oportunidades de melhorias na
oferta do respectivo servigo de satude. Diferente
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desses estudos, o objeto deste documento cir-
cunscreve em uma fronteira de negocio cujo
servigo disponivel requer um reprocessamento
dotado de fases e suprimentos de matérias-pri-
mas. Um tipo de negdcio que apresenta uma
interface com o ambiente de manufatura e con-
figuragdo de servigos.

3 ESTRATEGIA METODOLOGICA
ADOTADA

De acordo com a ABIPLAST (2015), o
total de empresas de reciclagem no Brasil resul-
ta em 1.084, das quais 80% sdo caracterizadas
como micro e pequenas, com menos de 50 em-
pregados e enquadradas no Simples Nacional.
E importante evidenciar que 11% empregam
acima de 50 funcionarios e apenas 1% das em-
presas dessa atividade economica, em particular,
tem mais de 100 funcionarios. Seguindo esse ra-
ciocinio, a empresa selecionada para estudo se
perfila na categoria de pequena empresa dado o
quantitativo de funcionarios. Diferencia-se da
microempresa por esta abarcar menos de 20 fun-
cionarios consoante (ABIPLAST, 2014).

Por causa de informag¢des desencontra-
das quanto ao nimero de empresas reciclado-
ras de material plastico na Regido Metropoli-
tana de Fortaleza, recorreu-se ao Google Map
e foram identificadas as unidades recicladoras.
Dentre estas, foi selecionada, com base em
uma amostra intencional ndo probabilistica,
uma empresa que despontou trés razoes: a) fa-
cilidade de acesso aos dados da investigagdo;
b) estrutura produtiva constituida de reduzidas
etapas e um portfolio de produtos reduzidos,
facilitando o recolhimento de dados bem como
os procedimentos de calculos envolvidos na pa-
vimentag¢ao metodoldgica do TDABC e ¢) uma
realidade de forte caréncia administrativa. A ja-
nela temporal de inser¢ao no cenario de pesqui-
sa abarcou 16 meses (margo de 2016 a julho de
2017) com frequéncia semanal e incorporando
a “camaradagem” que predominava no referido
espaco empirico. As abordagens aconteceram
em dias e horarios previamente agendados.

Trata-se de um estudo quantitativo com
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um carater descritivo. Segundo Cervo, Ber-
vian e Silva (2007), a investigacao descritiva,
acontece quando se registram, se analisam e se
correlacionam fatos ou fendmenos, sem ma-
nipula-los. Caracteriza-se como um estudo de
caso pelo interesse em simular um modelo de
afericdo de gastos em uma empresa prestadora
de servigos de reciclagem de plasticos. Reme-
tendo a Yin (2010, 2012), usa-se o estudo de
caso quando se deseja entender um fendmeno
da vida real em profundidade, embora esse
entendimento englobe importantes condi¢des
contextuais — porque sao altamente pertinentes
ao seu fenomeno de estudo. Todo um protocolo
foi elaborado para se inserir no setting de pes-
quisa, com a devida permissao e autoriza¢do do
corpo diretivo. Levou-se em consideracio ain-
da, na decisao de caso unico, a recomendacao
configurada por Stake (2010) ao sublinhar a
selecdo do caso que possa oferecer maior opor-
tunidade de aprendizagem.

O plano de captura de dados se deu via
entrevista semiestruturada, contendo segoes es-
truturadas e nao estruturadas, com perguntas pa-
dronizadas e nao padronizadas conforme discor-
re Walliman (2015). Atento a Guerra (2014), em
uma metodologia indutiva, a verbalizacao franca
por parte do entrevistado (considerado o infor-
mador privilegiado) ¢ fundamental e, quanto
menor for a intervengdo do entrevistador, maior
sera a riqueza do material recolhido, dado que a
logica e a racionalidade do informante emergi-
rdo de forma mais intacta e menos influenciada
pelas perguntas. O tempo da entrevista ndo du-
rou mais que duas horas, tentando evitar o que a
autora denominou de ndo criar um mal-estar no
entrevistado. O local de realizagdo da entrevista
foi no proprio ambiente de trabalho.

Ao recorrer as entrevistas semiestrutura-
das, conforme Hair et al. (2005), estas permi-
tem o surgimento de informacdes inesperadas
e esclarecedoras com um planejamento relati-
vamente aberto, em contraposi¢do a entrevis-
ta estruturada (padronizada) ou questionario.
O roteiro de entrevistas utilizado tinha como
questdes a descrigdo dos processos de produ-
¢do da empresa, bem como a identificagdo dos
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gastos e do consumo de insumos de produgao.
Essas entrevistas foram aplicadas aos sujeitos
de pesquisa: o gestor do negbcio, o responsa-
vel pela produgdo e trés funciondrios no am-
bito da producdo. Do designado para “cuidar”
da producao se buscou extrair o quantitativo de
insumos, niumero de horas requeridas por esta-
gio e os gargalos gestados. Os demais funcio-
narios foram confrontados as atividades a eles
especificadas e os tempos que despendiam em
cada etapa bem como os problemas advindos
por ocasido da execucdo. Em relacdo ao gestor
do negocio, o foco debrugou em torno da es-
trutura dos gastos, como se alinhavam os seus
interesses com os manifestados pelos fornece-
dores nas negociagdes de compras e como eram
alocados os fluxos financeiros no contexto do
fluxo produtivo.

Como técnica complementar, recorreu-
-se a observagdo direta. Conforme Goldenberg
(2015), tal técnica apresenta a vantagem meto-
dolégica de permitir um acompanhamento mais
prolongado e minucioso das situagdes. Roesch
(2013) discorre a respeito da observacao parti-
cipante como de forma aberta em que o pesqui-
sador tem permissdo para realizar a pesquisa na
empresa e todos sabem a respeito. Ela cita ainda
o principal problema advindo disso, que é conse-
guir aceita¢do e confianga do pessoal. Para tan-
to, sublinha-se o éxito que se obtém com base
na capacidade de conseguir passar da figura de
um estranho para a de um amigo. Insiste ainda
a pouca probabilidade de ficar s6 observando,
quando, muitas vezes, tera de trabalhar com os
demais empregados, ou, pelo menos, oferecer
ajuda sempre que puder. Posto isso, refletiu o
ambiente que o pesquisador vivenciou.

Finalmente, usufruiu-se da analise do-
cumental (anotagdes inerentes aos controles
internos e registrados em artefatos improvisa-
dos como agendas e papéis avulsos e planilhas
da contabilidade terceirizada). Para Richardson
(1999), a analise documental consiste em uma
série de operagdes que propdem estudar um ou
mais documentos para descobrir as circunstan-
cias sociais e econdmicas com as quais podem
estar relacionados. Foram utilizados na pesqui-
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sa os artefatos documentais cujos conteudos
resgatavam informagdes no tocantes a custos,
despesas e receitas.

Quanto ao registro dos dados, usualmente
se utilizou dos diarios de campo, um pequeno
bloco em que anotava o que fosse possivel. As
vezes, por falta do bloco, as anotagdes foram re-
alizadas em papéis avulsos e, na impossibilidade
de tal objeto, recorria-se ao aplicativo do celular.

Quanto ao plano analitico dos dados re-
colhidos, recorreu-se ao contraste tedrico com
o conteudo das entrevistas e documentos cole-
tados e a descri¢do das atividades observadas;
corroborando com o que afirma Gil (2013) ao
apontar o foco analitico dos dados: organiza-
-los de forma sistémica para que possibilitem
as respostas ao problema de investigacdo. Isso
permitiu mapear o processo de operagdes da
empresa de reciclagem de plastico.

Na alocagdo dos custos verificados, utiliza-
ram-se as seguintes defini¢des: a) os custos dire-
tos foram mensurados a partir do residuo plastico
para produzir o produto reciclado e b) o custo do
setor de produgdo foi atribuido com base na soma
dos tempos despendidos pelas atividades do setor
e com os valores atribuiveis somente a ele, des-
considerando o que ndo foi usufruido.

4 DESCRICAO E ANALISE DO
ESTUDO DE CASO

O caso apresentado neste estudo trata de
uma empresa localizada na Regido Metropolita-
na de Fortaleza, a qual faz parte de um grupo
que trabalha com a industrializa¢do e venda de
sacolas plasticas, utilizando cerca de 90% da sua
producdo de matéria-prima reciclada, a empre-
sa ja esta ha mais de 10 anos no mercado. Seu
fundador, que também hoje ¢ diretor executivo,
trabalhou por cerca de 15 anos na industria do
plastico até abrir a propria companhia. Nosso
objeto de estudo conta com mais de 50 funcio-
narios devidos entre administra¢do, producao e
vendas. Ao todo, o grupo conta com trés empre-
sas e fatura um montante de 5 milhdes de reais
anuais. Além disso, a empresa retira cerca de
5 toneladas de residuos do meio ambiente por
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més, representando um grande papel ambiental.

A recuperacdo do plastico na empresa
¢ feita por meio da modalidade de reciclagem
mecénica, que consiste na conversdo fisica
dos materiais plasticos em granulos, que serdo
transformados novamente em outros produtos.

As etapas prévias a reciclagem mecanica
dos plasticos pds-consumo sdo: a coleta, a se-
paragao por tipo de plastico e a retirada de rotu-
los, tampas e outras impurezas, COmo grampos
de metal e partes componentes de outros mate-
riais. Tais etapas ndo fazem parte do contexto
produtivo da empresa em estudo. Tais residuos
sdo captados de fornecedores proximo a empre-
sa, por causa dos custos com transporte, € em
lotes por tipo de plastico.

Urge esclarecer que a fonte de matéria-
-prima ¢ o lixo urbano. A retirada de plasticos
pode ser feita por coleta seletiva ou semisse-
letiva. No caso da coleta seletiva por meio da
separagdo individual dos residuos, geralmente
por iniciativa privada, ocorre diretamente nos
locais de descarte, como residéncias, restauran-
tes, dentre outros. No caso da coleta semisse-
letiva, por iniciativa municipal ou empresarial,
ocorre por meio de sistemas com maior ou
menor grau de automatizacdo, ou pela catagio
manual de objetos descartados, de determinado
tipo, forma ou tamanho, apresentados em estei-
ras rolantes. Nessas esteiras, o material plasti-
co ¢ geralmente dividido em diversos tipos, de
acordo com seu aspecto visual, em uma tentati-
va de viabilizar as proximas etapas da recupe-
racdo: embalagens rigidas - formadas por fras-
cos, baldes, bacias, recipientes domésticos - e
flexiveis - formadas por sacos, bolsas plasticas
e envoltdrios. A empresa nio faz esse tipo de
atividade, no entanto, por ocasido da coleta da
matéria-prima, ainda acontece a separacdo de
todo o material de acordo com o tipo de plas-
tico e a retirada de outras impurezas. O tempo
consumido para essa atividade foi medido em 3
minutos cada lote.

Em seguida, passa-se para a etapa da
moagem. O moinho foi desenvolvido para tri-
turar e lavar, a0 mesmo tempo, todo o material
plastico reciclado. Este depende de uma perfei-
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ta limpeza para o devido processamento poste-
rior. O envolvimento externo em uma camada
de material emborrachado faz que diminua o
barulho provocado pelas pancadas da tritura-
¢do, ficando, assim, com abafamento acusti-
co. A peneira pode ser removida e substituida,
quando desejar a troca de material a ser moido
(baixa ou alta densidade). O tempo observado
para o processamento de moagem foi de 4 mi-
nutos por kg inserido.

A secadora recebe o material limpo do
tanque de enxague e retira o excesso de agua.
O material estando centrifugado passa automa-
ticamente (soprado) para um reservatorio, de
onde inicia o processo de aglutinagdo (aqueci-
mento). Esse processo despende de 9 minutos.

O aglutinador, o qual diminui o tama-
nho do material por meio de aquecimento por
impacto perfazendo um tempo de 20 minutos.
A camada composta por rampas e saidas de ar
localizado faz que haja retirada de vapores.
Esse processo deixa o material isento de umi-
dade e pronto para ser derretido e filtrado pela

extrusora/recuperadora, a qual recebe o mate-
rial do aglutinador e o recupera em forma de
tiras, contemplando um tempo aproximado de
10 minutos, que, em seguida, serdo peletizados
(granulados). Assim, o plastico adquire uma
forma aglomerada, entra em uma recuperadora,
maquina que funde e da aspecto homogéneo ao
material, que ¢ transformado em tiras.

O granulador recebe o plastico da recu-
peradora em forma de espaguetes e faz a granu-
lacdo dele. Apds resfriamento em agua, as tiras
sdo picotadas na forma de grios e embalados
em sacos de 25 kg que sdo vendidos para as
fabricas de artefatos plasticos. A atividade de
embalagem consome um tempo de cerca de 10
minutos. Esse granulado € o produto recupera-
do em fase final e pronto para retornar ao mer-
cado como matéria-prima, para a fabricacao de
novas pegas.

A Figura 2 sintetiza a linha de produgao
conforme descricao supra, a qual se constitui
em uma série de atividades desempenhadas pe-
los funcionarios da producao.

Energia Agua
3 i —
3 Etapa 1: Etapa 2: - Etapa3: Etapa 4: Etapa 5:
SEPARAGAO ':> MOAGEM v LAVAGEM D SECAGEM PROCESSAMENTO
‘ Flak¢
; Flak
' axe Flake lavado e
! sujo lavado seco
| Calor Calor A 2 Borras
N Particuldo o Calor -
Agua
residual

Figura 2 - Processo de reciclagem da empresa objeto de estudo
Fonte: pesquisa de campo e baseado em Faria e Pacheco.

Na modalidade de reciclagem mecéanica,
os custos de mao de obra direta (MOD), com-
posta pelos salarios e encargos sobre os saldrios
dos funcionarios da producao, sdo um custo re-
presentativo dentro dos custos de transforma-
¢do. Outra caracteristica desta empresa ¢ a ndo
especializagdo dos funcionarios da producao
em determinadas partes da linha de producao,
0 que permite que todos possam desempenhar
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fungdes em qualquer parte do processo produti-
vo. Essa caracteristica faz que a empresa possa
gerenciar mais facilmente gargalos na linha de
produgdo. A principio, a mao de obra direta é
facil de ser alocada aos produtos, pois o tempo
¢ mensuravel e identificavel as unidades pro-
duzidas. Porém, os constantes rearranjos dos
funcionarios na linha de producao fazem que
essa identificag¢@o se torne mais complexa. Isso
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faz que o processo de alocar o custo de MOD
aos produtos assuma grau de dificuldade seme-
lhante ao de aloca¢do dos custos indiretos. En-
tretanto, como a MOD ¢é um servigo agregado
ao produto e, nesse caso, € o principal insumo
de transformacdo, a utilizacdo de métodos de
custeio como o ABC e o TDABC se apresenta
mais adequada.

O Quadro 1 identifica o quantitativo de
pessoas que trabalham no setor produtivo da
empresa. De acordo com o arcabougo tedrico no
TDABC a MOD, pode ser utilizada como a me-
dida da capacidade pratica de um sistema produ-

tivo. Como o processo de producdo dessa empre-
sa ¢ manual, a produgdo ¢ dependente do tempo
de méo de obra disponivel. Assim, a capacidade
pratica da recicladora de plasticos ¢ determinada
pela quantidade de minutos trabalhados em um
determinado més. A capacidade pratica é diferen-
te para cada més, pois depende da quantidade de
dias trabalhados, da quantidade de horas extras
trabalhadas e da quantidade de funcionarios. Para
este estudo, utilizou-se a quantidade de horas dis-
poniveis correspondentes a 25 funcionarios em
uma jornada semanal de 44 horas, 5 dias por se-
mana e um més com 22 dias.

Setores da Producio Quantitativo

Recepgao da matéria-prima 03
Moagem 03
Centrifugacao 02
Aglutinagdo 02
Extrusao 12
Embalagem 03

Total 25

Quadro 1 — Quantitativo de mao de obra na unidade de producao

Fonte: dados da pesquisa.

Como o espaco do processo de recicla-
gem de plastico se situa em um galpdo que
necessita de limpeza diariamente ¢ ha ainda
aqueles intervalos inerentes da condigdo huma-
na, consideraram-se, como horas de trabalho
desconexo da produgdo, 60 minutos diarios de
toda a equipe, o que equivale a 33.000 minutos
para um més de 22 dias (22 dias x 25 funciona-
rios x 60 minutos).

Assim, a capacidade pratica da empresa
¢ de 257.400 minutos, calculados da seguinte
forma:

e 25 funcionarios x 44 horas/semana =
1.100 horas/semana

* 1.100 horas x 60 minutos = 66.000 mi-
nutos/semana

e 66.000 minutos/5 dias trabalhados/se-
mana = 13.200 minutos/dia

e 13.200 minutos/dia x 22 dias trabalha-
dos/més = 290.400 minutos/més

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

* 290.400 minutos/més — 33.000 minutos/
més.

Para a determinacdo dos tempos das ati-
vidades do processo produtivo, € preciso que as
atividades sejam mensuradas.

No estudo, foi considerado o total de
quilos de plasticos processados com base nas
informagdes do encarregado de produgdo e os
minutos requeridos para execucdo das respec-
tivas atividades conforme a descri¢do do pro-
cesso produtivo supramencionado. O Quadro 2
explicita tais variaveis.
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Setor/Custo Energia Agua Salarios Depreciacio Total
Recepgao - - 2.430 - 2.430
Moinho 6.000 - 2.430 500 8.930
Centrifuga 1.200 500 1.620 270 3.590
Aglutinagdo 2.100 400 1.620 420 4.540

SUBTOTAL 9.300 900 8.100 1.190 19.490
Extrusao 10.500 300 9.720 800 21.320
Embalagem - - 2.430 - 2.430

TOTAL 19.800 1.200 20.250 1.990 43.240

Quadro 2 - Determinagao das unidades de tempo
Fonte: dados da pesquisa.

Em virtude da simplicidade do proces-
so de reciclagem de plastico, os custos mais
significativos observados na operacdo foram
os seguintes: energia elétrica, agua, saldrios e
encargos ¢ deprecia¢do dos equipamentos. No
Quadro 3, apresentam-se os valores médios
incorridos por setor no percurso do primeiro
semestre de 2016. O custo de energia elétrica
¢ distribuido pelos setores de acordo com a ca-
pacidade instalada nos motores de cada equipa-

mento. A mesma situagdo aconteceu com rela-
¢do ao custo de agua. Os salarios sao facilmente
identificados aos setores pelo funcionario que
presta cada servico em cada um deles. O custo
de depreciacao ¢ alocado de acordo com infor-
magoes dos registros contabeis de aquisi¢ao do
ativo permanente. Para efeito deste estudo, ndo
se adotardo os custos indiretos de fabricagao,
por ndo se mostrarem relevantes.

Atividades Unidade de e Total de minu-
Tempo tos
Realizar a recepcao e a separagao da matéria-
prima 03 26.000 78.000
Moer plastico 04 25.000 100.000
Centrifugar plastico 09 550 4.950
Aglutinar plastico 12 1.338 16.056
Processar extrusao 07 6.782 47.474
Embalar plastico 04 862 3.448
Capacidade utilizada 249.928
Capacidade nao utilizada (2,9%) 7.472
Total 257.400

Quadro 3 - Determinacéo dos custos das atividades (Em RS)

Fonte: dados da pesquisa.

Na determinag@o da taxa de custo (por
minuto) de capacidade de fornecimento, con-

Taxa do custo da capacidade=

A partir dessa informagao, podem-se de-
terminar as taxas dos direcionadores de custo
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forme o modelo TDABC, ¢é calculada como
segue:
R$43.240

1257.400 =R$ 0,17 por minuto

para os tipos de atividades executadas na uni-
dade de processo de reciclagem de plastico da
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empresa, multiplicando a taxa de custo da capa-
cidade pela unidade de tempo estimada de cada
atividade e o seu custo total.

No Quadro 4, sao evidenciados os des-
perdicios de recursos produtivos por meio da
comparacdo entre as capacidades disponiveis e
as nao utilizadas.

que, no caso, alcangou a marca de 97,01%
(206.947/200.759), conforme visualizacdo do
teor do Quadro 4.

Taxa de
. custo da Custo total
Atividades Unidade capacidade | Quantidade To.tal de da ativida-
de Tempo . minutos
por minuto de (RS)
(R$/min)
Realizar a recepgao ¢ a separagao
da matéria-prima 03 0,51 26.000 78.000 39.780
Moer plastico 04 0,68 25.000 100.000 68.000
Centrifugar plastico 09 1,53 550 4.950 7.574
Aglutinar plastico 12 2,04 1.338 16.056 32.754
Processar extrusao 07 1,19 6.782 47.474 56.494
Embalar plastico 04 0,68 862 3.448 2.345
Capacidade utilizada 249.928 206.947
Capacidade nao utilizada (2,99%) 7.472 6.188
Total 257.400 200.759
Quadro 4 - Determinacdo do custo do processo de reciclagem de plasticos (Em R$)
Fonte: dados da pesquisa.
Com essas informagdes, pode-se obser- 5 CONSIDERACOES FINAIS

var que a empresa ndo utilizou 7.472 minutos,
ou um custo de R$ 1.270,00 que estavam dis-
poniveis no periodo ndo foram utilizados. E im-
portante frisar que esses valores foram gastos,
porém nao foram agregados aos produtos. Isso
significa que esse valor foi desperdigado. Esse
desperdicio representa um aumento no custo de
produgdo de R$ 0,17 (R$ 1.270,00/7.472 kg)
para cada quilo reciclado.

A possibilidade dessa determinacdo do
custo ¢ uma das vantagens do TD-ABC, pois,
diferentemente do custeio por absor¢do ou do
ABC, a capacidade disponivel e a utilizada
sdo identificaveis. Na utilizagdo do custeio por
absorco, esse custo ja fica embutido no pro-
duto e ndo é possivel diferenciar variagdes nos
custos decorrentes do aumento de custo das
alteragdes na utilizagdo da capacidade dispo-
nivel. Além disso, com base nessas informa-
¢oes, pode-se criar um indicador de eficiéncia,
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Contrastar a modelagem da loégica TD-
-ABC em um ambiente de mensuracdo de cus-
teio, no processo de reciclagem de plasticos
em uma empresa desprovida de tecnologia ad-
ministrativa, implica uma ruptura do raciocinio
complexo. Durante o desenvolvimento do estu-
do, observou-se que o TD-ABC envolve etapas
simples, como a determinacdo da capacidade
pratica da empresa e o tempo das atividades. Es-
sas etapas sdo mais simples que o processo de
determinagdo e quantificagdo de direcionadores
especificos para cada atividade no custeio ABC.
Essa caracteristica pode ser apontada como um
fator de superioridade do TD-ABC em relagdo
ao ABC também constatada por Wernke ¢ Men-
des (2009), Santos (2013), Paiva, Baccarin e
Bueno (2010), Pacassa e Schultz (2012), Afonso
e Santana (2016), Soliman et al. (2016), Frank et
al. (2017), Rodrigues e Pinho (2017) e Anzai et
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al. (2017). Além disso, aparentemente seria pos-
sivel desenvolver um sistema de custos para a
empresa utilizando o TD-ABC em planilhas ele-
tronicas, o que reduz muito o impacto dos custos
de um sistema de custos.

Também se constatou que o método ofe-
rece boa quantidade de informagdes gerenciais
relevantes, como a possibilidade de identifica-
cdo das atividades que consomem mais tempo
e as atividades de maior custo. Além disso,
proporciona a determinag@o do custo eficiente
da empresa, apresentando desperdicios de re-
cursos e permitindo a criacdo de indicadores
de eficiéncia. Esse potencial também havia
sido constatado por Wernke e Mendes (2009),
Souza et al. (2009b), Pereira (2011) e Pacassa e
Schultz (2012).

Porém, também foram observadas limi-
tagdes como as apresentadas por Souza et al.
(2009a), Wernke e Mendes (2009), Pacassa e
Schultz (2012), Afonso e Santana (2016), Ro-
drigues e Pinho (2017), Anzai et al. (2017), ou
seja, o grau elevado de subjetividade, principal-
mente no que concerne a estimagao de tempos
médios. Provavelmente tal subjetividade tam-
bém abarcaria o direcionamento de custos in-
diretos, embora nao utilizado neste estudo por
causa de sua irrelevancia. Tais constatagdes im-
pede de se admitir a precisdo conforme a ques-
tdo de pesquisa. De qualquer forma, corrobo-
rando com Wernke e Junges (2017), constata-se
uma superioridade de informacdo do TD-ABC
em relacdo ao custeio por absorgdo, ¢ as vanta-
gens da simplicidade, boa capacidade de gerar
informagdes gerenciais e menor custo, aparen-
temente, proporcionam ao TD-ABC o papel de
alternativa equilibrada entre um método mais
avancado e caro (ABC) e um método mais ba-
rato e menos eficiente (Custeio por Absor¢do).

Ao final, procurou-se vislumbrar o po-
tencial que o modelo propde para fins de to-
mada de decis@o junto ao dono da empresa.
Ademais, todos os dados estio disponiveis sem
provocar quaisquer aumentos de burocracia
muito menos gastos para sua captacao. Assim,
pode-se inferir:
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a) sem desprezar a acuracidade do mo-
delo, a sua configuracdo se mostrou
simples, de facil entendimento e ope-
racionalizacdo, facilitando o manu-
seio por parte do gestor;

b) sem muitas delongas e discussoes
técnicas, o gestor ¢ os demais fun-
cionarios poderdo fazer as alteragdes
conforme as demandas operacionais;

c¢) os direcionadores foram definidos
atendendo especialmente a simpli-
cidade do ambiente produtivo sem
qualquer comprometimento com a
esséncia do modelo;

d) como hipotese levantada, ao concluir
a configuracdo e simular o sistema
TD-ABC, foi possivel permitir como
argumento pratico a possibilidade de
se formar pre¢o dos produtos, favo-
recendo a reflexdo do gestor quanto
a concessdo de descontos e a defini-
¢do de margem de lucros conforme as
possibilidades dos cenarios diversos,
negociar encomendas, reduzir gastos
dentre outros;

e) do ponto de vista pratico, o estudo si-
naliza facilidade de implementagao do
modelo no dmbito das micro e peque-
nas empresas recicladoras de plastico,
contribuindo para uma gestdo mais
profissional e um subjetivismo menos
incisivo no campo decisorio.

Por mais esfor¢o que se tenha dispen-
dido, possivelmente entendimentos mal inter-
pretados podem ter decorrido, criando, assim,
vieses na constru¢do do modelo. Além disso, a
janela temporal contemplada no estudo possi-
velmente ignorou o aspecto da sazonalidade.

Replicar o modelo junto as cooperativas
de catadores de lixo interligando com a empre-
sa processadora de reciclagem, abarcando um
periodo de pelo menos um ciclo operacional,
desponta-se desafiador as futuras pesquisas.
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THE METHODOLOGICAL
PLATFORM OF ACTIVITY AND
TIME-BASED COSTING (TD-ABC)
IN WORK FOR HIRE IN PLASTIC
RECYCLING

ABSTRACT

Contrary to common sense, the management
models that are currently available are not in-
compatible with fragile business structures.
Nevertheless, whatever the point of view regar-
ding the workings of a company, it is made up
of a number of activities, which are ruled by
expenses. Under this reasoning, there are the-
oretical means to identify such activities and
identify the resources and deriving expenses.
The methodological platform of time driven
activity and time-based costing (TD-ABC) is
one of the most refined methods. Under such
perspective, the core question of the research
was: how accurate is the measurement of the
costs of the plastic recycling process in a busi-
ness. Therefore, the aim of the paper is to verify
the accuracy of the logic behind the method of
TD-ABC in the calculation of expenses resul-
ting from the post-consumer plastic recycling
process. The method of case research was de-
emed adequate and the collection of data was
based on semi-structured interviews and se-
lective observation. The research results show
that application of the model was simple and of
easy understanding, which made it possible to
develop new ideas regarding opportunities for
operational improvements.

Keywords:
Plastic sector.

TDABC modeling. Recycling.
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LA PLATAFORMA
METODOLOGICA DE COSTEO
BASADO EN ACTIVIDAD Y TIEMPO
(TD-ABC) EN LA PRESTACION DE
SERVICIOS EN EL RECICLAJE DE
PLASTICOS

RESUMEN

Hay una falsa idea de que los modelos de ges-
tion disponibles son incompatibles con es-
tructuras empresariales de fragil sustentacion
administrativa. No obstante, cualquier que sea
el anglo de vision del funcionamiento de una
empresa, ella es construida de un conjunto de
actividades, y estas son regidas por gastos.
Bajo ese raciocinio, la teoria ofrece medios
para explicitar dichas actividades e identificar
los recursos y gastos decurrentes. La platafor-
ma metodoldgica del costeo basado en activi-
dad y tiempo (TD-ABC) es uno de los méto-
dos mas requintados. Bajo esta perspectiva,
se decidi6 contrastar el modelo delineando la
pregunta conductora de la investigacion: cuan
precisa es la medicion de los gastos del proceso
de reciclaje de plastico de una unidad empre-
sarial. Por tanto, el objetivo del trabajo fue de
determinar la precision de la logica del método
TD-ABC en el calculo de los gastos decurren-
te del proceso de reciclaje de pléstico después
del consumo. El método de case research tue el
adecuado y la colecta de los datos fue basada en
entrevistas semiestructuradas y observacion se-
lectiva. La configuracion del modelo se mostrd
simple y de facil entendimiento, lo que torno
posible de proporcionar nuevas ideas cuanto a
las oportunidades para mejorias operacionales.

Palabras-clave: Modelo TD-ABC. Reciclaje.
Sector de pléstico.
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LA PLATEFORME
METHODOLOGIQUE DE
FINANCEMENT BASE SUR
I’ACTIVITE ET LE TEMPS (TD-
ABC) DANS LA PRESTATION DE
SERVICE DE RECYCLAGE DE
PLASTIQUES

RESUME

Une fausse idée circule selon laquelle les mo-
deles de gestion disponibles sont incompa-
tibles avec des structures fragiles d’entreprise.
Néanmoins, quel que soit I’angle de vision
sur le fonctionement d’une entreprise, elle est
construite par un ensemble d’activités, et celles-
ci sont régie par des dépenses. Suivant ce rai-
sonement, ta théorie rend des moyens pour ex-
pliciter ces activités et identifier les ressources
et les dépenses correspondantes. La plateforme
méthodologique de financement basé 1’activité
et le temps (TD-ABC) est une des méthodes les
plus sophistiquées. Sous cette perspective, nous
avons décidé de constraster le modele en sou-
lignant la question qui conduit la recherche :
quel est le degré de précision de 1’évaluation
des dépenses du procés de recyclage de plas-
tique dans une entreprise. Ainsi, 1’objectif du
travail fit de déterminer la précision de la lo-
gique de la méthode TD-ABC dans le calcul
des dépenses du processus de recyclage de plas-
tique apres la consommation. La méthode de
case research flt utilisée et les données ont été
récoltées a travers des entretiens semistructurés
et I’observation sélective. La configuration du
modele est simple et de facile compréhension,
ce qui a permis de fournir des nouvelles idées a
propos des opportunités opérationnelles.

Mots-clés: Modele TD-ABC, recyclage, sec-
teur de plastiques.
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ARTIGOS

A CRISE E O DESEMPENHO ECONOMICO
FINANCEIRO DAS EMPRESAS DA CONSTRUCAO
CIVIL

RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar os reflexos da crise econd-
mica nos indicadores de desempenhos econdmicos e financeiros
nas empresas de construgdo civil no Brasil. A pesquisa é conside-
rada aplicada, descritiva, quantitativa e explicativa, com base em
levantamento de dados no sistema Economatica® no periodo de
2010 a 2015. A amostra € composta por 17 companhias listadas na
BM&FBovespa. Apos a coleta dos dados, foi desenvolvida uma
analise econdmico-financeira por meio dos indicadores de desem-
penho. Os resultados mostraram que os indicadores economicos e
financeiros apresentaram variagdes ao longo do periodo estudado,
sendo 2015 o ano em que as empresas sofreram mais fortemente
seus reflexos, principalmente em relacdo ao aumento do endivi-
damento, impactando no resultado liquido e nas taxas de retorno.
Desse modo, foi possivel inferir que os indicadores econdmicos e
financeiros das industrias de construgéo civil apresentaram varia-
¢oes relevantes no periodo em analise.

Palavras-chave: Crise Economica. Indicadores Economicos e Fi-
nanceiros. Empresas de Construgdo.

1 INTRODUCAO

A crise no setor de construgao civil € o reflexo de um cenario
da economia brasileira marcado nos ultimos anos por deterioragao
fiscal, incertezas politicas, baixo patamar de confian¢a, queda na
producdo, recessao econdmica, desemprego elevado e crescente e
inflag@o superior ao teto da meta (CBIC, 2015).

Para Bezerra (2015), um dos motivos que agravou a crise na
construcao civil foi a implementagdo do Decreto n°. 8.412/2015, que
dispde sobre a execugdo financeira dos 6rgdos, dos fundos e das en-
tidades do Poder Executivo Federal, principalmente relativo as obras
publicas federais, fortemente afetadas pelos cortes no orcamento do
Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) e do Minha Casa, Mi-
nha Vida, todos os fatos aliados a crise financeira nas construtoras, al-
gumas atingidas em cheio pela operagdo Lava-Jato, que apura desvios
de recursos da Petrobras, além da restri¢ao de crédito e alta dos juros.
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De acordo com a Camara Brasileira da
Industria de Construg¢do (CBIC), como conse-
quéncia desses fatores, o Setor de Construcao
Civil registrou em 2015 uma queda de 7,6%
do seu PIB (Produto Interno Bruto), de acor-
do com levantamentos do IBGE divulgados
em 2016, sendo esta a maior queda dos tltimos
anos (CBIC, 2015).

Conforme Teixeira e Carvalho (2005), a
construcao civil ao demandar uma ampla varie-
dade de insumos intermediarios ao longo do seu
processo produtivo, impulsiona o crescimento
econdmico dos setores que lhe servem como pro-
dutores de bens e servigos, formando, dessa for-
ma, uma extensa e complexa cadeia produtiva.

Gongalves (2015) explica que, por estar
inserida nos segmentos que compdem a indistria
de base, a construcdo civil tem um carater pro-ci-
clico, ou seja, vai muito bem quando a economia
vai bem e muito mal quando a economia vai mal.

Diante do apresentado, urge destacar a
Teoria da Contingéncia a qual considera que
as organizagdes sdo sistemas abertos que ne-
cessitam de cuidadosa gestdo para equilibrar
as demandas internas, bem como adaptar-se as
circunstancias externas (BURNS; STALKER,
1961; CHANDLER, 1962).

Diante desse contexto, observa-se que o
setor de constru¢do vem atravessando um perio-
do conturbado, que provavelmente sera refletido
em seu desempenho econdmico- financeiro.

Teixeira e Amaro (2013) apontam que,
embora se reconhega a importancia de avaliar
os fatores ndo financeiros e intangiveis ligados
as organizagOes € a0 seu sucesso, a avaliagdo do
desempenho financeiro nas entidades com fins
lucrativos é uma das perspectivas mais impor-
tantes na avaliacao do seu desempenho, uma vez
que sintetiza o impacto de todas as decisdes de
gestao na capacidade de criagdo de valor.

De acordo com Duarte e Lamounier
(2007, p. 9), “para que a empresa saiba em que
posi¢do se encontra no mercado, é necessaria
uma analise financeira e econdmica que sirva de
base de comparagdo com seu setor de atuacdo.”

Assim, tem-se a seguinte problematica
para a presente pesquisa: Quais os reflexos da
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crise no desempenho econdmico-financeiro
das empresas de construcdo civil listadas na
BM&FBovespa?

Desse modo, para responder o referido
questionamento, tem-se como objetivo analisar
os reflexos da crise nos indicadores econdmi-
cos e financeiros das empresas do subsetor da
constru¢do civil listadas na BM&FBovespa.

A opcao pelo subsetor de construgdo ci-
vil do segmento de edificacdes para este estu-
do, justifica-se por sua importancia no cenario
econdmico brasileiro, pois, segundo a CBIC
(2015), a construgdo civil constitui um impor-
tante setor para a economia nacional e ¢ res-
ponsavel direto pela parcela significativa do
PIB. De acordo com Amorim (2015), o setor
de construcao civil é responsavel por cerca de
6,5% do PIB do pais e emprega diretamente,
mais de 3 milhdes de pessoas.

Duarte ¢ Lamounier (2007) ja analisa-
ram a situacdo econdmico-financeira das em-
presas da construgdo civil, mas no periodo de
2003 a 2005, o qual ndo representa a situacao
atual da economia do setor.

A relevancia deste estudo baseia-se no
proposito de analisar os reflexos da crise da
construgdo civil no desempenho econdmico-
-financeiro das empresas, possibilitando dessa
forma estabelecer uma melhor performance
para o enfrentamento da mesma.

Além dessa se¢do introdutoria, o presen-
te estudo esta organizado em mais quatro se-
¢oes da seguinte forma: a segunda se¢do aborda
a respeito do referencial tedrico, a terceira se-
¢do da metodologia empregada, a quarta secao
versa sobre a analise dos resultados e na quinta
se¢do as considera¢des finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

O presente referencial teorico foi dividido
em quatro subsec¢des. Na primeira subsecao, ex-
pde-se uma visdo geral sobre a Construgao Civil
no Brasil, em seguida, procurou-se identificar
as caracteristicas das empresas pertencentes ao
subsetor da construgdo civil do segmento de edi-
ficagdes. Na segunda subse¢fo, apresentam-se
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os conceitos e estudos sobre a Teoria Contin-
gencial nas organizagdes. Na terceira, retrata-se
sobre o periodo e efeitos da crise no mercado
brasileiro da construcdo civil. Por fim, na quarta
e ultima subsecdo, realizou-se a apresentacao e
a descricdo dos indicadores econdmicos e finan-
ceiros, que servirdo como suporte ao atendimen-
to do objetivo proposto pelo estudo.

2.1 ACONSTRUCAO CIVILNO BRASIL

Composta por uma complexa cadeia pro-
dutiva, a construgdo civil abrange diversos se-
tores industriais, como: mineragdo, siderurgia
do ago, metalurgia do aluminio e do cobre, vi-
dro, ceramica, madeira, plasticos, equipamen-
tos elétricos e mecanicos, fios e cabos e diver-
sos prestadores de servicos, como escritorios
de projetos arquitetonicos, servigos de enge-
nharia, empreiteiros etc. (MELLO; AMORIM,
2009). Segundo o Cddigo 45 da Classificagio
Nacional de Atividades Economicas (CNAE)
do IBGE, as atividades da constru¢do civil sdo
classificadas como as atividades de preparagdo
do terreno, as obras de edificagdes e de enge-
nharia civil, as instalagdes de materiais e equi-
pamentos necessarios ao funcionamento dos
imdveis e as obras de acabamento, contemplan-
do tanto as construg¢des novas, como as grandes
reformas, as restauragoes de imoveis € a manu-
tencdo corrente (OLIVEIRA, 2012).

Conforme o paragrafo primeiro do Artigo
28 da Lei 4.591/64, que dispde sobre o condomi-
nio em edificagdes e as incorporagdes imobilia-
rias, o objetivo principal das incorporagdes ¢ o
de promover e realizar a construgdo, para aliena-
¢do total ou parcial, de edificagdes, ou conjunto
de unidades auténomas (BRASIL, 1964).

De acordo com Trevisan (2010), a cons-
trugdo civil é responsavel pela contratacdo de
mao de obra (operarios), maquinas, equipa-
mentos e tecnologia construtiva, além de tes-
tes de qualidade e ensaios tecnoldgicos para a
realizagdo material do empreendimento; dessa
forma, a construtora ¢ a empresa responsavel
pela execugdo fisica do empreendimento.

Diante do apresentado, ¢ importante
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salientar que o setor da construgdo civil vem
passando por uma fase critica a qual demanda
que a gestdo das empresas atuantes no setor se
adeque ao ambiente no sentido de neutralizar
os efeitos da crise; nesse sentido, urge destacar
a Teoria da Contingéncia.

2.2 TEORIA DA CONTINGENCIA

A Teoria da Contingéncia surgiu a partir
do resultado de uma série de pesquisas realiza-
das para verificar os modelos organizacionais
mais eficazes em determinados tipos de empre-
sas (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002).

Ferreira, Reis e Pereira (2002) relatam
ainda que, ao comprovar que métodos eficientes
em certas situagdes ndo surtiam os mesmos re-
sultados, os precursores da teoria contingencial
(Joan Woodward, Alfredo Chandler, Tom Burns,
G.M. Stalker) tentaram encontrar justificativas
para esses resultados divergentes. Apds varias
pesquisas, concluiram que os resultados eram
diferentes porque as situagdes eram diferentes.

E quando surge o termo “contingencial”
baseado no conceito da incerteza de que algo
pode ou nao ocorrer. A questdo passava entdo
a ser qual método aplicar e em quais situagdes,
para obter os melhores resultados possiveis.

De acordo com o visto, salienta-se que a
Teoria da Contingéncia esta direcionada prio-
ritariamente para os modelos organizacionais
adequados a situagdes especificas, ndo existin-
do, portanto, uma universalidade dos principios
da administracdo, nem a melhor maneira de or-
ganizar e/ou estruturar as organizagoes.

Para Kwasnicka (2003), a abordagem con-
tingencial tem como principal atributo preparar a
organizagao para uma adaptacao rapida por meio
da implementagao do processo de solugio de pro-
blemas a medida que uma contingéncia do am-
biente interno ou externo, assim o exige.

Por fim, de acordo com os precursores
desta teoria (BURNS; STALKER, 1961; CHAN-
DLER, 1962), ela considera que as organizagdes
sdo sistemas abertos que necessitam de cuidadosa
gestdo para equilibrar as demandas internas, bem
como adaptar-se as circunstancias externas.
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Tendo em vista o exposto, importa desta-
car a trajetoria e os efeitos da crise no mercado
brasileiro especificamente no setor da constru-
¢do civil, conforme evidenciado a seguir.

2.3 A CRISE NO MERCADO BRASI-
LEIRO DA CONSTRUCAO CIVIL

O setor da Construgdo civil vivenciou
nos ultimos anos duas fases distintas: primeiro,
com a economia do pais em alta experimen-
tou um forte crescimento e registrou o auge da
prosperidade. Porém, com a desaceleragdo da
economia brasileira entrou uma forte retracao
econdmica (UMPIERES, 2016).

A industria da construgdo civil possui
grande relevancia para a economia do Pais,
visto que € um setor amplo e suas atividades
relacionam-se de forma direta com a economia,
pois é uma grande geradora de emprego, renda
e tributos (TEIXEIRA; CARVALHO, 2005).

A CBIC divulgou que, em 2015, a eco-
nomia brasileira, de acordo com o IBGE, apre-
sentou reducdo de 3,8% em seu PIB, a maior
registrada na nova série historica, iniciada em
1996. Considerando a série anterior, o resulta-
do no ano passado foi o pior dos ultimos 25
anos. Para a Construcédo Civil o IBGE registrou
em 2015, uma queda de 7,6% em seu PIB, a
maior queda nos tltimos anos.

Conforme levantamento feito pela con-
sultoria econémica, a construgao civil foi um dos
setores que mais sofreu na bolsa de valores nos
ultimos anos. Apos ter atingido seu valor maxi-
mo histérico em 14 de outubro de 2010 quando
as 16 empresas imobilidrias somaram um valor
total de R$57,1 bilhdes. O setor teve seu pior
momento em 18 de janeiro de 2016 quando teve
seu valor de mercado somado de apenas R$12,3
bilhdes, o que representou uma queda de 78,43%
ou R$ 44,8 bilhdes (UMPIERES, 2016).

Amorim (2015) aponta que, de acordo
com a pesquisa de Melhores & Maiores, a ren-
tabilidade do setor de construcdo civil caiu de
11,2% em 2013 para 2,3 em 2014, evidencian-
do a existéncia de uma crise sem precedentes
no mercado brasileiro de constru¢do civil.
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De acordo com Almeida, Novais € Rocha
(2016), a retragdo econdmica ocasionou uma re-
ducdo dos lucros retidos e o aumento do grau de
endividamento das empresas ndo financeiras en-
tre 2010 e 2015 produzindo um cenario em que
atesta a incapacidade de retornar o financiamento
dos seus investimentos, inviabilizando a retoma-
da do investimento pelo setor privado nacional.

O cenario da economia brasileira, marca-
do nos tultimos anos por deterioracdo fiscal, in-
certezas politicas, baixo patamar de confianca,
queda na producao, recessdo econdmica, desem-
prego elevado e crescente e inflagdo superior ao
teto da meta (estagflac@o), resultou na desacele-
racdo da economia e mais especificadamente no
setor da Construgdo Civil (CBIC, 2015).

Considerando que o setor de construgdo
civil no Brasil, ¢ altamente dependente de in-
vestimentos governamentais para os financia-
mentos de aquisi¢do da casa propria, um dos
motivos que agravou a crise na construgao civil
foi a implementacao do Decreto n®. 8.412/2015,
que dispde sobre a execucdo financeira dos
orgdos, dos fundos e das entidades do Poder
Executivo Federal (BRASIL, 2015), princi-
palmente relativo as obras publicas federais,
fortemente afetadas pelos cortes no or¢camen-
to do Programa de Aceleragdo do Crescimento
(PAC) e do Minha Casa, Minha Vida, todos os
fatos aliados a crise financeira nas construtoras,
algumas atingidas em cheio pela operacdo La-
va-Jato, que apura desvios de recursos da Pe-
trobras, além da restri¢do de crédito ¢ alta dos
juros (BEZERRA, 2015).

Considerando o evidenciado, uma ma-
neira de se avaliar o efeito da crise no setor da
construgdo civil é por meio de indicadores eco-
némicos e financeiros, os quais serdo detalha-
dos em seguida.

2.4 INDICADORES ECONOMICO-FI-
NANCEIROS

Para se realizar a analise da situagao eco-
nomica e financeira das entidades ¢ necessario
o uso de técnicas de analise das demonstrag¢des
contabeis, tradicionalmente efetuado por meio

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 196-210, jan./dez. 2017



200

ARTIGOS | A crise e o desempenho econdmico financeiro das empresas da construgdo civil

da apuragdo dos indicadores ou quocientes, for-
necendo uma ampla visdo patrimonial, finan-
ceira e economica das organizacdes (ASSAF
NETO, 2012; SILVA, 2014).

Matarazzo (2008, p. 147) define que “in-
dice é a relacdo entre contas ou grupo de con-
tas das Demonstragdes Financeiras, que visa
evidenciar determinado aspecto da situacdo
econdmica ou financeira de uma empresa.” O
autor define ainda que os indices sdo divididos
conforme seus aspectos, em indices financeiros
(indices de estrutura de capitais e indices de li-
quidez) e economicos (indice de rentabilidade).

Esse entendimento ¢ compartilhado por
Marion (2010) ao destacar que, para se ter
condigdes de conhecer a situagdo econdmico-

-financeiro de uma empresa ¢ imprescindivel a
utilizagdo dos trés pontos fundamentais de ana-
lise, Liquidez (Situagdo Financeira), Rentabi-
lidade (Situagdo Econdmica) e Endividamento
(Estrutura de Capital).

No entanto, para Silva (2014), Martins, Mi-
randa e Diniz (2014) e Assaf Neto (2012), os indi-
ces econdmico-financeiros devem ser classificados
em quatro grupos, que sdo: os indices de atividade,
indices de liquidez, indices de estrutura de capital
ou endividamento e indices de rentabilidade.

Sendo assim, para o presente estudo,
optou-se pela utiliza¢do dos indices conforme
destacados no Quadro 1, no qual apresentam-se
as defini¢des dos indicadores que serdo objetos
desse estudo de acordo com diferentes autores.

Indica- Autores
dores Matarazzo (2008) Marion (2010) Assaf Neto (2012) Silva (2014)
Possibilitam  avaliar | Estudam quantos | Permitem que seja | Confrontam o es-
os ciclos operacionais | dias, em média, uma | analisado o desem- | pago de tempo para
o e de caixa da empresa | empresa leva para | penho operacional da | realizar monetaria-
5 por meio do estudo da | receber suas vendas, | empresa e suas ne- | mente as vendas
‘E média de dias em que | pagar suas compras e | cessidades de investi- | com o prazo que
'f:‘ a empresa leva para | renovar seus estoques. | mento em giro. se tem para o paga-
renovar os estoques, mento aos fornece-
receber suas vendas e dores.
pagar as compras.
Mensuram o qudo sO- | Avaliam se uma determi- | Demonstram a situa- | Avaliam o grau de
N lida € a base financeira | nada empresa tem capa- | ¢do financeira de uma | solvéncia da em-
.“g da empresa. cidade para saldar seus | empresa frente a seus | presa, ou seja, a ca-
iy compromissos, conside- | diversos compromis- | pacidade financei-
- rando longo prazo, curto | sos assumidos. ra para saldar seus
prazo ou imediato. COMPromissos.
_ Apontam as opcdes de | Responsavel por indi- | Avaliam a propor¢ao | Demonstram as de-
% decisdes  financeiras | car se em suas transa- | dos recursos proprios | cisdes financeiras
5 em termos de obten- | ¢cdes a empresa em sua | e de terceiros, assim | adotadas pela em-
32 ¢do e aplicacdo de re- | maioria, utilizam-se | como a dependéncia | presa, em termos
g cursos. recursos de terceiros | financeira da empresa | de obtengao e apli-
s ou de seus proprios re- | a curto prazo, sua na- | cagdo de recursos.
5 Cursos. tureza e o risco finan-
ceiro.
Demonstram  quanto | Avaliam o retorno ob- | Dimensionam o retor- | Avaliam o desem-
'_é 3 renderam os investi- | tido sobre os investi- | no sobre os investi- | penho global da
£ .§ | mentos da empresa. mentos. mentos realizados. empresa por meio
& = do estudo das taxas
de retorno.

Quadro 1 - Indicadores econdmico-financeiros adotados.

Fonte: (MATARAZZO, 2008; MARION, 2010; ASSAF NETO, 2012; SILVA, 2014).
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3 METODOLOGIA

Diante do objetivo da pesquisa, foi rea-
lizado um levantamento de dados no sistema
Economatica® no periodo de 2010 a 2015.

O presente estudo pode ser classificado,
de acordo com Gil (2008), quanto & natureza
como uma pesquisa aplicada, quanto a forma
de abordagem do problema como quantitativa,
quanto aos objetivos, descritiva e explicativa,
e, por fim, quanto aos procedimentos técnicos
como bibliografica, documental e ex-post-facto.

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo da pesquisa ¢ composta pe-
las empresas do setor da construcao civil lista-
das na BM&FBovespa, a amostra é composta
por 17 empresas do setor econdmico consumo
ciclico, subsetor de construcdo civil do seg-
mento de edifica¢des, conforme o Quadro 2.

3.2 ACOLETA DOS DADOS

Foram utilizados dados secundarios para
a elaboragdo do presente estudo, coletados no
banco de dados Economatica®. Utilizaram-se
as informacdes relacionadas aos indicadores
econdmico-financeiros supracitados apresenta-
dos pelas 17 empresas que compde a amostra
no periodo de 2010 a 2015.

A escolha deste recorte temporal foi feita
em funcao de Almeida, Novais e Rocha (2016),
0s quais salientam que a retracdo econdmica
ocasionou uma reducdo dos lucros retidos e o
aumento do grau de endividamento das empre-
sas ndo financeiras entre 2010 e 2015.

3.3 INDICADORES E VARIAVEIS OB-
SERVADAS

E possivel estabelecer uma tendéncia da
trajetoria seguida pelas empresas por meio da

Razio social Nome de pregiao
Construtora Adolpho Lindenberg S.A Const.A Lind
CR 2 Empreendimentos Imobiliarios S.A CR 2
Cyrela Brazil Realty S.A. Empreend. e Part. Cyrela Realt
Direcional Engenharia S.A. Direcional
Even Construtora e Incorporadora S.A. Even
Ez Tec Empreend. E Participagdes S.A. Eztec
Gafisa S.A. Gafisa
Helbor Empreendimentos S.A. Helbor
JHSF Participagdes S.A. JHSF Part
Jodo Fortes Engenharia S.A. Jodo Fortes
MRV Engenbharia e Participagoes S.A. MRV
PDG Realt S.A. Emprend. e Participacdes PDG Realt
Rodobens Negocios Imobiliarios S.A. Rodobens Imob
Rossi Residencial S.A. Rossi Resid
Tecnisa S.A. Tecnisa
Trisul S.A. Trisul
Viver Incorporadora e Construtora S.A. Viver

Quadro 2 - Industrias da Construcdo Civil do Setor Consumo Ciclico do Segmento de Edificagoes

Fonte: elaboragdo propria.

Os indicadores econdmico-financeiros
das empresas listadas no Quadro 2 serdo anali-
sados no periodo entre os anos de 2010 a 2015.
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comparacao de indicadores em um determina-
do periodo, revelando diversas caracteristicas
quanto as politicas adotadas pelas empresas ou
quanto ao ambiente econdmico-financeiro em
que aquelas se encontram inseridas (MATA-
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RAZZO, 2003).

Hall, Beck e Toledo Filho (2013) sa-
lientam ainda, em consondncia com Matarazzo

(2003), que ¢ fundamental a analise conjunta dos

indices. Nesse sentido, apresentam-se no Qua-
dro 3 os indicadores-base utilizados no estudo.

Indicadores Férmula Indica Fonte Inter:
pretacao
PMRE (Prazo | [(Estoque médio/Custos dos O tempo médio para re- | Silva Quanto
médio rotagdo | produtos vendidos)] x 360 novagao dos estoques. | (2014) menor,
dos estoques) melhor

% PMRV (Prazo | [(Duplicatas a receber (média) / O tempo médio espe- | Silva Quanto

-E médio rec. das | Receita Liquida de Vendas)] x 360 | rado para recebimento | (2014) menor,

'f:’ vendas) das Vendas. melhor
PI\{IPC (Prazo (Tl (o O prazo médio para Silva Qufmto
médio pgto. . pagamento aos (2014) maior,

Compras anuais a prazo)] x 360
das compras) fornecedores melhor
Liquidez Geral | (Ativo Circulante + Realizavel a Quanto a empresa possui | Matarazzo | Quanto
Longo Prazo) / (Passivo Circulante | areceber emrelagdioa | (2008) maior,
+ Exigivel a Longo Prazo) sua divida total. melhor

N Liquidez Cor- | Ativo Circulante / Passivo Quanto a empresa pos- | Matarazzo | Quanto

.“g rente Circulante. sui a receber em curto | (2008) maior,

g prazo em relagdo a sua melhor

H divida no curto prazo.

Liquidez Seca | (Ativo Circulante — Estoques) / | Adisponibilidade de ativos | Matarazzo | Quanto
Passivo Circulante liquidos emrelagioasua | (2008) maior,

divida de curto prazo. melhor

Grau de [(Passivo Circulante + Exigivel | Arela¢do de Silva Quanto

endividamento | em longo prazo) / Patrimonio dependéncia da empresa | (2014) menor,

= Liquido] x 100 no que se refere ao melhor

'g capital de terceiros

8 Composi¢ao [(Passivo Circulante) /(Passivo Indica qual o percen- | Matarazzo | Quanto

g do Endivida- | circulante + Exigivel a longo tual de obrigacdes em | (2008) menor,

Z | mento prazo)] x100 curto prazo em relagao melhor.

= ao total de obrigagdes.

M | Imobilizacdo | [(Investimentos + imobilizados Quanto do patrimdnio | Silva Quanto
do Patrim6nio | + intangivel) / (Patrimonio liquido esta aplicado | (2014) menor,
Liquido Liquido)] x 100 no Ativo permanente. melhor.
Giro do Ativo | Vendas Liquidas / Ativo Total O volume de vendas | Matarazzo | Quanto

em relagdo ao capital | (2008) maior,
investido total. melhor
® Margem (Lucro Liquido / Vendas O lucro obtido em Matarazzo | Quanto

3 | liquida Liquidas) x 100 relagdo as vendas. (2008) maior,

g melhor

)

g ROA (Ren- (Lucro Liquido/ Ativo Total) x O poder de ganho da | Marion Quanto

o | tabilidade do | 100 empresa. (2010) maior,
Ativo) melhor
ROE (Renta- | (Lucro Liquido / Patrim6nio Indica o ganho sobreo | Matarazzo | Quanto
bilidade PL) Liquido) x 100 capital proprio investido. | (2008) maior,

melhor

Quadro 3 - Indicadores econdmico-financeiros adotados
Fonte: construido a partir de Matarazzo (2008), Marion (2010) e Silva (2014).
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Onde:

» Estoque médio = (estoque anterior + es-
toque atual) / 2

* Duplicatas a receber (média) = (Dupli-
catas a receber anterior + Duplicatas a
receber atual) / 2

» Fornecedores (média) = (Fornecedores
anterior + Fornecedores atual) / 2

Foram escolhidos apenas os indicadores
citados, pois de acordo com Martins, Miranda
e Diniz (2014) nao ha necessidade da utilizacao
de uma grande quantidade de indices para se
fazer uma boa analise, pois 0 mais importante
¢ que sejam utilizados os indices adequados a
situacdo da entidade em analise.

3.4 TECNICAS UTILIZADAS PARA
ANALISE DOS DADOS

Os indicadores de atividade, liquidez,
estrutura de capital e rentabilidade das 17 em-
presas que compde a amostra serdo analisados
na escala temporal de 2010 a 2015, por meio da
média obtida para cada indicador, sendo opera-
cionalizados no Microsoft Excel.

A média temporal sera apresentada gra-
ficamente, retratando a tendéncia verificada no
setor em analise, no que tange ao comporta-
mento dos indicadores econémicos e financei-
ros deste setor, no contexto da crise.

Observa-se que foram retirados da ana-
lise dos indicadores de estrutura de capital os
indices negativos, para evitar viés da analise
prejudicando os resultados.

4 ANALISE DE DADOS E RESULTA-
DOS

Inicialmente, conforme a Figura 1, pode-
-se observar o prazo médio de rotacao de esto-
que (PMRE), prazo médio de recebimento de
vendas (PMRV) e prazo médio do pagamento
das compras (PMPC). De acordo com os resul-
tados obtidos, nota-se que 0 PMRE se manteve
em ascensdo durante os anos de 2010 a 2015.
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Figura 1 - Indicadores de Atividade
Fonte: dados da pesquisa.

Chegando a seu marco no ultimo ano,
com aproximadamente 410 dias em média para
rotagcdo dos estoques, ja o PMRV comportou-se
da mesma forma, porém com um declinio em
2015; em contrapartida observa-se que o PMPC
durante o periodo abordado por este estudo sem-
pre se manteve abaixo dos demais. Isso significa
que o tempo para pagamento de fornecedores ¢é
menor que o do recebimento das vendas.

Observa-se que o tempo para pagamen-
to de compras é menor que o periodo para
recebimento de vendas e o de renovacdo de
estoque, conforme Marion (2010), para que a
situacdo financeira de uma empresa seja con-
siderada ideal, ¢ necessario que o PMRE e o
PMRYV apresentem um prazo igual ou menor ao
PMPC, conclui-se que a situagdo das empresas
abordadas por este estudo esta adversa ao ideal.

As diferencas entre o PMRE, PMRV ¢
PMPC justifica-se pelo fato do alto indice de
distrato sofrido pelas empresas, além de que,
mediante o cenario econdémico as mesmas op-
taram em ndo renovar seus estoques, investindo
assim na venda das unidades ja existentes e na
liquidagdo de dividas com fornecedores.

Assaf Neto (2012) explica que, além do
ciclo operacional ser maior, a relagdo entre clien-
tes e construtoras ¢ longa, pois, em sua maioria,
as empresas oferecem uma garantia de no mini-
mo cinco anos sobre o imovel residencial.

Conforme estudo realizado por Ribeiro,
Brunozi Junior e Paiva (2013), quando o PMRV
e PMRE ¢ maior que o PMPC, demonstra que as
empresas do setor tendem a buscar mais recur-
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sos de terceiros para financiar suas atividades.
No tocante aos indices de liquidez, ob-
serva-se, conforme a Figura 2, que ao longo do
periodo ocorreram pequenas variagdes, com
uma queda em 2014 na liquidez corrente € uma
suave ascensdo em 2015 em todos os indices.

Liquidez

3,00

0 e i
o

2,00 —

—¢—Liquidezgeral
1,50

indices

~-Liquidez corrente

1,00 —#—Liquidez seca

0,50

0,00

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 2 - Indicadores de Liquidez
Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que durante o periodo ana-
lisado, somente no ano de 2015, os indices
obtiveram uma significante elevagdo, pode-se
atribuir tal fato pela intensificagdo da monetiza-
¢do de ativos, para geragao de caixa, garantindo
uma media de 1,7 a 2,5 para o periodo, o que
segundo Matarazzo (2008) pode-se considerar
um bom resultado.

De acordo com Silva (2014), o objetivo
principal para o estudo da liquidez ¢ avaliar a
capacidade financeira que as empresas tém para
saldar seus compromissos.

Conforme Bruni (2011), a tarefa mais desa-
fiadora da gestdo financeira de qualquer empresa
faz referéncia a gestdo dos recursos liquidos ser-
em capazes de assegurar pagamentos vindouros.

Os bons resultados dos indices de liquidez
significam garantia de capacidade de pagamen-
to das dividas por meio de ativos disponiveis,
aponta estudo realizado por Nascimento (2011).

Contudo, em rela¢do ao nivel de endivi-
damento e a estrutura de capital das empresas,
conforme apresentados na Figura 3, pode-se
constatar que durante todo o periodo analisa-
do houve um aumento do endividamento mé-
dio das empresas pesquisadas do segmento de
construcao civil.
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Figura 3 - Indicadores de Estrutura de Capital
Fonte: dados da pesquisa.

Pode-se perceber, por meio da andlise da
Figura 3, que especialmente o grau de endivi-
damento medido pela relacdo entre capitais de
terceiros sobre o patrimdnio liquido apresentou
acréscimos durante todo o periodo analisado, ten-
do seu ponto méximo em 2014, quando a relagdo
da dependéncia das empresas no que se refere ao
capital de terceiros aumentou substancialmente;
contudo, em 2015 houve uma redugio significati-
va, porém ainda distante do nivel desejado para o
momento, devido a alta dos juros.

De acordo com Matarazzo (2003), so-
mente ¢ vantajoso trabalhar com capitais de
terceiros quando o custo desse capital ¢ inferior
ao lucro liquido gerado com a aplicag¢do desse
capital nos negbcios; entretanto, de acordo com
pesquisa realizada por Ribeiro, Brunozi Junior
e Paiva (2013), as empresas do setor de cons-
trucdo civil utilizam-se de capital de terceiros
para maior parte de seus financiamentos.

Quanto a composi¢ao do endividamento
que mensura as dividas de curto prazo em re-
lacdo ao endividamento total, é possivel visua-
lizar que entre 2010 e 2013 que este indicador
teve um crescimento gradativo, tendo aumento
mais significativo nos anos de 2014 e 2015, pe-
riodo em que houve maior necessidade de capi-
tal de terceiros.

Nesse sentido, Marion (2010) destaca
que se a composicao do endividamento estiver
concentrada no passivo circulante, a empresa
podera ter dificuldades durante uma reversio de
mercado, o que lhe proporcionard poucas alter-
nativas durante o enfrentamento de uma crise.

Em relagdo ao estudo do comportamen-
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to da imobilizagdo do patrimodnio liquido, que
identifica quanto do patrimonio liquido esta
sendo aplicado em investimento imobilizado
e intangivel, pode-se concluir que, no periodo
de 2010 a 2012, registrou-se um leve acrésci-
mo, porém no periodo entre 2013 a 2015 hou-
ve uma elevagdo significativa deste indicador,
proveniente da aquisi¢@o de investimento pelas
empresas estudadas com seus recursos pro-
prios. Este fato, de acordo com Silva (2014),
torna as empresas mais dependentes de capitais
de terceiros para seu capital de giro.

O aumento do endividamento fez que
houvesse um acréscimo no custo da divida por
meio dos encargos financeiros, impactando os
resultados das empresas como um todo.

Dessa forma, pode-se afirmar que os
resultados sofreram fortemente os reflexos da
retragdo econOmica vivida nos ultimos anos
pela economia brasileira, como pode ser visto
na Figura 4, que apresenta os indicadores de
rentabilidade das empresas de construgdo civil
pesquisadas. Nesse periodo, esses indices tive-
ram uma forte queda.

Rentabilidade
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= Rentabilidade do PL (ROE)

indices

—Giro do ativo

Figura 4 - Indicadores de Rentabilidade
Fonte: dados da pesquisa.

Pode-se observar, por meio da analise
da Figura 4, que no periodo entre 2010 a 2012,
com exceg¢do do giro do ativo que permaneceu
inerte no periodo de analise, registrou-se queda
em todos os indicadores de rentabilidade. Res-
salte-se que todos tiveram um retorno negativo
nesse periodo, isso devido ao prejuizo liquido
médio apresentado por esse segmento, a mar-
gem liquida e o retorno sobre o patrimonio li-
quido foram os indicadores que apresentaram
maior redugao.
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Contudo, vale ressaltar que houve uma ra-
pida recuperagdo em 2013, quando os niveis de
rentabilidade ficaram semelhantes a 2010; este
fato, de acordo com os relatorios de administra-
¢do deveu-se a finalizacdo dos projetos e con-
cretizagdo das vendas, aliados a ampla oferta de
crédito imobiliario e também a execug¢ao de obras
preparatorias para Copa do Mundo de 2014.

Entretanto, em 2015, todos os indicado-
res de rentabilidade, exceto ROE, apresentaram
retorno negativo, tendo a margem liquida apre-
sentado a maior queda. Esse resultado ocorreu
devido ao prejuizo liquido médio apresentado
por esse segmento.

Por fim, vale destacar que esses resulta-
dos corroboram o ja mencionado por Umpieres
(2016) quando salientou que o setor da construgao
civil teve seu pior momento no inicio de 2016.

Analisando conjuntamente os indicado-
res, percebe-se que este estudo, mesmo com re-
sultados indicando o outro extremo, corrobora
os resultados de Cavalari, Santos e Rodrigues
(2014), os quais, ap6s realizarem uma analise
econdmica financeira das empresas de capital
aberto do setor imobilidrio, concluiram que as
empresas com maior liquidez e menores niveis
de endividamento apresentam maiores niveis
de rentabilidade.

Saliente-se ainda que, apesar de o giro
do ativo ter permanecido inerte durante o pe-
riodo analisado, deve-se observar que isso nio
reflete a estabilidade das vendas liquidas, visto
que houve uma queda significativa, conforme
demonstrado na Figura 5.

Vendas Liquidas(média)
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Figura 5 - Vendas Liquidas
Fonte: dados da pesquisa.
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Nota-se, observando a Figura 5, uma re-
dugdo de forma continuada, praticamente, da
média das vendas liquidas do setor desde 2010,
apesar de breve elevagao no ano de 2011.

Observa-se, no entanto, uma queda nas
vendas liquidas no periodo de 2012 a 2014,
apesar das expectativas de ganho em decorrén-
cia da realizagdo da Copa do Mundo de 2014 ¢
das Olimpiadas de 2016, os resultados foram
frustrantes para a economia do setor.

Em 2015, foi registrada a maior queda
nas vendas liquidas do periodo, o que, de acor-
do com Amorim (2015), se deu em virtude da
expressiva redu¢do no volume de langamentos
e 0 aumento no nivel de distratos ocasionados
pela queda no rendimento real das familias e as
restri¢des na concessao de crédito.

Desse modo, a estabilidade do giro do
ativo, a qual é apurada por meio do quociente
entre as vendas liquidas e o ativo da entidade,
pode ser explicada em virtude de variagdes no
ativo das companhias na mesma propor¢ao da
variagdo das vendas liquidas.

Tal suposi¢do pode ser confirmada, con-
siderando que os relatorios de administragdo de
algumas das empresas analisadas relatam que,
para o enfrentamento da crise, visando a redu-
¢do de passivo e geracao de valor para as com-
panhias, foram adotadas medidas estratégicas
de contingéncia como: processo de reducdo de
custos, fortalecimento da estrutura de capital,
monetizagdo de ativos e foco na finalizagdo dos
projetos ja iniciados, em detrimento ao langa-
mento de novos empreendimentos, o que con-
firma os preceitos da Teoria da Contingéncia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo objetivou analisar os reflexos
da crise econdmica vivida nos ultimos anos
pela economia brasileira nas empresas de cons-
trugdo civil listadas na BM&FBovespa. Para
tanto, fez-se uma analise por meio de indicado-
res econdmicos ¢ financeiros de uma amostra
de 17 empresas com base nas demonstragoes
contabeis coletados no banco de dados Econo-
matica®, no periodo de 2010 a 2015.
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De um modo geral, pode-se concluir que
os indicadores econdémicos e financeiros apre-
sentaram varia¢des ao longo do periodo estu-
dado e revelam que, ainda que a crise venha se
arrastando por varios anos, foi no ano de 2015
que as empresas sofreram mais fortemente seus
reflexos, principalmente em relagdo ao aumen-
to do endividamento e ao consequente aumento
do custo da divida impactando o resultado li-
quido e as taxas de retorno, corroborando com
Umpieres (2016).

Saliente-se ainda que se observou que as
companhias, como forma de equalizar os efeitos
da crise, adotaram medidas estratégicas refor-
cando os preceitos da Teoria da Contingéncia.

O estudo limitou-se a analisar as empre-
sas listadas na BM&FBovespa e, por esse mo-
tivo, a analise ndo pode ser aplicada a todo o
subsetor de construgdo civil. Além do que, ndo
foi realizada uma analise individualizada de
cada empresa da amostra, utilizando-se apenas
os valores médios dos indicadores. Algumas
empresas podem ter sentido menos os reflexos
da crise do que outras. Contudo, esse ndo era o
objetivo do estudo.

Vale destacar que, embora o setor da
construgao civil tenha sofrido com as agdes da
Lava Jato, nenhuma das empresas em analise
esta diretamente envolvida com a ac¢éo da Poli-
cia Federal; portanto, os resultados encontrados
ndo tém relacdo direta com a referida acao.

Por fim, salienta-se a contribui¢@o para a
ampliagdo do conhecimento do assunto e suge-
re-se que a analise seja ampliada para uma ava-
liagdo das demais empresas atuantes na cons-
trucdo civil, no sentido de observar se outros
fatores influenciaram nos indicadores daquelas.

THE CRISIS AND THE FINANCIAL
AND ECONOMIC PERFOMANCE OF
CONSTRUCTION COMPANIES

ABSTRACT

This study aims at analyzing the effects of
the economic crisis of the past few years on
financial and economic indexes of civil con-
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struction companies in Brazil. This is consid-
ered an applied, descriptive, quantitative and
explanatory research based on data collected
on Economatica® from 2010 to 2015. The
sample is composed of 17 companies listed in
BM&FBovespa. After collecting the data, an
economic-financial analysis was developed by
means of performance indexes. Results showed
that the indexes presented variations during the
aforementioned period and that 2015 was the
year in which the companies suffered the most
from the effects of the economic crisis, espe-
cially regarding the increase of indebtedness
and, consequently, the rise in the cost of debt
with an impact on net income and return rates.
Thus, it is possible to infer that the econom-
ic and financial indexes of civil construction
companies presented significant variations in
the period analyzed.

Keywords: Economic Crisis. Economic and
Financial indexes. Construction Companies.

LA CRISIS Y EL DESEMPENO
ECONOMICO E FINANCIERO
DE LAS EMPRESAS DE LA
CONSTRUCCION CIVIL

RESUMEN

El estudio tiene como objetivo analizar los
reflejos de la crisis econdmica de los ultimos
aflos en las empresas de construccion civil en
Brasil. La investigacion es considerada aplica-
da, descriptiva, cuantitativa y explicativa, con
base en levantamiento de datos en el sistema
Economatica® en el periodo de 2010 a 2015.
La muestra es formada por 15 compaiiias lista-
das en MB&FBovespa. Después de colectados
los datos, se hizo un analisis econdémico-finan-
ciero por medio de indicadores de desempefio.
Los resultados mostraron que los indicadores
econdémicos y financieros presentaron varia-
ciones al largo del periodo bajo estudio, siendo
2015 el ano en que las empresas sufrieron de
manera mas fuerte sus reflejos, principalmen-
te en relacion al aumento del endeudamiento,
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impactando en el resultado liquido y en las ta-
sas del retorno. Asi, fue posible inferir que los
indicadores economicos y financieros de las
empresas de construccion civil presentaron va-
riaciones relevantes en el periodo bajo analisis.

Palabras-clave: Crisis economica. Indicadores
econdmicos y financieros. Empresas de cons-
truccion.

LA CRISE ET LES RESULTATS
ECONOMIQUES ET FINANCERS
DES ENTREPRISES DE LA
CONSTRUCTION CIVILE

RESUME

L’étude a pour objectif d’analyser les reflets de
la crise économique des années récentes sur les
indicateurs de résultats économiques et finan-
ciers des entreprises de la construction civile
au Brésil. La recherche est considérée comme
étant appliquée, descriptive, quantitative et ex-
plicative, ayant pour base des des données re-
cuperées dans le systéme Economatica® dans
la période de 2010 a 2015. L’échantillon est
composé de 17 compagnies listées dans BM&-
Fbovespa. Apres la collection des données, une
analyse économique et financiére fit dévelop-
pée a travers des indicateurs de résultats. Les
conclusions démontrent que les indicateurs
économiques et financiers ont présenté des va-
riations pendant la période sous études et que
2015 a été ’année pendant laquelle les entre-
prises ont souffert plus fortement leurs reflets,
fondamentalement en relation a I’augmentation
de I’endettement, impactant le résultat liquide
et les taux de retour. Ainsi, il nous fit possib-
le déduire que les indicateurs économiques et
financiers des compagnies de la construction
civile ont présenté des variations considerables
dans la période en étude.

Mots-clés: Crise Economique. Indicateurs

Economiques et Financiers. Entreprise de la
Construction.
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ARTIGOS

COMPROMETIMENTO ADMINISTRATIVO NA
ADVANCE COMUNICACAO: UM ESTUDO DA
PERCEPCAO DOS GESTORES

RESUMO

Este artigo apresenta um estudo sobre o comprometimento admi-
nistrativo na Advance Comunicacao a luz da percepgao dos ges-
tores. O objetivo deste estudo ¢ verificar o grau de comprometi-
mento dos gestores da Advance Comunicag@o e o quanto estes se
identificam com a empresa. Na pesquisa realizada, questiona-se
como se estabelece a relag@o entre o comprometimento dos gesto-
res da Advance com a satisfagdo no trabalho, a qualidade de vida
no trabalho e quais os reflexos no desempenho. Para concretizacdo
da pesquisa, realizou-se um estudo com abordagem quantitativa.
Foi utilizado para coleta de dados uma escala (NAVARRO et al.,
2008), cuja analise ocorreu em funcdo das categorias: comprome-
timento, identificagdo com a empresa, satisfacdo e desempenho.
Como resultado, verificou-se que ha um alto nivel de afinidade
entre os gestores ¢ a empresa o que revela a base afetiva do com-
prometimento forte nessa instituigao. Além disso, os gestores ates-
tam que quanto mais satisfeito € o trabalhador, maior ¢ seu desem-
penho. Considera-se, pois, que a organizagao pesquisada, de um
modo geral, ¢ gerenciada por pessoas comprometidas e satisfeitas
com o que fazem. Também, é possivel considerar que a institui¢cdo
tem investido em gestdo de pessoas, caso contrario nao haveria
satisfac@o por parte dos funcionarios.

Palavras-chave: Comprometimento. Satisfagdo no Trabalho.
Gestao de Pessoas.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente de trabalho vem sendo
constantemente modificado pelas mudangas econdmicas e exi-
géncias dos clientes, politicas e sociais. Desse modo, para se ob-
ter vantagens competitivas sobre esses impactos, as organizagoes
precisam de colaboradores comprometidos para buscar estratégias
que se adéquem as mudancas. Parte-se do pressuposto que o com-
prometimento sozinho ndo garante o sucesso da institui¢do, mas em
determinado grau contribui de modo significativo para o alcance
dos objetivos da empresa. Este estudo foca o comprometimento
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administrativo dos gestores da Advance Comu-
nicagdo. A empresa hoje é a maior do Norte/Nor-
deste no segmento de publicidade e atua ha mais
de 20 anos no setor publicitario, trabalhando o
pensamento estratégico aliado a ideias criativas
e eficazes, objetivando sempre a satisfacdo ¢ a
solidificagdo de seus clientes no mercado.

Esta organizagdo foi escolhida por sua
relevancia social e por ser formadora de opi-
nido no setor de publicidade ¢ propaganda e
também por ter entre seus gestores talentos que
ja estdo na casa ha mais de 15 anos. Outro fator
diz respeito ao acesso que a pesquisadora tem
aos gestores ¢ abertura que a empresa mantém
na contribui¢do académica.

O interesse da pesquisadora pelo tema
comprometimento ocorre, porque € a partir
dele que surgem comportamentos e agdes que
aumentam o desempenho do individuo. De
acordo com Teixeira (1994, p. 268), “o estudo
do comprometimento possibilita a melhor com-
preensdo da natureza dos processos psicologi-
cos pelos quais as pessoas escolhem identificar-
-se com 0s objetivos em seu ambiente |...].”

Assim, comprometimento organizacio-
nal, segundo Wiener (1982) compreende a in-
ternalizagdo de pressoes para agdes que vao ao
encontro de objetivos e metas organizacionais,
levando empregados a pautar seu modo de agir
em consondncia com as crengas sobre o que
consideram correto ¢ moralmente aceitavel,
pode-se inferir que, estar comprometido com
metas é fundamental para as organizagdes que
pretendem se manter vivas no contexto atual,
pois o comprometimento pode estar diretamen-
te ligado ao desempenho no trabalho. As pesso-
as constituem o principal ativo da organizagao.
Dai, a necessidade de tornar as organizacdes
mais conscientes e atentas a seus funcionarios.

Dessa forma, destacam-se como as ques-
toes da pesquisa: como se estabelece a relagdo
entre o comprometimento dos gestores da Ad-
vance Comunica¢do com a satisfacdo no traba-
lho e quais os reflexos no desempenho?

A partir das questdes, objetiva-se, em
geral, analisar a relacdo entre o comprometi-
mento dos gestores da Advance ¢ a satisfagdo,
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bem como verificar a identificagdo destes com
a empresa.

Quanto aos objetivos especificos, preten-
de-se:

a) compreender & luz da bibliografia o
que € comprometimento organizacio-
nal;

b) verificar o grau de comprometimento
dos gestores da Advance;

c) Reconhecer quanto os gestores se
identificam com a empresa.

Ademais, o artigo contempla, além desta
introducdo, os topicos que versam sobre a me-
todologia, a base tedrica que sustenta a pesqui-
sa, os resultados com as respectivas discussoes
e as consideragdes finais.

2 METODOLOGIA

O estudo se debruga sobre a percepcao dos
proprios gestores acerca do tema, uma vez que
estes sdo os sujeitos da pesquisa de campo. Foi
realizada uma pesquisa bibliografica ¢ de cam-
po, exploratoria, de cunho quantitativo, com de-
lineamento descritivo, mediante estudo de caso.
O recorte temporal da pesquisa aborda a ultima
gestdo da institui¢do. Portanto, os sujeitos da pes-
quisa correspondem a 14 gestores dos seguintes
departamentos: RH, TI, diretoria financeira, dire-
toria de atendimento, diretoria de cria¢do, direto-
ria de midia, diretoria adjunta, geréncia de Web,
geréncia de midia, geréncia de estidio, geréncia
de producio, geréncia financeira, geréncia admi-
nistrativa, geréncia de contabilidade.

Para a composigdo bibliografica, optou-
-se por autores como Bastos (2000); Tamayo
(2005); Siqueira e Gomide Junior (2004); Mo-
rin (2001), entre outros.

Nessa pesquisa, realizou-se um estudo
de caso com tratamento estatistico, pois traz um
conjunto de dados quantitativamente coletados
e relacionados. O estudo de caso ¢ necessario
porque “investiga um fenémeno contempora-
neo dentro de seu contexto da vida real, espe-
cialmente quando os limites entre o fendmeno
e o contexto ndo estdo claramente definidos.”
(YIN, 2001, p. 32).
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Diante dessa descrig¢do, é possivel infe-
rir que se lida com pesquisa quantitativa, uma
vez que se utiliza de linguagem matematica
para descrever as causas de um fenémeno e as
relagdes entre variaveis [...] (MINAYO; SAN-
CHES, 1993 apud TEIXEIRA, 2001).

Para a coleta de dados, foi aplicada uma
escala proposta por Quijano (NAVARRO et al.,
2008) aos gestores da Advance. Os instrumen-
tais utilizados neste estudo foram desenvolvi-
dos e validados pelo professor Santiago Diaz de
Quijano (NAVARRO et al., 2008) e se destinam
a avaliacdo de desempenho e satisfacdo de pro-
fissionais. O professore laborou o instrumental
durante o desenvolvimento do projeto Estudo
de clima organizacional (2006), coordenado
por ele, na Universidade de Barcelona.

A aplicacdo da escala € necessaria quan-
do se pretende medir aspectos como atitudes ou
opinides do publico-alvo, como ¢ ocaso desse
estudo. As pesquisas nessa area apontam para
quatro tipos de escala: escala de Likert, VAS
(Visual AnalogueScales), escala Numérica e
escala Guttman. Para esta pesquisa a escala de
Likert ¢ a mais apropriada:

A escala de Likert apresenta uma sé-
rie de cinco proposi¢des, das quais
o inquirido deve selecionar uma,
podendo ser: concorda totalmente,
concorda, sem opinido, discorda,
discorda totalmente. E efetuada uma
cotagdo das respostas que varia de
modo consecutivo: +2, +1, 0, -1, -2
ou utilizando pontuagdes de 1 a 5. E
necessario ter atengdo quando a pro-
posi¢do ¢ negativa. Nestes casos a
pontuagdo atribuida devera ser inver-
tida (AMARO; POVOA; MACEDO,
2005, p. 5).

Apos a aplicacdo da escala, foi feita a
analise mediante categorizacdo dos resultados.
As categorias sdo: comprometimento, identi-
ficagdo com a empresa, satisfagdo e desempe-
nho. Os resultados estdo dispostos em graficos
para facilitar sua visualizagdo complementada
de fundamentag@o teorica.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

A resolug@o 466/12 preconiza que o res-
peito, devido a dignidade humana, exige que
toda pesquisa se processe apds consentimento
livre e esclarecido dos participantes, individuos
Ou grupos que por si e/ou por seus representantes
legais manifestem a sua anuéncia a participacao
na pesquisa (BRASIL, 2012).

Dessa forma, foi agendada uma reu-
nido com os gestores da organizagdo, em que
os instrumentais foram explicados para cada
um dos gestores. Pode-se contar com a pronta
colaboracdo de todos os participantes, o que
mostrou satisfatorio nivel de adesio, tornan-
do essa etapa produtiva. No momento inicial,
fez-se uma dinamica para quebrar o gelo e
em seguida explicitar o objetivo do projeto
e como o resultado poderia trazer melhorias
tanto para a organizacdo como para melhor
qualidade do trabalho.

Este trabalho ¢ desenvolvido em sete ca-
pitulos que apresentam os seguintes temas: o
capitulo 1 ¢ a introdu¢@o, em que sera expla-
nado o cenario em que se encontra € 0 que se
pretende observar, no capitulo 2, sobre a meto-
dologia adotada: detalha os procedimentos e os
passos percorridos durante o estudo de caso. Os
capitulos 3 e 4 sdo os embasamentos teoricos,
nos quais explanarao, as organizagdes e o com-
prometimento humano no trabalho e o compro-
metimento organizacional, ja o capitulo 5 serdo
abordados os resultados do trabalho realizado
na empresa e, no capitulo 6, escreve-se sobre as
consideragdes finais do trabalho.

3 AS ORGANIZACOES E O COM-
PORTAMENTO HUMANO NO
TRABALHO

Este topico apresenta o conceito de or-
ganizagdo, as principais vertentes conceituais
do comportamento humano no trabalho com
destaque para os principais modelos ¢ teorias
sobre esse tema. As evidéncias da relacdo entre
comprometimento e desempenho empresarial
constardo no ultimo topico deste estudo.
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3.1 CONCEITUANDO ORGANIZACAO

Antes de adentrar no assunto comprome-
timento organizacional, ¢ importante salientar
de qual organizacgao pretende-se falar, além de
seu conceito.

As organizagdes que tratam o presente
estudo sdo, segundo Reichers (1985), consti-
tuidas de multiplos segmentos que nem sem-
pre partilham os mesmos objetivos e valores.
Por exemplo: os gerentes, os trabalhadores, os
consumidores ou clientes e os sindicatos. “A
organizagdo, para muitos empregados, ¢ uma
abstracdo - uma abstracao representada, na re-
alidade, por colegas de trabalho, superiores,
subordinados, clientes e outros grupos e indivi-
duos que coletivamente integram uma organi-
zagdo.” (REICHERS, 1985, p. 472).

Ha quem simplifique o conceito afirman-
do ser “apenas a organizacdo dos fatores de
produgdo posta a funcionar pelo empresario.”
(HENTZ, 1998, p. 57). No entanto, Tamayo
(2005) preconiza que as organizagdes sao o lu-
gar privilegiado em que se desenvolvem a iden-
tidade profissional do trabalhador e o ambiente
social em que a pessoa se realiza do ponto de
vista pessoal, social e profissional.

Nessa perspectiva, pode-se identificar
uma compreensao mais clara acerca das impli-
cagdes que o trabalho, reconhecido aqui pela
categoria emprego € as organizagdes como
portadoras de determinadas caracteristicas que
podem implicar positivamente nos comporta-
mentos, percepcdes e relacionamentos que as
pessoas mantém com ela.

Ratificando esta visdo de Tamayo (2005)
de forma mais ampla, pode-se compreender or-
ganizacdo, entdo, como o grupo que atua em
determinado contexto realizando tarefas co-
ordenadas, visando atingir alguns objetivos,
geralmente dirigidos por alguém que exerce a
fun¢do de planejar e organizar a execugdo das
tarefas. De acordo com Bastos:

Esse pressuposto traz claras implica-
¢Oes para o estudo do comprometi-
mento organizacional que deveria, a
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exemplo do que ocorre com 0s con-
ceitos de satisfacdo no trabalho ¢
de clima organizacional, ir além de
uma medida global, decomposta em
comprometimentos especificos. Tal
reconceptualizagdo abre a possibili-
dade de se estudar conflito entre com-
prometimentos (BASTOS, 1997, p.
99, grifo do autor).

Cabe, além do exposto, abordar um dos
destaques dessa citacdo: satisfacdo no trabalho,
pois se trata de fator determinante no compro-
metimento do individuo com a empresa.

3.2 GESTAO DE PESSOAS E O COM-
PORTAMENTO NO TRABALHO

Em cenario de mudangas, a organizagao
precisa estar alinhada em torno de defini¢des
estratégicas claras, sustentadas por uma ges-
tdo com amplo envolvimento e participagdo. E
preciso, portanto, estabelecer um compromisso
com a forca de trabalho, baseado em respeito
mutuo em uma comunicagao aberta.

O momento atual exige ampla trans-
formag@o, uma nova “filosofia de gestdo”, o
que implica uma grande mudanga no paradig-
ma anterior. Por isso, atualmente as empresas
tém alterado suas praticas gerenciais: em vez
de investir diretamente nos clientes, investem
nas pessoas que os atendem, buscam estreitar
os lagos entre todos os niveis de relacionamen-
to, tanto interno como externo, dando origem
a chamada gestdo de pessoas. Trata-se do con-
junto de politicas e praticas definidas de uma
organizagao para orientar o comportamento hu-
mano e as relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001).

De acordo com Saad (2005), a gestdo de
pessoas ¢ algo com que a empresa deve se pre-
ocupar. O fato de toda a organizagdo estar base-
ada em pessoas mostra o quanto ¢ importante a
area de recursos humanos. Sdo as pessoas que
definem metas de vendas, planejam ¢ vendem
produtos, assim, a forma de administrar dessas
pessoas influencia de total maneira no desem-
penho geral da organizac¢do. O grande desafio
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das empresas de hoje é administrar bem seus
recursos humanos, pois sdo as pessoas que ob-
tém e mantém vantagens competitivas. E preci-
so saber como selecionar e desenvolver lideres,
como atender melhor os clientes, como recom-
pensar o bom desempenho, como controlar os
custos de mao de obra e a0 mesmo tempo man-
ter um tratamento justo aos empregados.

Saad (2005) afirma ainda que deva ser
feito um bom diagnodstico sobre a gestdo de
pessoas na organizagdo. Um levantamento das
condi¢des organizacionais que sdo enfrentadas;
planejar os objetivos na area de gestdo de pes-
soas juntamente com os objetivos da organiza-
¢do; avaliar os resultados constantemente.

3.3 SATISFACAO NO TRABALHO

Ao contrario do que alguns pensam,
satisfacdo no trabalho ndo se limita somente
a garantia dos direitos legais, estabilidade ou
especializagdo no que se faz. Muitos estudos
apontam que esse sentimento pode ser tradu-
zido a partir de multiplos fatores como cresci-
mento profissional, qualidade de vida, ambien-
te propicio para o desenvolvimento de pessoas
e reconhecimento, entre outras caracteristicas,
num misto de fatores intrinsecos e extrinsecos.

Manter-se satisfeito diante das crises,
turbuléncias e pressoes que acometem o mundo
do trabalho atualmente ndo ¢ uma tarefa facil,
mas deve ser uma responsabilidade comparti-
lhada entre as organizagdes e seus empregados.
Mas, afinal, como definir o sentimento de satis-
facdo no trabalho? Locke o define como “...]
um estado emocional positivo ou de prazer, re-
sultante de um trabalho ou de experiéncias de
trabalho.” (LOCKE, 1976 apud SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 302).

Fatores como oportunidade de desenvol-
vimento, bom clima organizacional,! com pro-
cessos transparentes sdo formas de estimular a
satisfacdo no trabalho. “Trabalhador satisfeito
com seu trabalho pode se tornar uma pessoa com
mais possibilidades de ser um cidadao integrado
a sociedade, a sua familia e apresentar melhores
indices de bem-estar fisico e mental.” (LOCKE,
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1976 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR,
2004, p. 302). Além disso, pode aumentar o ni-
vel de comprometimento com a empresa.

Nesse sentido, Siqueira e Gomide Ju-
nior (2004) confirmam que além do vinculo
contratual formal, outros relacionamentos se
estabelecem entre individuos e o trabalho e,
especificamente, entre estes e as organizagdes.
Desse conjunto de relagdes criam-se elementos
especificos para a emergéncia da subjetividade
mediante as percepgdes € comportamentos que
se apresentam como desafios inerentes as rela-
¢Oes interpessoais e intergrupais.

Nesse cenario, podem-se destacar alguns
fatores como fonte de satisfacdo no trabalho:
chefia, colegas de trabalho, o préprio trabalho,
salario e oportunidades de promog¢ao. Como
grande parte das pessoas nao escolhe seus em-
pregos aleatoriamente e tende a buscar posi¢des
que sejam compativeis com seus interesses, va-
lores e habilidades, a satisfagao ¢ um termo que
reflete no comprometimento de um profissional
em relacdo ao trabalho que realiza.

3.4 ENVOLVIMENTO COM O TRABA-
LHO

O envolvimento no trabalho mede o grau
em que uma pessoa se identifica psicologica-
mente com o seu trabalho, considerando-se o
seu nivel de desempenho importante para sua
propria valorizag@o. Refere-se aos lagos criados
entre o individuo e o seu fazer; reflete o signifi-
cado que o trabalho tem na vida da pessoa.

A psicologia, juntamente com a filosofia,
demonstra as atitudes internas e perspectivas
de vida de cada pessoa em seu trabalho e a im-
portancia do significado intrinseco das necessi-
dades individuais para seu envolvimento com
o exercicio (VASCONCELOS, 2001). “Numa
abordagem organizacional, envolvimento com
o trabalho ¢ considerado uma pega-chave para
ativar a motivacdo dos trabalhadores ¢ uma base
fundamental para estabelecer vantagem compe-
titiva nos negocios.” (BROWN, 1996 apud SI-
QUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 306).

Os trabalhadores com um nivel elevado
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de envolvimento no trabalho se identificam for-
temente com o que fazem e se interessam pelo
tipo de trabalho que realizam. Morin (2001) des-
taca que para estimular o envolvimento com o
trabalho, este deve apresentar algumas proprie-
dades: 1) variedade e desafio; 2) aprendizagem
continua; 3) autonomia; 4) reconhecimento e
apoio; 5) contribui¢do social; 6) futuro deseja-
vel. Esse modelo visa organizar o trabalho de tal
forma que o comprometimento dos individuos
seja estimulado e o desempenho melhorado.

Falar um pouco do comportamento no
trabalho foi o objetivo desse topico. Na etapa
seguinte, sdo abordados os conceitos relativos
a comprometimento em si.

4 COMPROMETIMENTO ORGA-
NIZACIONAL: EXPLICITANDO
CONCEITOS

O fendmeno do comprometimento no
trabalho tem sido tratado como ponto central
para a compreensdo do comportamento nas
organizacdes, pois estd associado ao estabele-
cimento de relagdes interpessoais adequadas e
a eficiéncia e eficacia individuais e organiza-
cionais (BASTOS, 2000). Dessa forma, apesar
de nao ser facil conceituar comprometimento,
alguns autores se destacam nessas pesquisas
Meyer e Allen (1997), Bastos (1993) e Becker
(1992). Bastos foi pioneiro, no Brasil, em estu-
dos dessa area.

4.1 BASES DO COMPROMETIMENTO

Na busca de conceituacdo, varias con-
tribuicdes surgiram na tentativa de propor uma
diferenciagdo entre os tipos de comportamento.
Nessa direcdo O’Reilly e Chatman (1986 apud
BASTOS, 1997, p. 7) destacam o apego psico-
logico como nucleo central desse construto.

Os autores discriminam trés bases ou
processos geradores de comprometi-
mento organizacional: (a) compla-
céncia (submissdo) ou troca, quando
atitudes e comportamentos ocorrem
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em fungdo de recompensas especifi-
cas e nao por partilhar crengas, pro-
cesso que pode levar a diferencas
entre atitudes publicas e privadas; (b)
identificaciio ou afiliacdo: o indivi-
duo aceita a influéncia para manter
relacdo satisfatoria pelo desejo de afi-
liagdo - sentir-se orgulhoso por per-
tencer, respeitar os valores, mas, nao
necessariamente, assumi-los como
seus; (c) internalizacdo, envolvi-
mento que se apoia na identidade
entre valores e objetivos pessoais e
organizacionais (O’REILLY; CHAT-
MAN 1986 apud BASTOS, 1997, p.
7, grifo do autor).

E comum identificar a ocorréncia dessas
bases em empresas, sobretudo, a internalizagao,
no caso dos gestores quando estdo altamente
envolvidos com os objetivos da empresa, o que
acontece na maioria das vezes, embora nem
sempre seja uma opgao.

Entre os diversos modelos de concei-
tuacdo do comprometimento, Meyer e Allen
(1997) possuem o modelo de maior aceitagao
entre os pesquisadores. Os autores também se
apoiam na estrutura de trés componentes: afe-
tivo, de continua¢do e normativo, conforme se
observa a seguir:

a) comprometimento afetivo: compro-
metimento como apego, envolvimen-
to, onde ocorre identificacdo com a
organizacdo. “Empregados com um
forte comprometimento afetivo per-
manecem na organizagdo porque eles
querem.” (ALLEN; MEYER, 1991
apud MEDEIROS, 2003, p. 8);

b) comprometimento de continuagdo:
nesse caso, empregados permanecem
na empresa porque precisam;

c) comprometimento normativo: aqui
os empregados pensam que sdo obri-
gados a continuar na empresa. (AL-
LEN; MEYER, 1991 apud MEDEI-
ROS, 2003).

Assevera Bastos e Andrade (1992) que o
comprometimento afetivo resulta de um vinculo
em relagdio a organizagio. E representativo da
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identificagdo e do envolvimento do sujeito com
ela. Meyer e Allen (1997) tém a mesma visao e
acrescentam que esse vinculo tem implicag@o na
resolu¢do do individuo em permanecer na em-
presa. Siqueira e Gomide Junior (2004) demons-
tram que o vinculo afetivo com a organizagao
tende a se tornar mais fortalecido a medida que
os empregados percebem que a empresa estd
comprometida com eles. Reforga, ainda,

Quando o individuo internaliza os va-
lores da organizacdo, identifica-se com
seus objetivos, se envolve com os pa-
peis de trabalho, desempenhando-os
de forma a facilitar a consecugio dos
objetivos do sistema, ¢ deseja perma-
necer trabalhando para ela, considera-
-se que foi desenvolvida uma ligacao
psicoldgica, de natureza afetiva, com
a organizacdo (SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004, p. 316).

No caso do comprometimento de conti-
nuagio, quando o individuo se sente preso ao
lugar diante dos altos custos ligados ao fato
de abandona-lo, Becker (1960 apud BASTOS,
1997) descreve que o individuo permanece na
organizacdo analisando custos versus benefi-
cios associados a sua saida (trocas laterais), ou
seja, o empregado ird continuar na organizagao
enquanto perceber beneficios nesta escolha. No
momento em que perceber mais vantagens na
saida, ele provavelmente deixara a organiza-
¢do. Mathieu e Zajac (1990 apud SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 318) acrescentam,

Esse tipo de comprometimento se-
ria suscitado pela avaliagdo positiva
de resultados [...] consequentes aos
investimentos do empregado e, con-
comitantemente, pela possibilidade
percebida de perder, ou de ndo ter
como repor, vantagens decorrentes
dos investimentos, caso se desligasse
da organizagao.

Na abordagem normativa, o comprome-

timento € visto como a totalidade das pressdes
normativas internalizadas para que o empre-
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gado se comporte de acordo com os objetivos,
as metas e os interesses da organizagdo. Ha o
pressuposto de que o comportamento do em-
pregado é conduzido de acordo com o conjunto
de normas que ele assume internamente.

Essa abordagem difere da anterior por-
que leva o sujeito a pensar que € responsavel,
ou que tem obrigagdes para com a instituicao
em que trabalha, de modo que ele vai-se sen-
tir ligado ao emprego, ou seja, considera que
possui um “compromisso normativo”, revestin-
do-se em sacrificio, persisténcia e preocupacio
pessoal (BASTOS, 1994).

Comentadas as bases do comprometi-
mento, cabe, finalmente, questionar qual seu
conceito. Para tanto, recorre-se as concepgoes
de Mowday, Porter e Steers (1979 apud SOL-
DI, 2006) os quais destacam que comprometi-
mento ndo se refere apenas a lealdade do indi-
viduo para com seu local de trabalho, mas vai
muito além. Assim, definem:

Comprometimento ¢ uma relagdo
forte entre um individuo identificado
e envolvido em uma organiza¢do em
particular, e pode ser caracterizado
por pelo menos trés fatores: (1) ten-
déncia a manifestar um esforgo consi-
deravel em beneficio da organizag¢io;
(2) uma forte crenga e aceitagdo dos
objetivos e valores da organizagdo; e
(3) manifestacdo de um forte desejo
de se manter como membro da orga-
nizagdo (MOWDAY; PORTER; STE-
ERS, 1979 apud SOLDI, 2006, p. 25).

Os individuos com alto nivel de compro-
metimento tendem a “abragar” os valores e ob-
jetivos da empresa, exercendo maior esforgo na
execucgao destes. Além disso, sdo ativos e bem
dispostos, estdo sempre prontos para contribuir
a0 Maximo com a organizagao.

Tais aspectos foram vistos em matéria
teorica. Na proxima etapa, pretende-se mostrar
a pratica desses fundamentos por meio dos re-
sultados da pesquisa de campo.
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5 COMPROMETIMENTO COM A
EMPRESA: ANALISE A PARTIR DA
PERCEPCAO DOS GESTORES

Os dados, além de descritos, também es-
tao expostos em graficos. A escala aplicada aos
gestores teve o objetivo de analisar o comprome-
timento, a satisfacdo e a identificacdo dos gesto-
res com a empresa. Cada item da escala recebeu
uma avaliacdo dos participantes que vai desde
”discordo totalmente” a “‘concordo totalmente”.

Ao longo desse estudo, viram-se concei-
tos sobre o tema proposto, além de um breve
“passeio” sobre as bases do comprometimento.
Nessa etapa, serdo explicitados os resultados
do estudo. As questdes propostas aos gestores
da Advance Comunicagdo estdo interligadas ao
objetivo geral da pesquisa, ou seja, descrever
o vinculo organizacional do individuo com a
institui¢do, em sintese, seu comprometimento.

5.1 IDENTIFICACAO COM A EMPRESA

O primeiro grupo de questdes analisado
visa, especificamente, a identificagdo dos gestores
frente a instituicdo, bem como identificar os elos
existentes. O individuo, ao fazer parte de uma or-
ganizacdo, pode ou ndo fazer ligagdes com ela.
Regato (2008, p. 93, grifo nosso) aponta algumas
pontes que podem realizar essas ligacdes:

A ponte da identificacdo - Estabele-
cida quando o individuo se identifica
com os valores, a cultura ou o carater
da empresa [...].

A ponte da motivacio - O individuo
se sente bem no ambiente da empre-
sa, encontrando espaco ¢ situagdes
em que se percebe considerado como
ser humano.

A ponte da dedicacio - Ocorre quan-
do os dois fatores acima estdo presen-
tes no dia a dia do individuo.

A ponte da seguranca - Ocorre
quando os colaboradores percebem o
salario e os beneficios que a empresa
oferece como meios dos quais depen-
de o seu sustento.
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No presente estudo, alguns desses as-
pectos podem ser claramente encontrados,
conforme demonstra a seguir o Grafico 1. Vale
ressaltar que os valores do grafico representam
o percentual de pessoas que acreditam que de-
terminado fator (ou ponte) ocorre na empresa.

105%

M Sinto que pertengo a
minha empresa

100%

M Ha semelhanga entre
meus valores ¢ o da

95% b
minha empresa

M Sinto-me satisfeito em
fazer parte dessa
cmpresa

920%

M O éxito dessa empresa ¢

% P
23 meu éxito também

80% H Qualquer elogio &
empresa ¢ um elogio a

mim

75%

Grafico 1 - Identificagdo com a empresa
Fonte: pesquisa direta (2015).

A ponte da identificagcdo logo € reconhe-
cida por unanimidade nos seguintes fatores:
sinto que pertengo a minha empresa, sinto-me
satisfeito em fazer parte dessa empresa e o €xito
dessa empresa € meu éxito também. Ao identi-
ficar-se com a empresa, o individuo se vé como
cumpridor de uma missdo pessoal, dai porque o
sucesso da empresa ¢ também o éxito do gestor.
Assim, a medida que a empresa ¢ elogiada, sen-
te-se elogiado quem esta a frente. Concordam
com esse ponto 98% dos gestores.

Pode-se constatar que ha um alto nivel
de afinidade entre os gestores e a empresa.
Isso também ¢ expresso quando 85% dos in-
tegrantes concordam que ha semelhancas en-
tre seus valores e os valores da organizagao.
Robbins (2005, p. 54) afirma que “os valores
representam convicgdes basicas de que um
modo especifico de conduta ou de condi¢do
de existéncia ¢ individualmente ou social-
mente preferivel”. De maneira geral, “sdo
relativamente estaveis ou duradouros.” (RO-
BBINS, 2005, p. 54). Sao, portanto, pessoas
que “vestem a camisa” da empresa.

A percepgdo da reciprocidade também
esteve presente em alguns itens. Segundo Si-
queira (2003 apud ZANELLI; BORGES-AN-
DRADE; BASTOS, 2004, p. 312), essa percep-
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c¢do se trata de “‘um conjunto de crengas acerca
do estilo retributivo adotado pela organizacao
perante contribuicdes ofertadas por seus em-
pregados.” O proximo grafico destaca trés itens
que se encaixam nesse aspecto:

90%

80%
& HSintoque estou disposto a

oferecer mais do que posso
receber

70%

60% -+

@ Oesforco que dedico a essa
empresa é proporcional 3s
reCOMPENsas que recebo

50% -+

40%

30% 7 © Amenos que me recompensem
porisso, nio tenho razdes para
fazer esforgos extraordindrios
em benficio da minha empresa

20%

10% -f

0%
Grafico 2 - Percepgdo da reciprocidade
Fonte: pesquisa direta (2015).

O individuo desenvolve expectativas so-
bre possiveis retribuigdes em relagdo a determi-
nados atos de trabalho. Pode-se perceber uma
redugdo no percentual quando se trata desse as-
pecto. Do total, 78% afirmam oferecer mais do
que podem receber. Apenas 39% concordam que
ha reciprocidade no tocante ao esforco realizado.
Ainda, assim, estdo dispostos a aumentar esfor-
cos em beneficio da empresa, visto que o ultimo
item ndo recebeu nenhum voto dos gestores.

Identifica-se a base afetiva do compro-
metimento muito forte nessa institui¢do, sobre-
tudo, pelo sentimento de pertenca ¢ da relagdo
de valores, vistos no grafico 1.

A base afetiva reflete o entendimento de
que o individuo desenvolve uma forte identi-
ficacdo com a empresa e “nutre por ela senti-
mentos positivos ou negativos.” (SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 314).

5.2 COMPROMETIMENTO, SATISFA-
CAO

O termo comprometimento associado a
essa pesquisa se refere ao relacionamento da pes-
soa com a organizacdo em que trabalha retoman-
do o conceito de comprometimento trabalhado
nesse estudo: “relacdo forte entre um individuo
identificado ¢ envolvido em uma organizagio
em particular.” (MOWDAY; PORTER; STE-
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ERS, 1979 apud SOLDI, 2006); logo se percebe
que se comprometer significa estar vinculado a
empresa, ou seja, ter desejo de permanecer no
exercicio de determinada acdo. E, também, o
processo pelo qual os trabalhadores expressam
sua preocupacgdo com o sucesso da organizagao.

Nesse sentido, o grafico a seguir mostra
os resultados dessa etapa da pesquisa:

120%

® Sempre estou muito envolvido
nas tarefas que tenho que
realizar em meu trabalho

100%

80% | | Sempre tento ver qual a melhor
forma de trabalhar para
conseguir 03 melhores

resultados para meu cargo

60% |

8 Tenho a preocupacio que minha
empresa tenha boa reputagio
em minha comunidade

40%

W Cuvivo e respiro meu trabalho

20%

Grafico 3 - Comprometimento com a empresa
Fonte: pesquisa direta (2015).

Todos os gestores afirmam estar total-
mente envolvidos com a empresa, ou seja,
mediante a citagdo, pode-se concluir que estes
estdo comprometidos com a instituicdo ¢ estdo
prontos a se esforgarem ao maximo pelo suces-
so desta. Assim, concordam 94% dos partici-
pantes, que estdo sempre em busca de novas
estratégias por melhores resultados.

O comprometimento dos gestores vai
além. Observa-se que 98% estdo preocupados
com que a empresa tenha uma boa imagem em
seu entorno. Além disso, 62% consideram “que
vivem e respiram” o préprio trabalho. Bastos
(2000) identifica quatro padrdes de comprome-
timento, a saber:

Duplo compromisso: niveis altos e
semelhantes de comprometimento
organizacional e com a organizagao.
Duplo descompromisso: baixos
comprometimentos com a organiza-
¢do e com a profissdo.

Unilateral com a organizac¢io: com-
prometimento mais alto com a organi-
zagd0 do que com a profissdo.
Unilateral com a profissido: compro-
metimento mais alto com a profissdo
do que com a organizag¢do (BASTOS,
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2000 apud SIQUEIRA; GOMIDE JU-
NIOR, 2004, p. 315, grifo do autor).

Nesse caso, pode-se denominar esse
comprometimento de “duplo compromisso”,
visto que revela a preocupagdo dos gestores
com a organizagdo € com o cargo que ocupam.

Para falar da satisfacdo dos gestores
com a instituigdo, destacou-se apenas um item
da escala, que nfo consta no grafico: o desejo
continuar trabalhando na empresa. Quase que o
total (98%) dos gestores elegeu a opgdo “con-
cordo totalmente”. Com isso, pode-se estabe-
lecer a relagdo comprometimento-satisfacdo. A
satisfacdo revela um estado de prazer, apesar de
nio se adquirir de forma gratuita. E necessério
esforco e dedicag@o, perceptivel na analise feita
sobre a opinido desses gestores.

5.3 DESEMPENHO

5.3.1 Caracteristicas organizacionais e
desempenho

Segundo O’Reilly e Pfeffer (2001), nos
ultimos anos, as empresas tém despendido uma
grande quantidade de esfor¢os na busca e na
retengdo de pessoas melhor qualificadas e que
estejam propensas a serem comprometidas.

Entre as caracteristicas organizacionais
que atuam como antecedentes ao comprometi-
mento, as caracteristicas dos sistemas de ges-
tao de pessoas sdo um componente de extrema
importancia. Meyer e Allen (1997) indicam
a necessidade de se examinar os impactos dos
sistemas de recursos humanos no comprometi-
mento dos empregados. Para os autores, deve-se
conhecer como se forma o comprometimento
para melhor se desenhar o sistema de recursos
humanos de uma empresa. Nesse sentido, Bas-
tos (1994) relatou que trés grandes conjuntos de
praticas organizacionais estimulam o compro-
metimento: produtos gerados pelos processos
de selecdo; treinamento e qualificagdo; politica
de reconhecimento e recompensas. De modo
semelhante, Bandeira, Marques ¢ Veiga (1999)
afirmaram que determinadas praticas de RH, tais
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como politicas de treinamento e carreira, estimu-
lam o comprometimento normativo e o afetivo.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 32)
apresentam resultados mostrando que empre-
sas com sistemas de trabalho de alto desempe-
nho possuem receitas por empregados 290%
maiores do que as empresas com sistemas de
baixo desempenho.

Qual a relacdo desses fatores com o de-
sempenho? Um trabalhador feliz é um trabalha-
dor produtivo? A relagdo satisfagdo-desempe-
nho é mais comum em niveis hierarquicos mais
altos, como € o caso dessa pesquisa.

Para responder essa questdo, a qual se
apoia, também, em um Unico item que, apesar
de ser solo, é bem direto: estar satisfeito com
o trabalho eleva o desempenho profissional? A
resposta veio por unanimidade, ou seja, 100%
dos gestores afirmaram que “sim”.

E crescente a associacio feita atualmente
entre a o nivel de satisfacdo dos trabalhadores
dentro das empresas e os resultados apresenta-
dos por elas. Quanto mais satisfeito € o traba-
lhador, maior torna-se o seu desempenho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretendeu estabelecer a
relacdo  comprometimento-satisfagdo-desem-
penho. Quanto ao primeiro objetivo especifico
que ¢ compreender, a luz da bibliografia, o que
¢ comprometimento organizacional, apoia-se no
conceito de Mowday, Porter e Steers (1979 apud
SOLDI, 2006, p. 25) “comprometimento ¢ uma
relagdo forte entre um individuo identificado e
envolvido em uma organizac¢ao em particular.”

Com relag@o aos objetivos seguintes: ve-
rificar o grau de comprometimento dos gestores
da Advance Comunicacdo e 0 quanto estes se
identificam com a empresa, foi possivel cons-
tatar, mediante a escala desenvolvida por Qui-
jano (NAVARRO et al., 2008), que os gestores
estao satisfeitos com seu trabalho, se esforcam
em prol do sucesso da empresa, ou seja, pos-
suem um alto nivel de comprometimento afe-
tivo com a organizagdo, o que se verifica pelo
sentimento de pertenca.
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Verificou-se que criar uma identidade
com a empresa ¢ imprescindivel para se esfor-
car em ter um bom desempenho. Estar satis-
feito também tem relacdo direta, uma vez que
esse sentimento desencadeia outros: prazer em
fazer parte da institui¢do, vontade de partici-
par mais e contribuir.

Pode-se inferir com esses resultados que
a empresa Advance Comunicac@o, de um modo
geral, é gerenciada por pessoas comprometidas
e satisfeitas com o que fazem. Também, € pos-
sivel considerar que a institui¢do tem investido
em gestdo de pessoas, caso contrario os resul-
tados obtidos seriam contrarios, ndo haveria sa-
tisfagdo por parte dos funcionarios.

Pode-se observar que diante da impos-
sibilidade de se considerar o comprometi-
mento apenas como atitude. A quantidade de
indicadores comportamentais fortalece a reco-
mendac¢do de Mowday, Porter e Steers (1982)
de que a vertente comportamental precisa ser
incrementada e de que os estudos baseados
apenas em medidas atitudinais sdo insuficien-
tes. Comportamentos e disposi¢des atitudinais
sdo partes integrantes e integradas do conceito
de comprometimento no cotidiano dos servi-
dores estudados.

Este trabalho ndo tem a intencdo de es-
gotar o assunto (nem seria possivel) por se tra-
tar de uma tematica ampla, embora carente de
estudos no ambito local. Essa foi uma limitac¢ao
encontrada durante as pesquisas: a maior parte
da produgao direta era de autores estrangeiros.
Que esta pesquisa seja uma contribui¢ao e pos-
sa incorporar o rol de estudos sobre compro-
metimento, gerando, assim, novas inquietacdes
para futuros estudos, visto que nem tudo pdde
ser abordado, por exemplo: qual o papel do ges-
tor no comprometimento dos colaboradores?
Dessa forma, ha muito que ser estudado; esta
¢ apenas uma pequena janela que foi fechada.
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ADMINISTRATIVE COMMITMENT
IN ADVANCE COMMUNICATION:
A STUDY ON THE PERCEPTION OF
MANAGERS

ABSTRACT

This paper presents a study on administrative
commitment in Advance Communication in the
perception of managers. The objective of this
study is to verify the degree of commitment of
the managers of Advance Communication and
how they identify with the company. In the re-
search carried out, we question how the com-
mitment of the managers of Advance relates
with work satisfaction, quality of life at work
and how that reflects in performance. To carry
out the research, a quantitative approach was
carried out. A (NAVARRO et al., 2008) scale
was used for data collection and data analy-
sis was based on the categories: commitment,
identification with the company, satisfaction
and performance. As a result it was verified
that there is a high level of affinity between
the managers and the company, which reveals
the affective basis of the strong commitment in
this institution. In addition, managers attest that
the more satisfied an employee is, the greater
their performance. It is considered, therefore,
that the aforementioned organization, in gene-
ral, is managed by committed people, who are
satisfied with what they do. Also, it is possible
to consider that the institution has invested in
people management, otherwise there would be
no satisfaction from the employees.

Keywords: Commitment. Job Satisfaction. Pe-
ople Management.
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COMPROMETIMIENTO
ADMINISTRATIVO EN ADVANCE
COMUNICACION: UN ESTUDIO
DESDE LA PERCEPCION DE LOS
GESTORES

RESUMEN

Este articulo presenta un estudio sobre el com-
prometimiento administrativo en Advance
Comunicacion a la luz de la percepcion de los
gestores. El objetivo de este estudio es verifi-
car el grado de comprometimiento de los ges-
tores de Advance Comunicacion y cuanto ellos
se identifican con la empresa. En la investiga-
cidn realizada, se cuestiona como se establece
la relaciéon entre el comprometimiento de los
gestores de Advance con la satisfaccion en
el trabajo, la cualidad de vida en el trabajo y
cuales son los reflejos en el desempefio. Para
la concretizacion de la investigacion, se realizd
un estudio con abordaje cuantitativo. Se utilizo
para colectar los datos una escala (NAVARRO
et al., 2008), y el analisis de los datos ocurrié
en funcidn de las categorias: comprometimien-
to, identificacion con la empresa, satisfaccion
y desempefio. Como resultado, se verifico que
hay un alto nivel de afinidad entre los gestores
y la empresa, lo que revela la base afectiva del
comprometimiento fuerte en esa institucion.
Ademas, los gestores atestan que cuanto mas
satisfecho es el trabajador, mejor es su desem-
pefo. Se considera, asi, que la organizacion in-
vestigada, de un modo general, es dirigida por
personas comprometidas y satisfechas con lo
que hacen. También es posible considerar que
la institucion ha investido en la gestion de per-
sonas, caso contrario no habria satisfaccion por
parte de los funcionarios.

Palabras-clave: Comprometimiento. Satisfac-
cion en el Trabajo. Gestion de Personas.
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L’ENGAGEMENT
ADMINISTRATIF CHEZ ADVANCE
COMMUNICATION: UNE ETUDE
DEPUIS LA PERCEPTION DES
GERANTS

RESUME

Cet article présente une étude sur ’engagement
administratif chez Advance Communication a la
lumicre de la perception des gérants. L’objectif
de cette étude est de vérifier la mesure d’enga-
gement des gérants de Advance Communication
et a quel point ils s’identifient avec I’entreprise.
Dans la recherche réalisée, nous nous sommes
interrogés sur comment s’établit la relation en-
tre I’engagement des gérants de Advance avec
la satisfaction au travail, la qualité¢ de la vie au
travail et quels sont les refles sur les résultants.
Pour concrétiser la recherche, nous avons réali-
ser une étude d’abordage quantitatif. Nous avons
utilisé une échelle (NAVARRO et al., 2008) pour
collecter les données, qui ont été analysées selon
les catégories : engagement, identification avec
I’entreprise, satisfaction et résultats. Comme pro-
duit nous avons vérifi¢ qu’il y a un haut niveau
d’affinité entre les gérants et I’entreprise, ce qui
revelle la base affective du fort engagement dans
cette institution. De plus, les gérants attestent que
le plus satisfait un employé¢, le plus il présente des
bons résultat. Nous considérons, ainsi, que 1’orga-
nisations sous analyse est dirigée par des person-
nes engagées et satisfaite avec ce qu’elles font. 11
est aussi possible de considérer que ’institution
investit en gestion de personnes, sinon il n’y au-
rait pas de satisfaction de la partie des employés.

Mots-clés: Engagement. Satisfaction au Tra-
vail. Gestion de Personnes.

1 De acordo com Souza (1978), o clima organizacional ¢
um fendmeno resultante da interagdo dos elementos da
cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do
peso dos efeitos de cada um desses elementos culturais,
valores, politicas, tradi¢des, estilos gerenciais, compor-
tamentos, expressdes dos individuos envolvidos no pro-
cesso e também resultante do conjunto de instrumentos,
conhecimentos e processos operacionais da organizagao.
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TEVEP: A METODOLOGIA BRASILEIRA DE
GESTAO DE PROJETOS APLICADA EM UMA
EMPRESA DE MINERACAO NO PARANA!

RESUMO

Existe uma lacuna a ser preenchida pelos métodos de gerencia-
mento de projetos de forma a facilitar sua aplicabilidade. Este ar-
tigo apresenta o TEVEP como uma metodologia de gestao de pro-
jetos que consegue contornar esta lacuna, visando contribuir para
o desenvolvimento dos projetos em empresas a partir da partici-
pacao de todos os envolvidos de forma ludica e simples, propor-
cionando uma linguagem unica dentro da empresa, fazendo que
a comunicacgdo entre todos seja fortalecida e os resultados sejam
mais facilmente alcan¢ados. Foi realizada uma entrevista semies-
truturada face a face com o autor da metodologia, triangulando
com dados secunddrios. A conclusao que este artigo atinge € que,
ao pensar em um projeto, faz-se necessario visualiza-lo antes de
agir; pensar antes de executar. E perceptivel a facilidade com que
a equipe entende o método e executa os projetos. Deve ser simples
do comego ao fim, assim como propde o TEVEP.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Metodologia. TEVEP. Plane-
jamento. Gestdo do Tempo.

1 INTRODUCAO

O projeto € um instrumento fundamental para qualquer ati-
vidade de mudanga e geragdo de produtos e servicos. Ele pode
envolver desde uma tinica pessoa a milhares de pessoas organiza-
das em times e ter a duracdo de alguns dias ou varios anos (DINS-
MORE; CAVALIERI, 2003). Um projeto necessita ser gerenciado
para que seja executado dentro das expectativas. Para isso, realizar
a gestdo de projetos requer um método de organizagdo do pen-
samento, um planejamento pormenorizado que vise executar as
acdes com a exceléncia necessaria para sua correta execucao.

Um dos métodos de organizacdo do pensamento utilizado
¢ o TEVEP, acronico formado pelas palavras: tempo, evento, es-
pago e pessoas, que sdo os quatro principios da vida que devem
ser pensados para que se facam as acdes de forma planejada. Esta
metodologia brasileira nasceu na HomoSapiens, uma escola de
planejamento e gestdo que possui um Centro de Pesquisa e Ca-
pacitacdo situado na cidade de Rio Acima, em Minas Gerais. Ela
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desenvolve pesquisas que visam aprimorar sua
metodologia e projetos, além de formar lideres
para facilitar as relagdes entre pessoas, equipes,
organizac¢des e comunidade.

“O TEVEP tinha que ser brasileiro, nas-
cer no Brasil, um lugar cadtico, onde as coisas
sdo divertidas ¢ ao mesmo tempo sdo muito
sérias e muito graves. A gente tenta, apesar de
tudo, ser feliz. O TEVEP é a cara do Brasil.”
(informag@o verbal) (SHANA, 2016).

O gerenciamento de projetos fornece um
controle padronizado dessas a¢des. A busca por
uma estrutura de administracdo mais adequada
¢ fundamental, tendo em vista que o sucesso do
projeto é determinante para o futuro da organi-
zagdo (SEGISMUNDO; CARVALHO, 2006).

Este artigo tem como interesse central
contribuir para a disseminagdo da cultura do
pensar para depois agir, ao invés de agir e de-
pois pensar, gerando retrabalhos, desgaste na
equipe, desperdicio de recursos e tempo.

Conforme Patah e Carvalho (2012),
quando uma empresa investe em métodos de
gerenciamento de projetos, ha evidéncias dos
beneficios de investimentos em tempo no de-
senvolvimento. No entanto, alerta para o fato de
que, provavelmente, os métodos estejam sendo
mais eficazes em relagdo a gestdo dos prazos,
do que a outras questdes tdo importantes como
excesso de documentacdo, burocratizacdo da
organizacdo do projeto, inclusdo de processos
que sdo pouco relevantes para o objetivo final
do que se trata, entre outros entraves, como
competéncias e habilidades dos profissionais
de gestdo de projetos.

A diferenca do conhecimento entre os di-
versos niveis hierarquicos de uma empresa leva
a entendimentos diferentes sobre o mesmo pro-
jeto. Utilizando uma metodologia que tenha um
canal de comunica¢do baseado em uma mesma
linguagem que independe do nivel cultural e
intelectual do colaborador, espera-se uma par-
ticipagdo maior de todos os envolvidos no pro-
cesso, contribuindo para tirar o foco principal
do prazo, mas entender todo o projeto, colabo-
rando para preencher esta lacuna de aprofunda-
mento que as abordagens atuais possuem.
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Este estudo busca contribuir empirica-
mente ao demonstrar que o TEVEP pode ser
uma ferramenta de aplicabilidade facilitada
tanto na vida pessoal do colaborador, quanto
em projetos complexos de companhias globais,
a partir de uma dindmica de detalhamento do
tempo e da compreensao dos fundamentos ba-
sicos da matriz de um projeto.

Portanto, por meio da analise de uma
metodologia diferenciada de planejamento,
pretende-se fornecer a seguinte proposi¢ao: P1)
O TEVEP se apresenta como uma metodologia
de gestao de projetos de facil entendimento
para todos os envolvidos no processo?

O objetivo deste artigo € apresentar uma
possibilidade de metodologia de gestio de pro-
jetos que se baseia em linguagens mais simples,
visando contribuir para o desenvolvimento dos
projetos nas empresas a partir da participagdo
de todos os envolvidos no processo de forma
Iudica, facilitando, assim, seu entendimento.

Inicialmente, apresentou-se a introdu-
¢do, o problema de pesquisa e os objetivos do
presente estudo; em seguida, a fundamentagio
teorica ¢ apresentada com o intuito de apresen-
tar e comparar outras metodologias de gestdo
de projetos para entender os diferentes focos
de atuacdo e suas facilidades ou dificuldades
de implementacdo. No item 4, a metodologia
de coleta de dados ¢ apresentada com os deta-
lhes da entrevista e das informagdes que auxi-
liaram no desenvolvimento do artigo baseado
em um estudo de caso realizado anteriormente
por Sellos et al. (2014). A metodologia TEVEP
¢ detalhada mediante dados secundarios coleta-
dos e confirmados por meio da entrevista com
o autor. Esses dados sdo posteriormente anali-
sados conjuntamente com a teoria indicada e,
por fim, as consideragdes finais sdo indicadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Os projetos, no contexto das organiza-
¢des, podem ser denominados como empreen-
dimentos que englobam um conjunto de ativi-
dades, realizadas por uma equipe, para atingir
um determinado objetivo (LAGO; MINGOSSI,
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2007). Para entender a gestdo de projetos, de-
ve-se comecar com a defini¢do de projeto que,
segundo PMI (2017), ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A natureza temporaria dos
projetos indica que eles tém um comego e um
fim e s@o concebidos por meio de um ciclo de
vida caracterizado por cinco grupos de processos
que se sobrepdem, identificados no Guia Project
Management Body of Knowledge — (PMBOK)
como: iniciagdo, planejamento, execugdo, moni-
toramento e controle, e encerramento.

Para Carvalho e Rabechini (2006), o ge-
renciamento de projetos ¢ um processo continuo
que possui etapas para planejar, organizar, super-
visionar e controlar os aspectos do projeto e, com
isso, buscar seus objetivos tragados. Por outro
lado, enfatizam-se a aplicagdo de conhecimen-
to, as habilidades, ferramentas e técnicas como

aspectos importantes para a gestdo de projetos,
objetivando atender ou superar as necessidades e
expectativas dos interessados (stakeholders).

Segundo Koontz ¢ O’Donnel (1980),
dentro deste contexto, gerenciar um projeto
consiste em executar atividades e tarefas que
tém como propdsito planejar e controlar ativi-
dades de outras pessoas para atingir objetivos
que ndo podem ser alcangados caso as pessoas
atuem por conta propria, sem o esforgo sincro-
nizado dos subordinados.

Existem varios conjuntos de abordagens
tradicionais de gerenciamento de projetos, dispo-
niveis para a utilizacdo por profissionais e orga-
nizagdes para melhor gerenciar seus projetos. As
abordagens atualmente mais difundidas sdo dis-
ponibilizadas por institutos e associagdes dedica-
dos ao estudo de projetos conforme apresentado.

Instituto Conjunto de métodos | Pais de Origem | Foco da Metodologia
Project Management | Project Management Body | EUA Gestdo geral de projetos
Institute (PMI) of Knowledge (PMBoK)
International Project | ICB — IPMA Competence | Unido Europeia Gestao geral de projetos
Management Association | Baseline
(IPMA)
Association for Project | APM Body of Knowledge | Reino Unido Gestdo geral de projetos
Management (APM)
Office of Government | Project In  Controlled | Reino Unido Gestdo de projetos de
Commerce (OGC) Environments (PRINCE2) sistemas de informacao

Quadro 1 - Principais associagdes de gerenciamento de projetos e seus conjuntos de métodos

Fonte: (PATAH; CARVALHO, 2012, p. 183).

Cada uma destas associagdes supracita-
das tem seus respectivos guias e padroes. Eles,
por muitas vezes, sdo complementares entre si,
mas também podem divergir. Apesar de os di-
ferentes guias e padrdes de gerenciamento de
projetos terem o mesmo objetivo, que € o au-
mento da taxa de sucesso dos projetos, sabe-se
que ndo existe total unidade entre eles. Por isso,
seria precipitado achar que o Guia PMBOK
seja considerado o guia definitivo para a ges-
tao de projetos por ser o mais utilizado. Autores
como Ghosh et al. (2012) analisaram, de forma
critica, que este guia possui pontos de melhoria
quando comparado com os outros guias.
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a) PMBOK - PMI - De modo geral, o
PMBOK é um conjunto de métodos
genérico e bastante abrangente que
objetiva atender as necessidades dos
mais diversos tipos de projetos (PMI,
2017). Esse guia, de forma objetiva,
trata de um conjunto de boas praticas
na gestao de projetos e ¢ considerado a
base de conhecimento por profissionais
da area, o qual descreve o ciclo de vida
do gerenciamento do projeto e seus
processos relacionados, assim como o
ciclo de vida do projeto em si. Nesse
sentido, o PMBOK reconhece 49 pro-
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b)

<)

cessos envolvidos nesse ciclo de vida,
0s quais se enquadram em cinco grupos
de processos (iniciag@o, planejamento,
execu¢do, monitoramento e controle, e
encerramento) e dez areas de conheci-
mento (gerenciamento do escopo, ge-
renciamento dos custos, gerenciamento
dos riscos, etc) (PMI, 2017);

ICB -IPMA- Fundado em 1965, o
International Project Management
Association — (IPMA) ¢ um instituto
suico que agrega membros em diver-
sos continentes e tem como objetivo
difundir a cultura de gerenciamento
de projetos para o ambiente empre-
sarial e seus profissionais (MAR-
TINS, 2007). A norma europeia de
gerenciamento de projetos, publicada
pelo IPMA, chamado de ICB (IPMA
Competence Baseline), configura-se
como uma excelente fonte de refe-
réncia para aqueles que buscam uma
opcdo de métodos em gerenciamento
de projetos mais voltada para os as-
pectos humanos da gestdo (IPMA,
2006). Estruturado por competéncias
que o projeto necessita desenvolver,
seu contetdo encontra-se dividido
em trés partes: competéncias contex-
tuais, comportamentais e técnicas;
APM Body of Knowledge - APM - Ou-
tro guia de referéncia de associacdes
que ainda ¢ pouco difundido em or-
ganizagoes brasileiras ¢ o inglés APM
Body of Knowledge (ASSOCIATION
FOR PROJECT MANAGEMENT,
2006). O instituto inglés de gerencia-
mento de projetos apresenta um dos
mais completos conjuntos de méto-
dos abordados nesta pesquisa. Esta
abordagem ¢ uma alternativa para os
conceitos classicos de Gerenciamento
de Projetos. Um de seus precursores,
Chin (2004) descreve que o Agile Pro-
ject Management — (APM) pode ser
visto como um novo elemento basico,
talvez um marco Unico que ajudara a

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 225-240, jan./dez. 2017

d)

e)

construcao de extensdes a plataforma
classica de gerenciamento de proje-
tos de modo a possibilitar a seus pra-
ticantes a gerenciar, de forma mais
eficiente, projetos em um ambiente
incerto. Além dos aspectos relaciona-
dos a gestdo técnica de projetos, este
documento apresenta conteudos que
tratam os conceitos do valor do geren-
ciamento de projetos, dos modelos e
das sistematicas de implementagao de
escritorios de projetos e dos aspectos
estratégicos da gestdo de projetos. Os
objetivos-chave da APM sd3o desen-
volver e promover administracdo de
projetos por todos os setores de indus-
tria e além dela;

PRINCE? — OGC- Conforme Wide-
man (2002), o PRINCE2, elaborado
pelo Office of Government Commer-
ce (OGC), ¢ um método estruturado
de forma ampla para os mais diversos
tipos de projetos, porém sua utiliza-
¢do em larga escala no mercado de
tecnologia da informacdo fez que se
tornasse a principal ferramenta uti-
lizada por esta area, a qual foca um
conjunto de razdes de causas pelas
quais os projetos ndo chegam ao re-
sultado esperado, ¢ sua metodologia
busca eliminar esses gargalos. Ele se
apresenta estruturado por etapas de
um projeto e por atividades a serem
conduzidas pela equipe de sua gestao,
por isso ¢ um pouco mais voltado a
aplicagdo pratica (OGC, 1996);
TEvEP - HomoSapiens - O TEVEP
¢ um método brasileiro de planeja-
mento que foca na comunicacdo en-
tre as pessoas e facilita a organizagao
das informagdes e a mobilizacao dos
recursos. Ele é uma ferramenta que
pode ser utilizada para revisar e me-
lhorar eventos pessoais e sistemas
de comunidades produtivas (HOMO
SAPIENS, 2016).
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O TEVEP é um método de planejamen-
to que facilita o pensar antes de fazer, a revi-
sdo dos processos e a integracao das pessoas,
estimulando a inovacdo. Com ela, as pessoas
identificam lacunas, riscos ¢ oportunidades e,
por si mesmas, tornam-se capazes de planejar e
executar a solug¢fo mais rapida e eficaz para o
alcance dos resultados esperados.

A partir dos quatro principios fundamentais
de um projeto: tempo, evento, espago e pessoas, que
formam o nome da metodologia, toda a metodologia
se desenrola. “Uma dessas variaveis pode estragar seu
evento, ou uma pessoa, ou uma falta de tempo, ou um
espago inadequado, ou um evento mal dimensiona-
do.” (informacio verbal) (SHANA, 2016).

As diferengas entre as metodologias sdo
apresentadas no quadro a seguir, contendo as ca-
racteristicas € o que se destaca em cada uma. Po-
de-se perceber que, apesar de possuirem alguns
pontos divergentes, a maioria delas tem o mesmo
proposito e tendem a buscar a mesma resposta
para o conjunto de problemas dentro da gestdo de
projetos: a falta de planejamento na execucao.

De acordo com Hudson e Moussa (2006),
as areas de conhecimento do Guia PMBOK séo
compartilhadas por quatro dos cinco principais
guias/normas de gestdo de competéncias em
todo o mundo. Sdo mencionadas: a Internation-
al Competence Baseline (ICB) da Internation-
al Project Management Association (IPMA),
a Association of Project Management Body of
Knowledge (APMBok) da APM, a Project in
Controlled Environments (PRINCE2) do Of-
fice of Government Commerce (OGC) além
do préprio Guia PMBOK do PMI. Todos es-
tes guias/normas estdo em constante evolucao,
adaptacdo e integragdo, como pode ser observa-
do no estudo comparativo de Ghosh et al. (2012).

Cada guia tem a seguinte énfase, confor-
me cita Ghosh et al. (2012): o guia PRINCE2
foca o produto do projeto em um ambiente con-
trolado; o ICB salienta competéncias técnicas
e comportamentais; o APM segue, na linha da
gestdo tecnoldgica, habilidades interpessoais e
cases e, por fim, o Guia PMBOK, em sua sex-

Conjunto de e ] c
J, Caracteristicas Diferencas entre os Demais
Métodos
Project Conjunto de métodos desenvolvido | E complementado por dois conjuntos
Management Body | para diversos tipos de projetos, sendo | de métodos adicionais: Programa e
of Knowledge bastante genérico. Estruturado por areas | Portfolio.
(PMBOK) de conhecimento de um projeto.
ICB - IPMA Estruturado por competéncias que o projeto | Apresenta um grau de profundidade bem
Competence necessita desenvolver, divididas em: | maior que os demais métodos nos aspectos
Baseline contextuais, comportamentais e técnicas. | humanos da figura do gerente do projeto.
Como um dos mais completos conjuntos | E o mais abrangente dos conjuntos de
de métodos, este documento apresenta | métodos.
APM Body of -0C08, €81 COCH pre
conteudos relacionados a projetos,
Knowledge o .
valor, escritorio de projetos e aspectos
estratégicos da gestao de projetos.
Project In Controlled | Conjunto de métodos estruturado por | Conjunto de métodos mais voltado para
Environments etapas de um projeto e pelas atividades a | projetos de tecnologia de informagao.
(PRINCE2) serem conduzidas por sua equipe de gestao.
Método estruturado a partir de trés | Ludico. Oferece linguagem simples na qual
formularios principais: o TEVEP, o |toda a empresa consegue entender e aplicar
TEVEP sistema pessoal e o sistema corporativo. | a metodologia. Pautado no pensar antes
A partir deles, € possivel estruturar desde | de fazer e no compartilhamento de ideias
simples projetos empresariais e pessoais | entre todos os colaboradores da empresa,
até escritorio de projetos. independentemente do cargo hierarquico.

Quadro 2 - Os conjuntos de métodos em gerenciamento de projetos e suas principais caracteristicas
Fonte: adaptado de Patah e Carvalho (2012).
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ta versdo, enfatiza processos repetitivos. Esses
mesmos autores afirmam que, apesar de suas
limita¢des, o Guia PMBOK continua servindo
como o padrao mais dominante atualmente. O
TEVEP esta em constante aprimoramento, sim-
plificando sua utiliza¢do para um formulario de
apenas 4 laudas para desenhar todo o projeto.
Besner e Hobbs (2006), em seu estudo,
identificam trés limitacdes dos orgios/associa-
cOes de gestdo de conhecimento de projetos
quanto a seus guias e padrdes. Primeiro, que
eles se escasseiam de fundamento empirico;
segundo, que s3o inventarios de praticas, mas
fornecem pouca indicagdo de sua importancia
relativa ou de suas estruturas subjacentes. Por
fim, apesar de indicarem que as praticas t€ém de
ser adaptadas ao contexto, ndo fornecem indi-
cagdes de como esta adaptagdo possa ocorrer.

3 APRESENTACAO DO TEVEP

Conforme Shana (2011), a velocidade
das mudangas estd exigindo que as pessoas
desenvolvam novas habilidades para enfrentar
desafios da atualidade. A gestdo de projetos ¢
uma tendéncia irreversivel nas organizacdes
publicas e privadas de todo o mundo. Para dis-
seminar uma cultura de projetos, € preciso uma
metodologia descomplicada que possa facilitar
essa percep¢do e motivar as pessoas a se inte-
ressar em aprender a gerenciar projetos.

Conforme o proprio autor, a principal di-
ferenca desta metodologia para as demais é que
o TEVEP demonstra que tudo na vida humana
pode ser tratado como um evento que aconte-
ce na relagdo do espaco com o tempo. Esses
eventos podem gerar conforto ou desconforto,
dependendo de seu bom ou mau planejamento.
Se a pessoa ndo pensa antes de executar o even-
to, ela ndo tera a compreensao do que pode dar
errado na execuc¢do e acaba tornando o evento
desconfortavel para todos ou para uma parte
do publico deste evento. Portanto, executar um
bom planejamento € requisito minimo para se
fazer um bom evento.

O TEVEP comegou a ser idealizado den-
tro do Banco do Brasil, a partir da criagdo pelo

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 225-240, jan./dez. 2017

proprio Eduardo Shana, quando era colaborador
da companhia. “O Banco do Brasil foi a barri-
ga de aluguel do TEVEP, com 16 mil pessoas,
2200 projetos, 361 convengdes, 60 mil pessoas
presentes. Isso para que eu pudesse perceber o
que era relevante e precisava mexer.” (informa-
¢do verbal) (SHANA, 2016).

A metodologia é pautada basicamente em
trés formularios classicos: o formulario do TE-
VEP, que ¢ o proprio formulario em que se des-
dobra todo o projeto, o formulario do Sistema
Pessoal, no qual a pessoa consegue avaliar sua si-
tuagdo pessoal e ser provocada a agir para reparar
seus eventos pessoais, € o formulario de Sistema
Corporativo, que foca na avaliagdo das areas de
abrangéncia geralmente da empresa, visando a
identificar as oportunidades de melhoria.

Por ser uma metodologia extremamente
flexivel, com apenas estes formularios e alguns
roteiros de boas praticas, € possivel detalhar
com qualidade projetos de baixa, média e alta
complexidade, até mesmo implementar escrito-
rio de projetos com a finalidade de profissiona-
lizar ainda mais a execucdo deles.

No entendimento da metodologia TEVEP,
precisa-se pensar antes de agir. Este é um ponto
chave para avancar no conhecimento e amadu-
recimento de gestdo de projetos. Visualiza-se o
comportamento de todos os individuos e seus
respectivos eventos, entendendo exatamente a
execugdo, de forma clara e precisa. Quanto mais
se pensa, mais perfeicdo se espera do projeto e,
consequentemente, melhores resultados.

3.1 SISTEMA PESSOAL

A primeira forma de aproximagdo da
pessoa com a metodologia vem por meio do co-
nhecimento sobre o Sistema Pessoal. Conforme
Shana (2011), é uma maneira simples e ludica
de perceber “nosso carrossel de eventos”. Um
gabarito dindmico que permite a qualquer um
verificar em quais eventos estdo sendo deposi-
tadas as “areias” de sua ampulheta a cada dia,
em uma visao ludica ao tempo gasto no evento.

Com isso, a pessoa consegue perceber
que todo ser humano possui vinte e quatro ho-
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ras por dia para gastar em seus eventos, ¢ que
eles devem ser alocados, basicamente, em sete
sistemas pessoais, tanto para criar quanto para
redesenhar os eventos para atender ao confor-
to e promover a felicidade das pessoas que o
frequentam. Independentemente da hierarquia,
classe social, cultura ou nacionalidade, todos
tém o mesmo tempo por dia para realizar nos-
sos eventos. Eles sdo distribuidos em sete sis-
temas pessoais que sdo assim exemplificados,
conforme tabela 1:

para o discernimento de todos, pois isso ja foi
provado, a partir de aplicagdo em escolas de to-
dos os niveis, que até pessoas menos letradas
sdo capazes de assimilar este raciocinio.

3.2 SISTEMA CORPORATIVO

Com o primeiro contato com a metodo-
logia ja consolidado, a pessoa estd mais a von-
tade para aprofundar-se nos conhecimentos; ¢

Tabela 1- Os 7 sistemas pessoais e exemplos de aplicabilidade

Sistema Pessoal Aplicabilidade
Eu tomar banho, alimentar, fazer atividade fisica
Nos namorar, conversar sobre o relacionamento, planejar viagens a dois
Familia visitar os parentes, ir a aniversarios, conversar com a familia
Amigos visitar amigos, conversar, passear juntos
Sociais frequenta.r a igreja, ir a reunides do condominio, participar da politica, usar
redes sociais
Espaco consertar o carro, arrumar o quarto, limpar o banheiro
Trabalho/Estudo fazer um relatorio, estudar para prova, executar tarefa profissional

Fonte: elaborado pelos autores com base em HomoSapiens (2016).

Quando se demonstra para uma pessoa
que ela possui vinte e quatro horas por dia para
se organizar entre tantos eventos, ela comeca a
entender que, se ndo planejar, ndo ird conseguir
manter todos em dia. Neste ponto comega, de
forma ludica e simples, uma conscientizagao da
importancia da gestdo de projetos na vida das
pessoas. Este primeiro contato ¢ fundamental

quando se insere o segundo formulario baseado
agora nos mesmos principios, porém com uma
visdo empresarial. A estrutura ¢ basicamente a
mesma, com uma analise do sistema corpora-
tivo a partir de sete grandes grupos de even-
tos que estdo assim apresentados com alguns
exemplos conforme tabela 2:

Tabela 2 - Os 7 sistemas corporativos e exemplos de aplicabilidade

Sistema Corporativo Aplicabilidade
Imagem site, midias sociais, uniformes, logomarcas, escoamento
Produgéao produto, embalagem, demanda, estoque, escoamento
Competéncias conhecimento, experiéncia, gestdo, seguranga, técnica
Relacionamento atendimento, vendas, telemarketing, visita a fornecedores
Financeiro contabilidade, tributacdo, cobrancga, bancos, capital de giro
Infraestrutura prédio, veiculos, cadeiras, mesas, equipamentos
Tecnologia sistemas, métodos, receitas, patentes, softwares, patentes

Fonte: elaborado pelos autores com base em HomoSapiens (2016).

Ap6s todos os colaboradores avaliarem
0 sistema corporativo da empresa em que atua,
tem-se um nivel de detalhes muito rico, tendo
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em vista a quantidade de observagdes e possi-
bilidades de melhorias apontadas por pessoas
dos mais diversos niveis, ndo somente da equi-
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pe estratégica e gerencial, mas principalmente
da operacional. A partir deste mapeamento, €
possivel verificar a maioria dos gargalos da em-
presa de forma simples, ludica e participativa.
O envolvimento do “porteiro ao presidente”
permite uma interagdo muito forte da equipe.

3.3 O TEVEP

Agora que o colaborador ja planejou seu
sistema pessoal e, junto com os outros colabo-
radores, pensou no sistema corporativo da em-
presa, ja se sabem os pontos de melhoria em que
precisa atuar. Neste momento, ¢ apresentado o
formulario do TEVEP como forma de colocar
no papel aquilo que eles pensaram. “[...] quando
vocé escreve, todo mundo consegue ler, quando
todo mundo consegue ler, todo mundo consegue
te ajudar. Entao essa proximidade de vocé escre-
ver antes com riqueza de detalhes e por pessoas
mais simples, eu ndo vejo em outra metodolo-
gia.” (informag@o verbal) (SHANA, 2016).

O formulario TEVEP ¢ composto de ape-
nas quatro paginas, impresso em papel A3 com
uma dobra central, deixando-o do tamanho pa-
drdo de uma folha A4. Este formulario, assim

como o0s outros, tem seus direitos reservados,
e toda a renda obtida com sua venda ¢é destina-
da aos projetos socioeducativos realizados pela
HomoSapiens.

O mais interessante da metodologia ¢
que, apesar de existir uma sequéncia mais 10gi-
ca para se preencher o formulario, percebeu-se,
na aplicabilidade, que as pessoas se adaptam
conforme elas entendem, chegando ao mesmo
resultado sem colocar barreiras para a aprendi-
zagem. Assim, com a facilidade de manipula-
¢a0 do formulario aliada aos conceitos extre-
mamente simples, as pessoas vao entendendo
que ¢ facil desenhar um projeto.

Como um grande evento é a soma de
diversos eventos menores, que, por sua Vvez,
sdo a soma de diversos eventos ainda menores,
percebe-se, rapidamente, que este detalhamen-
to dos eventos ¢ feito por meio da utilizagdo
sempre da mesma ferramenta, sem acrescentar
dificuldades em sua implementacdo e sem no-
VoS termos e conceitos.

Geralmente, apds definir os quatro prin-
cipios: tempo, evento, espago e pessoas, parte-
-se para a defini¢do dos sete fundamentos do
projeto, que sdo:

Tabela 3 - Os 7 fundamentos e as perguntas-chave

Os fundamentos Perguntas

Utilidade Para que serve este projeto? Qual a finalidade?
Ineréncia O que preciso ter para conseguir executar 0 meu projeto?

Expectativa O que meus diferentes publicos esperam deste projeto?
Inovacgao O que posso fazer para superar a expectativa do meu publico?
Logistica O que preciso organizar no meu espago?

Relevancia Qual a importancia de se fazer esta parte do projeto?

Complexidade Qual a dificuldade de executar esta parte do projeto?

Fonte: elaborado pelos autores com base em HomoSapiens (2016).

Com apenas sete perguntas, ja se conse-
gue ter uma visao bem mais clara do projeto que
precisa ser desenvolvido. Deste ponto se parte,
geralmente, para os outros dois elementos res-
tantes: a estrela da exceléncia e a flor de energia.

A estrela de exceléncia é baseada na vi-
sao0 do publico e deriva de uma analise de cinco
itens: custo, entrega, seguranca, atendimento e
qualidade. Portanto, o publico sé estara satisfei-
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to com o projeto e, consequentemente julgando
que se atingiu a exceléncia, quando conseguir
suprir a expectativa inicial dele nestes cinco
itens. Quando algum deles ndo ¢ atingido, en-
tdo se faz necessario fazer ajustes no projeto.
Para isso, avalia-se com a flor de energia.

A flor de energia é derivada do Diagra-
ma de Ishikawa, contendo os mesmos itens, po-
rém de uma forma mais ladica para as pessoas.
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Como apresentado anteriormente, as metodolo-
gias tendem a se complementar de forma que
se busque o melhor resultado final para as orga-
niza¢des. Com isso, os itens da flor de energia
sdo: materiais, maquinas, mao de obra, método,
medida e meio ambiente. Depois de identifica-
do o problema, o planejamento ¢ facilitado.

Por ultimo e ndo menos importante, a ulti-
ma parte do formulario do TEVEP ¢é o preenchi-
mento dos sete tempos dentro da Régua Unica
do Tempo. E neste momento que se desdobra o
projeto para ser executado posteriormente.

Com todo o projeto desenhado e planejado,
a conferéncia por parte do colaborador ¢ facilita-
da. O acompanhamento da execugdo pelo gestor
de projetos, podendo ser a partir de um escritorio
de projetos ou ndo, dependendo da complexidade
e estrutura da empresa, faz que os projetos sejam
implementados em sua totalidade.

Portanto, a metodologia TEVEP propor-
ciona uma linguagem unica dentro da empre-
sa, fazendo que a comunicacdo entre todos os
envolvidos seja fortalecida, e que os resultados
sejam mais facilmente alcancgados.

A metodologia TEVEP, portanto, apre-
senta-se de forma simples e ladica para todos
os envolvidos na gestao de projetos, desde o
porteiro até o presidente da companhia. Esta
interagdo fortalece muito sua implementagao,
garantindo um elo entre o previsto e o realiza-
do, sem levar em considera¢do um emaranhado
de tabelas e formularios a preencher.

4 METODOLOGIA

Para conhecer melhor a histdéria da Ho-
moSapiens e a criacdo do método de gestdo de
projetos TEVEP, foi realizada uma entrevista
semiestruturada face a face, com duracdo de 61
minutos com o fundador da HomoSapiens ¢ au-
tor da metodologia, Luiz Eduardo Pereira Lopes,
conhecido como Eduardo Shana, pesquisador e
responsavel pela criagdo de produgdo de proje-
tos complexos nas areas de qualidade, planeja-
mento, gestdo e marketing, além da triangulagio
com dados secundarios a partir de estudo biblio-
grafico e de pesquisa documental fornecida du-
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rante visita presencial a sede da HomoSapiens.
Posteriormente, para entender mais sobre a uti-
lizagdo do TEVEP nas empresas, foi feita uma
pesquisa qualitativa, descritiva, com aplicagdo
de técnicas de entrevista em profundidade, pes-
quisa documental e bibliografica com dados da
empresa Mineracgao Terra Rica Calcario, situada
em Almirante Tamandaré/PR.

Conforme Yin (2015), pode-se dizer que
o estudo de caso possui trés fases: a. a escolha
do referencial teodrico, tendo sido escolhido o
tema sobre o método TEVEP; b. a escolha do
caso e os protocolos para as coletas de dados,
optando-se por estudar a ferramenta aplicada
na empresa Terra Rica Calcario e seus impac-
tos na administragdo e comunicagdo organiza-
cional, por meio de pesquisa bilbiografica; c. a
analise dos dados com interpretagdo dos resul-
tados (YIN, 2015).

Foi realizada uma triangulagdo de da-
dos com o estudo promovido por Sellos et al.
(2014), que realizaram uma entrevista semies-
trutura face a face com profissionais da area ad-
ministrativa da empresa, colhendo importantes
depoimentos de colaboradores que utilizam o
método em seu dia a dia. Também realizaram
uma pesquisa com grupo focal com a partici-
pacdo de colaboradores da média geréncia e
operacao da organizagdo, além de pesquisar
documentos sobre a histéria da empresa, como
forma de entender este fluxo de informacédo
dentro da equipe de trabalho.

Para Caplan (1990), os grupos focados
sd0 compostos por equipes de pessoas reunidas
para avaliar opinides ou identificar dificulda-
des. So formados por poucos individuos, pois,
conforme Johnson (1994), espera-se maior di-
versidade e profundidade nas respostas se rea-
lizado desta forma e com esta técnica.

A aproximac@o do autor da metodologia
contribui muito para uma percepgao correta do
nascedouro de uma nova metodologia na acade-
mia, que foca em descomplicar o planejamento
de gestdo de projetos, mostrando que é possivel
aplica-la em toda a cadeia de colaboradores, tanto
no nivel estratégico, quanto no gerencial e opera-
cional. Para isso, uma linguagem unica ¢ funda-
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mental para facilitar a compreensdo de todos os
stakeholders, contribuindo para a comunicagao e
o entendimento do projeto a ser executado.

5 A EMPRESA TERRA RICA CALCA-
RIO

A Terra Rica Calcario é uma empresa lo-
calizada em Almirante Tamandaré/PR, fundada
em 1973 por alguns empresarios que se desli-
garam do ramo de transporte coletivo na cidade
de Curitiba/PR. Em 1991, a holding Jamari S/A
Participagoes foi criada para gerenciar a estru-
tura que vinha crescendo, inclusive com ativi-
dades de reflorestamento, pecuaria, desenvolvi-
mento de softwares e supermercados.

Apo6s o encerramento de diversas firmas
ao longo dos anos, permaneceram na estrutura a
Terra Rica Calcario, uma empresa de mineragao
com foco na extragdo de calcario para a corregao
do solo na agricultura e extragdo de minérios para
construcao civil, e a Comercial Jamari, que possui
alguns imoveis alugados comercialmente.

A empresa possui duas usinas de bene-
ficiamento no municipio, que estdo preparadas
para receber até 3.500 toneladas de calcario ao
dia, destinadas a producéo de calcario agricola
e pedra para a fabricagdo da cal. Sua producao
de calcario agricola é comercializada no Pa-
rana, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sao
Paulo, Mato Grosso do Sul e também no Para-
guai. Possui ainda uma parceria com a América
Latina Logistica, o que resulta na melhor estru-
tura no sul do Brasil para atender pedidos de
calcario por meio de ferrovia. Possui também
balanga ferroviaria eletronica ¢ um barracdo
com capacidade de armazenagem de 15 mil to-
neladas de calcario a granel.

A Terra Rica possui 121 funcionarios
em seu quadro de pessoal, contando com 17
lideres de areas, considerados como média ge-
réncia. Quanto a formagdo dos colaboradores
47% possuem ensino fundamental, 46% ensino
médio e apenas 7% concluiram ensino superior
(SELLOS et al., 2014).

O método TEVEP foi implementado na
empresa Terra Rica, em 2011, com o objetivo de
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estruturar alguns projetos. O desafio era buscar
internalizar a ferramenta para sua aplica¢do no
dia a dia, como um modelo de negocios, conso-
lidando uma gestao por projetos na organizagao.
Para entender sobre esta implementagao, Sellos
et al. (2014) fizeram um estudo de caso que ser-
viu como base deste trabalho, evidenciando a
aplicabilidade da presente metodologia.

A implementagdo do TEVEP teve inicio
com o diagndstico, elaborado por todos os fun-
cionarios, dos desconfortos nas areas, tendo
sido levantadas mais de 600 oportunidades de
melhoria. Elegeram-se, entdo, 30 desconfortos,
apos a classificagio das relevancias e suas com-
plexidades, para que fossem transformados em
projetos com o objetivo de minimizar os pro-
blemas. Os colaboradores receberam a capaci-
tacdo necessaria, sendo criado um Escritorio de
Projetos na empresa para o suporte e gerencia-
mento dos projetos, elaborados pelos proprios
colaboradores (SELLOS et al., 2014).

Com o objetivo de buscar informagoes
sobre o contexto e a percepcao dos funciona-
rios quanto ao método TEVEP implementado na
Terra Rica, foi aplicada pesquisa presencial nos
estudos de Sellos et al. (2014), com o preenchi-
mento de formulario estruturado pelos colabo-
radores. Questionarios foram aplicados em uma
sala com o agrupamento de alguns colaborado-
res e foi feita a aplicagdo também nas areas.

Foram respondidos 29 formularios, par-
ticipando 85% dos funcionarios que trabalham
no turno da tarde. Integraram a amostra 28% do
sexo feminino e 72% do sexo masculino. Do
total, 55% possuem mais de trés anos de em-
presa; 35% trabalham na Terra Rica, no periodo
de 1 a 3 anos, e 10% ingressaram nas ativida-
des ha menos de um ano. Desses, 69% ocupam
cargo operacional e 31% fazem parte da média
geréncia. Dos que ocupam cargo de lideranga,
22% possuem ensino fundamental, 22% ensino
médio, 44% possuem ensino superior em anda-
mento ou completo e 11% com pos-graduagio
(SELLOS et al., 2014)

Pode-se perceber, conforme tabela 4,
que o entendimento dos colaboradores da Terra
Rica Calcario, em relagdo a conceitos de me-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Tobias Kfoury | Leticia Lamounier Kfoury | Ovidio Felippe Pereira da Silva Jinior | Mauricio Dias da Silva

235

todologias de gestdo de projetos e ferramentas

dia de entendimento dos conceitos do TEVEP é

de administragdo, estd muito mais claro quando de 80%, contra apenas 31% de outras metodo-

ele esta presente na metodologia TEVEP. A mé-

logias e ferramentas de gestdo.

Tabela 4 - Entendimento dos colaboradores sobre conceitos de metodologias

Métodos Conceitos Conheco e uso | Conheco, mas néao uso | Nio conheco

Nos Aprendemos 92% 4% 4%
TEvVEP 90% 10% 0%
Combine-se 81% 11% 8%

TEVEP | Flor 67% 4% 29%
RUT 59% 19% 22%

Estrela 59% 10% 31%
Macrofluxo 19% 36% 45%

Média 67% 13% 20%

Indicador 46% 38% 16%

Feedback 26% 26% 48%

Mapa Estratégico 16% 24% 60%

Outros | Ishikawa 4% 8% 88%
5W2H 0% 12% 88%

SWOT 0% 12% 88%

BSC 0% 5% 95%

Média 13% 18% 69%

Fonte: (SELLOS et al., 2014).

Ao colocar os simbolos utilizados do TE-

vEP dentro da organizag¢ao a frente dos colabora-

dores, 86% afirmam conhecé-los e identificaram
corretamente, contra 14% que n3o souberam

responder ou responderam de modo incorreto.

As percepgdes acerca dos colaboradores

sobre o TEVEP também devem ser analisadas
conforme tabela 5 a seguir:

Tabela S - Percepcoes sobre o TEVEP

Afirmacoes sobre o TEVEP Concordo Concordo | Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
Eu consigo expor melhor as minhas ideias 59% 37% 4% 0%
Sei onde a empresa quer chegar 54% 42% 4% 0%
Comunico melhor com os meus colegas 50% 46% 4% 0%
Eu consigo trabalhar melhor 46% 50% 4% 0%
Melhorei a minha vida pessoal 44% 48% 7% 0%
O meu tempo rende mais 42% 50% 8% 0%
Compreendo melhor a empresa 41% 55% 3% 0%
Eu sei o porqué de estar fazendo cada coisa 33% 63% 4% 0%
Dou mais ideias para a empresa 33% 63% 4% 0%
O meu chefe sabe do que preciso 32% 57% 11% 0%
Trabalho mais em menos tempo 30% 67% 4% 0%
Sei o que devo fazer primeiro 28% 68% 4% 0%
Todas as atividades que fago sdo eventos 28% 60% 12% 0%

Fonte: (SELLOS et al., 2014).
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Nota-se que todas as afirmacdes sobre o
TEVEP obtiveram alto grau de concordancia,
apresentando como uma ferramenta que ja esta
enraizada na cultura da organizacdo, contribuin-
do para a melhoria da comunicacdo dentro da
empresa. Todos tiveram 88% ou mais de concor-
dancia. Vale ressaltar que o item mais bem ava-
liado foi o correspondente a exposi¢do das ideias
dos colaboradores para seus pares e superiores.

A percepcao geral sobre o TEVEP, con-
forme pesquisa realizada, ¢ que 94% dos co-
laboradores pesquisados possuem uma percep-
¢do positiva sobre a ferramenta. Este indicador
¢ importante para validar a aplicacdo do mé-
todo nas organiza¢des (SELLOS et al., 2014).

Com a metodologia, foi possivel o de-

senvolvimento de projetos por todos da orga-
nizacdo, gerando economia significativa nos
processos (SELLOS et al., 2014). Foi observa-
do que, com a implementagdo do TEVEP, hou-
ve aumento no interesse dos funcionarios, que
passaram a se organizar para formar equipes,
trabalhando projetos em parceria com a Dire-
¢do da empresa. A provocagdo “se vocé tem
uma ideia, faz um TEVEP”, passou a ser um
pensamento coletivo.

A pesquisa exploratoria qualitativa teve
como objetivo buscar a percepgao e 0 senso co-
mum quanto a ferramenta, além de esclarecer
a duvida gerada sobre o real conhecimento do
TEVEP. Os resultados apresentados estdo dis-
postos na tabela 06.

Tabela 6 - Percepcoes sobre os beneficios da metodologia TEVEP

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Melhoria do clima organizacional

Dificuldade no preenchimento do formulério do TEVEP.

Maior colaboragdo e participagdo em prol do
objetivo comum.

Aumento do comprometimento
cumprimento dos prazos ¢ acordos.

quanto  ao

Maior integracao das equipes.

"O TEVEP nivelou o pedo e o engenheiro".

"O TEVEP trouxe a oportunidade para as pessoas
fazerem os projetos, para trazer os desconfortos,
propondo as solugdes para levar a Diretoria. Antes,
ndo havia esta comunicagao".

"Houve mais integragdo do pessoal, de um tentar
ajudar o outro naquilo que é possivel. A comunicagdo
com o TEVEP comecou a acontecer entre as areas".

"Hoje pessoas simples ddo palpite na maneira de
se fazer para se fazer melhor. Estdo aprendendo a
pensar".

"Eu sou uma pessoa que dificilmente entendo. Eu
antes so fazia e hoje enxergo diferente. As palavras
para mim sdo dificeis, mas eu colaboro com muitas
ideias, a partir do que eu vejo enquanto eu trabalho.
J4 tive projetos premiados e eu converso com o
Escritdrio de Projetos".

O pessoa de cima comegou a andar no nosso chao,
olhando a nossa area de servi¢o, que ¢ a empresa
deles mesmos. Nos fomos valorizados em certas
partes".

Fonte: (SELLOS et al., 2014).
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Pode-se perceber que a ferramenta pos-
sui grande aderéncia junto a seus colaboradores,
seja por meio da pesquisa quantitativa, seja por
grupo focado. A percep¢ao de melhoria de rela-
cionamento interno e a proximidade entre lideres
e comandados demonstram que a metodologia
foi bem implementada na Terra Rica Calcario.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia TEVEP apresenta-se
como uma abordagem pratica que busca con-
tornar o problema da maioria das metodologias
de gestdo de projetos: a dificil comunicagio e o
entendimento de todos os envolvidos do proje-
to. Por mais que o gestor de projetos tenha total
ciéncia do andamento dele e de como planejar
sua execu¢do, quando o colaborador domina a
técnica de pensar o projeto, o andamento dos
trabalhos ¢ realizado com muito mais maestria.

Quando se discute escopo, risco de um
grande evento, esta-se no todo. Quando se pas-
sa para o colaborador a missdo de instalar a
porta, o risco de sua instalag@o, o uso da fura-
deira e o risco da obra ndo vao juntos. No TE-
VvEP, eles vao juntos. Ele ¢ fractal. (informagao
verbal) (SHANA, 2016).

Percebe-se, ainda, que as boas praticas
sugeridas pelo PMBOK, em cada situago
e complexidade do projeto, sdo e devem ser
adaptadas, e, em relagdo ao que propode o TE-
vEP, adotam-se as fases e técnicas sempre da
mesma forma e, principalmente, por um meio
simples e intuitivo.

Por outro lado, quando se abordam me-
todologias como PRINCE?2 e as outras na mes-
ma linha de aplicagdo, essas sdo vistas como
burocraticas e com participagdes isoladas ou
pontuais das partes interessadas. Assim, pelas
percepcdes dos resultados do estudo de caso,
ressalta-se, de forma diferente e antagonica, a
impressao de uma metodologia muito fechada.

Este artigo cumpre seu objetivo de apre-
sentar uma possibilidade de metodologia de
gestao de projetos que se baseia em linguagens
mais simples, visando contribuir para o desen-
volvimento dos projetos nas empresas a partir da
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participagdo de todos os envolvidos no processo
de forma ladica, conforme avaliado durante sua
aplicacdo em uma empresa de grande porte.

Apesar de suas possiveis limitagdes quan-
to ao detalhamento mais estruturado para aplica-
¢odes em projetos de grande complexidade, suge-
rindo um estudo futuro mais aprofundado, esta
limitagdo ndo deve ser vista como impeditiva
para estes casos e, sim, uma ressalva para se ter
atencd@o ao desenvolver este tipo de projeto utili-
zando o TEVEP, pois sera necessaria uma maior
maestria na condugdo da linha de raciocinio.

A concluso que este artigo atinge é a de
que o TEveEP apresenta caracteristicas de uma
metodologia de gestdo de projetos de facil im-
plementagdo para todos os envolvidos no projeto.
Apos analise de sua aplicabilidade em uma gran-
de empresa e da entrevista semi-estruturada com
o autor da metodologia, entende-se que o TEVEP
se propde a ser simples do comego ao fim.

TEVEP: THE BRAZILIAN
METHODOLOGY FOR PROJECT
MANAGEMENT APPLIED TO A
MINING COMPANY IN PARANA

ABSTRACT

There is a gap to be filled by the methods of pro-
ject management so as to facilitate its applicabili-
ty. This article presents TEVEP as a methodology
for project management that can circumvent this
gap, aiming at contributing to the development
of projects in companies from the participation
of all those involved in a simple and ludic man-
ner, providing for a unique language within the
company, ensuring that communication among
all is strengthened and that results are more easily
reached. A face-to-face semi structured interview
was undertaken with the author of the methodolo-
gy, triangulating secondary data. The conclusion
this article reaches is that, when designing a pro-
ject, one must see before acting. It is necessary to
think before executing. It is noticeable how easily
the team understands the method and executes the
projects. It must be simple from beginning to end,
as proposed by TEVEP.
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TEVEP: LA METODOLOGIA
BRASILENA DE GESTION DE
PROYECTOS APLICADA EN UNA
EMPRESA DE EXPLOTACION
MINERA EN PARANA

RESUMEN

Existe una omision a ser suplida por los mé-
todos de gestion de proyectos de forma a fa-
cilitar su aplicabilidad. Este articulo presenta
el TEVEP como metodologia de gestion de
proyectos que logra contornar esta laguna, para
contribuir al desarrollo de proyectos en las em-
presas a partir de la participacion de todas las
personas envueltas de forma ludica y sencilla,
proporcionando un lenguaje tinico dentro de la
empresa, lo que hace con que la comunicacion
entre todos sea fortalecida y que los resultados
sean mas facilmente alcanzados. Se realiz6 una
entrevista semiestructurada frente a frente con
el autor de la metodologia, triangulando datos
secundarios. La conclusion atingida por este
articulo es que, al pensar en un proyecto, una
debe ver antes de actuar. Es necesario pensar
antes de ejecutar. Es perceptible la facilidad
con que el equipo entiende el método y ejecuta
los proyectos. Debe ser simple del inicio al fin,
como propone el TEVEP.

Palabras-clave: Gestion de proyectos. Me-

todologia. TEVEP. Planeamiento. Gestion del
tiempo.
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TEVEP: LA METHODOLOGIE
BRESILIENNE DE GESTION DE
PROJETS APPLIQUEE DANS UNE
ENTREPRISE DE MINERACION AU
PARANA

RESUME

Il y a une lacune a combler par les méthodes
de gestion de projets pour faciliter leur appli-
cabilité. Cet article présente le TEVEP comme
méthodologie de gestion de projets qui par-
vient a surpasser cette omission, en faisant que
la communication entre tous soit renforcée et
que les résultats soient plus facilement atteints.
Un entretien semistructuré en face a face avec
I’auteur de la méthodologie a été réalisé, triagu-
lant des données secondaires. La conclusion a
laquelle arrive I’article est que, quand on pense
a un projet, il faut voir avant d’agir. Il faut pen-
ser avant d’exécuter. Il est perceptible la facilité
avec laquelle I’équipe comprend la méthode et
exécute les projets. Ce doit étre simple du début
a la fin, comme le propose le TEVEP.

Mots-clés: Gestion de projets. Méthodologie.
TevEP. Planification. Gestion du temps.

1 Artigo cientifico originalmente apresentado no Sim-
posio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagao e
Sustentabilidade (V SINGEP - 2016), quando da fase
de construcdo antes da versdo final aqui submetida
neste periddico.
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ARTIGOS

EMPREENDEDORISMO E EFFECTUATION: UM
ESTUDO SOBRE OS EMPREENDEDORES DE
SUCESSO NO SETOR DO COMERCIO DE FOZ DO
IGUACU

RESUMO

Com a tematica empreendedorismo, este trabalho introduz a teo-
ria do effectuation de Saras D. Sarasvathy, que se apresenta como
uma alternativa aos modelos tradicionais de criacdo de negdcios
baseados em previsdes de mercado, utilizando como ferramentas a
experiéncia do empreendedor, sua rede de contatos e do processo
de tomada de decisao em face das incertezas. Com o objetivo de
descobrir evidéncias da utilizacao da légica do effectuation pelos
empreendedores de sucesso do setor do comércio de Foz do Igua-
cu, este trabalho teve como metodologia a pesquisa bibliografica e
as entrevistas semiestruturadas com os fundadores de trés empre-
sas iguacuenses: Eletromil, Emporio Pomare e Districal. Os dados
levantados foram analisados por meio da analise de contetudo, o
que possibilitou compreender quais empreendedores utilizaram os
conceitos da teoria em estudo para criar suas empresas. Desco-
briu-se que existem evidéncias do uso da logica do effectuation
pelos empreendedores de sucesso do setor de comércio de Foz do
Iguacu, sobretudo no que diz respeito a identificagdo de meios e a
criagdo de possibilidades por meio de estratégias que ndo consi-
deravam previsdes, na demonstracao da capacidade para criar, re-
conhecer e descobrir oportunidades, contudo, principalmente, em
suas atitudes de transformar as contingéncias em oportunidades
valiosas e lucrativas. Além disso, identificou-se, em alguns casos,
a logica effectual ocorrendo, simultaneamente, a logica causal.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Effectuation. Desenvolvi-
mento de negdcios.

1 INTRODUCAO

A criacdo e o desenvolvimento de novos mercados e novas
organizacdes tem sido campo de estudo de uma vertente de estu-
diosos, como Saras D. Sarasvathy, Professora da Darden Graduate
School of Business da Universidade de Virginia nos Estados Uni-
dos, que ¢ a coautora do livro “Effectuation.: Elements of Entrepre-
neurial Expertise” de 2008.
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Sarasvathy estudou empresas norte-ame-
ricanas, como a industria hoteleira, com o pro-
posito de compreender como 0s empresarios
criavam empreendimentos duradouros, lucrati-
vos e de sucesso, tomando decisdes em meio
as incertezas da existéncia de mercado para
seus negocios. Em seus estudos, Sarasvathy
identificou que os empreendedores experien-
tes ndo tomavam decisdes baseados na logica
preditiva, ndo utilizavam pesquisas e planos,
caracteristica de um raciocinio causal. No en-
tanto, observou que eles imaginavam diver-
sas possibilidades para seus negocios, criando
metas e objetivos com o que iam descobrindo
por meio da propria experiéncia, das parcerias
estabelecidas e da consciéncia dos riscos envol-
vidos na alocagdo de recursos. A essa analise
ela chamou de logica effectual, que, segundo
a autora, ¢ um processo pertencente ao indivi-
duo e ndo a empresa, ¢ que fornece uma linha
de raciocinio destoante dos processos causais,
pautado na identidade do individuo: quem é, o
que sabe e quem conhece. Seus estudos foram
a base para a Teoria do Effectuation, a qual o
presente trabalho estudou.

Sendo assim, este trabalho visou identifi-
car evidéncias da utilizacdo da logica do effectu-
ation pelos empreendedores de sucesso do setor
de comércio de Foz do Iguagu na criagdo de suas
empresas, tendo como objetivos especificos:

a) identificar quem sdo os empreende-
dores de sucesso do setor de comér-
cio de Foz do Iguagu;

b) constatar como os empreendedores
de sucesso selecionaram as parcerias
essenciais para o desenvolvimento do
negocio e;

¢) definir o processo de tomada de deci-
sdo, os riscos assumidos e a selegdo
das oportunidades pelos empreende-
dores de sucesso no inicio da empresa.

Em face da crescente difusdo do termo
empreendedorismo e o surgimento mais signi-
ficativo da figura do empreendedor no Brasil,
principalmente devido aos incentivos gover-
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namentais para a formalizacdo do trabalho, a
exemplo da Lei do Microempreendedor Indivi-
dual (MEI), este artigo se consolida como fonte
de informagao sobre empreendedorismo, uma
vez que estudos sobre essa tematica sdo escas-
sos; além disso, contribui para o entendimento
e a difusdo desta nova logica empreendedora
para o desenvolvimento de negocios, reforgan-
do as pesquisas ja existentes sobre effectuation,
e tornando-se ponto de partida para futuros es-
tudos e aplicacdes desta teoria.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo ¢ dividida em duas partes: a
primeira como referéncia as principais corren-
tes de estudos sobre empreendedorismo, con-
ceituando e caracterizando tal fendémeno, ¢ a
segunda, o fendmeno do empreendedorismo
sob a dtica da Teoria do Effectuation, conceitu-
ando a teoria, explicando seus pilares e contras-
tando com o modelo causal.

2.1 EMPREENDEDORISMO

Segundo Shane e Venkataraman (2000),
o termo empreendedor ¢ oriundo da palavra
francesa entrepreneur, utilizado pela primeira
vez por Richar Cantillon, um economista, em
1725, que dizia que o empreendedor é aque-
le que assume risco. Contudo, algumas refe-
réncias sobre os termos empreendedorismo e
empreendedor sdo de Schumpeter (1934) que,
em economia, apesar de bem aceitas e bas-
tante utilizadas, ndo sdo as unicas, determi-
nou o empreendedor como o provocador das
mudancas econdmicas, destacando-o como
responsavel por inovar e criar novos produ-
tos, bem como responsavel pelo crescimento
economico. Sendo assim, na visdo do autor, a
acdo empreendedora € a que provoca mudan-
cas econOmicas, valiosas e necessarias, pois
¢ responsavel pela renovagdo do capitalismo
por meio da destruicdo criativa.

Para autores como Shane ¢ Venkatama-
ran (2000), empreendedorismo diz respeito a
descoberta ¢ a exploragdo de oportunidades
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rentaveis. E um campo que examina o que,
quem e como as oportunidades empreende-
doras sdo criadas, avaliadas e exploradas; en-
quanto Baron e Shane (2011, p. 6) consideram
o empreendedorismo como sendo “uma area de
estudo de negbcios ou como uma atividade em
que as pessoas se envolvem.”

O empreendedor ¢ um individuo dotado
de sensibilidade para os negocios, possui co-
nhecimento financeiro e é capaz de identificar
e aproveitar oportunidades (CHIAVENATO,
2015). Segundo o mesmo autor, a criatividade,
a energia, a imaginagdo e perseveranga do em-
preendedor sdo aspectos que, combinados ade-
quadamente, habilitam-no a transformar uma
ideia simples em algo que produza resultados
concretos e bem-sucedidos no mercado.

Dornelas (2016, p. 23) caracteriza os em-
preendedores como visionarios, individuos que
fazem a diferenca e transformam ideias abstra-
tas em algo concreto; sabem tomar decisoes,
ndo se sentindo inseguros com isso, sabem ex-
plorar a0 maximo as oportunidades, possuem
determinagdo e sdo dinamicos, dedicados, oti-
mistas e apaixonados pelo que fazem, assumem
riscos calculados, planejam cuidadosamente
cada passo de seu negocio e criam valor para
a sociedade por meio de seu conhecimento e
capital intelectual.

2.1.1 O Processo Empreendedor

Para Baron (2004 apud VIEIRA; BRI-
TO, 2014), o que difere os empreendedores de
ndo empreendedores é a capacidade de reco-
nhecimento de oportunidades, sendo esta ca-
pacidade a principal caracteristica do processo
empreendedor. Para Dornelas (2016, p. 29),
empreender envolve criar algo novo e de valor,
cujo processo exige devogao, comprometimen-
to, esforgo e ousadia, apesar de falhas e erros.

A decisdo de se tornar um empreendedor
pode ocorrer por acaso, contudo fatores exter-
nos, ambientais e sociais, habilidades pessoais
ou a soma de todos esses elementos influenciam
o surgimento de uma nova empresa. Dornelas
(2016, p. 31) diz que “o processo empreende-
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dor se inicia quando um evento gerador desses
fatores possibilita o inicio de um novo negoécio.”

Para Baron e Shane (2011, p. 35-38),
a ideia de um novo negocio estd atribuida as
oportunidades identificadas. Segundo os autores,
existem trés mudangas que podem ser conside-
radas como fontes de oportunidades e que sdo
importantes para o processo empreendedor: (i)
mudangas tecnoldgicas, que tornam possiveis no-
vas formas de produzir; (ii) mudangas politicas e
regulamentares, que promovem novos meios de
utilizar os recursos existentes; e (iii) mudancas
sociais e demograficas, que possibilitam a criagdo
de novos produtos e servicos em consequéncia as
mudangas nas preferéncias das pessoas.

Em complemento, Drucker (1985) diz que,
dentro do empreendedorismo, existem trés dife-
rentes categorias de oportunidades: (i) a criagdo
de novas informagoes, que surgem quando uma
nova tecnologia ¢ criada; (ii) a exploracdao das
ineficiéncias do mercado; e (iii) da reagdo as mu-
dangas nos custos e beneficios relativos ao uso
alternativo dos recursos, COmo ocorre com as mu-
dangas politicas, reguladores ou demograficas.

Outra vertente de estudo apresentada por
Sarasvathy et al. (2003) introduz trés visdes so-
bre oportunidades empreendedoras, como de-
monstra o Quadro 1:
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QUADRO 1 - AS TRES VISOES SOBRE OPORTUNIDADE

Visao

Caracteristicas

Processo de Alocagao

Foco no sistema;

Reserva de recursos de forma que os fins sejam alcangados;
Uso do processo dedutivo para reconhecer oportunidades;

Incerteza ¢ gerenciada pela diversificacdo;
Sucesso ¢ artefato estatistico.

Processo de Descobrimento
Foco no processo;

Correcao de erros no sistema para criar novos meios para alcangar o fim;

Uso do processo indutivo para reconhecer oportunidades;
Incerteza é gerenciada pela experimentagao;
Sucesso ¢ a perda de falhas.

Processo de Criacdo
Foco nas decisoes;

Criagdo de novos meios e novos fins;

Uso do processo de abdugdo para reconhecer oportunidades;
Incerteza é gerenciada pelo effectuation;
Sucesso € o consenso entre os envolvidos.

Quadro 1 - As trés visdes sobre oportunidade
Fonte: adaptado de Sarasvathy et al. (2003).

Cada uma das visdes ¢ util conforme a
situacdo de incerteza que se apresenta. Podem
ser consideradas igualmente validas, quando
se trata de oportunidade, e sdo dependentes do
contexto em que estdo sendo analisadas. Sdo
uteis sob diferentes problemas, circunstancias e
pardmetros de decisdo (SARASVATHY et al.,
2003, p. 158).

Baron e Shane (2011, p. 80) dizem que
“empreendedores que reconhecem oportunida-
des ndo contam somente com um melhor aces-
so a informagodes, eles também sdo melhores
em utilizar essas informagdes.” Segundo os au-
tores, isso ocorre porque o conhecimento des-
ses empreendedores ¢ mais amplo, o que per-
mite que interpretem e utilizem as informagdes
obtidas de forma organizada, sendo este o mais
importante elemento que possibilita a identifi-
cacdo de uma oportunidade.

Shane e Venkataraman (2000) expres-
sam que a descoberta de uma oportunidade ndo
¢ necessariamente uma condi¢@o para o empre-
endedorismo, mas sim a decisdo de explorar a
oportunidade, o que pode envolver a compa-
racdo do valor da oportunidade com os custos
para a geracao de valor. Contudo, os custos da
exploragdo podem ser reduzidos quando o em-
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preendedor se utiliza de suas experiéncias an-
teriores (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

2.2 ATEORIA DO EFFECTUATION

A Teoria do Effectuation de Sarasvathy
(2001a) ¢ uma alternativa loégica ao processo
de tomada de decisdo sob cenarios de incerteza,
contrastando com os modelos tradicionais que
sao baseados na logica causal (SARASVATHY,
2008). Esta logica causal, segundo Sarasvathy
(2001a), em economia, nao considera a toma-
da de decisdes sobre pregos, contratacdo de
recursos humanos, de avaliacdo financeira de
empresas, quando a empresa ainda nao existe
(SARASVATHY, 2001a, p. 244).

No processo do effectuation, segundo a
autora, trés elementos exercem influéncia so-
bre a incerteza knightiana, a qual declara que
o futuro ndo pode ser conhecido (KNIGHT,
1921); a ambiguidade dos objetivos; e a isotro-
pia, que se refere ao fato de as decisoes e agdes
que envolvem as consequéncias de um futuro
incerto nem sempre sdo claras (SARASVAR-
THY, 2008, p. 69-70). Segundo Knight (1921),
¢ a incerteza sobre o futuro que possibilita aos
empreendedores ter lucros por meio dos dese-
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quilibrios de mercado. Para Sarasvathy (2011,
p. 1), effectuation é a resposta para as perguntas
de como os empreendedores fazem para tomar
decisdo e agir em meio as incertezas e uma al-
ternativa para a criacdo de novas empresas.

2.2.1 Os Principios do Effectuation

Segundo Sarasvathy (2011, p. 2), os em-
presarios experientes aprenderam, da maneira
mais ardua, que as melhores empresas sao er-
guidas em situagdes nas quais o futuro ¢ des-
conhecido. Eles moldam o futuro imprevisivel
e desconhecido utilizando técnicas que mini-
mizam uso de predi¢do. Essas técnicas sdo os
cinco principios introduzidos por Sarasvathy
(2008).

2.2.1.1 Principio do Péssaro-na-Mao

Sarasvathy (2008, p. 74-75) diz que a es-
trutura do problema entre a escolha de meios
para se alcangar um objetivo versus desenhar
efeitos possiveis utilizando os meios disponi-
veis € a diferenga entre o processo causal e o
effectual. Os empreendedores experientes ini-
ciam pensando primeiramente em sua identida-
de (quem sdo), seu conhecimento (o que sabem)
e sua rede de contatos (quem conhecem), e,
com isso, criam possibilidades com os recursos
disponiveis no momento. Esses empreendedo-
res geralmente explicam suas agdes e decisdes
baseando-se em sua identidade em vez de suas
preferéncias (SARASVATHY, 2008, p. 78).

2.2.1.2 Principio das Perdas Toleraveis

Para Sarasvathy (2011, p. 2), os empre-
endedores de sucesso limitam seus riscos com-
preendendo o que estdo dispostos a perder em
cada etapa na criagao da empresa. As perdas to-
leraveis ndo dependem dela, mas, sim, de cada
individuo; variam entre os empreendedores e
dependem também do estagio da vida em que
cada individuo se encontra. Conhecer a condi-
¢do financeira propria é a base para calcular as
perdas toleraveis, além das estimativas psico-
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logicas envolvidas em termos do pior cenario
(SARASVATHY, 2008, p. 81).

Este principio estabelece que o empreen-
dedor eficaz, dentro dos meios de que dispde,
utiliza-se de sua criatividade para levar sua
ideia de negocio ao mercado, isto geralmente
implica a busca por parceiros. Estes parceiros,
quando se comprometem com a criacdo da em-
presa, podem ou ndo utilizar o Principio das
Perdas Toleraveis para alocar recursos. Caso
utilizem, investem somente o que estdo dispos-
tos a perder, assim como o empreendedor (SA-
RASVATHY, 2008, p. 82).

Sarasvathy (2008, p. 88) comenta que os
empresarios experientes dominam o Principio
das Perdas Toleraveis, e que, com isso, reduzem
os riscos, “focando no controle dos cenarios des-
favoraveis e na procura por meios de alcangar o
mercado com o minimo de desperdicio de recur-
sos como tempo, esfor¢o e dinheiro.” Eles com-
binam as perdas toleraveis com uma selegdo de
parceiros para criar novas oportunidades.

2.2.1.3 Principio da Colcha de Retalhos

Os empreendedores eficazes escolhem
0s potenciais parceiros nao baseados nos em-
preendimentos pré-selecionados ou nos objeti-
vos da empresa; em vez disso, eles permitem
que aqueles parceiros com compromissos reais
com o neg6cio ajudem a dar forma a empresa.
A coalescéncia das aliancas e dos compromis-
sos das partes reduz ou elimina as incertezas
por meio de uma série de interagdes, forman-
do, assim, uma rede de contatos que tende a
aumentar conforme mais individuos se com-
prometam com o empreendimento. Estes stake-
holders devem ser considerados nos custos de
oportunidade como eventuais parceiros do ne-
gbcio, podendo ou ndo participar futuramente
da empresa.

Este principio, combinado com a nogéo
do Principio do Passaro-na-M3o, ¢ crucial para
a logica eficaz e possui ramificagdes importan-
tes para a criagdo simultanea de mercados e
empresas. Quando combinado com o Principio
das Perdas Toleraveis, permite que o empreen-
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dedor leve sua ideia a0 mercado com o minimo
de consumo de recursos de todos os envolvidos
(SARASVATHY, 2008, p. 89).

2.2.1.4 Principio da Limonada

Uma das diferencas do effectuation para
os modelos causais esta na exploragdo das con-
tingéncias. Modelos causais quase sempre bus-
cam evitar o inesperado para alcangar metas
predeterminadas, encarando as contingéncias
como erros. Em contraste, o effectuation explo-
ra as contingéncias, tratando eventos inespera-
dos como oportunidades e utilizando a incerte-
za a favor do empreendedor (SARASVATHY,
2008, p. 89-90).

A habilidade de transformar o inesperado
em um negocio valioso e lucrativo €, segundo
Sarasvathy (2008, p. 90), o que se caracteriza
como o cerne da experiéncia empresarial e o
ponto central da logica effectual. Para a autora,
as empresas duradouras sdo, muitas vezes, re-
sultado da explorag@o das contingéncias. O que
se conquista como a estrutura, a cultura, a com-
peténcia central e a sobrevivéncia sdo todos os
residuos dos envolvidos que se esforgam para
forjar e satisfazer as aspiragOes particulares por
meio das interagdes com as tecnologias, o es-
pago e tempo.

2.2.1.5 Principio do O-Piloto-no-Avido

A logica do Principio de O-Piloto-No-
-Avido ¢ utilizada nas areas em que a acdo
humana ¢ o fator principal na modelagem do
futuro. Para Sarasvathy (2008, p. 91), a logica
do controle nao preditivo procura colocar o
piloto de volta no avido. Tanto a logica causal
quanto a loégica do effectuation buscam con-
trolar o futuro; contudo, a diferenca é obser-
vada no foco de cada modelo. A logica causal
foca nos aspectos previsiveis do futuro incer-
to, enquanto a logica do effectuation foca nos
aspectos controlaveis do futuro imprevisivel
(SARASVATHY, 2008, p. 91). Para Sarasvathy
(2008, p. 92), os empreendedores experientes
lidam com a incerteza kinghtiana recusando-se
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a acreditar em previsdes e agindo com o que
possuem em maos. Principalmente quando se
trata de novos mercados e novos produtos.

2.2.2 O Ciclo do Effectuation

O Ciclo do Effectuation é a representacao
da logica effectual na criagdo de produtos, mer-
cados e empresas (SARASVATHY, 2011, p. 3).
Isso porque a linha de raciocinio que leva o em-
preendedor a tomada de decisdo ¢ iniciada com
o reconhecimento de sua identidade. A partir
disso, o empreendedor identificard o que pode-
ra fazer para tornar sua ideia realidade, pensan-
do nos objetivos e meios de expandir recursos
por meio da interagdo com pessoas. Esta busca
por interessados em interagir com o negocio €
0 passo para encontrar NOVOs parceiros que se
comprometam com a ideia, possibilitando novos
objetivos e novos meios. Com isso, uma rede de
aliados comprometidos com a criacdo da nova
empresa comeca a surgir € o ciclo continua con-
forme a ideia vai tomando forma e criando mer-
cado, aproximando o produto ou servigo da fase
comercializagdo (SARASVATHY, 2011, p. 3). A
Figura 1 ilustra o Ciclo do Effectuation.

Para os empreendedores que utilizam a
logica do effectuation, as empresas e os merca-
dos sdo vistos como artefatos criados pelo ho-
mem. Raramente enxergam as oportunidades
como dadas ou fora de seu controle. Segundo
Sarasvathy et al. (2003), na maior parte do tem-
po, eles trabalham para criar, bem como reco-
nhecer e descobrir oportunidades. Além disso,
ndo agem como se fossem os agentes da em-
presa ou como fornecedores que atendem a de-
manda. Para eles, as empresas sdo uma maneira
de criar uma novidade valiosa para si e para o
mundo, sendo os mercados mais propensos a
ser criados que descobertos.

Os stakeholders, incluindo os clientes,
tornam-se parceiros na criagdo da empresa.
Além disso, eles ndo buscam evitar falhas; reco-
nhecem-nas como parte integrante do processo
empreendedor. Por consequéncia, aprendem a
sobreviver a elas, mantendo-as pequenas e ma-
tando-as logo no inicio, acumulando sucesso
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por meio do reforgo continuo. Para o effectua-
tion, 0 sucesso ou o fracasso ndo sdo variaveis
booleanas, ¢ o sucesso ¢ o fracasso do empre-
endedor ndo sdo o mesmo que o da empresa
(SARASVATHY, 2008, p. 14-16).

por ela ¢ proporcional as previsdes do merca-
do. Na logica do effectuation, o que a empresa
atinge ¢ proporcional a quantidade e a qualidade
das aliangas firmadas (SARASVATHY, 2006, p.
9). O effectuation é o inverso do modelo causal,

Novos
meios

Quem eu sou?
Oqueeusei? (»
Quem eu conhego?

O que eu posso
fazer?

Intera¢do com
outras pessoas

Comprometimento
> das partes
interessadas

Novos
objetivos

NOVOS MERCADOS
(e outros artefatos)

Figura 1 - Ciclo do effectuation

Fonte: adaptado de Sarasvathy (2008, p. 101, traducdo do autor).

2.2.3 Processo Causal e Effectual

O que difere do processo causal do ef-
fectual ¢é a escolha entre os meios existentes
para alcancar um objetivo desejado. Contudo,
tanto o processo causal quanto o effectual po-
dem ocorrer simultaneamente, pois sdo partes
integrantes do raciocinio humano (SARASVA-
THY, 2001a, p. 245). Os problemas causais s3o
de decisdo, uteis quando o futuro ¢ previsivel;
as metas sao claras, e o ambiente ndo depende
das ac¢des do individuo. Enquanto os problemas
do effectuation sao problemas de criagdo, utili-
zados quando ndo ¢ possivel conhecer o futu-
ro, ndo existem objetivos claros, e o ambiente
¢ conduzido pelas agdes dos individuos (SA-
RASVATHY, 2008, p. 73).

Quando a légica causal ¢ utilizada para
criar uma nova empresa, o desempenho atingido
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como demonstram a Figura 2 e Figura 3.

O processo causal considerado por Saras-
vathy (2001a, p. 250) como aplicavel quando ¢é
preciso decidir entre o melhor, o mais rapido, o
mais eficiente ou o mais econdmico meio para
atingir um fim desejado. Torna-se excelente
para a exploracdo de um conhecimento, tendo
como base o critério de sele¢ao das oportunida-
des quanto a expectativa de retorno, enquanto o
processo do effectuation explora, eficientemen-
te, as contingéncias, embora o individuo dispo-
nha de meios especificos e escolha o efeito por
suas caracteristicas pessoais ¢ sua capacidade
para descobrir e utilizar as contingéncias. Além
disso, o0 meio € dindmico e nao linear.
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\ Defini¢@o do mercado /

Segmentagio
(por meio de variaveis relevantes como idade, renda, etc.)

Selegdo do Publico-alvo
(baseado em critérios de avaliagio
como retornos esperados)

Posicionamento
(através de estratégias
de marketing)

Para
alcangar

Identificagdo
do cliente

(por meio de Quem eu sou?
0O que cu sci?
Quem eu conhego?)

Defini¢ao do cliente
(por meio de parceiras estratégicas e “vendas™)

Adicdo de segmentos ou
parceiros estratégicos

possiveis mercados

Defini¢ao de um ou muitos \

Processo de Effectuation usado por empreendedores
experientes

Figura 2 - Modelos de decisdo: Causal e Effectual

Fonte: adaptado de Sarasvathy (2001b, p. 3, tradu¢@o do autor).

Uma decisdo baseada na logica do effec-
tuation, segundo Sarasvathy (2001a, p. 249-
251), envolve um dado conjunto de meios, um

conjunto de efeitos ou possiveis operacionali-
zacOes das aspiragdes, restrigdes sobre possi-
veis efeitos e critérios de selegado entre eles.

Pensamento Gerencial - Raciocinio Casual

Caracteristica distintiva:
A selecdo entre os meios dados para atingir um
objetivo pré-determinado

M1
M2

Objetivo
M3 Dado
M4
M5

Pensamento Gerencial - Raciocinio do Effectuation

Caracteristica distintiva:
Imaginando possiveis novos fins utilizando um

determinado conjunto de meios ) )
Fins Imaginados

Meios Dados A 4 F1

T e R

Figura 3 - Diferenciacdo do raciocinio causal e do raciocinio do effectuation
Fonte: adaptado de Sarasvathy (2001b, p. 3, tradu¢@o do autor).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLO-
GICOS

O presente artigo tem como abordagem
a pesquisa qualitativa, pois a variedade de es-
tudos empiricos, os quais, por meio de estudos
de caso, experiéncias pessoais, historia de vida,
entrevistas, observagdes ¢ interagdes, possibili-
tam descrever a rotina, os momentos problema-
ticos e seu significado na vida dos individuos
(DENZIN; LINCOLN, 1998, p. 3). Além disso,
admitem diferentes alegacdes do conhecimen-
to, métodos para coleta de dados e suas ana-
lises, o que possibilita enxergar os fendmenos
holisticamente (CRESWELL, 2010, p. 187).

Quanto aos métodos de pesquisa, 0s
mais adequados foram a pesquisa descritiva, o
método dedutivo e o estudo em campo. A pes-
quisa descritiva permite conhecer os aspectos
do comportamento humano, tanto individual
quanto coletivo, tendo como foco principal o
conhecimento de suas caracteristicas, valores,
problemas, entre outros (TRIVINOS, 1987, p.
111). O método dedutivo ¢ uma argumentacao
que manifesta por meio de construgdo de es-
truturas logicas, verdades particulares contidas
em verdades universais (CERVO; BERVIAN;
SILVA, 2007, p. 46), criando-se teorias com
base em hipdteses alcangadas pelo processo de
deducdo l6gica (ROESCH, 2013, p. 119). E o
estudo de campo possibilita observar, de forma
direta, as atividades do individuo ou do grupo
(GIL, 2002, p. 53).

Os dados foram coletados por meio da
pesquisa bibliografica, que, segundo Gil (2002,
p- 129) “¢ desenvolvida com base em material
ja elaborado, constituido principalmente de li-
vros e artigos cientificos”, bem como referén-
cias publicadas em livros, artigos, dissertagoes
e teses (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p.
60-61). Além disso, as entrevistas foram utiliza-
das para coletar informagdes sobre um determi-
nado assunto diretamente com o entrevistado,
buscando entender o que eles “pensam, sabem,
representam, fazem e argumentam” (SEVERI-
NO, 2013, p. 124). Entre os trés tipos de entre-
vista (estruturada, ndo estruturada e painel), a
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mais propicia foi a entrevista ndo estruturada
focalizada (LAKATOS; MARCONI, 2009, p.
199), que, baseada em um roteiro, proporcio-
nava liberdade ao pesquisador para questionar
o entrevistado conforme identificava como
necessario (TRIVINOS, 1987; ANDER-EGG,
1978, p. 110 apud LAKATOS; MARCONI,
2009, p. 199).

A observacdo foi feita por meio da Anali-
se de Contetdo que, segundo (ROESCH, 2013,
p. 170), classifica os procedimentos utilizados
para fazer inferéncias a partir dos textos elabo-
rados, os quais sdo muito utilizados em pesqui-
sas cientificas. Pode ser considerada como um
conjunto de técnicas de analise das comunica-
¢oes que descreve as informagdes coletadas com
procedimentos sistematicos, € que envolve a
escolha dos documentos a serem analisados, a
formulagao de hipdteses por meio de sua leitura
e a elaboragdo dos indicadores finais que levam
a formulagio da interpretagéo conclusiva (BAR-
DIN, 1977). A partir das entrevistas realizadas
com estes empreendedores, passa-se a fazer ana-
lises comparando com a perspectiva tedrica cujo
objetivo era de verificar se, no discurso do em-
presario, estavam presentes ou ndo caracteristi-
cas da teoria effectual do empreendedorismo.

As entrevistas foram analisadas por cita-
¢do direta, o que possibilitou captar a emogao,
0s sentimentos, a experiéncia e as percepgoes
basicas do entrevistado. Junto as observacdes
feitas pelo pesquisador, permitiu-se analisar,
com profundidade e detalhes, os eventos estu-
dados, descrevendo, assim, o que aconteceu e
como aconteceu com maior fidedignidade. O
resultado foi a produgdo de texto, que apresen-
tou as informagdes coletadas por meio dos ins-
trumentos citados (ROESCH, 2013), além das
interpretagoes dos dados que permitiram ques-
tionamentos por parte do pesquisador sobre as
descrigdes feitas (GIL, 2002, p. 134).

3.1 SUJEITO DA PESQUISA
O critério de selecdo dos sujeitos da

pesquisa é baseado no julgamento pessoal do
pesquisador, conforme suas habilidades e co-
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nhecimentos, caracteristica da amostragem néo
probabilistica por julgamento (LAMB; HAIR;
MCDANIEL, 2011, p. 311). Como critério para
selecdo dos empreendedores, o pesquisador
respeitou os seguintes itens:

a) Empreendedores com empresas
constituidas em Foz do Iguacu: as
empresas deveriam estar atuantes
no mercado durante a realizagdo da
pesquisa, pois nao seria adequado es-
tudar a criagdo de uma empresa que
tenha finalizado suas operagdes, o
que viria a conflitar com a defini¢do
de sucesso utilizada neste trabalho,
definida mais adiante. Foz do Iguagu
¢ uma cidade do interior do estado do
Parana, com 230.000 habitantes e que
tem sua economia baseada em servi-
cos, principalmente relacionados ao
turismo.

b) Empreendedores que atuem no
setor do comércio: este ¢ um dos
setores com o maior nimero de em-
presarios no Brasil (SEBRAE, 2015);
somente no Parand, representa 24%
dos donos do proprio negocio (SE-
BRAE, 2013a). Por isso, como cri-
tério para selecdo de empreendedo-
res, foi definido o setor de comércio,
devido a sua representatividade na
economia. Além disso, no Brasil, se-
gundo o SEBRAE (2013b), das em-
presas nascidas em 2007, a taxa de
sobrevivéncia das empresas do setor
do comércio € de 77,7%.

Ao selecionar os empreendedores de su-
cesso, ndo foram considerados como critérios
de sucesso dados e informagdes obtidas por
analises financeiras, uma vez que, muitas em-
presas relutam em passar tais informagdes, e
devido ao tempo de execucdo do estudo, que
ndo permitiria essas analises, o pesquisador de-
finiu como critério de sucesso as empresas que
estdo ativas no mercado local ha pelo menos
10 anos. Considerando que, no Brasil, segundo
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matéria publicada na Folha de Sdo Paulo em
2015, (BOAS, 2015) metade das empresas fe-
cham as portas apds quatro anos. E por ndo en-
trarem nas estatisticas do SEBRAE e do IBGE
sobre taxa de mortalidade de empresas, aque-
las com mais de 10 anos de atuagdo podem ser
consideradas de sucesso.

4 ANALISE DA PESQUISA

Foram entrevistados os fundadores das
empresas Eletromil, Pomare Empoério e Distri-
cal. A analise realizada contemplou pontos em
comum para ambos o0s raciocinios, o causal e o
effectual, analisando o surgimento do negocio,
os riscos assumidos pelos empreendedores, as
parcerias estabelecidas e a resposta as contin-
géncias, topicos que correspondem também aos
cinco principios da teoria estudada. Por meio
da analise desses topicos, ¢ possivel compre-
ender o processo de tomada de decisdo e da
criagdo da empresa, inferindo conforme os ob-
jetivos do artigo.

4.1 ELETROMIL

O primeiro empreendedor entrevistado
foi Ariel Boldrini, do grupo Eletromil, com-
posto pelas empresas Boldrini Engenharia,
Eletromil ¢ Fozmil. Com 110 funcionarios, o
grupo atua no mercado de construcdo de redes
de distribuicdo de energia, tendo como princi-
pal cliente a Companhia Paranaense de Energia
- Copel, e no comércio de materiais elétricos
com a Eletromil e Fozmil. A empresa foi funda-
da em 1996 pelo pai de Ariel, Ademir Boldrini.

No comego do negdcio, Ademir tinha como
recursos o conhecimento, a experiéncia de anos
trabalhando no ramo de distribuicao elétrica, o es-
pago em sua casa e um veiculo de pequeno porte. A
ideia de abrir um negécio, segundo Ariel “foi quan-
do a COPEL falou para ele ‘Monta a empresa ai’.”
(BOLDRINI, 2016). O capital para abrir a empre-
sa era proprio e de um amigo de Ademir, segundo
Ariel “Ele tinha uma parte de recursos proprios, €
a outra parte ele pediu emprestado para um amigo
dele.”(BOLDRINI, 2016).
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A empresa sempre investiu o que podia. O
grande investimento, como compra de maquinario,
era feito somente ap6s a assinatura do contrato com
o cliente. Segundo Ariel conta na entrevista, “Todo
investimento de maquinario sempre esta atrelado a
um contrato”, “Nunca foi comprado nada por esti-
mativa de mercado” e “Sempre por caixa proprio.
A empresa ela ndo pega empréstimo.” (BOLDRI-
NI, 2016). Suas falas remontam o cuidado que a
empresa tem para realizar despesas, o que demons-
tra consciéncia do que podem investir e até que
ponto. Aqueles que estdo a frente da empresa es-
timam investir somente o que estdo dispostos para
atender a demanda do mercado.

Hoje a empresa atua com empreendi-
mentos pré-selecionados, como o0s contratos
com a Copel, o que ndo ¢é caracterizado como
parte integrante do raciocinio effectual, uma
vez que a teoria diz que as parcerias ajudam a
moldar o negdcio e o empreendimento.

Quanto a reagdo as contingéncias, € pos-
sivel analisar exemplos como a rea¢do dos em-
presarios a alta tributagdo que sofriam, o que
os levou a criar um grupo econdmico. Segundo
Ariel, o faturamento de uma empresa a coloca
em um patamar elevado de tributacdo, e, por

os empresarios participarem de licitagdes pu-
blicas, eles precisam garantir o melhor prego,
por isso criam outras empresas. “Empresa de
Pequeno Porte tem vantagem de 10% em cima
da de grande porte. Entdo, obras de até x valor,
o grupo Eletromil s6 participa com a Fozmil,
que ela ¢ EPP.” (BOLDRINI, 2016).

Sobre o futuro da empresa, Ariel fez co-
mentarios demonstrando interesse em atuar no
mercado do Paraguai. Além disso, a empresa
objetiva diminuir suas operagdes como forma de
cortar gastos “[...] a intengdo ¢ diminuir bastante”
e ainda “A gente chegou no momento em que a
gente vai matar cerca de 15% dela até o final des-
se ano.” (BOLDRINI, 2016). Outro detalhe sobre
areagdo da empresa as contingéncias ¢ caracteri-
zado pela frase de Ariel sobre a¢des trabalhistas:
“A gente ndo deixa trabalhistas crescerem. O cara
entrou com uma agao, a gente chega la e a gente ja
negocia para encerrar ela”, (BOLDRINI, 2016).
como sendo uma medida para manter o negocio
da familia lucrativo e valioso. Esse comportamen-
to demonstra que, apesar de o futuro ser incerto,
agem com as ferramentas que possuem em mao
para controlar seu negocio e manter-se atuante.

QUADRO 2 - RESUMO DAS CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES DA ELETROMIL

PRINCIPIO PASSARO-NA-MAO

* Experiéncia no ramo;

» O espago em casa e a pampa que possuia para operar.

PRINCIPIO PERDAS TOLERAVEIS

* Os investimentos eram feitos somente apds a assinatura dos contratos, ndo por estimativa de mercado;
* Consciéncia do que podem investir e até que ponto;
* Estimativas de investimento estdo atreladas ao atendimento a demanda do mercado.

PRINCIPIO COLCHA DE RETALHOS

* Investimento inicial foi do capital préprio e com um amigo;
* A empresa atua com empreendimentos pré-selecionados.

PRINCIPIO LIMONADA

* A Copel forgou a empresa a crescer para atender a regido de Cascavel, sob a ameaga de rescindir
contratos, por isso investiram no crescimento da empresa;

* O desejo de enxugar a empresa para reduzir custos € evidente, por isso ndo encararam como oportunidade
essa exigéncia do cliente, mas, para manterem-se ativos, acataram.

PRINCIPIO O-PILOTO-NO-AVIAO

* A opcdo por enxugar a estrutura e a folha de pagamento da empresa, apesar de que o futuro da Eletromil
¢é previsivel, devido aos contratos ja assinados com a Copel.

Quadro 2 - Resumo das caracteristicas dos empreendedores da Eletromil

Fonte: elaborado pelo autor (2016).
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4.2 EMPORIO POMARE

A segunda entrevista realizada foi com a
empreendedora Michelli Cerutti, fundadora e
proprietaria do Empoério Pomare. Fundada em
2002 com a proposta de incentivar uma vida
mais saudavel por meio do consumo de alimentos
com qualidade, hoje ¢ referéncia na cidade por
sua estrutura, produtos e qualidade. Comerciali-
za também como atacado, hortifrati, frutos secos,
alimentos funcionais, sem lactose, sem gluten,
especiarias, suplementos, graos, sucos, ervas,
oleos, temperos, entre diversos outros. Na sede,
a empresa possui o Espaco Gourmet, que oferece
refeicOes saudaveis diariamente aos clientes Po-
mare. A empresa também apoia a pratica de ativi-
dade fisica patrocinando eventos esportivos.

A experiéncia com a fruteira da fami-
lia, o conhecimento em finangas, adquirido
durante o trabalho em uma financeira, o cur-
so de Administragado, o técnico em Publicidade
e Propaganda sdo exemplos de recursos que a
empreendedora tinha em maos, e que utilizou
para iniciar o negocio.

Sua percepgao sobre o que estava dis-
posta a investir é observada por falas que de-
monstraram consciéncia de sua condi¢do finan-
ceira, como:

[...] eu consegui a oportunidade de ter
uma amiga minha investindo. Entdo
ela que investiu na Pomare. Ela que
abriu a loja né, e eu com minha ex-
periéncia, porque como eu sempre
trabalhei eu tinha a experiéncia de li-
dar com fornecedor e tudo mais e no
comego como a Pomare ainda ndo me
dava renda, eu trabalhei meio perio-
do fora e o restante do periodo dentro
da loja, que dai que eu me sustentava
(CERUTTIL, 2016).

O inicio conturbado e dificil ndo des-
motivou Michelli, que se utilizava da criativi-
dade para criar as condigdes para atuar. Além
disso, a empreendedora enxergava as con-
tingéncias como oportunidades, ¢ ndo em-
pecilhos. Quando uma reforma repentina foi
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necessaria, caso contrario a fachada da loja
cairia, ela aproveitou para reestruturar o local
e modificar a identidade visual da empresa.

No decorrer dos anos, ficou evidente
na entrevista que Michelli conseguiu criar
uma rede de parceiros comprometidos com
a Pomare. Dois exemplos citados sdo a ami-
ga socia, que investiu no inicio do negdcio,
e a busca de recursos financeiros em bancos
e agiotas, que financiaram a reforma da fa-
chada. Além disso, ela considera os clientes
e colaboradores como fundamentais para o
desenvolvimento da empresa. Segundo a
empresaria “[...] se ndo fosse os meus cola-
boradores, se nao fossem os meus clientes,
a Pomare ndo ¢ o que ela ¢ hoje, ndo seria
o que ela ¢ hoje.” (CERUTTI, 2016). Esta
frase ilustra a cultura organizacional forte
da Pomare, com uma equipe que veste a ca-
misa, caracteristica de empresas duradou-
ras que conquistam estrutura e cultura que
satisfazem as aspiracdes do empreendedor
e garantem a sobrevivéncia.

Atualmente, a Pomare trabalha para
valorizar cada vez mais a experiéncia do
consumidor. A estratégia ¢ se fragmentar
sem perder a esséncia e atuar em novas
pragas, mantendo a matriz, e, com as novas
lojas, atingir o publico que, até entdo, ndo
atingem. Como ¢ possivel concluir a partir
da fala de sua proprietéria: “E a ideia assim
que eu sinto que o cliente valoriza muito
quando a gente valoriza eles. E valorizar
eles ¢ realmente melhorar a infraestrutura,
melhorar o atendimento, melhorar a expe-
riéncia dele. Entdo € isso que a gente esta
querendo. A gente faz com sentimento.”
(CERUTTIL, 2016).

Apesar de hoje ter ideia para onde quer
ir, suas acdes nao buscam evitar incertezas e
controlar o futuro por meio da previsao. Apren-
der fazendo é uma caracteristica muito forte do
empreendedorismo da Michelli. A intuig@o e o
sentimento sdo o que guiam sua jornada em-
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preendedora, e sdo os elementos humanos que
mantém a Pomare atuante no mercado, recu-
sando-se a aceitar as contingéncias como erros

abrir a Districal, o empreendedor utilizou o co-
nhecimento, suas habilidades, a rede de conta-
tos, além da experiéncia com uma empresa do

e agindo com o que possui em maos. comércio de materiais para a construgdo que

QUADRO 3 - RESUMO DAS CARACTERISTICAS DA EMPREENDEDORA DA POMARE
PRINCIPIO PASSARO-NA-MAO
* Experiéncia com a fruteira da familia;

» Conhecimento em finangas, adquirido durante o trabalho em uma financeira;
¢ Curso de Administragdo e técnico em Publicidade e Propaganda.

PRINCIPIO PERDAS TOLERAVEIS
* Consciéncia de sua condigdo financeira;

* Uso da criatividade para fazer o negocio acontecer;
* Busca por parcerias que se comprometessem com os recursos financeiros necessarios para iniciar o negocio.

PRINCIPIO COLCHA DE RETALHOS

* Criagdo de uma rede de parceiros comprometidos (investidores, bancos e agiotas), colaboradores e clientes;
* Consideragao pelos clientes e pelos colaboradores participantes dos momentos mais importantes da Pomare.

PRINCIPIO LIMONADA

* A reforma da fachada, que oportunizou a altera¢do da identidade da empresa;
* A cultura organizacional e a participagdo dos colaboradores que vestem a camisa.

PRINCIPIO O-PILOTO-NO-AVIAO

» Age pelo sentimento;

» Busca contato com seus clientes e colaboradores, o que possibilita a Pomare manter-se no mercado.

Quadro 3 - Resumo das caracteristicas da empreendedora da Pomare

Fonte: elaborado pelo autor (2016).
4.3 DISTRICAL

O 1ultimo empreendedor entrevistado foi o
Paulo Fernando Quintella, fundador da Districal
Materiais para Constru¢do. Fundada em 1996,
hoje, com duas sedes em Foz do Iguacu, a em-
presa ¢ a maior distribuidora de ago e ferro na ci-
dade e regido; conta com mais de oitenta colabo-
radores e uma frota com mais de vinte veiculos
que atendem ao mercado local, a regido oeste,
sudoeste e centro-oeste do Parana, bem como a
parte oeste do estado de Santa Catarina. Além
da Districal, Quintella é proprietario da Imaco-
fer, empresa para corte de lamina de ago para a
construgao civil e também de uma construtora.

Quintella, como ¢ conhecido no ambien-
te de trabalho, trabalhou toda a vida no ramo
de materiais de construgdo: comegou como au-
xiliar em um escritorio de uma industria de ce-
ramica e chegou a ser representante comercial
por 15 anos. Como recursos disponiveis para
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faliu. Nao tinha medo de investir e conhecia
sua capacidade financeira; tinha nocéo dos re-
cursos que possuia em maos, porém, mais que
isso, estava preparado psicologicamente para
criar a empresa € correr riscos com o minimo
de desperdicio de recursos possivel. Duas falas
demonstram essa predisposicdo psicologica,
aprendizado obtido pelas experiéncias profis-
sionais anteriores, para 0 empresario € preciso:

[...] sempre gastar menos do que ga-
nha, muita perseveranga, muita ati-
tude, persisténcia, muito trabalho,
muito empenho, sacrificio.” e “Eu
vivia com a rentabilidade das minhas
comissdes, entdo esse dinheiro pouco,
ou um pouquinho, ou muito ia fican-
do pra empresa. Entdo foi assim que
foi sendo criado um capital de giro
(QUINTELLA, 2016).
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A abertura da empresa ocorreu a pedido
de um fornecedor. Por anos, a Districal vendeu
cal somente para o Paraguai. Depois de um
tempo, comegou a explorar o mercado nacional,
principalmente o de Foz do Iguacu e regido, e
isso demandou novas parcerias com fornecedo-
res. Além disso, Quintella atribui o crescimento
da empresa como resultado dessas parcerias e
das pessoas que ele contratou, quando ele fala
que muitas oportunidades o mercado lhe pro-
porcionou e quando diz que o crescimento faz
que se estabelecam colaboradores que contri-
buam com a empresa. Esses sdo exemplos de
parcerias que moldam o negécio e faz que a
empresa conquiste mercado.

Quando a Districal se tornou distribui-
dora oficial da Gerdau na regido, Quintella ex-
pandiu seus negocios, atendendo, assim, toda
a regido, montando, inclusive, uma filial em

Cascavel, empresa que optou por fechar seis
anos depois. Esse ¢ um exemplo de como o
empreendedor transformou uma oportunidade
em algo valioso e lucrativo. Mesmo com a filial
de Cascavel fechada, a Districal ainda atende o
mercado da cidade e da regido, vendendo mais
do que na época da filial aberta.

Apesar do conhecimento que Quintella
tem, suas agdes de controle sdo a resposta do
sucesso da empresa ¢ da atuagdo no mercado
ha 20 anos. Ele sempre teve consciéncia dos re-
cursos que possuia, mas sempre buscou mais,
tendo o cuidado de ndo comprometer a saude
do negoécio. Porém, isso nunca o impediu de
criar novas possibilidades para a Districal, e,
com isso, tem certeza de que esta preparado
para o que surgir no futuro, mesmo que tenha
uma expectativa sobre ele.

QUADRO 4 - RESUMO DAS CARACTERISTICAS DO EMPREENDEDOR DA DISTRICAL

PRINCIPIO PASSARO-NA-MAO

* Possui experiéncia no ramo;

por 15 anos;
* Tem conhecimento de suas habilidades;

* Trabalhou como auxiliar em um escritério de uma industria de ceramica e foi representante comercial

* Tinha contato com fornecedores e soube aproveitar o que possuia no momento para comegar a empresa;
 Teve uma experiéncia com uma empresa do comércio de materiais para constru¢ao que faliu.

PRINCIPIO PERDAS TOLERAVEIS

em maos;

* Nao tinha medo de investir, conhecia sua capacidade financeira, tinha no¢do dos recursos que possuia

» Estava preparado psicologicamente para criar a empresa e correr riscos;
* Buscava com suas agdes alcangar o mercado com o minimo de desperdicio de recursos.

PRINCIPIO COLCHA DE RETALHOS

que levou a estabelecer novas parcerias;

* Explorava no inicio o mercado do Paraguai, posteriormente comegou a explorar o mercado nacional, o

* Atribui o crescimento da empresa como resultado dessas parcerias e das pessoas que ele contratou;
* Diz que muitas oportunidades o mercado lhe proporcionou;

PRINCIPIO LIMONADA

* Expandiu seus negdcios quando se tornou distribuidor oficial da Gerdau na regido, abriu, por isso, uma
filial da Districal em Cascavel, que fechou seis anos depois;
 Atende o mercado local e da regido, vende mais do que na época com a filial aberta.

PRINCIPIO O-PILOTO-NO-AVIAO

* Fala que ¢ preciso gastar menos do que ganha;

* Busca investir e crescer sem comprometer a saude do negocio;

* Esta preparado para as novas possibilidades que possam surgir no futuro.

Quadro 4 - Resumo das caracteristicas do empreendedor da Districal

Fonte: elaborado pelo autor (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na Teoria do Effectuation, o
presente estudo teve como objetivo geral com-
preender o processo de criagdo ¢ o desenvol-
vimento de empresas do setor do comércio de
Foz do Iguacu, visando identificar evidéncias
do uso da logica do effectuation por parte dos
empreendedores de sucesso na criagdo de suas
empresas. Como resultado, por meio de en-
trevistas semiestruturadas com trés empreen-
dedores: Ariel Boldrini da Eletromil, empresa
de varejo de materiais elétricos e prestadora de
servicos de engenharia elétrica; Michelli Cerut-
ti do Empdrio Pomare, estabelecimento comer-
cial de produtos secos e molhados; e Paulo Fer-
nando Quintella da Districal, empresa de venda
de materiais de construgao.

O que foi constado ¢ que existem evidén-
cias da logica do effectuation no processo de cria-
¢do e desenvolvimento das trés empresas do setor
do comércio de Foz do Iguagu. E valido ressaltar,
segundo a teoria, € também pelo que foi observado
com o desenvolvimento do estudo, que os empre-
endedores iniciaram seus negdcios com 0s meios
disponiveis e criaram possibilidades por meio de
estratégias que ndo consideravam previsoes, pon-
to caracteristico consonante ao effectuation. Tam-
bém demonstraram criar, reconhecer e descobrir
oportunidades e atuaram como fatores principais
das mudancas, criando empresas valiosas para si
e para o mercado. Além disso, foi observado o uso
da logica causal, ocorrendo simultaneamente ao ef-
fectual, o que é evidenciado no caso da Eletromil e
da Districal, que atuam em uma fra¢ao de mercado
existente, desde a época da criagdo das empresas, €
exploram um conhecimento.

O desenvolvimento deste estudo ocorreu
em oito meses, periodo que se apresentou sufi-
ciente para a elaboragdo do plano de pesquisa
e sua execucdo. A principal dificuldade do tra-
balho consiste, durante a fase de realizacao do
contato com empreendedores locais, na falta de
resposta a respeito da participagdo na pesquisa,
0 que limitou a coleta de mais dados.

Por fim, fica evidente a necessidade de
novas pesquisas sobre o tema, sobretudo em
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lingua portuguesa. Também ¢ necessario de-
senvolver novas pesquisas sobre o surgimento
e desenvolvimento de negdcios no Pais, estu-
dando, simultaneamente, o uso da logica causal
e effectual, objetivando a criagdo e o planeja-
mento de novas metodologias e técnicas de de-
senvolvimento de negdcios.

ENTREPRENEURSHIP AND
EFFECTUATION: A STUDY ON THE
SUCCESSFUL ENTREPRENEURS
OF THE COMMERCIAL SECTOR OF
FOZ DO IGUACU

ABSTRACT

The present paper is a study in the field of entre-
preneurship, and introduces Saras D. Sarasva-
thy’s effectuation theory, which presents itself as
an alternative to the traditional models of creating
new ventures, by not being based on predictions,
but rather by using the entrepreneur’s own ex-
pertise, network and decision-making process as
tools to face uncertainties. Aiming at unearthing
evidence of the use of effectuation logic by suc-
cessful entrepreneurs in the commercial sector
of Foz do Iguagu, this article has a methodology
of bibliographical research and semi-structured
interviews with the founders of three companies
— Eletromil, Empério Pomare and Districal. The
data collected was analyzed by content analysis,
which enabled the researcher to understand the
concepts of the theory under analysis that were
used by the entrepreneurs to create their compa-
nies. There is evidence of use of the effectuation
logic in said companies, especially regarding the
means of identifying and creating opportunities
through strategies that did not consider forecasts
in the demonstration to create, recognize and dis-
cover opportunities, but mainly in their attitude in
viewing contingencies as valuable and lucrative
opportunities. In addition, it was identified that, in
some cases, effectuation logic occurred simulta-
neously with causal logic.

Keywords: Entreprencurship. Effectuation.
Business Development.
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INICIATIVA EMPRESARIALY
EFFACTUATION: UN ESTUDIO
SOBRE LOS EMPRESARIOS DE

EXITO DEL SECTOR COMERCIAL
EN FOZ DE IGUACU

RESUMEN

Con una tematica de iniciativa empresarial, este
trabajo introduce la teoria de effectuation, de Sa-
ras D. Sarasvathy, que se presenta como una al-
ternativa a los modelos tradicionales de creacion
de negocios basados en previsiones de mercado,
utilizando como herramientas la experiencia del
emprendedor, su red de contactos y el proceso
de tomada de decision frente a las incertitudes.
Con el objetivo de descubrir evidencias de la
utilizacién de la logica de effectuation por los
emprendedores de suceso del sector comercial
de Foz do Iguagu, este trabajo tuvo como me-
todologia la pesquisa bibliografica y las entre-
vistas semiestructuradas con los fundadores de
tres empresas de Iguacu: Eletromil, Emporio
Pomare y Districal. Los datos levantados fueron
analizados por medio del andlisis de contenido,
lo que posibilitd comprender cuales de los em-
prendedores utilizaron los conceptos de la teoria
bajo estudio para crear sus empresas. Se descu-
brié que existen evidencias del uso de la logica
de effectuation por los emprendedores de suceso
del sector del comercio de Foz do Iguagu, so-
bre todo en lo que concierne la identificacion de
medios y la creacion de posibilidades a través
de estrategias que no consideraban previsiones
en la demostracion de la capacidad para crear,
reconocer y descubrir oportunidades, pero prin-
cipalmente en su actitud en transformar las con-
tingencias en oportunidades valiosas y rentables.
Ademas, se identificd en algunos casos la 16gica
de effectuation ocurriendo simultaneamente a la
logica causal.

Palabras-clave: Iniciativa Empresarial. Effec-
tuation. Desarrollo de Negocios.
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L’ESPRIT D’ENTREPRISE ET

EFFECTUATION : UNE ETUDE SUR

LES ENTREPRENEURS DE SUCCES

DU SECTEUR COMMERCIAL A FOZ
DO IGUACU

RESUME

Dans la thématique de ’esprit d’entreprise, ce
travail introduit la théorie de effectuation, de
Saras D. Sarasvathy, qui se présente comme une
alternative aux modéles tradionnels de création
d’entreprises basés sur les prévisions du mar-
chet, en utilisant comme outils 1’expérience
de I’entrepreneur, son réseau de contacts et le
processus de prise de décision face aux incerti-
tudes. Ayant I’objectif de découvrir des preuves
de I'utilisation de la logique de effectuation par
les entrepreneurs de succes du secteur commer-
cial de Foz do Iguacu, ce travail a eu comme
méthodologie la recherche bibliographique et
les entretiens semistructurés avec les fonda-
teurs de trois entreprises : Eletromil, Empdrio
Pomare et Districal. Les données obtenues ont
été évaluées a travers de 1’analyse du contenu,
ce qui a permit de comprendre quels entrepre-
neurs ont utilisé les concept de la théorie sous
étude pour créer leurs entreprises. Nous avons
découvert que des preuves de 'utilisation de la
logique de effectuation par les entrepreneurs de
succes du secteur commercial de Foz do Iguagu
existent, surtout en ce qui concerne 1’identifica-
tion de moyens et la création de possibilités a
travers des stratégies qui ne considéraient pas
des prévisions dans la démonstration de la ca-
pacité pour créer, reconnaitre et découvrir des
opportunités, mais surtout dans leur attitude de
transformer les difficultés en opportunités pré-
cieuses et rentables. En outre, nous avons in-
dentifi¢ des cas ou la logique de effectuation a
eu lieu simultanément a la logique causal.

Mots-clés: Esprit d’entreprise. Effectuation.
Développement d’entreprises.
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ARTIGOS

A IMPORTANCIA DO PLANO DE NEGOCIO
PARA O SUCESSO E A LONGEVIDADE DAS
ORGANIZACOES

RESUMO

Este artigo viabilizou um estudo dos indices do empreendedoris-
mo nos ultimos dez anos, por meio de dados disponibilizados pelo
SEBRAE, pelo IBGE e afins. O estudo teve como objetivo ana-
lisar a importancia do plano de negocio para a longevidade das
organizacdes. Foram analisados dados que relacionam os tipos de
varejo, de género, de idade dos empreendedores e a proporcao de
empreendedores que buscam algum tipo de conhecimento e apoio
para iniciar seu empreendimento. A pesquisa se caracteriza como
um estudo bibliografico e documental, para tal recorte, foram utili-
zados relatdrios disponibilizados dos ultimos dez anos dos orgaos
supracitados, entre outros autores utilizados que sofreram revisao
bibliografica prévia. Alcangaram-se informag¢des que possibilita-
ram entender melhor os tipos de empreendedores e como eles se
comportam na economia. Concluiu-se que empreendedores que
buscam conhecimento e que executam o plano de negdcios ten-
dem a ter sucesso no mercado, acompanhados pelo grande cres-
cimento do género feminino nos indices do empreendedorismo.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Plano de Negocios. SE-
BRAE.

1 INTRODUCAO

O Plano de Negocio trata-se de uma ferramenta importante
para as organizagdes, € um projeto que trata de todos os aspectos
da empresa, como financeiro, econdomico, operacional, marketing,
analise de mercado, mapeamento para decisdes, entre outros. No
entanto, para alguns empreendedores nascentes, essa nao ¢ uma
ferramenta de facil acesso ou relevante, e isso se torna um fator
que influencia no sucesso dessas organizagoes.

Por se tratar de um fendmeno rotineiro, em todo o pais,
empreendedores abrem e fecham os seus negocios diariamente,
pois ¢ um mercado muito volatil. Esses empreendedores estao,
constantemente, sendo observados por 6rgaos de apoio que criam
ferramentas para auxilid-los em todo o territorio nacional. Acredi-
ta-se, entdo, que existe um problema na postura dos profissionais
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entrantes no mercado com seu proprio negocio
em relacdo ao plano de negocio.

Para compreender a importancia dos pla-
nos de negdcios, foram utilizados varios autores,
como Dolabela (2006), Baron e Shane (2013),
Hisirich, Peters e Shepherd (2009), entre outros,
e, como principal marco tedrico, o autor Dorne-
las (2014), que tem a seguinte defini¢do sobre o
plano de negocio: faz com que seja possivel en-
tender e delinear diretrizes para seu empreendi-
mento, acertar mais as decisoes, gerenciando de
uma maneira eficaz, controlar a empresa, tomar
as decisdes necessarias, captar recursos junto a
bancos ou investidores, encontrar, nas oportuni-
dades, maneiras de deixar a empresa mais com-
petitiva e estabelecer uma comunicag@o entre
todos os elos internos e externos.

De acordo com Instituto Brasileiro de Ge-
ografia e Estatistica (BOAS, 2015), metade das
empresas fecham suas portas ap6s quatro anos.
Esse fato torna este trabalho relevante social-
mente, justificando o presente assunto que tem o
objetivo de conscientizar os empreendedores da
importancia da utilizacdo dessas ferramentas e a
pretensdo de alcancar todos para uma conscien-
tizacdo, para que seja promovida a procura por
essas ferramentas e esses 6rgaos de apoio e, con-
sequentemente, 0 maior o sucesso das empresas.

O trabalho tem como objetivo principal
analisar o impacto dos planos de negdcio e dos
planejamentos no sucesso e na longevidade das
organizacdes. Para tanto, este artigo tem como
objetivos especificos analisar os gé€neros dos
empreendedores, a taxa de entrantes e dos ja
estabelecidos no mercado, o nivel de instrucéo,
a evolugdo do empreendedorismo dos tGltimos
dez anos, a evolugao do empreendedorismo es-
tabelecido e de entrante no mercado por género
do mesmo periodo e, por fim, a porcentagem
desses profissionais que procuraram algum or-
gdo de apoio para instrui-los no planejamento
do seu negocio nos ultimos dez anos.

Para a constru¢do do referencial tedrico,
discorreu-se sobre as teorias que abordam as
principais caracteristicas de um empreendedor,
qual ¢ a importancia dele para economia do
pais e a relevancia do plano de negdcios para
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as organizagdes. As analises foram realizadas a
partir dos relatdrios disponibilizados pelo SE-
BRAE, IBGE dos ultimos dez anos, contendo
informagdes relevantes para a formagao de um
empreendedor de sucesso.

Em seguida, foram construidos os méto-
dos investigativos do estudo, que caracterizam
a pesquisa como descritiva, tendo como obje-
tivo descrever os dados disponibilizados pelo
SEBRAE e as opinides dos autores sobre o as-
sunto, tanto sobre o plano de negécio quanto
sobre os impactos econdomicos que podem cau-
sar as organizagdes. Os dados foram analisados
qualitativamente com a produgdo de graficos
em que os indices foram expostos e discutidos
em relacdo as suas respectivas importancias. E,
por fim, dada uma sugestdo sobre possiveis es-
tudos futuros e dicas para os empreendedores
obterem maior sucesso ¢ longevidade em seus
respectivos empreendimentos.

2 O EMPREENDEDORISMO

O empreendedorismo surgiu em territo-
rios nacionais quando algumas entidades foram
formadas, como o SEBRAE, o que ocorreu na
década de noventa. A primeira utilizagdo desse
termo foi na Idade Média. “Esse individuo néo
assumia grandes riscos, € apenas gerenciava
os projetos, utilizando os recursos disponiveis,
geralmente provenientes do governo do pais.”
(DORNELAS, 2014, p. 19).

No século XVII, observa-se o primeiro in-
dicio de que o empreendedor deveria correr alguns
riscos. A partir desse momento, seriam feitos con-
tratos com o governo e o lucro ou o prejuizo no
final do servigo prestado seria do empreendedor.

No século seguinte, houve a total sepa-
racdo do capitalista ¢ do empreendedor. No fi-
nal do século XIX e no inicio do século XX,
comecaram a confundir empreendedores com
gerentes e administradores, devido a uma ana-
lise que ¢ feita apenas nas fungdes rotineiras de
cada um, o que acontece até os dias atuais. Tal
fato deu origem a um velho jargdo: “todo em-
preendedor necessariamente deve ser um bom
administrador para obter o sucesso, no entanto,
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nem todo bom administrador ¢ um empreende-
dor.” (DORNELAS, 2014, p. 20).

Entdo, os empreendedores sdo profissio-
nais visionarios que tém uma boa visdo de futuro,
acreditando sempre em seus sonhos. Esses pro-
fissionais sdo conhecidos por tomarem decisdes
rapidamente, tomando decisoes boas em momen-
tos cruciais. Eles fazem a diferenca, pois valori-
zam o produto que lancam no mercado, exploram
oportunidades e sdo capazes de criar equilibrio
em um ambiente turbulento, aproveitando sempre
as oportunidades. Sdo determinados e dindmicos,
com seu total comprometimento, atravessam 0s
obstaculos com mais facilidade, dedicando todo o
seu tempo ao negdcio; sio comumente otimistas e
apaixonados, o dinheiro ndo é o mais importante,
mas a satisfacdo de um trabalho bem feito (MA-
MEDE; MOREIRA, 2005).

Sao profissionais independentes e donos do
proprio destino, ficam ricos mesmo que esse nao
seja o objetivo principal. Os empreendedores sdo
otimos lideres e valorizam os funciondrios, obten-
do o respeito deles. Constroem uma boa rede de
relacionamentos, planejam todas suas agdes, até
mesmo, antes de comecar o empreendimento e
estdo sempre aprofundando seus conhecimentos.
Assumem riscos, mas sempre calculados, e criam
valores para a sociedade a partir da movimenta-
¢do que eles fazem na economia.

Ao encontro das defini¢des de Dornelas,
os autores Scholz e Caussi (2017, p. 3) expla-
nam que “a soma destas caracteristicas tornam
estes individuos imprescindiveis para a cria¢do
de novos negobcios, € atraves deles que surgem
novas ideias e concepcdes de mercado.”

O plano de negocios ¢ fundamental para
a criacdo de qualquer empresa, mas ainda ndo ¢
obrigatdrio, o que influencia no indice de mor-
talidade das organizagdes, tornando um niimero
relevante para as médias e as pequenas empresas.
Segundo Baron e Shane (2013, p. 185), fazer um
plano de negocio ¢ uma atividade muita cansa-
tiva e trabalhosa, ja que “sdo necessarias muitas
horas de pensamento cuidadoso, seguidas por
numeros igual ou maior de horas para conversao
desses pensamentos em um documento escrito.”

A partir, entdo, do plano de negocio, €
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possivel realizar tarefas que, sem aquela ferra-
menta, dificilmente se teria éxito, por exemplo,
captar recurso. Dolabela (2006, p. 87) afirma
categoricamente que “o dinheiro é para o em-
preendedor o que o pincel e a tinta sdo para o
pintor: ferramentas inertes que, nas maos cer-
tas, podem criar maravilhas.”

Essa ferramenta, principalmente nos esta-
gios iniciais, ndo se torna obsoleta com o passar
dos anos, pois tem-se como uma das principais
etapas do plano de negocio conseguir gerenciar
a empresa criada, ou seja, seguir a risca as metas
e a execugdo do que foi planejado anteriormente.
“O plano estara finalizado quando o empreen-
dedor conhecer melhor o mercado, os produtos
ou servicos a serem comercializadas, a equipe
administrativa e as necessidades financeiras
do empreendimento.” (HISIRICH; PETERS;
SHEPHERD, 2009, p. 218).

A ferramenta deve ser desenvolvida de
forma persuasiva; o empreendedor deve enca-
rar a confeccdo desse documento como uma
situacdo competitiva, entdo o documento deve
prender a aten¢do do leitor rapidamente, caso
nio, esse profissional pode considerar que sera
perda de tempo e de dinheiro. “O essencial é
a qualidade da ideia por tras do novo empre-
endimento e a competéncia da pessoa ou das
pessoas que a formularam. Se a ideia ndo for
sensata e tiver pouco potencial econémico, 0s
investidores experientes reconhecerfo.” (BA-
RON; SHANE, 2013, p. 189). No entanto, nio
ha um modelo padrao para se seguir, cada em-
preendedor deve escolher o que atende as suas
necessidades (DORNELAS, 2014).

Destarte, faz que o plano de negocio seja
utilizado como ferramenta estratégica, pois nao
possui um modelo Unico, como receita de su-
cesso, entdo cada profissional desenvolve sua
melhor habilidade, transformando seus pontos
fortes em vantagens competitivas no mercado.
Sendo assim, o uso da ferramenta se torna im-
portante para as organizagdes ¢ para a econo-
mia mundial, como podera ser visto nas discus-
soes dos dados a seguir.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada tem carater des-
critivo, com o objetivo de analisar os impac-
tos que a elaboragdo de um plano de nego-
cios pode causar em uma organizagao, em
sua fundagdo, em sua duracao no mercado,
em seus objetivos e, até mesmo, no futuro da
empresa. “As pesquisas deste tipo tém como
objetivo primordial a descri¢ao das caracte-
risticas de determinada populagdo ou feno-
meno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis.” (GIL, 2008, p. 28).

O estudo ¢ caracterizado como pes-
quisa bibliografica e documental como mé-
todo para atingir os objetivos do estudo,
deixando o tema mais acessivel e claro. A
pesquisa se caracteriza como bibliografica e
documental devido a exigéncia de publica-
¢do anterior aos estudos, sendo assim todos
os arquivos utilizados para obter os dados e
fazer a pesquisa secunddria ja passaram por
uma revisao anteriormente. Para tanto, serdo
analisadas varias bibliografias, e essas infor-
macodes serdo destinadas ao presente artigo.
“A documentagdo ¢ a parte mais importante
do trabalho cientifico, pois consiste no le-
vantamento de material que vai fornecer a
solugdo para o problema estudado.” (OLI-
VEIRA NETTO, 2006, p. 48).

A respeito de pesquisas bibliografi-
cas, depreendem-se os ensinamentos de Gil
(2008) e Cervo, Bervian e Silva (2007). A
pesquisa bibliografica e a pesquisa documen-
tal sdo feitas por meio de material ja existen-
te, publicados anteriormente, como livros, ar-
tigos cientificos, teses e dissertacdes. Foram
utilizados, para este estudo, os relatdrios dos
ultimos dez anos disponibilizados pelo GEM
(Global Entrepreneurship Monitor). O SEBRAE
disponibiliza vérias ferramentas para auxi-
liar os futuros empresarios e empreendedores
em suas decisoes, algumas dessas ferramen-
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tas sdo o Sebraetec, o Programa Nacional de
Educacdo Empreendedora, o Negocio a Ne-
gocio e o GEM. Essas ferramentas sdo com-
pletas e podem fornecer para esses profissio-
nais todos os tipos de informacdes que eles
possam precisar.

Ja nos relatorios GEM, os empreende-
dores conseguem obter informagdes de quan-
tas empresas comecgaram ou terminaram suas
atividades em cada ano, subdivididas por seto-
res e areas de atuacdo, quantas dessas empre-
sas utilizaram um plano de negdcio como fer-
ramenta de planejamento estratégico e quantas
empresas utilizaram 6rgdos de apoio como o
SEBRAE, o Servico Nacional de Aprendiza-
gem Rural (SENAR), o Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), entre
outros. Ainda ha outros empreendedores que
resolveram abrir seu proprio negocio sem ne-
nhum planejamento prévio. E, a partir desses
dados, as analises serdo discutidas e tornam-se
relevantes para a sociedade.

4 ANALISES DOS RESULTADOS
4.1 DEMOGRAFICO

Neste topico, serdo descritas quais as
variagdes que ocorreram nos ultimos anos em
relagdo ao género, a faixa etaria em estagio ini-
cial e em ja estabelecidos, além dos niveis de
escolaridade encontrados nos empreendedores.

Como se pode observar no Grafico 1, es-
tao relacionadas as porcentagens de pessoas do
sexo masculino e feminino em empreendimen-
tos. Em ambos os tipos de estabelecimento, o
percentual de homens € maior, porém, quando
se fala em empreendimentos em estagio inicial,
as mulheres se encontram mais proximas do
que quando se fala em empreendimentos ja es-
tabelecidos. Pode-se perceber, entdo, que tem
aumentado o numero de mulheres empreende-
doras nos ultimos anos.
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' Percentual de empreendedores na populacdo especifica de cada género

Grafico 1 - Taxa por género de estabelecimentos em estagio inicial e ja estabelecidos

Fonte: (GEM, 2015, online).

O Griéfico 2 exibe como os estabeleci-
mentos iniciais, caracterizados pela juventude
aparente, os numeros de jovens entre 25 e 34
anos sdo maiores do que quando ¢ comparados
diretamente com as taxas de empreendedores
estabelecidos no mercado ha mais tempo, nes-
tes predominam-se empreendedores mais ve-
lhos na faixa etaria de 45 a 54 anos.

No entanto, podem-se considerar dois
fatores. Com as crises financeiras iniciadas nos
anos de 2008 e 2014, pessoas mais jovens sem
alternativa optaram por empreender. O outro
ponto que deve ser levado em consideragdo
¢ que, para a pessoa se tornar estabelecida no
mercado, ndo ¢ rapido e facil, logo, encontram-
-se, nessa posicdo, pessoas mais experientes
que ja atuam no mercado ha mais tempo.
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Fonte: GEM Brasil 2015
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42 EVOLUCAO E PLANEJAMENTO
DOS EMPREENDEDORES

Neste topico, serdo analisadas quais as
porcentagens de empreendedores novos e nas-
centes no mercado e, dessa propor¢ao de empre-
endedores, quais deles optaram por empreender
por necessidade ou por oportunidade, quantas
empresas fecharam nos tltimos dez anos e quais
delas procuraram algum o6rgdo de apoio para fa-
zer algum tipo de planejamento estratégico.

Pode-se observar, no Grafico 3, que hou-
ve um grande crescimento nos nimeros de em-
presas novas e nascentes nos ultimos anos. De
acordo com o GEM (2015), uma média de 52
milhdes de pessoas entre 18 e 64 anos estavam
diretamente ou indiretamente envolvidas com

TEE(18,9) 31

TEA: Taxa de Empreendi-
mentos Abertos

TEE: Taxa de Empreendi-
mentos Estabelecidos

055 a 64 anos

! Percentual de empreendedores na populacio especifica de cada faixa etaria.

Grafico 2 - Taxa por idade de estabelecimentos em estagio inicial e ja estabelecidos

Fonte: (GEM, 2015, online).
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o empreendedorismo, um aumento significati-

Empreendedores Nascentes

vo em relacdo aos ultimos anos.
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Fonte: GEM Brasil 2015

" Percentual da populacdo de 18 a 64 anos.

Grafico 3 - Empreendedores novos e nascentes
Fonte: (GEM, 2015, online).

Um fator importante de se destacar no
Grafico 4 ¢ a relacdo de empreendedores por
necessidade devido as crises mencionados no
item superior. Nestes periodos, os nimeros de
empreendedores por necessidade foram maio-
res do que em outros momentos, 0 que caracte-

riza uma anormalidade na economia. O grafico
demonstra uma alavancagem em 2014 e pode-
-se associar ao mesmo periodo do comeco do
desemprego estrutural em massa, o que, mais
tarde, acarreta a mesma propor¢ao no indice de
mortalidade das organizacdes.

50 46
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20 - »% de necessidade entre os novos
35 4 = 37 33 33 33
30 - 36
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20 - 24 2 23
15 4
10 T T T v T L T
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Fonte: GEM Brasil 2015

Grafico 4 - Empreendedores por necessidade em relacdo a novos e nascentes

Fonte: (GEM, 2015, online).

Observando as taxas de evolucdo do em-
preendedorismo no pais dispostas no Grafico 5,
pode-se perceber que o empreendedorismo ¢é
uma tendéncia no pais. Houve uma evolugo na
taxa de empreendedores entrantes no mercado
no ano de 2008 que perdurou até o ano de 2010.
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Economistas e especialistas acreditam que essa
pequena alavancagem ¢ advinda da crise que o
pais passou no ano de 2008. Depois de 2010,
houve algumas pequenas quedas nessas taxas,
ocorrendo outro aumento no ano de 2014 devi-
do a nova crise enfrentada pelo pais.
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Grafico 5 - Taxa de evolug@o do empreendedorismo
Fonte: elaborado pelo autor de acordo com dados
contidos nos GEM (2012, 2013, 2014, 2015).

TTE — Taxa Total de Empreendimentos TEA — Taxa
de Empreendimentos Abertos

TEE — Taxa de Empreendimentos Estabelecidos

Em relag@o a evolugao dos géneros em em-
presas entrantes no mercado e nas ja estabelecidas
observados no Grafico 6, € relevante destacar o au-
mento da participagdo do género feminino. Quan-
do se olham empresas ja estabelecidas (TEE), as
mulheres se encontram abaixo no grafico, porém,
se analisarmos empresas entrantes no mercado
(TEA), o género feminino se aproxima do géne-
ro masculino, chegando, at¢ mesmo, a ultrapassar,
como no ano de 2013, de 2014 e de 2015.

Isso pode acarretar, no futuro, uma maior
participagdo do género feminino em negocios
jé estabelecidos, uma vez que estdo maiores 0s
numero de empresas nascentes. Com o aporte
social que essas pessoas tém dos programas
desenvolvidos pelo SEBRAE, pelo SENAR e
afins, a tendéncia ¢ que, efetivamente, ultrapas-
sem esses numeros € diminuam significativa-
mente os indices de mortalidade.

O Gréfico 7 traz a propor¢do de empre-
endedores que procuraram algum tipo de apoio
para abrir o proprio negdcio. Como se pode ob-
servar, aqueles que procuram algum apoio ou
incentivo sdo poucos em relagdo aqueles que
abrem seus negocios sem procurar nenhum
orgao especializado. No ano de 2011, 79,2%
desses profissionais resolveram arriscar sem
nenhum apoio ou planejamento. O numero em
2012 foi de 84,5, e de 85,2 e 84,1, respectiva-
mente, nos anos de 2013 ¢ 2014.

O 6rgdo mais procurado por aqueles que
acreditam que esse apoio pode ser importante
¢ o SEBRAE, tendo uma procura de 13,0% em
2012, 9,2% em 2013, 10,4% em 2014 e, no ano
de 2015, 9,3%. Todos esses dados foram tira-
dos dos Relatorios Executivos. Foram analisa-
dos os relatorios desde o ano de 2007, porém os
dados se encontram disponiveis a partir do ano
de 2011, ano em que o relatério passou a ser
estruturado de uma maneira diferente.

De acordo com IBGE (FONSECA,
2011), metade das empresas fecham suas por-
tas apoOs quatro anos. Esse ¢ um niimero preo-
cupante, pois empreendedores estdo investindo
seu capital e ndo estdo obtendo o retorno es-
perado. A revista Gestdo e Negodcios langou
uma reportagem abordando o assunto. Nessa
reportagem, ¢ exposto pelo escritor José Car-
los Fonseca (FONSECA, 2011) que os dados
publicados pelo IBGE mostram que a cada 100
empresas abertas no Brasil 48 fecham suas por-
tas, destacando as razdes que o SEBRAE espe-
cifica como as principais causadoras.
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Grafico 6 - Evolucdo nas empresas estabelecidas e entrantes no mercado por género
Fonte: elaborado pelo autor de acordo com dados contidos nos GEM (2012, 2013, 2014, 2015).
TEA — Taxa de Empreendimentos Abertos TEE — Taxa de Empreendimentos Estabelecidos
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Dentre as razdes, estdo a falta de plane-
jamento e a copia de modelos ja existente, em-
presarios tentam trabalhar como uma empresa
que ja esta estabilizada no mercado, o que é um
grande erro, uma vez que a inovagdo ¢ funda-
mental para qualquer negocio. Além disso, ndo
acompanhar o dia a dia da empresa, falta de con-
trole do fluxo de caixa é um fator que pode ser
relacionado com a falta de planejamento, falta
de divulgacdo da marca e o ultimo dos proble-
mas destacado ¢ a dificuldade de se adaptar ao
mercado, aspecto que, no plano de negocio, tam-
bém seriam estudadas quais as necessidades do
mercado, quais as oportunidades, e, com toda a
analise tatica e operacional, o empreendedor es-
taria mais preparado para o mercado.

100

que teriam e os habitos deles. 39% nao sabiam
qual o seu capital de giro minimo para gerir seu
negocio, 38% nao sabiam quem seriam seus
concorrentes, 37% nao sabiam a melhor locali-
zagdo para seu negocio, 33% nao sabiam quem
seriam seus fornecedores.

Nao sdo todas as empresas que fecham
apenas por falta de planejamento, algumas
empresas fecham por problemas com socios,
outros profissionais passam por problemas
particulares e acabam encerrando suas ativida-
des, entre outros motivos. Mas, de acordo com
SEBRAE, de todas as empresas que fecham
suas portas nesse periodo com menos de qua-
tro anos, 60% ¢ devido a falta de planejamento
prévio, de confeccao e de execucao de um pla-

Ll L L

0
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B N3ao Procuram M AssociagOes B SENAC B SEBRAE B SENAI
SENAR B SENAT B Sindicatos B Outros

Grafico 7 - Orgdos procurados por empreendedores e empreendedores que ndo procuram apoio
Fonte: elaborado pelo autor de acordo com dados contidos nos GEM (2012, 2013, 2014, 2015).

Por meio das analises de toda essa evolu-
¢do, pode-se conceituar melhor sobre o assunto
e chegar aos motivos dessas evolugdes e possi-
veis impactos que elas podem causar no suces-
so e na longevidade das organizagdes.

4.3 RESULTADOS E DISCUSSOES

A falta do planejamento prévio faz que
as empresas abram sem analisar aspectos ba-
sicos. De acordo com estudos do SEBRAE,
46% dos empreendedores nao sabiam, antes de
abrir o proprio negdcio, o numero de clientes
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no de negobcio para viabilizar o empreendimen-
to ou uma nova segmentacao de mercado.

Entdo, pode-se associar ao alto nivel
de mortalidade das empresas a falta de plane-
jamento e da confec¢do do plano de negdcio.
Caso todos os empreendedores procurassem
um 6rgao de apoio e se propusessem a execu-
tar o planejamento, o indice de mortalidade das
empresas seria reduzido drasticamente.

O plano de negdcio se torna importante
para a empresa e pode aumentar as suas chances
de sucesso e de longevidade, como citado por
Dornelas (2014). Sdo importantes a confeccao
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e a execucdo de um plano de negdcio nas pri-
meiras diretrizes dos novos empreendimentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo mostrar
a importancia do plano de negdcio para os em-
preendedores e como o uso dele pode mudar o
cenario economico do pais. Para a realizagio da
analise, observou-se a porcentagem de empre-
endedores que procuraram algum tipo de ins-
trugo para iniciar seu negocio e quais impactos
essa orientagdo, por meio dos 6rgaos de apoio,
podem causar na sua organizagdo. Foram utili-
zados os relatorios executivos dos anos de 2013
a 2015 e o relatorio completo do ano de 2012,
ambos disponibilizados pelo Servi¢o Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SE-
BRAE). No trabalho, foram analisados o perfil
dos empreendedores e a evolucdo deles, para
que, com isso, pudesse chegar a uma melhor
posicdo da importancia do plano de negdcio
para a sobrevivéncia da empresa.

O plano de negdcio se torna importante
para qualquer organizagdo devido a utilizagdo
como ferramenta estratégica de vantagem com-
petitiva. Durante o trabalho, pode-se perceber
a quantidade de pessoas que nao tinham infor-
magcdes basicas sobre o seu proprio negdcio e
a grande quantidade de empresas que tiveram
de fechar suas portas devido a falta de planeja-
mento, seja ele estratégico, financeiro, marke-
ting ou operacional.

A importancia do plano de negodcios se
torna visivel ao passo que os empreendedores
conseguem utilizd-lo como ferramenta para se
destacar no ramo de inovag¢do e novos merca-
dos, uma vez que, combinado com as suas ca-
racteristicas, o plano pode ser o fator crucial da
vantagem competitiva por aproximar o desejo e
a realidade de um segmento especifico.

Ao desenvolver as analises para este
estudo, surgiram algumas limitacdes para o
estudo com relacdo as informagdes sobre os
empreendedores que procuram algum tipo de
orgdo. A partir de 2012, esses dados foram dis-
ponibilizados pelo SEBRAE, porém néo atinge
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o periodo total do trabalho. Uma melhor analise
pode ser feita em breve com os novos relatorios
confeccionados pelos 6rgdos de apoio, atingi-
dos pelas ferramentas descritas na metodologia.

Como sugestoes para pesquisas futuras,
pode-se analisar o perfil dos empreendedores
e evidenciar como isso impacta na economia
local. E como conselho para novos empreende-
dores e curiosos da area, a dica que fica é a im-
portancia desse planejamento, pois, se alguém
deseja o sucesso da sua empresa, 0 primeiro
passo ¢ planejar.

THE IMPORTANCE OF THE
BUSINESS PLAN FOR THE
SUCCESS AND LONGEVITY OF
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This study enabled an analysis of entrepreneur-
ship index in the last ten years, through data
provided by companies and public agencies
such as SEBRAE, IBGE, among others. The
study was aimed at analyzing the importance
of the business plan for the longevity of orga-
nizations. The data analyzed relates the types
of retail, gender and age of entrepreneurs and
the proportion of entrepreneurs seeking some
kind of knowledge and support to start their
enterprise. The research carried out was biblio-
graphical and documental, based on reports
that were published within the last ten years by
the aforementioned organs. We sought and fou-
nd information that made it possible to better
understand the types of entrepreneur and how
they behave in the economy. We concluded that
entrepreneurs who seek help, knowledge, and
execute a business plan tend to be successful;
also, we determined that there has been an in-
crease in the number of female entrepreneurs.

Keywords: Entrepreneurship. Business plan.
SEBRAE.
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LA IMPORTANCIA DEL PLAN DE
NEGOCIOS PARA EL SUCESO
Y LA LONGEVIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES

RESUMEN

Este articulo viabilizo el estudio de los indices
de emprendimiento en los ultimos diez afios,
por medio da datos puestos a disposicion por
SEBRAE, IBGE vy otros. El estudio tuvo como
objetivo analizar la importancia del plan de ne-
gocios para la longevidad de las organizacio-
nes. Se analizaron los datos que relacionan los
tipos de ventas, de género, de edad de los em-
prendedores y la proporcion de emprendedores
que buscan algln tipo de conocimiento y apoyo
para iniciar su emprendimiento. La investiga-
cion se caracteriza como un estudio bibliogra-
fico y documental, utilizando informes de los
ultimos diez afios de los mencionados 6rganos.
Se alcanzaron informaciones que posibilitaran
mejor entender los tipos de emprendedores y
como ellos se comportan en la economia. Se
concluyd que los emprendedores que buscan
conocimiento y que ejecutan el plan de nego-
cios tienden a tener suceso en el mercado y que
hay un aumento en el numero de mujeres em-
prendedoras.

Palabras-clave: Emprendimiento. Plan de Ne-
gocios. SEBRAE.

L’IMPORTANCE DU PLAN DES
AFFAIRES POUR LE SUCCES ET LA
LONGEVITE DES ENTREPRISES

RESUME

Cet article a rendu posible une ¢tudes des taux
d’entrepreunariat dans les dix derniéres années,
a travers des données mises a disposition par
SEBRAE, IBGE, entre autres. L’étude a eu
comme objectif ’analyse de I’importance du
plan des affaires pour la longévité des orga-
nisation. Nous avons analysé des données qui
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mettent en relation les différents types de ven-
tes, genre et age des entrepreneurs, ainsi que la
proportion des entrepreneurs qui cherchent des
connaissances et du soutien avant d’initier leurs
entreprises. La recherche est bibliographique et
documentaire, basée sur des rapports des dix
derniéres années des organes susmentionnés.
Les informations atteintes ont permis de mieux
comprendre les types d’entrepreneurs et com-
ment ils se comportent dans I’économie. Nous
avons conclu que les entrepreneurs qui cher-
chent des connaissances et qui exécutent un
plan d’affaires ont tendance a avoir du succes
dans le marché, ainsi que il y a une augmenta-
tion dans le nombre d’entrepreuneuse.

Mots-clés: Entrepreunariat. Plan d’affaires.
SEBRAE.
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ARTIGOS

A BUSCA DA CIENTIFICIDADE DO
SECRETARIADO NO CONTEXTO BRASILEIRO:
ASPECTOS HISTORICOS E CONTEMPORANEOS

RESUMO

Tendo em vista o entendimento de que as questdes relativas a pes-
quisa cientifica no secretariado executivo influenciam a gestio das
organizacdes e, estdo, direta e indiretamente, imbricadas nos pa-
noramas histodrico, cultural e socioloégico que permeiam essa pro-
fissdo, este ensaio tem o objetivo de apresentar um mapeamento
da busca pela cientificidade no campo secretarial. Para tanto, con-
sideram-se os embates vivenciados no territorio brasileiro, tanto
no passado quanto no presente, em uma perspectiva profissional
e académica. Trata-se de um estudo tedrico, desenvolvido com o
suporte de pesquisas bibliograficas e documentais. Os resultados
permitem evidenciar que a busca pela cientificidade nesse domi-
nio tem sido uma constante e ja produziu importantes legados,
a despeito de sua recente estruturagio formal. A medida que os
campos profissional e cientifico do Secretariado se desenvolvem
no Pais, eles também se tornam mais complexos e suscitam propo-
sicOes acerca das perspectivas e dos desafios emergentes.

Palavras-chave: Cientificidade. Pesquisa. Secretariado Executivo.
1 INTRODUCAO

O final da primeira e o inicio da segunda década do Século
XXI ja podem ser considerados um periodo que impulsionou mudan-
cas significativas no contexto do Secretariado no Brasil, dado o consi-
deravel aumento de publicagdes cientificas na area, a mobilizagdo das
representacdes da categoria e a crescente visibilidade da profissdo.
Tal visibilidade se materializa tanto no aumento da procura por essa
formagdo nos niveis técnico e superior (ABPSEC, 2014a) quanto no
reconhecimento desse profissional como (co)gestor, assessor, consul-
tor e empreendedor (BRASIL, 2005), apto a atuar junto as liderangas
na execucao de metas e de objetivos organizacionais e a desempenhar
atividades estratégicas de alta relevancia, “lendo, interpretando, anali-
sando e assumindo postura critica em relagao ao ambiente em que ele
esta inserido.” (LEAL, 2014, p. 177).

Até entdo, as rotinas dos profissionais, estudantes, professo-
res, pesquisadores e representantes da categoria estavam, de certa
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maneira, restritas as suas atuagoOes isoladas e
individuais. Mesmo os mais envolvidos com a
profissdo reconheciam a auséncia de produgdes
cientificas especificas voltadas para o Secre-
tariado e que a maioria das existentes poderia
ser categorizada como tecnicista (DURANTE,
2012). Os docentes e pesquisadores das mais
de 190 institui¢cdes credenciadas para oferecer
cursos de Secretariado (ABPSEC, 2014b) ndo
tornavam publicos os resultados de suas pes-
quisas, o que, segundo Durante (2012), era re-
flexo da falta de cultura dos envolvidos com a
pesquisa cientifica sobre o Secretariado, resul-
tando em uma limitada literatura sobre a atua-
¢éo profissional.

Esse contexto levou o Ministério da Edu-
cacao (MEC), o6rgdo governamental brasileiro
que regula, avalia e fiscaliza as Instituigdes de
Ensino Superior (IES) e os cursos superiores no
pais, a, no ano de 2009 (ABPSEC, 2014a; FE-
NASSEC, 2009a; MARTINS; ZANON, 2013;
SCHUARCZ et al., 2014), movimentar toda a
categoria com a abertura de uma consulta ptiblica
acerca da legitimidade da profissdo. Entre as di-
versas questdes propostas, almejava-se conhecer
a opinido dos cidaddos acerca da continuidade
da existéncia dos cursos superiores de Secreta-
riado no Brasil, bem como se eles consideravam
que a formagdo de nivel médio era adequada e
suficiente para a atuacdo como profissional da
area. Caso a maioria votasse em favor dessa ver-
tente, os cursos superiores em andamento seriam
extintos e aos alunos regularmente matriculados
seria garantido o direito de obter o titulo de “ad-
ministrador” em vez de “secretario-executivo”.

Devido a abrangéncia e a importancia
dessa consulta publica, diversas instituigoes
representantes da profissio se uniram para rei-
vindicar contra a proposta dos agentes do 6rgao
regulador ligado ao MEC, a Secretaria de Edu-
cacdo Superior (SESu), que havia tomado a ini-
ciativa de consultar a sociedade (FENASSEC,
2009a). Em pouco tempo, a Federagdo Nacio-
nal das Secretarias e Secretarios (FENASSEC),
juntamente com sindicatos e IES que ofereciam
0 curso, conseguiram agendar uma audiéncia,
que ocorreu em outubro de 2009, e, diante de
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varios argumentos apresentados a SESu, a con-
sulta publica foi suspensa.

Contudo, a SESu aproveitou a oportu-
nidade para expor e esclarecer os motivos que
levaram a abertura da referida acdo por parte
do orgdo regulador. Entre os motivos elencados
destacou-se a falta de entendimento sobre a for-
macao que os alunos recebiam, pois os especia-
listas contratados ndo conseguiram compreen-
der os reais objetivos dos cursos, incluindo as
especificidades da formacao e a futura atuacio
do egresso no mercado de trabalho. Isso porque
eles percebiam, com base nos documentos con-
sultados, diversas semelhancas entre o curso de
Secretariado e o de Administragao.

Outro motivo alegado pelos especia-
listas da SESu foi que eles ndo encontraram
publicacdes de pesquisas cientificas sobre o
Secretariado, inclusive dos professores que
atuavam nos cursos em andamento na época,
uma vez que pelo menos nas instituicdes de
ensino superior publicas o professor deveria,
conforme a legisla¢do, desenvolver atividades
de ensino, pesquisa e extensdo. Os especialistas
identificaram que o corpo docente dos cursos
de Secretariado era composto por professores
de outras areas do conhecimento e que, por
consequéncia, suas publicagdes cientificas es-
tavam relacionadas as suas respectivas areas de
formacdo e ndo ao Secretariado.

Diante dos argumentos da SESu, os par-
ticipantes da audiéncia se comprometeram a
levantar e avaliar os documentos publicados
sobre os cursos de Secretariado em cada insti-
tuigdo, a fim de demonstrar as especificidades e
arelevancia da profissdo, além de incentivar os
professores a ampliar as pesquisas académicas
na area e a publicar os resultados alcangados
em eventos e revistas cientificas, com vistas a
geracdo de volume suficiente de pesquisas e
publicacdes sobre a tematica relacionada aos
cursos de Secretariado Executivo.

A partir dessas ponderagdes, novas
perspectivas emergiram e se intensificaram
no campo de atuagdo e formacdo do Secreta-
riado. Entre elas, a busca pela cientificidade,
compreendida aqui como a adogdo de determi-

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 270-286, jan./dez. 2017



272

ARTIGOS | A busca da cientificidade do secretariado no contexto brasileiro: aspectos histéricos e contemporéneos

nados critérios nos processos de investigagdo
(DEMO, 1985). Tendo em vista o entendimen-
to de que as questoes relativas a pesquisa cien-
tifica no secretariado executivo influenciam os
processos de gestdo das organizagdes e que elas
estdo, direta e indiretamente, imbricadas nos
panoramas histdrico, cultural e socioldgico que
permeiam essa profissdo, este ensaio tem por
objetivo apresentar um mapeamento da busca
pela cientificidade no campo secretarial. Para
tanto, consideram-se os embates vivenciados
no territorio brasileiro, tanto no passado quanto
no presente, em uma perspectiva profissional e
académica. O ensaio contextualiza as conquis-
tas e os desafios evidenciados pelo Secretariado
no Brasil, bem como discorre sobre os cami-
nhos percorridos para inserir a pesquisa no co-
tidiano do profissional da area. Por fim, levanta
algumas proposicdes acerca das perspectivas
e dos desafios que emergem a medida que os
campos teorico-empirico e profissional do Se-
cretariado se desenvolvem no pais.

O ensaio foi estruturado em trés partes.
Apbs esta introdugdo, expde-se o panorama da
profissdo de Secretariado no Brasil, segundo
uma perspectiva historico-atual. Na sequén-
cia, descreve-se o caminho percorrido até o
momento para a estruturacdo do Secretariado
como um campo de pesquisa. Por fim, desen-
volvem-se as consideragdes finais do estudo,
bem como apresentam-se sugestdes para futu-
ras pesquisas relacionadas a este tema.

O presente texto se caracteriza como
um ensaio académico. Por essa razdo, ndo
envolve a exploragdo sistematica de recursos
metodologicos empiricos. A reflexdo apresen-
tada se assenta na consulta e na interpretacao
articulada de material bibliografico e docu-
mental, como artigos cientificos, livros, leis,
bem como documentos e noticias veiculadas
por orgdos atuantes nos campos profissional e
académico do Secretariado.
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2 A PROFISSAO DE SECRETARIA-
DO NO BRASIL EM PERSPECTIVA
HISTORICA

Algumas publicacdes (SABINO; RO-
CHA, 2004; AZEVEDO; COSTA, 2006; POR-
TELA; SCHUMACHER, 2006; NONATO JU-
NIOR, 2009; CAMARGO, 2013) demarcam
a década de 1950 como o periodo de inicio
das transformacdes do mercado para o Secre-
tariado, que até entdo era predominantemente
exercido pelo género masculino. Segundo esses
autores, devido a falta de mao de obra mascu-
lina disponivel, consequéncia da atuagdo dos
homens nas duas grandes guerras mundiais, as
mulheres passaram a ocupar as fungdes relati-
vas ao Secretariado nas industrias e empresas.

Tendo por base essas informagdes, Lieu-
thier (2013) afirma que os secretarios brasilei-
ros sempre tiveram um perfil arrojado, desa-
fiador e desbravador. Nesse sentido, logo em
1965, iniciaram-se as discussdes sobre os plei-
tos que envolviam a profissdo a época, como:
melhores condi¢des de trabalho, aprimoramen-
to cultural e questdes ¢dticas. Configurava-se,
assim, um grupo profissional interessado no
desenvolvimento da categoria e atento aos de-
safios de empregabilidade e de formagao.

Multiplas conquistas relacionadas ao
avanco da profissdo foram alcancadas em
anos anteriores e posteriores a esse episodio.
Na tentativa de apresentar os principais €xitos
da profissdo de Secretariado no Brasil (entre
os anos de 1943 a 2016), elaborou-se o Qua-
dro 1, desenvolvido a partir de informagdes
coletadas em diferentes fontes bibliograficas
e documentais:
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Ano Conquista

1931 Decreto Le'i 20.1.58, organiza o ensino comercial, regulamenta a profissdo de secretariado e da
outras providéncias.

1943 DecretO. Lei 6143, estabelece as bases de organizagdo e de regime do ensino comercial, de
secretariado, entre outros.

1943 Abertura do primeiro curso Técnico em Secretariado, na Fundagio Escola do Comércio Alvares
Penteado, em Sao Paulo.

1968 | Criagdo do “Clube das Secretarias”.

1969 | Abertura do primeiro curso superior de Secretariado, na Universidade Federal da Bahia (UFBA).

1970 | Transformagao do Clube das Secretarias em “Associagdo das Secretarias do Rio de Janeiro™.

1976 | Criagdo da “Associa¢do Brasileira de Entidades de Secretarias™.

1977 | Publicagdo da Lein.° 1.421, que institui o dia 30 de setembro como o Dia Nacional da Secretaria.

1978 | Publicagdo da Lein.° 6.556, que dispde sobre as atividades do Secretario e da outras providéncias.

1978 Prim'eiro reconheciment'o de' curso superior em Secretariado Executivo pelo o6rgdo regulador
brasileiro (MEC), na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

1985 | Publicacdo da Lei n.° 7.377, que regulamenta a profissdo de Secretario no Brasil.

1987 Publicaf;éo da Pgﬂaria .n.° 3.1.03 de Enquadramento Sindical, que denomina a profissdo como
categoria profissional diferenciada.

1988 | Criacdo da Federacdo Nacional das Secretarias e Secretarios (FENASSEC).

1989 | Publicagio do Codigo de Etica da profissio.

1993 Realizagdo do 1° Simposio Internacional de Secretariado, em Manaus, capital do Estado do
Amazonas.

1996 | Publicacdo da Lei n.° 9.261, que complementa a Lei n.° 7.377/85.

2002 Criaqﬁ(? do 1." Grupo de Pegquisg na area de Secretariado: “Grupo de Pesquisa em Secretariado
Executivo Bilingue”, da Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE).

2002 | Inclusao da profissdo de Secretario a Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO).

2005 Publ?cagéo da Re?solqgﬁo n.° 3, pelo Ministfério da Educagég (MEC), que institui as Diretrizes
Curriculares Nacionais para os cursos Superiores de Secretariado Executivo.

2005 Inicio da realizag:'ﬁo de concursos publicos pelas Instituicdes Federais de Ensino Superior para o
cargo de secretario-executivo.

2007 Lancamento 40 primeiro curso totalmente e-learning de pos-graduacdo para Secretariado em
Educagao a Distancia.
Publicacdo da Resolugdo n.° 3, do Conselho Nacional de Educacgao, que dispde sobre a instituicao

2008 | e implantagdo do Catalogo Nacional de Cursos Técnicos de Nivel Médio, na qual se insere o de
Técnico em Secretariado.

2010 | Realizacao do 1° Encontro Nacional Académico de Secretariado Executivo (ENASEC).

2013 | Criacdo da Associagdo Brasileira de Pesquisa em Secretariado (ABPSEC).

Quadro 1 - Principais conquistas do Secretariado brasileiro
Fonte: elaborado a partir de Brasil (1931, 1943), Sabino e¢ Rocha (2004), Biscoli (2012), Almeida (2013),
Baptista ¢ Camargo (2013), Biscoli e Bilert (2013), Lieuthier (2013), Oliveira (2013), Sabino (2017).

Por iniciativa da fundadora da Federagdo um extenso programa de difusdo e comparti-

Nacional das Secretarias e Secretarios (FE- lhamento com organismos internacionais de
NASSEC), Leida Maria Mordenti Borba Leite Secretariado de paises de diversos continentes,
de Moraes (in memoriam), iniciou-se, em 1992, culminando na realizacao do 1° Simpdsio Inter-
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nacional de Secretariado, em Manaus, Amazo-
nas, com a participagao das seguintes associa-
¢Oes internacionais: Associa¢do de Secretarias
Executivas Portuguesas (ASP) — Portugal;
Professional Secretaries International (PSI
e atual [AAP) — organizagdo norte-americana
com so6cios em mais de 180 paises; Furopean
Association Professional Secretaries (EAPS e
atual EUMA) — associagdo europeia que repre-
senta cerca de 20 paises; Federacion Nacional
de Asociaciones de Secretaria de Espania (FE-
NAS) — Espanha; Federacion Interamericana
de Asociaciones de Secretarias (FIAS) — que
abrange a América Central ¢ a América Latina,
exceto o Brasil.

Dando seguimento a iniciativa de difun-
dir e divulgar a profissdo de secretario, Leida

Moraes realizou palestras sobre o Secretariado
brasileiro em diversos eventos internacionais,
tendo contribuido para que o profissional do
Brasil fosse cada vez mais respeitado no exte-
rior. Essa mobilizag¢do resultou, inclusive, na
publicacdo de um artigo no jornal inglés The
Guardian, que apresenta as secretarias brasi-
leiras como as mais bem preparadas do mundo
(THE GUARDIAN, 2001).

Em 1985, com a regulamentagdo da Lei
n.° 7.377, ocorreu a mudanga mais importante e
significativa para o profissional de Secretariado
brasileiro, uma vez que a Lei definiu e especi-
ficou a profissdo de Secretario, dividindo-a em
duas categorias — Secretario-executivo ¢ Técni-
co em Secretariado — e determinando-lhes suas
respectivas atribui¢des, expostas no Quadro 2:

Atribuicoes do secretario-executivo

I | Planejamento, organizagao e direcao de servicos de secretaria.

II | Assisténcia e assessoramento direto a executivos.

IIT | Coleta de informagdes para a consecugao de objetivos e metas de empresas.

IV | Redacdo de textos profissionais especializados, inclusive em idioma estrangeiro.

V | Interpretac@o e sintetizagdo de textos e documentos.

Taquigrafia de ditados, discursos, conferéncias, palestras de explanagdes, inclusive em idioma

VI .
estrangeiro.
VII | Versao e traducao em idioma estrangeiro, para atender as necessidades de comunicagdo da empresa.
VIII | Registro e distribui¢ao de expedientes e outras tarefas correlatas.

IX | Orientagdo da avaliacdo e selegdo da correspondéncia para fins de encaminhamento a chefia.

X | Conhecimentos protocolares.

Atribuicées do técnico em Secretariado

I | Organizagdo e manutencdo dos arquivos de secretaria.

IT | Classificagdo, registro e distribui¢do da correspondéncia.

I .
estrangelro.

Redagao e datilografia de correspondéncia ou documentos de rotina, inclusive em idioma

| . .
\/ e atendimento telefonico.

Execugao de servigos tipicos de escritdrio, como recep¢ao, registro de compromissos, informagdes

Quadro 2 - Atribui¢des do secretario-executivo e do técnico em Secretariado (Lei n.® 7.377/85)

Fonte: adaptado de Brasil (1985).

A partir da publicagdo da referida Lei,
estabeleceram-se as possibilidades e as restri-
¢des para o exercicio da profissdo, posto que
somente os profissionais com formagdo na
area ou com comprovada atuacdo profissional
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por meio de registros anteriores a sua data de
publicacdo poderiam requerer junto a Supe-
rintendéncia Regional do Trabalho e Emprego
(SRTE), o6rgao vinculado ao Ministério do Tra-
balho e Emprego (MTE), o registro profissional
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que permite o exercicio da profissdo em todo o
territorio nacional brasileiro.

Entretanto, como a absor¢ao de todo pro-
cesso de mudangas € lenta, as entidades repre-
sentativas da profissdo no Brasil observam que,
ainda hoje, diversas organizag¢des ignoram ou
desconhecem a regulamentacdo da profissdo.
Assim, para se eximirem da fiscalizacio e, con-
sequentemente, de multas, acabam por praticar
acoes que burlam a regulamentacgio do Secreta-
riado (SINSESP, 2014a, 2014Db).

A principal inadimpléncia desenvolvida
pelas empresas brasileiras, comprovada pelo
resultado de uma pesquisa iniciada e dirigida
pela presidéncia do Sindicato das Secretarias e
Secretarios do Estado de Sao Paulo (SINSESP)
e da FENASSEC, na mesma época da regula-
mentaco da profissdo, foi que se criavam diver-
sas nomenclaturas de ocupagdes para registrar
os profissionais que nio atendiam aos requisitos

legais da profissdo de secretario, mas desempe-
nhavam suas fungdes. A partir dos resultados da
pesquisa, o SINSESP publicou uma relagdo com
553 nomenclaturas de cargos correspondentes a
“secretario”, que variam entre atendentes a as-
sessores (SINSESP, 2014a, 2014Db).

Em 2002, a profissio foi incluida na Classi-
ficagdo Brasileira das Ocupagoes (CBO), que tem
0 objetivo de classificar as atividades desenvolvi-
das pelos trabalhadores do Pais em seus diversos
setores, servindo como base para que a Organiza-
¢ao Internacional do Trabalho (OIT) desenvolva o
Codigo Internacional de Ocupacdes. Nesse senti-
do, a atualizag¢do da profissdo de secretario-execu-
tivo e suas demais nomenclaturas nessa publicacao
teve a importancia de ampliar o nivel de atuaco do
profissional, contribuindo para a sua legitimidade
no mercado de trabalho (LEAL, 2014). Os cédigos
profissionais relacionados ao secretario-executivo
estio descritos na CBO, conforme Quadro 3.

2523 — Secretarios-executivos e afins

Titulos

2523-05 — Secretario-executivo: Assessor de diretoria, Assessor de presidéncia, Assistente
de diretora, Assistente de presidéncia, Auxiliar administrativo de diretoria, Auxiliar
administrativo de presidéncia, Secretario de diretoria, Secretario de gabinete, Secretario de
presidéncia, Secretario pleno, Secretario sénior, Tecnoélogo em Secretariado.

2523-10 - Secretario bilingue: Assessor bilingue, Assistente bilingue, Auxiliar
administrativo bilingue, Secretério bilingue de diretoria, Secretario bilingue de gabinete,
Secretario bilingue de presidéncia, Secretario pleno bilingue, Secretario sénior bilingue.

2523-15 - Secretario trilingue: Assessor trilingue, Assistente trilingue, Auxiliar
administrativo trilingue, Secretario pleno trilingue, Secretario sénior trilingue, Secretario
trilingue de diretoria, Secretario trilingue de gabinete, Secretario trilingue de presidéncia.

Descrigao
sumaria

Assessoram os executivos no desempenho de suas fungdes, atendendo pessoas (cliente interno
e externo), gerenciando informagdes, elaboram documentos, controlam correspondéncia
fisica e eletronica, prestam servigos em idioma estrangeiro, organizam eventos ¢ viagens,
supervisionam equipes de trabalho, geram suprimentos, arquivam documentos fisicos ¢
eletronicos auxiliando na execugdo de suas tarefas administrativas e em reunides.

Condigdes
gerais de
exercicio

Trabalham nas mais variadas atividades econdmicas da industria, comércio e servigos,
além da administragdo publica, como assalariados com carteira assinada, estatutarios,
ou auténomos, sob supervisdo ocasional. Atuam de forma individual ou em equipe, em
ambientes fechados e em horarios diurnos. Podem permanecer em posi¢oes desconfortaveis
por longos periodos. Assessoram chefias, atendendo mais de um diretor ou uma area. Os
secretarios bilingue-trilingues realizam as mesmas atividades que as secretarias executivas
e se diferenciam nas atividades que requerem fluéncia em lingua estrangeira.

Formacgao e
experiéncia

O exercicio dessas ocupagdes requer curso superior em secretariado em nivel de bacharelado
ou tecnologia. O registro funcional no Ministério do Trabalho é obrigatério. Para as secretarias
bilingues e trilingues a fluéncia em dois ou trés idiomas estrangeiros ¢ fundamental. O pleno
desenvolvimento das atividades ocorre apds dois ou trés anos de experiéncia.

Quadro 3 - Descri¢do da profissdo de secretario-executivo na CBO
Fonte: adaptado de CBO (2002).
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O ndo cumprimento da regulamentagdo
da profissdo de secretario também pode ser
observado na esfera publica brasileira. Ainda
ocorrem concursos publicos com vagas para
secretarios técnicos, tecndlogos e/ou execu-
tivos que ndo restringem a participacdo aos
profissionais da area. Como resultado, muitos
cargos acabam sendo preenchidos por profis-
sionais com outras formac¢des (OLIVEIRA et
al., 2016). Esse quadro é acentuado pelos li-
mites impostos pela percepgdo social acerca
da profissdo, que tende a ndo reconhecer suas
singularidades (SABINO, 2017). Nos termos
de Sabino (2017, p. 305), “sem conseguir ecoar
relevancia a sociedade, a educacdo para o Se-
cretariado contribuiu para sua configuragio

como uma ‘profissionalizacdo de passagem.’”

No caso dos concursos promovidos pe-
las Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) para o cargo de secretario-executivo,
o proprio Plano de Carreira dos Cargos Téc-
nico-administrativos em Educa¢do (PCCTAE)
admite, equivocadamente, o ingresso de profis-
sionais de Letras na ocupagdo do cargo, além
de ndo exigir para a posse dos nomeados o re-
gistro profissional na Superintendéncia Regio-
nal do Trabalho e Emprego, previsto nas leis
de regulamentacdo da profissdo no Brasil (n.°
7.377/1985 € 9.261/1996) (LEAL, 2014).

O Quadro 4 demonstra a forma como o
cargo de secretario-executivo ¢ apresentado no
PCCTAE.

Cargos Técnico-administrativos em Educacio
Nivel de Denominago Requisitos para ingresso
classificagdo do cargo Escolaridade Outros
E Secretario- Curso Superior em Letras ou Secretariado Executivo .
executivo Bilingue

Quadro 4 - Distribuig¢@o dos cargos por nivel de classificagdo e requisitos para ingresso

Fonte: elaborado a partir de Brasil (2005).

Devido aos equivocos presentes no
PCCTAE, algumas IFES deram exercicio a
profissionais que nio se enquadravam as exi-
géncias das leis de regulamentagdo da pro-
fissdo no Brasil. Mesmo com a emissdo do
Oficio n.° 15/2005/CGGP/SAA/SE/MEC,
de 28 de novembro de 2005, em que o MEC
passou a exigir a habilitagdo profissional para
o ocupante do cargo, o problema persistiu
‘em algumas dessas institui¢des, resultando em
uma série de processos juridicos dos profissio-
nais da area, com respaldo da FENASSEC e
dos sindicatos da classe (LEAL, 2014).

Em 27 de margo de 2009, a FENASSEC
emitiu o Parecer Juridico n.° 19/2008, tratando
da obrigatoriedade do registro profissional em
concurso publico. As principais partes do docu-
mento sao:

Este parecer tem a finalidade de de-

monstrar a importancia [...] da forma-
¢do do profissional de Secretariado, e
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a obten¢d@o do registro nos termos da
Lei [...] para concorrer as vagas para
os cargos de [...] secretario-executivo
que sao oferecidas pela administragao
publica direta e indireta [...]. E con-
veniente anotar a obriga¢ao atribuida
a Unido [...] visando a formagdo e ao
aperfeigoamento dos servidores [...].
A Administragdo deve buscar [...] a
eficiéncia [...]. Sob este prisma, ob-
serva-se que a profissdo do Secreta-
rio é reconhecida ha mais de vinte e
trés anos e que, hoje, existem no pais
varios cursos [...], além de profissio-
nais inscritos nas superintendéncias
do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) por cumprirem os requisitos
contidos na lei 7.377/85, alterada pela
lei 9.261/96 [...]. Por conseguinte, ha
de se reconhecer que, a bem da efici-
éncia exigida pela nossa Constituigao
Federal, se faz mister a exigéncia do
diploma em Secretariado, ou do com-
petente registro junto ao MTE para
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consecugdo das vagas abertas pelo se-
tor pubico. Para exemplificar, ndo se
espera que [...] um professor de ma-
tematica ndo tenha especializacdo nas
ciéncias exatas, com licenciatura. Da
mesma maneira, ndo se pode admitir
que um profissional de Secretariado,
que atue no setor publico, ndo tenha
adquirido conhecimentos em sua area
de atuagdo, a ndo ser por um curso
profissionalizante ou pela experiéncia
que lhe conferiu o registro profissio-
nal (FENASSEC, 20090, online).

Nio tendo alcancado os resultados es-
perados em relagdo as IFES, representantes da
FENASSEC reivindicaram ao MEC, em 2014,
a retificacdo do PCCTAE. Conforme noticia vei-
culada na pagina da FENASSEC, o ultimo acor-
do, resultante de reunido entre as partes em maio
de 2014, foi de que o MEC solicitaria a0 Mi-
nistério do Planejamento, Orgamento e Gestdo
(MPOG) a alteracao dos requisitos para ingresso
no cargo, que também incluem a exclusdo da ter-
minologia “bilingue” (FENASSEC, 2014).

Ainda em relag@o aos concursos promo-
vidos pelas IFES para o cargo de secretario-
-executivo, Leal, Silva e Dalmau (2014), que
analisaram 57 provas aplicadas no periodo de
2010 a 2014, apontam que, de maneira geral,
os concursos ndo tém considerado significati-
vamente a formagdo desse profissional. Eles
também nao t€m contemplado questdes direta-
mente associadas a descrigdo do cargo no am-
bito das IFES, exceto aquelas mais objetivas,
para as quais o Servigo Publico prevé normas
especificas em legislagdo.

Para reverter o quadro de nao atendimento
alei, a FENASSEC e os sindicatos regionais vém
realizando um trabalho intenso para conquistar a
aprovacao da criagdo do Conselho Profissional de
Secretariado e para conscientizar as organizagdes
publicas e privadas da necessidade de exigéncia,
nos processos de contratagdo, de profissionais de-
vidamente certificados e registrados no MTE, de
modo que seja inviabilizada a pratica de fraudes e
a ocupagdo dos cargos por pessoas sem qualifica-
¢o para o cargo de secretario (CASTELO, 2007).
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A regulamentacdo da profissdo, seu exer-
cicio, 0 modo como as instituigdes realizam as
contratagdes dos profissionais de Secretaria-
do, bem como a maneira que as organizagdes
estabelecem o relacionamento profissional
com seus colaboradores sao pautas das discus-
sOes sobre a atuagdo do secretario ha bastante
tempo. O primeiro codigo de ética da profissao,
por exemplo, foi criado ainda em 1973 e refor-
mulado em 1976 ¢ 1989 (LEGER, 2011). No
entanto, somente com a criagdo dos Conselhos
de Profissionais de Secretariado sera possivel
adotar oficialmente o Codigo para parametri-
zar o relacionamento entre os profissionais e as
organizagdes, prevendo-se, inclusive, penalida-
des para as partes que o descumprirem.

Nos anos mais recentes, a estrutura¢do for-
mal da profissdo foi acompanhada do desenvol-
vimento do Secretariado como campo cientifico.

3 O CAMINHO PERCORRIDO PARA
O DESENVOLVIMENTO DO CAM-
PO CIENTIFICO DO SECRETA-
RIADO NO BRASIL

Uma pesquisa pode ser considerada cien-
tifica quando atende a determinados critérios de
cientificidade. De acordo com Demo (1985), a
coeréncia, a consisténcia, a originalidade ¢ a
objetivacao constituem-se como critérios inter-
nos, enquanto a intersubjetividade se refere ao
critério externo.

Relativamente aos critérios internos de
cientificidade, Demo (1985, p. 16) argumenta
que a coeréncia diz respeito a “falta de con-
tradi¢do, argumentagdo estruturada, corpo nao
contraditorio de enunciados, desdobramento do
tema de forma estruturada, dedugdo logica de
conclusdes”; consisténcia significa “capacida-
de de resistir a argumentacdes contrarias [...],
se liga também a atualidade da argumentagdo”;
originalidade representa “uma produgdo [...]
ndo meramente repetitiva, representando real
contribuicdo para o conhecimento”; objetiva-
¢do, por fim, se refere a “tentativa de reprodu-
zir a realidade assim como ela ¢, mais do que
gostariamos que fosse.”
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Quanto ao critério externo de cientifici-
dade, Demo (1985, p. 17) caracteriza a inter-
subjetividade como “a ingeréncia da opinido
dominante dos cientistas de determinada época
e lugar na demarcagdo cientifica.” Em outras
palavras, trata-se da “vigéncia do argumento de
autoridade em ciéncia”, que envolve aspectos
como a comparago critica, a divulgag¢do e o
reconhecimento generalizado, entre outros.

A pratica da pesquisa e, por consequén-
cia, a busca pela cientificidade no campo secre-
tarial, sdo temas incipientes para os envolvidos
com o assunto no Brasil. Contudo, ja é possivel
encontrar algumas discussdes que posicionam
o Secretariado nesse cenario. Hoeller (2006)
afirma que o Secretariado ¢ um campo de es-
tudo de aplicacdo e ndo uma ciéncia. Nonato
Janior (2009, 2012), por sua vez, defende o
surgimento do campo tedrico das Ciéncias da
Assessoria como base para a concretizagdao do
Secretariado como campo cientifico e define a
Assessoria como o objeto de estudo do campo.
Também pode-se mencionar Sabino e Marchel-
1i (2009), que argumentam que o Secretariado
nao ¢ autdnomo; utiliza-se de “ciéncias mul-
tidisciplinares” diversas, principalmente das
ciéncias da Administracdo. Nascimento (2012)
segue nessa linha, ao apontar que o Secretaria-
do mantém relagdes com diferentes areas do
conhecimento e apresenta-se em fase de conso-
lidagdo enquanto area de conhecimento.

Ao analisar tais discussdes, Martins et al.
(2014) consideram que o Secretariado ainda ndo
se apresenta como ciéncia ou campo do conheci-
mento, mas encontra-se em busca do estabeleci-
mento do seu objeto de estudo; dai a motivagio
dos pesquisadores para demonstrar neste artigo
os caminhos que ja foram percorridos pelo Se-
cretariado na busca pela cientificidade. Leal,
Santos e Moraes (2017), finalmente, avaliam o
campo de uma perspectiva paradigmatica ¢ o
enquadram como essencialmente funcionalista,
limitado ora a proposi¢do de técnicas ou meto-
dologias gerenciais, ora a adaptacdo do secreta-
rio-executivo ao contexto de trabalho. Os auto-
res advogam por uma melhor comunicagdo com
outros interesses cognitivos e com outras disci-
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plinas, a exemplo dos estudos organizacionais,
que possam contribuir para a defini¢do do(s)
seu(s) fendmeno(s) de interesse.

No ano de 2005, com a publicagdo das
Diretrizes Curriculares Nacionais para o cur-
so de graduacdo em Secretariado Executivo,
a formacdo generalista para o profissional da
area tornou-se mais clara. Verifica-se no § 2°
que nos projetos pedagogicos dos cursos de Se-
cretariado Executivo pode-se admitir linha de
formagdo em diversas areas relacionadas com
atividades gerenciais, de assessoramento, de
empreendedorismo e de consultoria, de modo
a atender da melhor forma as necessidades do
perfil profissiografico que o mercado ou a re-
gido exigem (BRASIL, 2005).

A adogfo de perfil referencial ¢ oportuna
para que o profissional de Secretariado retina ele-
mentos para atender de forma positiva a organiza-
¢do e a equipe de trabalho em que estara inserido.
Segundo tais diretrizes, o secretario-executivo

[...] necessita apresentar sélida forma-
¢do geral e humanistica, com capacida-
de de analise, interpretagdo e articula-
¢do de conceitos e realidades inerentes
a administragdo publica e privada, ser
apto para o dominio em outros ramos
do saber, desenvolvendo postura refle-
Xiva e critica que fomente a capacidade
de gerir e administrar processos e pes-
soas, com observancia dos niveis gra-
duais de tomada de decisdo, bem como
[ser] capaz para atuar nos niveis de
comportamento microorganizacional,
mesoorganizacional e macroorganiza-
cional (BRASIL, 2005, p. 2).

Observa-se, assim, que as competéncias
secretariais devem ser suficientes para que, entre
outras acdes, esse profissional possa: a) identifi-
car e entender quais s30 os objetivos da organi-
zagdo e como seu departamento contribuird para
o alcance de tais objetivos; b) exercer fungdes
gerenciais ¢ de assessoria, com dominio sobre
planejamento, organizacdo, controle e dire¢do
e ¢) apresentar condi¢oes de lidar com modelos
inovadores de gestdo, atuando inclusive como
agente de mudangas (BRASIL, 2005).
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Para possibilitar o desenvolvimento de
tais competéncias, o Brasil dispde de processos
de formagdo para aqueles que desejam atuar ou
que ja atuam na area de Secretariado. Identifi-
ca-se uma estrutura pronta para a formacao dos
niveis técnicos e superior, enquanto que para os
cursos de pos-graduacgdo lato sensu o processo
ainda se encontra em fase de estruturagdo. Até o
momento, inexiste uma estrutura para os cursos
de stricto sensu que inclua programas de Mes-
trado e Doutorado na area (MARTINS et al.,
2012), embora essa seja uma discussdo corrente.
A ultima ago concretizada nesse sentido foi a
publicagdo da Resolugao n.° 56/CONSUNI, de
30 de outubro de 2017, que aprova a criagdo do
Programa de Pods-graduacdo em Secretariado
Executivo, em nivel de Mestrado Académico, na
Universidade Federal do Ceara, com a vistas a
“formar pesquisadores com exceléncia académi-
ca para o desenvolvimento cientifico no campo
do Secretariado Executivo de forma a permi-
tir o didlogo com as demais areas de Gestdo e
atender a demanda por qualificacdo secretarial e
areas afins.” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
CEARA, 2017, p. 1). Embora esse fato represen-
te um avango para a area académica, sua efetiva
implantacao ainda depende da aprovagdo pela
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES).

Preocupados com essas limitagdes refe-
rentes aos programas de pos-graduagdo e bus-
cando supri-las por meio da melhoria das estru-
turas e dos processos, docentes e pesquisadores
envolvidos com o Secretariado vém-se organi-
zando, nas duas ultimas décadas, com o objeti-
vo inicial de obter o reconhecimento do Secre-
tariado como uma area do conhecimento capaz
de absorver pesquisas e de gerar programas para
atrair professores pesquisadores. O movimento
ja trouxe alguns resultados, a exemplo da cria-
cdo de periodicos cientificos reconhecidos e
qualificados pela CAPES; grupos de pesquisa
cadastrados no Conselho Nacional de Desen-
volvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) e a
conquista mais recente, a criagdo da Associagao
Brasileira de Pesquisa em Secretariado (ABP-
SEC), que tem como principais objetivos:
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I - Promover o desenvolvimento do
ensino de pds-graduagdo e da pesqui-
sa em Secretariado, contribuindo para
sua consolidagdo e aperfeigoamento,
bem como estimular experiéncias no-
vas na area;

II - Promover o intercambio ¢ a co-
operagdo entre cursos de graduacdo,
programas de po6s-graduacdo, profes-
sores, estudantes e demais pesquisa-
dores da area;

III - Difundir a produgéo de trabalhos
cientificos e académicos na area se-
cretarial;

IV - Estimular as atividades de pos-
-graduagdo e pesquisa em Secreta-
riado para responder as necessidades
concretas das instituigdes de ensino
superior, do mercado de trabalho,
bem como das comunidades locais e
regionais, valorizando a cultura na-
cional e as culturas locais;

V - Identificar temas prioritarios de
pesquisa em Secretariado no pais,
promovendo seu desenvolvimento;
VI - Agir junto as agéncias de coor-
denagdo e de financiamento da pos-
-graduagdo ¢ da pesquisa no pais,
procurando garantir a participagdo
democratica das bases nas decisdes;
VII - Contribuir para o aperfeicoa-
mento profissional e a melhoria das
condi¢des de trabalho dos profissio-
nais de Secretariado, particularmente
no nivel académico e cientifico;

VIII - Zelar pelos interesses profissio-
nais dos seus associados;

IX - Promover o intercambio ¢ a coo-
peracdo com associagdes e entidades
congéneres (ABPSEC, 2015, online).

Relativamente aos grupos de pesquisa,
verifica-se que houve uma evolugdo significa-
tiva a partir dos anos 2000, conforme consta-
tacdo feita por meio da plataforma do CNPq.
Dos onze grupos cadastrados, verifica-se que
o primeiro foi criado em 2002, outro em 2007,
dois em 2009, um em 2011, cinco no ano de
2014 e os ultimos dois em 2016, como revela
0 Quadro 5.
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Grupo Criacao

Grupo de Pesquisa em Secretariado Executivo - Unioeste

Lider: Carla Maria Schmidt

Area: Administragio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/2422462181212023
Grupo de Estudos em Secretariado Executivo - GESEB - UPF

Lider: Daniela Giareta Durante

Area: Administragio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/4758200861929450
Grupo de Pesquisas Interdisciplinares em Secretariado - GPISEC - UFS
Lider: Rosimeri Ferraz Sabino

Area: Administraco

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/2782776420454020
Gestdo do Conhecimento nas Ciéncias Sociais Aplicadas - Unicentro
4 | Lider: Juliane Sachser Angnes e Daniela do Amaral Oliveira Gardin
Area: Ciéncia da Informacdo

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/5367631664506262

NUPESE - Nucleo de Pesquisa de Estudos em Secretariado Executivo e areas afins.
Lider: Keyla Christina Almeida Portela

Area: Administragio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/5194400054738172

Grupo de Pesquisa em Secretariado Executivo Bilingue - UNESC

Lider: Jucélia da Silva Abel

Area: Administragdo

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/4498103731315050

NIEX - Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Secretariado Executivo - UFV
Lider: Débora Carneiro Zuin

Area: Administragdo

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/3146125924469473

Nucleo de Pesquisas Aplicadas em Gestao, Secretariado Executivo ¢ Economia -
Npgessec - UNIFAP

8 | Lider: Robson Antonio Tavares Costa 2014
Area: Administracio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/7757921135442858

Observatorio Latino Americano de Pesquisa em Secretariado Executivo - UFPB
Lider (es): Chussy Karlla Souza Antunes e Alberto Santos Arruda

Area: Administracio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/3496912100879124

Grupo de Estudos ¢ Pesquisas em Secretariado Executivo - GEPES - UFC
Lider (es): Conceig¢@o de Maria Pinheiro Barros e Augusto Cézar de Aquino Cabral
Area: Ciéncias Sociais Aplicadas; Administragio

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/6076959746415690

Pesquisa e Pratica em Gestao e Secretariado

Lider (es): Cibele Barsalini Martins ¢ Katia Denise Moreira

Area: Administragdo

Link: http://dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/1695587511457220

Quadro 5 - Grupos de pesquisa de Secretariado cadastrados no CNPq

Fonte: elaborado a partir de CNPq (2017).

2002

2007

2009

2009

2011

2014

2014

2014

10 2014

11 2016
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Observa-se que a maioria dos grupos foi
cadastrada na area de conhecimento “Adminis-
tracdo”, uma vez que o Secretariado ainda nao
¢ considerado uma area do conhecimento e os
lideres dos grupos devem analisar qual € a ou-
tra area do conhecimento ja reconhecido pelo
CNPq que pode sustentar os temas de suas pes-
quisas no campo secretarial.

Almeja-se que a criacdo de mais grupos
e o amadurecimento dos atuais possibilitem
a existéncia de grupos consistentes da area e,
consequentemente, a criagdo de cursos de stric-
to sensu em Secretariado. Positivamente, perce-
be-se que os professores e egressos dos cursos
estdo em busca de qualificagdo (de titulagdo),
para que em poucos anos seja possivel consti-
tuir um corpo docente com, no minimo, onze
doutores pesquisadores sobre o Secretariado,
como requerem os Orgdos regulamentadores.

Evidencia-se que a busca por titulagdo se
refere a um processo relativamente longo, ao
considerar que, no Brasil, os cursos de doutora-
do abrangem um periodo entre 42 a 48 meses.
Conforme o levantamento realizado por Souza,
Galindo e Martins (2015), em 2013; das pes-
soas formadas em Secretariado no Brasil, so-
mente 106 pessoas detinham o titulo de mestre
e 10 o de doutor.

Para dar vasdo as produgdes dos pes-
quisadores sobre Secretariado, foram criadas,
também neste século, seis revistas cientificas
que, juntas, ja publicaram mais de 200 artigos
cientificos com os resultados das pesquisas na
area. Mesmo sendo um numero ainda restrito,
os pesquisadores consideram um avango ¢ a de-
monstracao de que estdo cumprindo o compro-
misso assumido com a SESu/MEC de publica-
rem pesquisas relevantes sobre a profissdo. As
atuais revistas cientificas sdo:

a) Revista Expectativa, criada em 2001,
na Universidade Estadual do Oeste
do Parand (Unioeste) — Campus de
Toledo;

b) Revista Capital Cientifico, criada em
2003, na Universidade Estadual do
Centro-Oeste (Unicentro);

¢) Fazu em Revista, criada em 2004, na
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Faculdade Associadas de Uberaba;

d) Secretariado Executivo em Revist@,
criada em 2005, na Universidade de
Passo Fundo (UPF);

e) Revista de Gestdo e Secretariado
(GeSec), criada em 2010, pelo Sindi-
cato das Secretarias e Secretarios do
Estado de Sao Paulo (SINSESP);

f) Brazilian Journal of Management
and Secretarial Studies (SCRIBES),
criada em 2017, pela Universidade
Federal de Vigosa (UFV).

Por fim, ainda em termos de producio
cientifica, uma busca no Portal de Teses e Dis-
sertacdes da Capes! permitiu observar que, até
o presente momento, foram desenvolvidos 47
trabalhos stricto sensu relacionadas ao Secreta-
riado no pais, sendo 41 dissertacdes de mestrado
e seis teses de doutorado. Tais trabalhos foram
desenvolvidos principalmente em cursos de pos-
-graduacdo em Educacdo e Administragao, bem
como em: Letras/Letras Neolatinas; Linguistica/
Estudos Linguisticos/Linguistica Aplicada e Es-
tudos da Linguagem; Comunicagdo Semidtica;
Metodologias para o Ensino de Linguagens e
suas Tecnologias; Tecnologia; Ciéncias da In-
formacdo; Gestao de Projetos; Engenharia de
Producdo; Psicologia/Psicologia Educacional;
Desenvolvimento Regional e Urbano; Adminis-
tracdo Universitaria; Politicas Publicas e Gestdo
da Educagdo Superior; Gestdo de Politicas Pu-
blicas e Organizagdes Publicas; Ciéncias da Re-
ligido; além de cursos multidisciplinares: Educa-
¢do, Administragdo e Comunicacio; Sociologia
e Direito. No caso das dissertacdes, foram lo-
calizados tanto cursos de mestrado académicos
quanto profissionais.

Observa-se, assim, que o campo cienti-
fico do Secretariado comega a se estruturar no
Brasil segundo uma perspectiva interdiscipli-
nar, suscitando diferentes possibilidades em
termos de epistemologias, teorias e metodolo-
gias para seu desenvolvimento. Uma vez que
um dos objetos de interesse do Secretariado tem
sido justamente seu proprio campo de pesqui-
sa, espera-se que tal campo se desenvolva com
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reflexividade e riqueza, tendo como referéncia
as discussoes e as reflexdes sobre os caminhos
até entdo percorridos (LEAL; SANTOS; MO-
RAES, 2017).

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente ensaio teve por objetivo apre-
sentar um mapeamento da busca pela cientifici-
dade do campo secretarial. Para tanto, levaram-
-se em consideracdo os embates vivenciados
no territorio brasileiro, tanto no passado quanto
no presente, em uma perspectiva profissional e
académica. Almejou-se contextualizar as con-
quistas e os desafios evidenciados pela pro-
fissdo no Brasil, bem como discorrer sobre o
caminho percorrido para inserir a pesquisa no
cotidiano do profissional da area.

Foi possivel perceber, a partir da descri-
¢do dos principais fatos que marcaram o Secre-
tariado no Brasil, que essa profissdo se encontra
em um processo de constante desenvolvimento.
Direcionamentos fundamentais para o reconhe-
cimento de uma profissdo ja foram concreti-
zados, a exemplo da regulamentagfo juridica,
da oferta de cursos em nivel superior, do es-
tabelecimento das diretrizes curriculares para
os cursos superiores, das revistas cientificas,
dos grupos de pesquisa e da constituigdo de
uma Associagdo voltada especificamente para
a pesquisa na area, a ABPSEC. Por outro lado,
a medida que os campos teodrico e profissional
do Secretariado se estruturam, eles também se
tornam mais complexos e suscitam proposicdes
sobre as perspectivas e os desafios emergentes.

O presente estudo permitiu evidenciar
algumas lacunas substanciais nesse sentido,
como a auséncia de um Conselho Federal de
Secretariado e de programas de pos-graduacao
stricto sensu (Mestrado e Doutorado) especifi-
camente voltados para o Secretariado. Consi-
dera-se que esses dois aspectos se configuram
como os principais desafios do atual contexto
da profissdo no Brasil. O cenario também de-
sencadeia a necessidade de um olhar para o
estado do conhecimento em Secretariado a
partir do desenvolvimento de artigos e teses e
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dissertacdes, o que contribuira tanto para a sua
atuacg@o profissional quando para a sua consoli-
dacdo cientifica.

Este ensaio ndo teve a pretensao de esgo-
tar o tema da busca da cientificidade do campo
secretarial. Assim, acredita-se que o envolvi-
mento de mais pesquisadores com o assunto
sera importante para a emergéncia de informa-
¢oes e de conhecimentos complementares, que
contribuam para o entendimento da realidade
do Secretariado no Brasil ¢ fomentem o desen-
volvimento de uma area solida, critica e de boa
qualidade. A partir das informagdes aqui dis-
postas, sugere-se, para fins de continuidade da
discussdo: 1. Que outros elementos historicos
relativos ao Secretariado sejam explorados e
incluidos a analise, contribuindo para a com-
preensdo de seu panorama profissional e cien-
tifico contemporaneo; 2. Que os estudos desen-
volvidos até o momento sejam examinados a
partir de diferentes lentes teoricas, propiciando
esclarecimentos sobre as possibilidades e os li-
mites desse campo de pesquisa e 3. Que o papel
do Secretariado na gestdo das organizacdes se
constitua como constante objeto de interesse
empirico, com vistas a uma compreensao mais
ampla de seu lugar nesse contexto.

THE SEARCH FOR SCIENTIFICITY
IN THE SECRETARIAL
FIELD IN THE BRAZILIAN
CONTEXT: HISTORICAL AND
CONTEMPORARY ASPECTS

ABSTRACT

Seen as issues related to scientific research re-
lating to topics of executive secretariat influen-
ce the management of organizations and are,
directly and indirectly, interwoven in the histo-
rical, cultural and sociological landscapes that
permeate this profession, our purpose in this
essay is to present a mapping of the quest for
scientificity in the secretarial field. To do so, we
take into consideration the conflicts experienced
in Brazil, both in the past and in the present, in a
professional and academic perspective. The cur-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Cibele Barsalini Martins | Fernanda Geremias Leal | Eduardo César Pereira Souza | Maria do Carmo Assis Todorov

283

rent essay is a theoretical study, developed with
the support of bibliographical and documentary
research. The results demonstrate that the search
for scientificity in the secretarial field has been
constant and has already produced important le-
gacies, despite its recent formal structuring. As
these professional and scientific fields develop
in the country, they also become more complex
and give rise to propositions about emerging
perspectives and challenges.

Keywords: Scientificity. Research. Executive
Secretariat.

LA BUSQUEDA DE LA
CIENTIFICIDAD DEL
SECRETARIADO EN EL
CONTEXTO BRASILENO:
ASPECTOS HISTORICOS Y
CONTEMPORANEOS

RESUMEN

Teniendo en cuenta el entendimiento de que las
cuestiones relativas a la investigacion cientifica
en el secretariado ejecutivo influencian la gestion
de las organizaciones y estan, directa e indirec-
tamente, entretejidas en los panoramas historico,
cultural y sociologico que permean esa profesi-
on, este ensayo tiene el objetivo de presentar un
levantamiento de la busca por la cientificidad en
el campo secretarial. Para tanto, se consideran
los embates vividos en el territorio brasilefio,
tanto en el pasado cuanto en el presente, en una
perspectiva profesional y académica. Se trata de
un estudio teorico, desarrollado con el soporte
de investigacion bibliografica y documental.
Los resultados permiten evidenciar que la busca
por la cientificidad en ese dominio ha sido una
constante y ya produjo importantes legados, a
pesar de su reciente estructuracion formal. A la
medida que los campos profesional y cientifico
del Secretariado se desarrollan en el pais, ellos
también se tornan mas complejos y suscitan pro-
posiciones a respecto de las perspectivas y de los
desafios emergentes.
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Palabras-clave: Cientificidad. Investigacion.
Secretariado Ejecutivo.

LA RECHERCHE DE
LA SCIENTIFICITE DU
SECRETARIAT EXECUTIF DANS
LE CONTEXTE BRESILIEN :
ASPECTS HISTORIQUES ET
CONTEMPORAINS

RESUME

Vu que les questions relatives a la recherche
scientifique dans le secrétariat exécutif influen-
cent la gestion des organisations et sont, directe
et indirectement, entremélées aux panoramas
historique, culturel et sociologique de cette pro-
fession, cet essai a pour objectif de présenter un
schéma de la recherche pour la scientificité dans
le champ du secrétariat. Pour ce, nous considé-
rons les conflits vécus au Brésil, dans le passé
mais aussi dans le présent, sous une perspective
professionnel et académique. Ceci est une étude
théorique, développée avec le soutien de recher-
ches bibliographiques et documentaires. Les ré-
sultats permettent de mettre en évidence que la
recherche de la scientificité dans ce domaine a
été une constante et a produit un important héri-
tage, méme si sa structuration formelle est bien
récente. A mesure que les champs professionnels
et scientifique du Secrétariat se développent dans
le pays, ils deviennent aussi plus complexes et
suscitent des propositions sur les perspectives et
les défis émergents.

Mots-clés: Scientificité. Recherche. Secrétariat
Exécutif.

1 Disponivel em: <http://bancodeteses.capes.gov.br/>
. Buscas feita em 5 de abril de 2017, pelo seguintes
termos: 1. secretariado; 2. “secretario executivo”.
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ARTIGOS

COACHING: UMA PONTE NO ABISMO
RELACIONAL E GERENCIAL EM
ORGANIZACOES

RESUMO

Objetiva-se neste artigo conhecer as demandas das organizacdes
apresentadas aos profissionais de coaching, visando atendimento
focal para os gerentes seniores e juniores. Identificam-se poucas
pesquisas nacionais que cunham o termo ‘coaching’ como aspecto
central de seus trabalhos; sendo assim, ha baixo volume de pu-
blicacdo e pouca profundidade cientifica no tema, que tem, em
contrapartida, apelo no mercado nacional. Para este artigo opta-se
pela metodologia qualitativa, com método exploratorio. Foram en-
trevistados em profundidade dois profissionais de coaching, pros-
seguindo a andlise por meio da técnica de analise de conteudo por
grade fechada. Conclui-se que o abismo entre gerentes seniores
e juniores € tecnologico e vivencial. As organizagdes estdo inte-
ressadas em amenizar as diferengas da construc¢ao de carreira de
ambos profissionais, a fim de absorver suas competéncias diferen-
cialmente, para equilibrar o desenvolvimento e manuten¢do das
liderangas gerenciais, garantindo a produtividade, a lucratividade
e a diversidade.

Palavras-chave: Coaching. Organizagoes. Gerente Seniores. Ge-
rentes Juniores.

1 INTRODUCAO

A técnica de coaching ¢ validada e amplamente utilizada
desde o inicio dos anos 1980. Mas foi a partir do ano 2000 que
houve o hoom sobre o tema e sobre o processo/técnica no Brasil.
Os motivos sdo diversos; vao desde os profissionais interessados
em se capacitar como coaches, os clientes interessados em usu-
fruir da técnica, interesse na caracteristica extremamente focal do
processo, e a expressividade social e financeira dada aos perten-
centes a classe desses profissionais (RICH, 2015).

Hé predominancia do carater democratico da formagao do
profissional de coaching, o que se torna um atrativo para pessoas
com graduagdo (nas mais diversas areas) ou sem graduacgdo. Esta
atratividade ¢ também um ponto de ateng@o. Nota-se que ha pes-
soas que ndo se desenvolvem com profissionalismo e ética apds a
conclusdo do curso e prostituem a técnica com marketing apela-
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tivo e promessas falsas aos coachees (RICH,
2015; CARDOSO et al., 2012).

Além da identificacdo de demandas de
pessoas interessadas em ser os profissionais de
coaching, ¢ pessoas que querem ser coachees,
ha também interesse das organizagdes, que ma-
nifestam demanda distinta: buscar equilibrio
nas relagdes entre os seus colaboradores, espe-
cialmente os que estdo em cargos gerenciais e/
ou estratégicos (CARDOSO et al., 2012).

O coaching é um processo direcionado
por uma demanda especifica, com foco em me-
tas e resultados de curto, médio e longo prazos,
visando ao vislumbramento do positivo e em-
poderamento total do coachee no processo de
desenvolvimento. Sendo assim, busca-se este
processo para construir uma ponte nos abismos
relacionais e gerenciais dentro das organiza-
¢oes, abismo que € o resultado da convivéncia
dos gerentes seniores e juniores (CARDOSO et
al., 2012; LIMA; CARVALHO NETO; TANU-
RE, 2012).

Destaca-se que dada complexidade
das relagdes humanas e estruturas organi-
zacionais, ndo ha como falar da diversidade
de profissionais em cargos gerenciais sem
esbarrar e atribuir caracteristicas geracionais. A
conduta mediante o trabalho e a vida (relagdes)
sdo distintas e proprias de cada geragdo,

construidas por processos sdcio-historico-cul-

turais diferenciados. Mesmo que imersos numa
mesma constituinte micro social. As organiza-
¢des tém dificuldade em absorver destes dois
profissionais, os gerentes seniores ¢ juniores,
o melhor de ambos — respectivamente, experi-
éncia e inovagdo - sem gerar competitividade
destrutiva, desenvolvendo a lideranca e a cria-
tividade no contexto organizacional (LIMA;
CARVALHO NETO; TANURE, 2012).

A contextualizagdo acima aponta que,
dentro das organizagdes, ha necessariamente a
convivéncia entre profissionais de diversas ge-
racdes. Nos cargos gerenciais esta convivéncia
¢ desiquilibrada pelas caracteristicas da histo-
ricidade de formagdo e vivencial que ha en-
tre os gerentes seniores e juniores, bem como
diferengas em seus objetivos profissionais e
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pessoais. Tendo em vista este cenario, pergun-
ta-se: como as organizagdes tém-se preparado
para absorver o melhor dos gerentes seniores
e juniores, buscando o equilibrio relacional e
gerencial entre eles?

O objetivo principal deste artigo € co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores.

Para os objetivos especificos define-se
2(dois): o primeiro ¢ averiguar quais sao as ca-
racteristicas relacionais entre os gerentes senio-
res e juniores; o segundo é compreender quais
sdo as caracteristicas gerenciais dos gerentes
seniores € juniores.

Justifica-se a conducdo da pesquisa por
sua contribui¢do teorico-pratica, que propde a
compreensao do coaching ndao s6 como técnica,
mas também como aparato necessario para au-
xiliar no desenvolvimento de um equilibrio
relacional e gerencial entre os gerentes senio-
res e juniores. Nota-se que nao ha publicacdes
de cunho cientifico no vasto acervo eletrénico
no Brasil, ao procurar através da palavra ‘coa-
ching’ na base de indexagdo SCIELO, somente
2(dois) artigos completos foram encontrados
que estdo com a tematica diretamente relacio-
nada a técnica/processo de coaching.

Esta escassez denota ao coaching uma
aproximag¢do marginal e superficial nas pes-
quisas académicas. Este esquecimento que ha
na academia é um contraponto do interesse
mercadologico que ha pela busca do dominio
da técnica. Ha cada vez mais cursos e pro-
fissionais capacitados (ou ndo) para oferecer
tanto a técnica quanto a formagdo no mercado
brasileiro. A realidade destacada neste artigo
- busca pelo equilibrio relacional e gerencial
entre gerentes seniores € juniores - € mais que
a exploracdo da técnica, trata-se de uma ten-
tativa pela busca da compreensdo de um mo-
vimento social e mercadologico, que € o coa-
ching na atualidade brasileira.

Para a construgdo deste artigo, foram sub-
divididas cinco sessdes. A primeira sessao trata
da contextualizagdo e introducdo ao tema, a se-
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gunda sessao ¢ uma discussao do acervo tedrico
encontrado que reflete diretamente no tema e
objetivos deste artigo. Logo apoés, ha a descrigdo
metodologica que foca na pesquisa qualitativa
de método exploratorio com duas entrevistas em
profundidade, seguida das analises elaboradas
por meio da técnica de analise de conteudo e fi-
nalizando com a conclusao.

Apos a apresentacdo das sessdes deste
artigo, seguem abaixo as reflexdes sobre o refe-
rencial teorico selecionado.

2 DISCUSSAO BREVE E HISTORICA
SOBRE A ORIENTACAO PROFIS-
SIONAL, MENTORING E C(COA-
CHING NO CONTEXTO ORGANI-
ZACIONAL

A orientagdo profissional origina-se em
1902 na Alemanha, com o intuito de evitar os
acidentes de trabalho que eram frequentes, e
por vezes, com resultados de mortalidade. A
transicdo entre a orienta¢do profissional como
ferramenta de monitoramento para instrumento
de analise e desenvolvimento nas organizagdes
foi gradual e, apesar de ter nascido na Alema-
nha, foi nos Estados Unidos nos anos 1980 que
ganhou formato personalizado e focado nos ob-
jetivos planejamento profissional dos colabora-
dores de uma organizagdo (SPARTA, 2003).

Entre os anos de 1980, o foco passou a
ser atendimento as empresas para classificar os
candidatos como aptos ou inaptos a determina-
das fungdes, tornando-se de carater excludente,
como o proprio trabalho ja era, e ainda é. As ori-
gens dos procedimentos de orientac@o profissio-
nal surgiram no contexto organizacional, primor-
dialmente para atender as demandas de melhoria
na produtividade e assertividade na distribui¢ao
de postos de trabalho (SPARTA, 2003).

No periodo dos anos 2000, a orientacdo
profissional passou a ter foco nos candidatos e
colaboradores das empresas, visando auxilio na
descoberta e no desenvolvimento de habilidades
pessoais e profissionais que permitisse satisfag@o
do colaborador com seu trabalho. A orientagdo
profissional com foco no colaborador € recente,
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e mesmo assim, nao se desvincula das preocupa-
¢oes organizacionais (GUEIROS, 2009).

Tanto para atender aos colaboradores/
candidatos, quanto para atender as organiza-
¢oes, a orientacdo profissional sofre influéncia
em modelos positivistas, isso porque a seu cer-
ne na psicologia alema e norte americana ¢ de
base estatistica, provendo entdo concentragio
dos esforgos na producgdo de mais inventarios e
testes do que na busca do conhecimento do pro-
cesso de vivéncia para o sujeito (NORONHA;
AMBIEL, 2006).

O processo de orientacdo profissional
precisa de uma dose de objetividade, mas uma
dose apenas, ndo uma determinacdo sumaria de
que os testes e inventarios sdo a resposta ou o
caminho final, de uma atividade que ¢ um pro-
cesso integralista e ciclico. Sendo assim, ainda
no periodo do inicio dos anos 2000, a orien-
tagdo profissional comeg¢a a caminhar pelo
rumo da customizagdo dos atendimentos e do
processo, visando a quebra do paradigma e das
praticas ligadas estritamente ao objetivismo,
mas utilizando-o para aprofundar nos aspectos
subjetivos (MELO-SILVA; LASSANCE; SO-
ARES, 2004).

Permanece a crescente demanda para o
aperfeicoamento dos processos de orientacdo
profissional. Isso porque o numero de opgdes
de escolha profissional e de exercicio do traba-
lho se multiplicam e se transformam, devido ao
acesso a informacdes que ampliam a gama de
possibilidade de escolhas, mas ndo ha avango
significativo no movimento social de autocons-
cientizagdo das habilidades, condi¢des socio
culturais e subjetivas para de fato fazer uma
escolha e um investimento na vida profissional,
e por consequéncia na vida pessoal (SPARTA;
BARGADI; TEIXEIRA, 2006).

Com a demanda crescente de publico
adepto da orientagdo profissional, note-se uma
pressa na evolug@o do processo. Retoma-se que
a vivéncia do processo de orientagdo profissio-
nal € tdo importante quanto o resultado, mas
como a dinamica e as exigéncias do contexto
corporativo buscam demandam de uma agilida-
de, ha que se questionar a multiplicidade astro-
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ndmica de atividades e processos que surgiram
na tltima década (LASSANCE, 2006).

A orientag@o profissional tem e precisa
ser objetiva, no sentido de que trabalha um ob-
jetivo focal, mas ndo quer dizer que deve res-
tringir o processo a inventarios e testes. Com
a necessidade de se promover uma orientacao
profissional mais diretiva e mais vivencial do
que demonstrativa, novas técnicas surgem ten-
tando suprir este gap. Entre muitos recursos
utilizados, ressaltam-se como os mais emer-
gentes e com maior demanda nas organizagdes:
mentoring e coaching (RICH, 2015).

O processo de mentoring é guiado pelo
exemplo e pela experiéncia de um profissional
j& com carreira estabelecida na area em que o
novo profissional quer ingressar. O mentoring
ndo trabalha com modelos de atendimentos,
mas sim, com a transmissao de conhecimento
pessoal e profissional transmitido de um ad-
mirado para um admirador (JUER; SANTOS;
SANTOS, 2009).

O mentoring surgiu para treinar lideres e
aspirantes a lideres por meio do exemplo, esti-
mulando quem chega recentemente na carrei-
ra e também, quem esta nela ha algum tempo.
No mentoring estiao envolvidos um mentor, um
aprendiz e a troca da experiéncia pelo caminho
ja trilhado e pela ansiedade de chegar até la
(GUEIROS, 2009, 2012).

O processo de mentoring ¢é utilizado
pelas empresas, que desejam fazer a troca de
informagdes entre gerentes juniores, cheios de
anseios, planos e falta de experiéncia, e geren-
tes seniores, que ja passaram por experiéncias
desafiadoras no mercado trabalho e buscam
modernizacdo na forma de agir e pensar o tra-
balho. A ideia da mentoria ¢ desenvolver um
novo profissional por meio do espelhamento
com outra pessoa com mais experiéncia, e fazer
com que 0 mentor se motive ao ensinar e nes-
ta troca aprender mais com uma geragao mais
nova (CAMPOS; CAPPELLE; BAETA, 2016).

Ja o processo de coaching consiste na
avaliagdo das caracteristicas pessoais e profis-
sionais a fim de se encontrar um ‘“chamado”
para o exercicio da profissdo. O coaching é um
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processo em que se guia a descoberta das habi-
lidades por meio de estabelecimento de metas
de curto, médio e longo prazo (REIS, 2013).

O processo de coaching € mais diretivo,
com foco no positivo, nas experiéncias de vida
que levam ao individuo a ser o que ele ¢ hoje
e nas expectativas que ele tem de si em um fu-
turo proximo e distante. O processo para ser
desenvolvido depende muito do envolvimento
do coachee. Esta exigéncia é parte primordial
da elaboracdo do coaching. Responsabilizar-se
pela tomada de decisdo e ter autonomia sdo as
tarefas principais no desenvolvimento de coa-
ching (PEREIRA; SILVA, 2011).

Ha diferenciagdes entre mentoring € co-
aching que vao além da aplicabilidade de cada
método. O mentoring pode ser caracterizado
como um treinamento interno de baixo o ne-
nhum custo financeiro para a organiza¢do. Em
contrapartida, o coaching demanda um alto in-
vestimento financeiro da empresa. Além disso,
o mentoring ¢ uma via de mao dupla, em que
tanto o mentor quanto o aprendiz sdo ativos no
processo de ensino e aprendizagem. Ja o coa-
ching demanda distanciamento do coach para o
coachee, caracterizando um atendimento, nio
um treinamento (JUER; SANTOS; SANTOS,
2009; PINTO; TAVEIRA, 2013).

Tanto o mentoring quanto o coaching,
surgem na emersao do paradigma de escolha
profissional atual. Se antes quando o trabalho era
estratificado o dilema era como sair de algo ja
previsto ou aprimorar o oficio hereditario, hoje,
a dificuldade entre os profissionais esta em lidar
com a gama de possibilidades que lhes é expos-
ta, e ainda, conviver com a elaboracdo subjetiva
do que a sua profissdo e trabalho devem repre-
sentar para si (SOUZA; SCORSOLINI-CO-
MIN, 2011).

Segue abaixo uma ilustracdo demonstra-
tiva da busca das organizacdes por processos
de orientacdo profissional a fim de lidar com as
diferengas emergentes entre gerentes seniores
e juniores.
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Figura 1- Demonstrag¢do da Relagdo Entre a Orientagio Profissional no Contexto Organizacional o Movi-

mento de Tomada de Decisao Individual
Fonte: elaborado pelas autoras (2016).

Tendo em vista o desenvolvimento dos
processos de orientagdo profissional no con-
texto organizacional, destaca-se a emergéncia
dos aspectos relacionais e gerenciais dos ge-
rentes seniores e juniores, ressaltado na intro-
dugao deste artigo. Os processos de mentoring
e coaching sao buscados pelas organizagdes
para eliminar ou amenizar o abismo que existe
nas praticas e vivéncias dos profissionais de
geragoes diferentes.

Lembrando que a tomada de decisdo na
construc¢do da carreira ¢ um movimento ciclico,
dindmico e constante na vida do sujeito, ndao
ha como pensar em processos de orientacdo
profissional que sejam estagnados e estaticos,
uma vez que o proprio ser humano nao o ¢, mas
algumas diretrizes sdo necessarias e possiveis
para guiar o processo que demanda de um re-
sultado pontual.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo principal deste artigo ¢ co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores. Para tanto, define-se como a natureza
deste artigo sendo qualitativa, a qual permite
que sejam enaltecidos neste artigo aspectos de
compreensdo, reflexdo e discussdo, derivados
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da perspectiva subjetiva (RAMPAZZO, 2005).

Partindo da perspectiva qualitativa, opta-
-se pelo método exploratdrio, que visa a com-
preensdo de fenomeno social que se considera
recorrente em diversas realidades, mas com
diversas manifestacdes ¢ com uma relacdo de
causalidade ainda inexplicavel. Sendo assim,
o método exploratdrio visa compreender uma
realidade focada, mas nesta prevé-se a possibi-
lidade de expansdo (RAMPAZZO, 2005).

Delimita-se entdo tanto a metodologia
qualitativa quanto o método exploratorio, ha que
se definir agora os procedimentos metodoldogi-
cos. Opta-se pela entrevista em profundidade,
realizada com 2 (dois) profissionais de coaching.

A técnica de entrevista em profundidade
ndo visa volume de dados captados, mas sim,
aprofundamento em poucas questdes que Vvis-
lumbrem o fendmeno estudado, seja ele qual
for (FONTANELLA; CAMPOS; TURATO,
2006). A técnica de entrevista em profundidade
foi selecionada para atender a uma dificuldade
desta pesquisa: a dificuldade de encontrar pro-
fissionais de coaching que estivessem disponi-
veis a tratar dos objetivos desta pesquisa, sem
vinculo lucrativo.

Foram contatados para a participacao
efetiva da pesquisa que resultou neste artigo
2(dois) profissionais de coaching, atuantes
nas vertentes de Life Coaching (Coach 1) e
Coaching Vocacional (Coach 2), formados,
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respectivamente, nas escolas Condor Blanco
e no Instituto Brasileiro de Coaching (IBC).
A formagio basica de ambos os profissionais
que se dispuseram a participar desta pesqui-
sa € psicologia. O critério para a inclusdo de
participantes na amostra foi atender as orga-
nizagdes e colaboradores em cargos de gestao
e/ou estratégicos. Esse critério se faz valido
uma vez que a realidade e a demanda das or-
ganizagdes para o profissional de coaching
¢ plural, desejando-se para o cumprimento
dos objetivos uma visdo ao mesmo tempo
sistémica e focal do fenomeno relacional e
gerencial de gerentes seniores e juniores.

Nao houve vinculo financeiro para a re-
alizacdo da pesquisa que resultou neste artigo.
Ambos os participantes assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
garantindo o sigilo de suas identidades, bem
como a seguranca de interrup¢do e suspen-
sdo da pesquisa, caso achassem necessario. O
TCLE garante que os critérios éticos da coleta e
analise dos dados sejam criteriosamente condu-

zidos, evitando qualquer constrangimento para
os envolvidos na pesquisa, e principalmente,
carater ético e responsavel dos pesquisadores.

Apos a coleta de dados por meio da en-
trevista em profundidade, define-se que para o
tratamento dos dados ¢ viavel a utilizagdo de
técnica de analise de conteudo por grade fixa. A
analise de conteudo consiste na técnica capaz
de detectar frequéncias de similaridade e dife-
renciagdes nos relatos dos entrevistados, bus-
cando a compreensdao do fenomeno estudado
(RAMPAZZ0, 2005).

Para realizar a analise de contetido ha
divisdo de dois blocos de analises, cada um
correspondente a um objetivo especifico, por
isso, a caracterizacdo da grade fixa, ou seja, as
analises vao tratar dos fragmentos de falas das
entrevistas em profundidade que vao responder
aos objetivos deste artigo de forma direta. Para
efeito didatico, segue abaixo uma tabela que
mostra a relagdo entre os objetivos especificos
e as categorias de analises de dados.

Tabela 1- Relacdo entre os Objetivos Especificos e as Categorias de Analise de Dados

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CATEGORIAS DE ANALISES DE DADOS POR
GRADE FIXA (TITULOS)

Averiguar quais sdo as caracteristicas relacionais
entre os gerentes seniores e juniores.

“A Demanda Relaciona: Os Antigos querem se
‘Modernizar’, ¢ os Jovens Devem Aprender a
Desacelerar.”

Compreender quais so as caracteristicas gerenciais
dos gerentes seniores e juniores.

“A Demanda Processual: Turbuléncia entre a
Cautela da Experiéncia e a Pressa da Inovagao”.

Fonte: dados da pesquisa (2016).

Apos a relagdo entre os objetivos especi-
ficos e as categorias de analise de dados, seguem
abaixo, os achados empiricos deste artigo.

4 COACHING, A BUSCA PELO EQUILI-
BRIO E PELA CONGRUENCIA: RE-
FLEXAO SOBRE OS RESULTADOS

Apesar da crescente demanda de trabalho,
o profissional de coaching enfrenta problemas
com relagdo ao reconhecimento e regulamen-
tagcdo da profissdo, dificultando a ampliagdo de
suas técnicas e um alcance maior da populacao
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ao profissional, dificuldades que remetem a dis-
cussdo realizada na introdugdo deste artigo, em
que se levou em consideragdo a democracia do
acesso a formacao para ser coach como aspecto
benéfico e maléfico (REIS, 2013).

Entdo assim, que formacgdo que essa
pessoa estd tendo? Uma pessoa que
faz isso, e escreve até errado o nome
da profissdo em que ela estd atuando, e
ouve uma pessoa que sai de uma sala de
atendimento e vai comentar isso com
outra pessoa que estd ali de fora, que
ética essa pessoa esta tendo? (Coach 1).
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Os entrevistados relatam que o coach,
apesar de ter mais espaco representatividade no
mercado de trabalho na atualidade, ainda tem
suas praticas mal compreendidas e dissemina-
das. Esta situacdo pode ser derivada da falta de
amarragdes éticas a profissdo (no é reconhe-
cida no Brasil). Se um coach é anteriormente
administrador, psicélogo, médico, contador,
seja la qual for sua formagdo no ensino su-
perior, ele tera um codigo de ética a seguir, ¢
punigdes caso nao o faga. Mas se o coach que
ndo tem uma formacgdo superior anterior, ndo
ha designacao ou punicdo formal de diretrizes
éticas; ha falhas consequentes deste acesso
indiscriminado da populacao ao coaching.

De acordo com os coaches, todas as deman-
das que chegam a eles giram em torno de uma mes-
ma tematica: como lidar com o sofrimento? Tanto
para os gestores seniores, que lidam com uma di-
namica de mercado cada vez mais agil e miscige-
nada, quanto para os jovens gestores, que chegam
ao topo de suas carreiras muito rapido (CAMPOS;
CAPPELLE; BAETA, 2016). “A maioria das pes-
soas que chegam ainda é com certo sofrimento, tipo
quero largar tudo ndo t6 aguentando mais o que to
fazendo e fiquei sabendo que vocé.” (Coach 2).

O sofrimento ¢ inerente ao mundo do tra-
balho. Mesmo satisfeito na empresa e com as
atividades do dia a dia, o ato de trabalhar exi-
ge adaptabilidade e mobilidade constantes. Ha
que se destacar aqui que adaptar as rotinas de
trabalho € também adequar-se as relagdes esta-
belecidas neste trabalho, as quais, mesmo bem
definidas, sdo diariamente rearranjadas.

Na busca pela compreensao deste esfor-
¢o de equilibrio relacional nas organizacdes,
seguem abaixo as discussoes sobre os dados
encontrados, levando em consideracdo a reali-
dade dos coaches ao trabalharem com gerentes
seniores € juniores.

4.1 A DEMANDA RELACIONAL: OS
ANTIGOS QUEREM SE ‘MODER-
NIZAR’, E OS JOVENS DEVEM
APRENDER A DESACELERAR

De acordo com os coaches entrevistados,

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

a principal demanda dos gestores seniores € lidar
com habilidades que permitem a administragdo
de informagdes. Acostumados a realizar proces-
sos nas empresas da mesma forma ha muito tem-
po, € com sucesso, este encontro com uma nova
geragdo repleta de aparatos eletronicos e com
uma dinamicidade de dar e receber informagoes,
mas nem sempre filtradas, os antigos gestores
tém dificuldade de lidar com este dinamismo e
para isso procuram o profissional de coaching.

Olha vocé ndo tem ideia do que o so-
frimento desse pessoal de empresa
que nao quer sair de jeito nenhum,
mas ndo consegue acompanhar as no-
vidades, sabe. Teve um que veio aqui
uma vez que comprou um ‘Itudo’ que
vocé pode imaginar, queria aprender
de qualquer jeito. Acho que o pior
para eles € sentir esse processo de
substituicdo; sabe, antigamente ndo
se podia ensinar aos sucessores seniao
vocé perdia o emprego; hoje se vocé
ndo ensina para 0s NOvVOs com sua
experiéncia, fica dificil terminar bem
a vida profissional. Nossa, o pessoal
vem aqui sofre e com isso. Lidar com
o novo sabe. (Coach 2).

Com o fragmento acima, avalia-se que o
sofrimento esta no centro do relato, mas que a
ligagdo entre os antigos e novos gerentes pode-
-se fragilizar pela forma diferenciada da cons-
trucdo de carreira dos dois atores.

Apesar dos tipos de experiéncia serem
por si s6 muito diferentes, os recrutadores
construiam o conhecimento dentro do trabalho,
ja os recém-formados que se tornam gerentes
chegam ja num cargo tatico sem nem ter traba-
lhado em outros cargos de baixa hierarquia na
empresa atual, o que pode intimidar os recruta-
dores tanto na hora de recrutar, quanto na hora
de manter os novos talentos.

As geragdes dos anos de 1960 e 1970 fo-
ram criadas em um mundo de falta de opgdo
e por isso sua capacitacdo ocorreu de acordo
com a necessidade e ndo com a oportunidade.
Construindo uma carreira em que se controla-
vam as informagdes e a comunicacdo, em que
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ndo havia cumplicidade entre as atividades e
os processos como ¢ hoje, dificulta a quebra
de resisténcia com o novo (ABRAHIM, 2008;
REIS, 2013).

Os gerentes seniores nao tinham opgdes
diversas na formagdo superior. No contexto de
formagio profissional e pessoal deles, o traba-
lho era visto como uma necessidade inerente
a sua vontade; entdo, o desenvolvimento da
adaptacdo e da capacidade colaborativa era
instintivamente evoluido na rela¢do com o tra-
balho ¢ com a empresa. As empresas em que
trabalhavam, por vezes, ofertavam as chances
para a capacitacdo no ensino superior, mas ja
focado na experiéncia que o colaborador tinha
e na capacidade de absor¢do que a propria em-
presa teria ao estimular o estudo daquele co-
laborador e futuro gerente (AMARAL et al,,
2012; CAMPOS; CAPPELLE; BAETA, 2016).

Ja os gerentes juniores t€ém uma vasta
opgdo na formagdo superior, podendo direcio-
nar sua capacitagdo profissional e pessoal para
cargos de geréncia sem necessariamente ter
que fazer cursos cldssicos na area gerencial,
como administracdo ou pedagogia por exem-
plo. Além disso, os novos gerentes percebem
a capacitacdo superior como um direito, ndo
como um privilégio, encarando com alto grau
de competitividade o desenvolvimento de sua
carreira profissional (SCHEIBLE; BASTOS;
RODRIGUES, 2013; SILVA; TAVEIRA; RI-
BEIRO, 2009).

A consequéncia direta da adequagdo
mediante as oportunidades que os gerentes se-
niores tém, e o desenvolvimento de oportunida-
des mediante a formagao que os gerentes juniores
tém, faz que dentro do ambiente organizacional
ocorra uma dicotomia entre adaptabilidade e ex-
periéncia e a modernizacdo e a pressa. “Olha,
empresa quer resultados, ndo ¢? Muitos gestores
vém aqui por indicagdo da empresa mesmo; sabe
0 que a gente procura muito fazer? Fazer a ponte
entre experiéncia e agilidade, cada um dando o
que pode e sabe.” (Coachl).

O relato acima explicita por que as em-
presas estdo atentas ao gap relacional, e por
consequéncia o gerencial (estratégico) que ha
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entre os gerentes seniores e juniores. Se, além
da percepgdo das organizagdes, ha também a
busca pela resolugdo deste encontro dos ge-
rentes, nota-se que ¢ vital o estabelecimento de
uma boa relagdo entre ambos para, somente as-
sim, haver lucratividade financeira e interpes-
soal no contexto empresarial.

Ha, na literatura leiga (revistas de circu-
lagdo) apontamentos do movimento de ‘subs-
tituicdo’, e os relatos desta pesquisa indicam
o contrario, que ha, tanto nas empresas quanto
para os gerentes seniores € juniores o interes-
se de estabelecer uma boa dindmica relacional
para absorver ao maximo e melhor de ambas as
carreiras gerenciais.

Pode-se, entdo, concluir parcialmente
que a busca dos gerentes seniores pela moder-
nizacdo, e a busca dos gerentes juniores pelo
desaceleramento € um movimento congruen-
te para garantir o alcance da boa convivéncia
organizacional, sendo as empresas, aderentes
a captacdo e permanéncia da experiéncia dos
profissionais mais antigos e do instinto agil e
inovativo dos novos gerentes.

42 ADEMANDA PROCESSUAL: TUR-
BULENCIA ENTRE A CAUTELA
DA EXPERIENCIA E A PRESSA DA
INOVACAO

De acordo com os profissionais de co-
aching entrevistados, os gerentes seniores e
juniores buscam o processo de coaching por
razdes distintas, sendo elas respectivamente:
desenvolvimento de habilidades comportamen-
tais que permitam o acompanhamento da tec-
nologia e da busca por inovagao e do desacele-
ramento do processo de construcao de carreira.

Os recém-formados gerentes alcangam
o0 apice de sua carreira profissional ainda inex-
perientes em vivéncia no trabalho e organiza-
cional. Os profissionais de coaching entrevista-
dos tragam o perfil dos gerentes juniores: eles
ndo estdo dispostos a fazer parte de qualquer
ambiente de trabalho; sfo ageis no raciocinio,
estdo dispostos — pelo menos incialmente — a
abrir mao da vida pessoal para desenvolver a
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vida no trabalho e sdo focados na inovagao,
por vezes, negligenciando a fala da experién-
cia dos profissionais mais antigos e falta-lhes
paciéncia para aguardar as movimentagdes
espontdneas na empresa, como promog¢ao de
cargo e melhoria nas condigdes de trabalho. “O
que da pra perceber é assim, esse pessoal mais
novo ¢ muito disposto a trabalhar, mas ndo quer
trabalhar de qualquer jeito, sabe?! Eles querem
viajar, estar em cargos cada vez mais altos, t€m
pouca ética, isso para quem ¢ mais velho na
empresa ¢ um problema.” (Coach 1). “Porque
o sofrimento delas, ela ja chegou naquele ponto
assim, ‘eu optei por ser feliz, ndo quero mais,
nao quero viver do jeito que eu tava vivendo’;
entdo essa dor ela é também, ela é muito trans-
formadora.” (Coach 2).

Mesmo tendo alcangado o objetivo al-
mejado na graduagdo de chegar a um cargo de
gestdo, os gerentes juniores procuram se acal-
mar, para que a ansiedade ndo domine a vonta-
de de crescer ainda mais. Por terem ingressado
no mercado de trabalho com cargos de alta hie-
rarquia, a vontade de crescer e rapido muitas
vezes pode atrapalhar a construgdo da carreira.
Mas os gerentes juniores buscam pelo desace-
leramento, uma vez que a vida organizacional
estd comprometida na relacdo com colaborado-
res mais antigos; se isso nao acontece, 0s pro-
fissionais de coaching entrevistados dizem que
a pressa ¢ vista como uma qualidade, entdo os
novos gerentes ndo buscam baixar as expectati-
vas, mas sim, aumenta-las ainda mais.

O conflito de sentimento é uma questdo
emergente que os recém-formados levam aos
profissionais de coaching. O anseio de cons-
truir suas carreiras chega a ser um peso tdo
grande que eles questionam, mesmo tendo atin-
gido seus objetivos, se tudo realmente € o que
eles queriam e almejavam.

Esses novos gerentes novinhos ai a
crise (nome da entrevistadora), a crise
que eles enfrentam sabe porque eles
acham que s@o imunes ao erro, sabe.
Eles chegam aqui como se tivesse
fazendo entrevista de emprego sabe,
querem destacar tudo que eles tem de
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bom ¢ ai a gente ja percebe o tamanho
da dor. O medo da queda ‘neh’ [...]
Porque eles ndo estdo acostumados a
levar as coisas com calma, a depender
de outros fatores para ter o que eles
querem, muitos vém aqui tentando
aprender a como escutar sabia. Mes-
mo o pessoal bem profissionalmente
sabe. (Coach 1).

O fragmento acima mostra que a difi-
culdade dos recém-formados ndo é exercer a
funcdo do cargo, mas lidar com suas carreiras
que ascenderam rapido em relagdo aos antigos
gerentes, que fazem parte do corpo da empresa
em que trabalham. Crescer na carreira também
¢ um fator de sofrimento para os novos geren-
tes, porque € dali pra frente, o que eles querem
e o que vao fazer fica nebuloso. A pressa ¢ ini-
miga dos melhores gerentes desta geragao (VE-
LOSO; DUTRA, 2011; VELOSO; DUTRA,;
NAKATA, 2016).

De acordo com as analises acima, € pos-
sivel determinar que apesar de estarem bem
colocados no mercado de trabalho e terem con-
quistado seus objetivos, os recém-formados ge-
rentes tem dificuldade de lidar com as questdes
de perspectiva futura, de saber lidar com o pre-
sente de desacelerar.

Por isso, 0 coaching ficou popular para
a geracdo dos antigos gerentes. Apesar de ser
uma atividade firmada no mercado ha muito
tempo, a geragdo baby boomers popularizou o
atendimento pelo estilo de atendimento volta-
do para um periodo breve de transformagdes
da agdo principal e de longo prazo para manu-
tencdo (VELOSO; DUTRA, 2011; VELOSO;
DUTRA; NAKATA, 2016).

5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste artigo foi co-
nhecer as demandas das organizagdes apresen-
tadas aos profissionais de coaching, visando ao
atendimento focal para os gerentes seniores e
juniores. A demanda dos gestores seniores ¢é
focada na adaptabilidade de um contexto cada
vez mais informatizado e com convivéncia
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com o publico jovem, que ndo tem fidelidade
a empresa como objetivo principal de carreira,
que no ponto de vista dos gestores mais antigos
beira a falta de ética. O receio da substituigao
¢ uma ansiedade constante que conflita com a
gestdo da empresa bem como com a convivén-
cia com 0S NOvVos egressos.

As demandas dos gestores juniores ¢ a
busca da conquista rapida e astrondmica da
carreira gerencial, os recém-formados que-
rem o que no ponto de vista deles é um direito
diante do esforgo requerido na formagdo aca-
démica, e isto ocasiona uma ansiedade que se
contrapde a cautela da experiéncia dos gestores
mais experientes. Os novos gestores querem o
que consideram melhor para si e isso gera ins-
tabilidade no processo gerencial, dado que os
gestores seniores t€ém uma relacio de ‘gratidao’
com a empresa, ja os gestores juniores tém uma
relacdo de gratidao entre si.

Nota-se com o desenvolvimento deste
artigo que a busca pela compreensao do proces-
so de coaching no universo académico ainda ¢
comedida. As pesquisas académicas vém avan-
cando, mas ainda sdo marginalizadas.

Pode-se concluir com a analise dos rela-
tos acima que apesar da construcdo de carreira
e de vida e das percepgdes entre os antigos e no-
vos gerentes serem distintas, o medo que os une
e guia para a busca do processo de coaching é o
mesmo: o temor de serem substituidos e, além
disso, o receio de nao dar conta das atividades
a serem desempenhadas em um cargo de gerén-
cia, o que ¢ contraditorio, uma vez que ambos
buscaram a alta colocagdo no mercado de tra-
balho, o que mostra uma fragilidade, mascara-
da pela hierarquia organizacional.

Sugere-se que, para as pesquisas futuras,
sejam entrevistados em profundidade mais pro-
fissionais de coaching e como eles percebem sua
contribui¢do dentro e fora do contexto organi-
zacional. Sugere-se uma pesquisa comparativa
na formagdo anterior a de capacitagdo em coa-
ching que os coaches tém, seria uma pesquisa
que contribuiria para a compreensdo da busca
pela formagao e também da contribuicdo que a
formac@o anterior teve no profissional coach.
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Destaca-se a importancia do critério ético e cri-
tico da formagdo em coaching, uma vez que a
democratizac@o ao acesso pode ser benéfica pela
competitividade, mas também maléfica, sendo
que qualquer pessoa pode capacitar-se na area e
nao ter insight, know how ou até mesmo feeling
para lidar com as demandas relacionais que sur-
gem no trabalho de coaching.

COACHING: A BRIDGE IN THE
RELATIONS AND MANAGEMENT
ABYSS IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

The main goal of this article is to determine the
demands of the organizations that seek coaching
professionals to tend to the needs of senior and
junior managers. We identified very few national
researches on the topic that establish coaching
as the main aspect of the papers; therefore, there
is a small number of publications and little sci-
entific depth on the subject, which has, on the
other hand, large appeal in the national market.
We chose a qualitative methodology for this ar-
ticle, with an exploratory method. Two in-depth
interviews with coaching professionals were
conducted, and the data analysis also included
content analysis by closed grid. We concluded
that the abyss between senior and junior man-
agers is both technological and experiential. The
organizations are interested in diminishing the
differences in the career development of both
groups of professionals, so as to benefit from
their different competencies, to balance the de-
velopment and the maintenance of management
leaderships, thus ensuring productivity, profit-
ability and diversity.

Keywords: Coaching. Organizations. Senior
Managers. Junior Managers.
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COACHING: UN PUENTE EN
EL ABISMO RELACIONALY
GERENCIAL EN ORGANIZACIONES

RESUMEN

Se objetiva en este articulo conocer las deman-
das de las organizaciones que se presentan a los
profesionales de coaching para atencion focal
para los gerentes séniores y juniores. Se iden-
tifican pocas investigaciones nacionales que
establecen el término coaching como aspecto
central de sus trabajos; asi, hay bajo nimero de
publicaciones y poca profundidad cientifica en
el tema, que tiene, en contrapartida, apelo en el
escenario nacional. Para este articulo, se opta
por la metodologia cualitativa, con método ex-
ploratorio. Fueron entrevistados en profundi-
dad dos profesionales de coaching, prosiguien-
do el analisis a través de la técnica de analisis
de contenido por redes cerradas. Se concluye
que el abismo entre gerentes séniores y juniores
es tecnologico y vivencial. Las organizaciones
estan interesadas en disminuir las diferencias de
la construccion de carrera de ambos los grupos
de profesionales, para que pueda beneficiarse
de sus diferentes competencias, para equilibrar
el desarrollo y la manutencion de los lideraz-
gos gerenciales, garantizando la productividad,
la rentabilidad y la diversidad.

Palabras-clave: Coaching. Organizaciones.
Gerentes Séniores. Gerentes Jiniores.

COACHING: UN PONT SUR I’ABIME
RELATIONNEL ET ADMINISTRATIF
DANS DES ORGANISATIONS

RESUME

L’objectif de cet article est d’établir le de-
mandes des organisations qui se présentent
aux professionnels de coaching pour deman-
der un service spécialisé pour les gérants se-
niors et juniors. Nous avons identifié¢ peux de
recherches qui établissent le terme coaching
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comme un aspect central de leurs travaux, ain-
si, il y a un nombre de publications et peu de
profondité scientifique sur le sujet, qui fait, en
contrepartie, appel sur la scéne nationale. Pour
cette article, nous avons choisi la méthodolo-
gie qualitative, avec une méthode exploratoire.
Nous avons interviewé deux professionnels de
coaching, et poursuivi ’analyse des données
a travers la technique d’analys de contenu par
grille fermée. Nous avons conclu que I’abime
entre les gérants seniors et juniors est tecno-
logique et existentiel. Les organisations s’in-
téressent a la diminution des différences dans
la construction de carriéres des deux groupes
professionnels, a fin de ce qu’elle puisse ab-
sorber leurs différentes compétences, pour
équilibrer le développement et la manutention
des leaderships gérantielles, ce que garantit la
productivité, la rentabilité et la diversité.

Mots-clés: Coaching. Organisations. Gérants
seniors. Gérants juniors.

1 Esteartigo é parte dos resultados da dissertagao de mes-
trado da primeira autora, sob a orientacdo da segunda
autora. O projeto que originou a pesquisa foi submeti-
do ao Comité de Etica com Seres Humanos na Univer-
sidade Federal de Lavras — COEP/UFLA — e foi apro-
vado com o registro CAAE: 1932.1613.7.0000.5148.

2 A palavra ‘gera¢do’ tem uma defini¢do e origem so-
cioldgica, carateristica forte dos estudos norte-ameri-
canos, e sera usada no decorrer deste artigo para expli-
citar as diferencas vivenciais, de formagao e conduta
que ha entre os gerentes séniores ¢ juniores. Nao ha,
portanto, o emprego deste termo como cunho concei-
tual, ¢ apensar uma ‘palavra’ utilizada para explicitar
que ha dois tipos de profissionais advindos de uma
historicidade particular, ocupando cargos num mesmo
escaldo hierarquico.
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ENSAIOS

ASPECTOS JURIDICOS DA PUBLICIDADE
INFANTIL

RESUMO

O Brasil ndo dispde de um diploma legislativo especifico sobre a
publicidade infantil, o que gera uma série de repercussdes negati-
vas sobre o comportamento da crianca e do adolescente, especial-
mente no que tange ao incremento da ansia consumista desta par-
cela considerada hoje bastante consideravel de consumidores. Os
mecanismos utilizados por empresas de produtos ou servigos di-
recionados para este publico especifico, que estimulam e induzem
o interesse na aquisi¢ao desses bens, deparam-se com um campo
de ampla liberdade e imunidade quase que integral a limitagdes
ou restricdes, como consequéncia justamente da lacuna legislati-
va pertinente a matéria. Até existem instrumentos normativos que
regem o assunto, a exemplo do Cédigo de Defesa do Consumidor
e do Estatuto da Crianca e do Adolescente, porém tal regramento
incide apenas indiretamente sobre a questao da publicidade infan-
til, cujo regramento limita-se aquele criado no ambito da entidade
privada de regulacao da publicidade, o Conselho Nacional de Au-
torregulacao Publicitaria (CONAR) que, ndo obstante o esforgo e
anobreza de suas intengdes, ndo supre a contento a atividade regu-
latoria e fiscalizadora da propaganda e da publicidade infantil. O
presente ensaio, portanto, tem por objeto, justamente, as consequ-
éncias juridicas da inércia do legislador ordinario frente a assunto
tao delicado e, a0 mesmo tempo, de solugdo urgente.

Palavras-chave: Aspectos juridicos. Publicidade infantil.

1 INTRODUCAO

A propaganda constitui elemento essencial no bom funcio-
namento da empresa. Afinal, é por meio dela que a marca e o pro-
duto sdo levados ao conhecimento do consumidor, estimulando-o
a aquisicdo e alertando-o dos beneficios da compra do produto.
Nao obstante, em ndo raras oportunidades, a propaganda cumpre
seu desiderato de forma abusiva, desvirtuada e inventiva, embu-
tindo no pensamento do consumidor fisionomia que o produto, em
verdade, ndo possui.

Tal cendrio se evidencia de forma mais grave quando o pu-
blico para quem a propaganda se dirigia ¢ formado por criangas e
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adolescentes, que, a rigor, possui menor capa-
cidade critica e de racionalizagdo das informa-
¢oes ali contidas, gerando um senso consumista
de desejo pelo produto ndo baseado na neces-
sidade, mas pelo mero imperativo de possuir.

Torna-se, assim, mas facil atingir a an-
sia de consumo do publico infantil e juvenil,
pois mais acessivel a absor¢do das informa-
¢oOes perpassadas na propaganda, induzindo-o
a aquisi¢ao de um produto que, a priori, ndo
lhe ¢ indispensavel. Propagandas de brinque-
dos, vestuario e alimentos sdo, muitas vezes,
produzidas no intuito de atingir esta parcela do
publico, em razao justamente da acessibilidade.

O cenario se agrava em razao da inexis-
téncia de 6rgdo ou entidade publica competente
exclusivamente para lidar com a fiscalizacdo
e o controle da propaganda abusiva. E pior: o
pais ndo dispde de instrumento legal que regu-
lamente a matéria, restando promessas e pro-
jetos, mas nada inda efetivo e incisivo, o que
permite a ampla liberdade no momento da di-
vulgacdo de produtos pelas empresas.

Este ensaio se propde, diante disto, a tra-
tar de como a ciéncia juridica pode contribuir
para a solucdo do problema, restringindo a pu-
blicidade infantil e fazendo decrescer o senti-
mento consumista do jovem brasileiro, hoje em
nivel acima do toleravel e do admissivel.

2 FUNCOES DA PROPAGANDA E DA
PUBLICIDADE E SUA IMPORTAN-
CIA PARA A ATIVIDADE EMPRE-
SARIAL

A empresa, visando ao incremento de
suas atividades, corriqueiramente promove me-
canismos de divulgacao de sua marca e de seus
produtos, alcangando, assim, o maior nimero
possivel de potenciais consumidores e adqui-
rentes de seus produtos. Exemplo de tais meios
sd0 os comerciais televisivos, outdoors, radio,
links em sitios da internet, revistas e jornais,
bem como material panfletario, entre outros
menos convencionais.

Toda atividade humana, seja ela profis-
sional ou ndo, deve ser cercada por parimetros
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éticos que precisam estar presentes em qualquer
conduta individual, promovendo a harmonia
social e 0 bom convivio interno na comunidade.
Quanto a atividade empresarial propriamente
dita, a atuagdo da empresa deve permear pela
lisura e pela lealdade para com seus clientes e
concorrentes, evitando inserir-se sem situagdes
antijuridicas passiveis de puni¢do institucional.
As informagdes publicadas de forma inveridica
ou abusiva acabam por gerar descontentamento
no proprio publico para quem os servicos ou
produtos da empresa sao dirigidos.

Por essa razdo, a boa publicidade, mar-
cada por informagdes fidedignas e compativeis
com a realidade, ndo ¢ so obriga¢do juridica e
moral da empresa, mas afeta positivamente sua
imagem perante a propria clientela. Assim, tal
publicidade fatalmente cumpre sua fungdo so-
cial de forma plena, atingindo potenciais con-
sumidores e imunizando a imagem da empresa.

No Brasil, € o que também impde o Co-
digo de Defesa do Consumidor:

Art. 31. A oferta ¢ apresentagdo de
produtos ou servigos devem assegurar
informagdes corretas, claras, precisas,
ostensivas e em lingua portuguesa so-
bre suas caracteristicas, qualidades,
quantidade, composi¢do, preco, ga-
rantia, prazos de validade e origem,
entre outros dados, bem como sobre
0s riscos que apresentam a satude e se-
guranga dos consumidores (BRASIL,
1990a, online).

De qualquer forma, a publicidade deve
ser entendida como o conjunto de mecanismos
tendentes a estimular o consumidor a aquisi¢ao
de um bem ou servico. A publicidade, portan-
to, constrdi e solidifica o elo entre a empresa
— prestadora de servigos ou fornecedora de pro-
dutos — e seu cliente.

Segundo a doutrina, a principal finalida-
de da publicidade ¢ a persuasio. Persuadir, para
Robert Leduc, significa “obter do consumidor
uma mudanga de atitude propicia a criar nele
comportamento que o predisponha & compra.
[...]” Essas técnicas de persuasdo, segundo o
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autor francés, agem “sobre a memoria, criando
uma espécie de reflexo mental préprio a provo-
car a compra.” (LEDUC, 1977, p. 55-56).

O cenario explicita a real e efetiva finali-
dade da publicidade, que nada mais € do que o
estimulo e a indugfo a aquisi¢do de um produ-
to ou servico que leva o nome da empresa. Por
mais discutivel e polémico que pareca ser esse
fim, dado que € facilmente transponivel a barrei-
ra ética que o permeia, a publicidade intrinseca-
mente se faz presente na atividade empresarial,
que ndo pode abrir mio deste eficaz mecanismo
de comunicacdo com seu potencial cliente.

Tanto que ha permissivo legal da publici-
dade encontrado no Cddigo de Defesa do Con-
sumidor, cujo art. 36 prevé e autoriza a publici-
dade, mas impode que sua veiculagdo seja facil
e verdadeiramente identificada como publici-
dade, e ndo como noticia ou aviso. Ou seja, a
pessoa para quem a publicidade ¢ dirigida deve
reconhecer, de plano, tratar-se de publicidade e
ndo de nenhuma outra forma de comunicagao.
Rege, nestes termos, o Codigo: “A publicidade
deve ser veiculada de tal forma que o consumi-
dor, facil e imediatamente, a identifique como
tal.” (BRASIL, 1990a, online).

Dito isso, parece conveniente apresen-
tar, neste momento, a diferenca tedrica entre a
publicidade, que se esta aqui a tratar, e a pro-
paganda, que possui abrangéncia mais signifi-
cativa e ultrapassa os possiveis clientes de uma
empresa. Em verdade, enquanto a propaganda
tem finalidade empresarial, divulgando o ser-
vico ou o produto da empresa com intuito de
venda, a publicidade possui natureza extra em-
presarial e se insere no ambito politico, econo-
mico, social, ideologico ou partidario.

Também ¢ o que ensina Guy Durandin,
para quem:

A propaganda e a publicidade tém
em principio campos de aplicacdo
diferentes: fala-se geralmente de
publicidade quando se trata da area
comercial, e propaganda quando de
problemas de ordem politica, ou de
interesse geral. Mas ambas tém o
mesmo objetivo genérico: modificar
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a conduta das pessoas (DURANDI,
1997, p. 14).

Suzana Maria Pimenta Catta Preta Fede-
richi ndo apresenta entendimento diferente:

Vulgarmente tratadas como sind-
nimas, € embora servindo ao mes-
mo proposito de dar conhecimento
publico de algo, a doutrina difere a
propaganda da publicidade, por di-
vulgar e inserir produtos e servigos de
mercado de consumo, ao contrario da
primeira, que serve a divulgagdo de
idéias, sejam elas politicas, filosoficas
ou religiosas (FEDERICHI, 1999, p.
67).

Do exposto, mostra-se oportuno esclare-
cer que o proposito do presente artigo € analisar
as consequéncias diretas da propaganda dirigida
ao publico infantil e sua repercussao no Direito,
ndo se preocupando com a finalidade e a fung@o
da publicidade neste contexto, em que pese o ter-
mo “publicidade infantil” possuir maior atrativo
didatico. Eis o porqué da utilizagdo desta tltima
expressdo no titulo deste breve ensaio.

Serdo verificados, assim, 0s aspectos es-
sencialmente juridicos da propaganda infanto-
-juvenil e seus efeitos quase sempre maléficos
sobre o publico a quem se dirige.

3 O PROBLEMA DA PUBLICIDADE
E DA PROPAGANDA FALSA OU
ABUSIVA

Conforme noticiado ha poucas linhas, a
propaganda constitui mecanismo inerente a ati-
vidade empresarial de busca e coleta de pessoas
passiveis de se transformarem em consumido-
res contumazes dos servigos e/ou dos produtos
que a empresa disponibiliza no mercado. Ocor-
re que, em nao raras vezes, no cumprimento de
sua fung¢do, a propaganda finda por ultrapassar
a ténue e quase invisivel linha que divide a boa
publicidade daquela de carater duvidoso.

Mais comuns do que se imaginam sdo ca-
sos de iniciativas publicitarias que extrapolam

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Marcos José Nogueira de Souza Filho

303

limites convencionais do bom senso e da razao,
aliciando de forma condenavel o consumidor,
especialmente aqueles de mais facil conven-
cimento e que formam o publico infantil — o
qual, alias, constitui hoje parcela consideravel
de consumidores de certos produtos e servigos
que lhes sdo inerentes.

Nesta conjuntura, da-se razao ao deline-
amento do denominado principio da veracida-
de, o qual deve permear a atividade propagan-
distica comercial, revestindo de informagdes
verdadeiras as mensagens publicitarias sobre
certo servico ou produto. Tal principio ganha
ainda mais relevo quanto tem por foco o pu-
blico infanto-juvenil. Bruno Miragem, discor-
rendo sobre o assunto a atribuindo este cui-
dado ao Codigo de Defesa do Consumidor,
assim se manifesta:

O CDC estabelece um dever de in-
formar agravado com relagdo a certo
publico-consumidor, em vista da ne-
cessidade de se proteger determina-
dos grupos de consumidores, como as
criangas [...], a quem muitas vezes ¢é
enderecada publicidade com motivos
fantasiosos ou irreais (personagens de
desenho animado, pessoas que voam,
dentre outros). Nao se trata de coi-
bir o recurso a técnicas normais de
persuasdo, ou mesmo que tornam a
publicidade mais agradavel. Apenas
¢é vedada a utilizagdo destas técnicas
de modo a aproveitar-se da falta de
discernimento das criangas, sob pena
de esta publicidade ser considerada
ilicita, porque abusiva (MIRAGEM,
2014, p. 257).

Nao obstante a ausé€ncia de instrumento
normativo regulatorio especifico sobre a publi-
cidade e a propaganda, destacam-se no atual
ordenamento juridico patrio os dispositivos le-
gais pertinentes ao assunto e extraidos do Coé-
digo de Defesa do Consumidor, que preveem
a publicidade ilicita e a proibe em suas moda-
lidades enganosa e abusiva: “E proibida toda
publicidade enganosa ou abusiva.” (BRASIL,
1990a, online).
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Seja em sua modalidade enganosa, seja
na abusiva, a publicidade deve ser condenada
por descumprir seu papel essencial de informa-
¢do ao consumidor, pois tal informagao fatal-
mente o induz a erro, prejudicando-o ao adqui-
rir um servi¢o ou bem que, se real conhecedor
de suas caracteristicas, ndo os teria adquirido.

Suzana Maria Pimenta Catta Preta Fede-
richi também alude sobre a dupla maneira pela
qual se pode apresentar a publicidade irregular
a partir do tratamento juridico dado a matéria
pelo Codigo de Defesa do Consumidor:

A Lei n°® 8.078/90, inovadora no tra-
tamento a publicidade, criou duas
categorias de publicidade nociva, a
enganosa e a abusiva. A publicida-
de enganosa esta diretamente ligada
aquilo que pretende inserir no merca-
do, ou seja, a natureza do servico ou
do produto. E a publicidade que induz
ou simplesmente € capaz de induzir o
consumidor a erro na eleigdo do pro-
duto, e sua proscri¢ao visa uma sani-
dade na oferta. A publicidade abusiva,
por sua vez, esta relacionada a propria
forma de abordagem do consumidor,
ndo sendo obrigatdrio qualquer vincu-
lo da nocividade da publicidade com
a lisura do produto. O rol de condutas
¢ enumerativo, sendo impossivel ao
legislador elenca-las exaustivamente
(FEDERICHI, 1999, p. 69).

Por publicidade enganosa, entende-se a
partir de seu conceito legal:

Qualquer modalidade de informacao
ou comunicagdo de carater publicita-
rio, inteira ou parcialmente falsa, ou,
por qualquer outro modo, mesmo por
omissao, capaz de induzir a erro o con-
sumidor a respeito da natureza, carac-
teristicas, qualidade, quantidade, pro-
priedades, origem, preco e quaisquer
outros dados sobre produtos e servigos
(BRASIL, 1990a, online).

Portanto, desvirtuam-se as caracteristi-
cas do servigo ou do bem, omitindo informacao
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essencial e existente ou apresentando, como
real, caracteristica inexistente. Também se re-
vela mentirosa a publicidade que esconde peri-
gos existentes, ofertando produto nocivo como
se fosse imune a riscos.

O publico infantil se coloca com frequ-
éncia na condi¢do de destinatario de mensa-
gens publicitarias enganosas, comumente em
relacdo a brinquedos. Avides em miniatura que,
no comercial, voam sozinhos, ndo o fazem na
realidade, limitando-se a peca publicitaria a
informar que as imagens foram produzidas
por computador, como se tal informacdo fosse
compreensivel pela crianga.

Mais graves sao os brinquedos que repro-
duzem ou sdo criados no formato de alimentos,
muitos até com o odor que lhes € caracteristico
e embutido de forma artificial, sem que haja a
informacao do risco no filme publicitario. Isso
também ocorre com brinquedos formados por
pecas mintsculas, facilmente ingeridas, quan-
do a montagem da peca publicitaria os mostra
ja prontos, escondendo (a) o risco do manuseio
de pecas pequenas por criangas ¢ (b) a dificul-
dade na montagem do brinquedo, muitas vezes
so possivel com ajuda de adultos.

Enfim, na publicidade, mentira ¢ tudo
que “consiste em atribuir a um produto mais
qualidades do que ele tem, e receber beneficios
importantes em troca de um gasto relativamen-
te pequeno” segundo o magistério de Durandin
(1997, p. 29).

Ja por publicidade abusiva, deve ser en-
tendida:

A publicidade discriminatoria de
qualquer natureza, a que incite a vio-
léncia, explore o medo ou a supers-
ticdo, se aproveite da deficiéncia de
julgamento e experiéncia da crianca,
desrespeita valores ambientais, ou
que seja capaz de induzir o consumi-
dor a se comportar de forma prejudi-
cial ou perigosa a sua saude ou segu-
ranga (BRASIL, 1990a, online).

A publicidade abusiva tem mais relag@o
com a matéria apresentada neste trabalho aca-
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démico, pois - inclusive expressamente - aduz
sobre a condi¢@o de vulnerabilidade da crianga,
que, a rigor, possui menor discernimento acerca
da realidade das informagdes perpassadas pelo
comercial televisivo ou por qualquer outro meio
publicitario de divulgagdo de produtos infantis.

Nesta modalidade de publicidade, ndo ha
omissdo de informacdes necessarias ou apre-
sentacdo de caracteres irreais. Nao ha mentira,
portanto, mas pode persistir a indugdo ao erro.
Abusiva ¢ a publicidade que se impde ao con-
sumidor de maneira contraria aos bons costu-
mes, a ética, a moral, a seguranca, a saude, aos
valores familiares ¢ a0 meio ambiente.

A oferta de determinado produto alimen-
ticio, especialmente aquele de preferéncia do
publico infantil, sem a informagdo de que seu
consumo excessivo acarreta danos a satde - ou
0 uso exagerado deste produto no filme publici-
tario, estimulando quem o assiste a proceder da
mesma forma; a “adulterizagdo” do comporta-
mento infantil, por meio de imagens de criangas
cumprindo fungdes tipicamente adultas, como o
uso de sandalias de salto alto e maquiagens; o
estimulo a violéncia, por meio de exposi¢do de
brincadeiras com brinquedos que reproduzem
fielmente armas de fogo ou que se aparentam
com armas, a exemplo das que espirram agua; a
erotizacdo da brincadeira, como a disputa entre
garotos pelo reconhecimento da mocinha e o uso
de poucas roupas pelas criangas sdo exemplos de
comerciais televisivos geridos de forma abusiva.

Neste diapasdo, pode-se atribuir ao Co-
digo de Defesa do Consumidor a nobre res-
ponsabilidade de regular normativamente a
publicidade de bens ou servigos que o mercado
disponibiliza aos consumidores, protegendo-os
contra as ndo raras inverdades e abusividades
cometidas nas campanhas publicitarias moder-
nas. Constitui, portanto, direito essencial do
consumidor “a protecdo contra a publicidade
enganosa e abusiva, métodos comerciais coer-
citivos ou desleais”, como, alias, esta descrito
no art. 6°, inc. IV, do aludido Cddigo (BRASIL,
1990a, online).

Nao obstante, as regras ali contidas sdo
demasiadamente genéricas e ndo atacam a fundo
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a questdo especifica da publicidade para criangas
e adolescentes, que sdo aqueles mais propicios a
absorcdo de informagdes inveridicas e abusivas
veiculadas em comunicagdes publicitarias.

4 ACRIANCAE OADOLESCENTE NA
QUALIDADE DE CONSUMIDORES
E A HIERARQUIA DE VALORES

Historicamente, pode-se dizer que o sur-
gimento e a consolidacdo da publicidade di-
recionada especificamente ao publico infantil
tém data relativamente recente, pois antes, as
empresas ndo enxergavam na crianga e no ado-
lescente potenciais consumidores, restringindo
suas atengOes e iniciativas ao publico adulto,
equivocadamente entendido como o detentor
exclusivo do poderio financeiro e da capacida-
de de consumo.

Somente na segunda metade do século
passado, a publicidade descobriu esta parcela
significativa de potenciais consumidores, avi-
dos ndo somente pelos produtos especificamen-
te para eles fabricados (brinquedos, roupas, ali-
mentos etc.), mas também para aqueles outros,
de cunho adulto, da mesma forma passaram a
ser desejados (filmes, maquiagem, joias e biju-
terias, relogios etc.).

O incremento deste tipo de publicidade
¢ apontado por Inés Silvia Vitorino Sampaio
como caracteristico dos meados da década de
80, quando se verifica:

A explosdo dos programas infantis e
o crescimento de sua importancia na
midia. Nas publicagdes especializadas
da area de propaganda e marketing, a
“sindrome infantil” ¢ identificada. A
crianca ¢ o adolescente deixam de
ser uma questdo de interesse particu-
lar dos pais e educadores, tornando-
-se algo do interesse da propaganda,
particularmente da publicidade e do
marketing (SAMPAIOQ, 2000, p. 147).

O mercado hodierno reconhece nas figu-

ras da crianga e do adolescente potencial e for-
tissimo segmento de consumidores e geradores

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

de lucros, ndo mais somente em relagéo aos pro-
dutos e servigos essencialmente infanto-juvenis,
mas também aqueles que, ha pouco, eram usu-
fruiveis apenas pela comunidade adulta.

Esta conjuntura também ¢ visualizada
por Inés Silvia Vitorino Sampaio, em cujo estu-
do se encontram os motivos por meio dos quais
a crianga ocupa hoje papel de destaque em ter-
mos de consumo:

O reconhecimento da participagdo
destacada da crianga no mercado de
consumo brasileiro impulsiona a sua
maior visibilidade na midia. A crian-
¢a ¢ mais interpelada pela publicidade
que reconhece: (1) a sua condigao pri-
vilegiada de consumidor atual, com
um poder razoavel de decisdo sobre
as compras de artigos infantis; (2) de
consumidor do futuro, a ser precoce-
mente cortejado tendo em vista o pro-
cesso de fidelizagdo de marca; e (3)
o seu poder de influéncia sobre itens
de consumo da familia (SAMPAIO,
2000, p. 152).

Tal cenario - relativo a situagdo da crian-
¢a como efetiva consumidora em larga escala
- seria isento de criticas se as empresas nao lan-
cassem mao de procedimentos espurios com o
fito de, ardilosamente, comercializar de forma
excessiva, abusiva e, as vezes, mentirosa, atin-
gindo a comunidade infantil em razdo da aces-
sibilidade e da ingenuidade que esta apresenta.

A publicidade destinada ao adulto tem
configuracdo totalmente diferenciada daquela
voltada para a crianga, ndo somente em funcao
do produto em si, mas também pela linguagem
utilizada para passar a mensagem de persuasao
a aquisi¢ao do que ¢é ofertado pela empresa. Ge-
ralmente, o uso excessivo de cores € 0 entusias-
mo exagerado do narrador sdo caracteristicas
peculiares a propaganda infantil, pois estimu-
lam o senso consumista e a necessidade - no
intimo da crianga, é necessidade mesmo - de
obten¢ao do produto.

Os sentimentos de (a) inferioridade das
criangas que tém o produto e (b) superioridade
das que ndo tém sdo gerados propositadamente
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pelo contetido do filme publicitario, como se
realmente houvesse a necessidade de aquisigdo
como requisito para o alcance da felicidade e
da saciedade. Ocorre que, em nao raras vezes,
os produtos infantis se revestem da condig@o de
bens supérfluos e dispensaveis que, se ndo uni-
lateralmente impostos ao desejo infantil, ndo
fariam qualquer falta.

A ansia da criangada por produtos espe-
cificamente para ela fabricados tem repercutido
negativamente no proprio or¢amento da familia
brasileira que, inerte, se vé a mercé dos abusos
cometidos pelas industrias de produtos infantis e
por seus respectivos projetos de marketing. Es-
tes, de resto, cumprem efetivamente o papel em
fungdo do qual devem sua existéncia: de induzir,
estimular e fazer crescer o consumo infantil.

A conjuntura implica a capacidade da
crianga de induzir as opgdes dos pais por oca-
sido da visita ao supermercado. “Criangas in-
fluenciam os pais nas compras”, assevera Tania
da Silva Pereira, que arremata:

Os alimentos comprados em muitas
casas sao, em parte ditados (ou suge-
ridos) pelas criangas. Mas nem so aos
alimentos se restringe essa influéncia;
sugestoes para produtos de limpeza
e higiene pessoal também sdo feitas.
Os conhecimentos em nutrigao, pre-
feréncias ou tentativas de compra sdo
influenciados pelos comerciais PE-
REIRA, 1996, p. 464).

O desequilibrio nas contas da familia
brasileira se di, em nao raras vezes, em razio
do que a doutrina chama de “alteragdo da hie-
rarquia de valores”, segunda a qual o consumi-
dor da preferéncia ao supérfluo em detrimento
do necessario. E a propaganda, especialmente
a infantil, tem sua parcela de responsabilidade
neste cenario adverso: A propaganda, diz Ro-
bert Leduc,

altera certa hierarquia dos valores, fa-
zendo com que se comprasse 0 aces-
sorio antes do essencial. Na realida-
de, a hierarquia dos valores depende
muito mais do que se convencionou
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chamar “normas sociais de consu-
mo”, que traduzem o comportamento
da coletividade e que sdo formadas
pelo habito, as crengas, os costumes,
a familia, o meio ¢ as leis (LEDUC,
1977, p. 387-388).

A crianca e o adolescente, por se consti-
tuirem como meros dependentes econdmicos,
e ndo os efetivos provedores do sustento fami-
liar, sdo mais acessiveis ao impulso consumis-
ta, o que, se ndo afeta direta e negativamente as
contas da familia, causa transtorno ao ambiente
familiar quando vém sua ansia por bens ou ser-
vigos constrangida.

A doutrina publicitaria defende sua fun-
¢do e seu papel na economia de mercado ale-
gando que o proprio consumidor possui capaci-
dade de distinguir o que deve ¢ o que ndo deve
ser comprado. Assim, a aquisi¢do equivocada
de um produto ou servico nao deve ser respon-
sabilidade de quem vende ou de quem anun-
cia o bem, mas somente daquele que efetua a
compra. Tal doutrina, a primeira vista, parece
convenientemente supervalorizar a capacidade
do consumidor.

Para Robert Leduc, entusiasta da publi-
cidade e da propaganda, o cliente sabe até onde
alcanga sua capacidade de consumo:

Ha diversos meios de se proteger o
consumidor, sendo que o primeiro
entre eles talvez seja a autoprotecdo,
a protecdo do consumidor exercida
por ele mesmo. Nada podera substi-
tuir a necessidade do consumidor de
se conduzir de modo razoavel, exer-
cendo seu espirito critico, suas facul-
dades de observagdo ¢ de julgamento,
quando compra um produto (LEDUC,
1977, p. 403).

Reconhece-se que ha certa razdo nas pa-
lavras transcritas. Inobstante, ndo parece que
tal posicionamento se enquadre na situacdo da
crianga ¢ do adolescente, pois estes, em razio
do senso e do discernimento reduzido em re-
lagdo a assuntos financeiros, ndo conseguem a
contento distinguir o necessario do supérfluo.
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Ademais, ha incontestavel excesso de pu-
blicidade nos meios de comunicagdo destinados
ao publico infantil. Se, para o adulto ha o cine-
ma, a revista, o jornal, o radio etc., para a crianga
a comunicagao quase que se resume a televisao.
E ¢ aqui que reside a gravidade da questdo: é na
TV que se multiplicam os anuncios de brinque-
dos e demais produtos infantis, especialmente
nos horarios tipicos em que a crianga esta a fren-
te do aparelho de televisdo ou nos canais especi-
ficos para o publico infanto-juvenil que a TV a
cabo e/ou por assinatura disponibilizam.

Assim, o acesso da publicidade a crianga
¢ imediato, mesmo quando se trata de resenhas
propagandisticas abusivas ou mentirosas. No in-
timo, o adolescente e, principalmente, a crian-
¢a costumam acreditar integralmente em todas
as informagdes que lhe sdo perpassadas, do que
se aproveitam as campanhas publicitarias. As
criangas nfo tém o discernimento critico para a
distin¢do entre o certo e o errado, entre o justo e
o injusto, entre o necessario e o dispensavel.

Guy Durandin apresenta dados que
apontam a gravidade das consequéncias da
publicidade infantil enganosa e/ou abusiva
devido ao absoluto desconhecimento do fun-
cionamento das campanhas publicitarias pelas
criangas, 0 que torna o impulso consumista
mais facil de ser atingido:

As criangas, até a idade de dez anos,
e até mais, ndo sabem nada da orga-
niza¢do da publicidade e da profissdo
publicitaria. Ignoram a existéncia das
agéncias de publicidade e, quando in-
terrogadas sobre a origem dos comer-
ciais na televisdo, atribuem-na aos
proprios fabricantes dos produtos, ou
entdo ao “diretor” da televisdo. Igno-
ram assim a natureza e a multiplicida-
de dos processos realizados para se-
duzi-las (DURANDIN, 1997, p. 38).

A condigdo de vulnerabilidade da crianga
e do adolescente sobre o tema, inobstante a falta
de tratamento legislativo especifico, ¢ reconhe-
cida pelo Estatuto da Crianca e do Adolescente
(Lei n°® 8.069, de 13 de Julho de 1990), o qual
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lhes garante o “direito a informacao, cultura, la-
zer, esportes, diversoes, espetaculos e produtos e
servicos que respeitem sua condi¢ao peculiar de
pessoa em desenvolvimento”, nos exatos termos
do art. 71 (BRASIL, 1990b, online).

Apesar disso, nao ha, no Estatuto ou se-
quer em leis esparsas, qualquer normatizacao
especifica sobre a questio da propaganda ou da
publicidade infantil. Tal lacuna legislativa per-
mite, portanto, a ocorréncia das mais diversas
situacdes, a maioria delas de qualidade discu-
tivel e, portanto, passivel de criticas por aque-
les que nada mais pretendem do que proteger
o publico infantil do estimulo dado pelas cam-
panhas publicitarias ao sentimento consumista.

S A LACUNA LEGISLATIVA ESPE-
CiFIC A SOBRE PUBLICIDADE
INFANTIL

O tratamento da matéria pelo ordenamen-
to juridico existente se d4 em sua forma tacita,
aplicando-se a problematica da publicidade in-
fantil dispositivos apenas indiretamente perti-
nentes do Codigo de Defesa do Consumidor e do
Estatuto da Crianca e do Adolescente. Em fun-
¢do do tratamento meramente indireto, a questdo
da publicidade infantil abusiva e/ou enganosa
nio esta resolvida sob o ponto de vista juridico.

Ora, se ao particular é juridicamente pos-
sivel fazer tudo o que a lei expressamente ndo
proibe, ou seja, “ninguém sera obrigado a fazer
ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtu-
de de lei” (BRASIL, 1988, online), em atengao
ao principio constitucional da legalidade (art. 5°,
inc. II), as empresas e as firmas de publicidade, a
rigor, ndo se depararam com limita¢des juridicas
especificas e veem, por isso mesmo, ampliada
demasiadamente sua liberdade de expor seus
servicos e produtos das mais variadas formas
possiveis, 0 que, em ndo raras vezes, debanda
para a publicidade abusiva e/ou enganosa.

O que se vé, quando se depara atenta-
mente com a publicidade infantil, é que esta se
manifesta basicamente por duas formas especi-
ficas: (a) por meio de comerciais e campanhas
publicitarias diretas, que apresentam filmes re-
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alizados por firmas de publicidade para empre-
sas que disponibilizam bens ou servicos infan-
tis, e geralmente aproveitam os intervalos dos
programas infantis para divulgarem suas mar-
cas; e (b) por meio indireto, por meio desses
proprios programas infantis que, por sua vez,
também cumprem parcela de responsabilidade
no incremento do consumismo entre 0s meno-
res, ao vincular marcas de produtos a imagem
do(a) apresentador(a).

Acerca deste ultimo segmento, leciona
Inés Silvia Vitorino Sampaio:

A atratividade dos programas se fun-
damenta no carisma de seus apresen-
tadores e nos desenhos animados, que
respondem por parcela expressiva da
programagdo. As emissoras investem
na imagem de seus apresentadores
que, por sua vez, emprestam sua ima-
gem de estrelas a produtos e marcas.
O sucesso de vendas implica novas
verbas para o financiamento desses
mesmos programas e a valorizagdo
dos mesmos apresentadores. Num
processo similar, as emissoras lan-
cam, também, séries cujos persona-
gens, através de licenciamentos, sido
associados a um conjunto de produtos
anunciados nos intervalos da progra-
magdo — caso dos comerciais — ou no
interior da mesma - caso do merchan-
dising (SAMPAIO, 2000, p. 149).

Assim, € possivel deduzir que, desde o
surgimento deste tipo de marketing, ja deve-
ria ter sido criado um instrumento normativo
para disciplinar especificamente a publicidade
infantil, no que tange a questdo conceitual, as
limitacdes e restrigdes, as liberdades, aos im-
pedimentos e as puni¢des. Decerto, uma legis-
lagdo sobre a matéria afrontaria uma série de
direitos econdmicos de fabricas e industrias, €
bem assim das firmas publicitarias, que resta-
riam restringidas em sua atuag@o no mercado.

Alegariam, com certeza, cerceamento a
liberdade constitucional de expressdo e a veda-
¢do a censura, conforme previsdo constitucio-
nal no art. 5° “¢é livre a manifestagdo do pen-
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samento, sendo vedado o anonimato” (inc. IV)
e “¢é livre a expressdo da atividade intelectual,
artistica, cientifica e de comunicag¢ao, indepen-
dentemente de censura ou licenga” (inc. IX)
(BRASIL, 1988, online).

Tais prerrogativas, inseridas na lista de
direitos fundamentais de 1* geragdo constante do
art. 5° da Constituicdo Federal, se aliam a outras
protecdes relativas a comunicagdo social, a sa-
ber: “Art. 220. A manifestacdo do pensamento,
a criacdo, a expressao e a informagao, sob qual-
quer forma, processo ou veiculo nio sofrerdo
qualquer restricdo, observado o disposto nesta
Constituicdo. [...] § 2° - E vedada toda e qual-
quer censura de natureza politica, ideologica e
artistica.” (BRASIL, 1988, online).

Ocorre que, em nivel constitucional, ndo
se devem interpretar dispositivos constitucionais
de forma isolada, sendo através de estudo sisté-
mico. O principio da unidade da Constitui¢do
(das Prinzip der Einheit der Verfassung), que
encontra em Hesse (1991) seu expoente maior,
aduz a necessidade de sistematizacdo das nor-
mas com conteudos proximos ou relacionados,
evitando a consideracdo isolada da norma cons-
titucional, que faz parte de um complexo forma-
do a partir da inter-relagdo entre as normas cons-
titucionais materialmente vinculadas entre si.

Nesses termos, se realmente esta garanti-
da a liberdade de manifestacdo do pensamento
e vedada a censura, por outro lado ha outros
bens juridicos tutelados constitucionalmente
que, em conflito com os primeiros, podem ¢ de-
vem se sobressair. Esta-se a tratar da protecao a
familia e, especialmente, a crianga e ao adoles-
cente; afinal tais elementos também fizeram por
merecer protecdo constitucional:

Art. 220. [...]

[...]

§ 3° - Compete a lei federal:

[...]

IT - estabelecer os meios legais que
garantam a pessoa e a familia a pos-
sibilidade de se defenderem de pro-
gramas ou programagdes de radio e
televisdo que contrariem o disposto
no art. 221, bem como da propaganda
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de produtos, praticas e servigos que
possam ser nocivos a satde e a0 meio
ambiente.

[...]

Art. 227. E dever da familia, da socie-
dade e do Estado assegurar a crianga,
ao adolescente e ao jovem, com ab-
soluta prioridade, o direito a vida, a
saude, a alimentagdo, a educac¢do, ao
lazer, a profissionalizacdo, a cultura,
a dignidade, ao respeito, a liberdade
e a convivéncia familiar e comunita-
ria, além de coloca-los a salvo de toda
forma de negligéncia, discriminagdo,
exploragdo, violéncia, crueldade e
opressdo (BRASIL, 1988, online).

Especificamente sobre o conteudo do §3°
do art. 220 da Constituigdo, que atribui a lei fe-
deral - ainda nao editada - a criacdo de meios
legais que garantam a pessoa ¢ a familia a pos-
sibilidade de se defenderem da propaganda de
produtos, praticas e servi¢os nocivos, escreve
Suzana Maria Pimenta Catta Preta Federichi
que “o proprio constituinte previu situagdes em
que a publicidade pose ser represada em funcdo
de outros bens juridicos mais relevantes.” (FE-
DERICHI, 1999, p. 81).

Entretanto, mesmo com o tratamento
normativo indireto pelo Codigo de Defesa do
Consumidor, que se limita a disciplinar a publi-
cidade impedindo-a nas modalidades abusiva
e/ou enganosa, ¢ pelo Estatuto da Crianca e do
Adolescente, que resguarda os interesses infan-
to-juvenis sem especificar a questdo publicitaria,
e bem assim o disciplinamento constitucional da
comunicacgio social, que protege a familia ¢ o
menor contra a propaganda de produtos nocivos,
o certo € que a falta de legislacdo propria dificul-
ta sobremaneira o controle e a fiscaliza¢do das
entidades publicitarias e do que fazem para atrair
o publico e incentiva-lo ao consumo.

Destaca-se que a inércia ndo ¢ do Estado
ou do Municipio, mas da Unido Federal, espe-
cificamente do Congresso Nacional, a quem a
Constitui¢do Federal atribuiu a competéncia
privativa para legislar sobre propaganda, ex vi
o disposto no art. 22: “Compete privativamente
a Unido legislar sobre: [...] XXIX - propaganda
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comercial.” (BRASIL, 1988, online).

O que existe em termos efetivos ¢ a tra-
mitacdo de um Projeto de Lei (n° 5.608/2013),
de iniciativa do Deputado Federal Rogério Car-
valho (PT/SE), que regulamenta a publicidade
infantil de alimentos (BRASIL, 2013). Aten-
te-se para o teor daquilo que poderd vir a se
tornar lei e, portanto, imperativa e obrigatoria:

Art. 1° Fica proibida a publicidade,
dirigida a criangas, de alimentos e be-
bidas pobres em nutrientes ¢ com alto
teor de agucar, gorduras saturadas ou
sodio.

§1° A vedagdo se estendera no peri-
odo compreendido entre 6 horas ¢
21 horas, no radio e televisdo, e em
qualquer horario nas escolas publicas
e privadas.

§2° Fica impedida a utilizagdo de ce-
lebridades ou personagens infantis na
comercializagdo, bem como a inclu-
sd0 de brindes promocionais, brin-
quedos ou itens colecionaveis asso-
ciados a compra do produto.

Art. 2° A publicidade durante o hora-
rio permitido devera vir seguida de
adverténcia publica sobre os males
causados pela obesidade (BRASIL,
2013, online).

Inobstante o projeto de lei limitar-se
a publicidade infantil de alimentos, ¢ ndo de
qualquer produto ou servigo, ja se vislumbra a
iniciativa como um avango legislativo em uma
area quase que absolutamente desregrada.

Em ambito genérico, envolvendo qual-
quer produto ou servico destinado aos infan-
tes, destaca-se o anterior Projeto de Lei n°
5921/2001, sob a autoria do Deputado Luiz
Carlos Hauly (PSDB/PR), visando a proibi¢do
definitiva de tal modalidade propagandistica,
ao pretender inserir no Codigo de Defesa do
Consumidor dispositivo cujo teor seria “E tam-
bém proibida a publicidade destinada a promo-
ver a venda de produtos infantis, assim consi-
derados aqueles destinados apenas a crianca.”
(BRASIL, 2001, online).

Decerto que os instrumentos normati-
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vos acima referidos encontram-se ainda em
sua fase embriondaria, pendentes de conclusdo
procedimental. E a gravidade da questao ndo se
reduz a lacuna legislativa sobre publicidade in-
fantil, mas se deve também a auséncia de 6rgao
ou entidade administrativa cuja area de atuacao
seja o controle da publicidade e da propaganda.

6 A NATUREZA JURIDICA DO CO-
NAR E SUA CAPACIDADE NOR-
MATIVA

A questdo da publicidade infantil imune
a restricdo pela auséncia de regulamentagao,
somada a inexisténcia de estrutura administra-
tiva regulatoria e fiscalizadora, tem sua gravi-
dade diminuida pela existéncia de uma entida-
de privada cujas fungdes especificas sdo zelar
pela comunicac¢do comercial e atuar como “or-
g30 judicante nos litigios éticos que tenham por
objeto a industria da propaganda ou as questoes
a ela relativas.” (CONSELHO NACIONAL
DE AUTORREGULAMENTACAO PUBLI-
CITARIA, 2014a, online).

Destarte, existe um instrumento norma-
tivo a regulamentar a publicidade e a propa-
ganda, criada no ambito do proprio CONAR:
o Codigo Brasileiro de Autorregulamentagio
Publicitaria. Neste, ha a previsao do impedi-
mento as publicidades enganosas e/ou abusivas
de que também tratou o Codigo de Defesa do
Consumidor: “Os anuncios devem ser realiza-
dos de forma a néo abusar da confianca do con-
sumidor, ndo explorar sua falta de experiéncia
ou de conhecimento e ndo se beneficiar de sua
credulidade.” (art. 23). (CONSELHO NACIO-
NAL DE AUTORREGULAMENTACAO PU-
BLICITARIA, 2014b, online).

Especificamente sobre a publicidade in-
fantil, também se verifica no Cdédigo Brasileiro
de Autorregulamentagdo Publicitaria um regra-
mento imperativo de como devem se comportar
os publicitarios neste campo:

Artigo 37 - Os esforcos de pais, edu-

cadores, autoridades e da comunidade
devem encontrar na publicidade fator
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coadjuvante na formagao de cidadaos
responsaveis e consumidores cons-
cientes. Diante de tal perspectiva,
nenhum anudncio dirigira apelo im-
perativo de consumo diretamente a
crianca (CONSELHO NACIONAL
DE AUTORREGULAMENTACAO
PUBLICITARIA, 2014b, online).

Nao obstante a nobreza e a boa vontade
da instituicdo referida, bem como a qualidade
técnica da regulamentagdo por ela editada, es-
tas ndo suprem a falta de um tratamento legisla-
tivo publico e imparcial. Ora, o CONAR ¢ pes-
soa juridica de direito privado ndo integrante
da Administragdo Publica, criado na forma de
associacdo privada sem fins lucrativos, sendo
seu corpo diretivo formado predominantemen-
te por profissionais da area da propaganda, do
marketing e da publicidade.

Desconhece-se qualquer caso de conduta
recriminavel por parte do CONAR que, ao que
parece, ¢ merecedor de elogios em sua ardua
tarefa regulatoria e fiscalizadora dos anuncios
publicitarios. Mas sempre age com um gué de
parcialidade que, se ndo aparente, é presumivel.
E mais: ¢, ele proprio, entusiasta da liberdade
de expressdo comercial e da vedagdo a censu-
ra ou qualquer outra forma de limitag@o de tal
liberdade, tanto que sua missao € “promover a
liberdade de expressdo publicitaria e defender
as prerrogativas constitucionais da propaganda
comercial.” (CONSELHO NACIONAL DE
AUTORREGULAMENTACAO  PUBLICI-
TARIA, 2014c, online).

No ambito de seus procedimentos inter-
nos, ha garantia plena do devido processo legal,
do contraditoério e da ampla defesa. E a atuacdo
se da sempre a posteriori, ou seja, 0 CONAR
“ndo exerce censura prévia sobre pegas publi-
citarias, ja que se ocupa somente do que esta
sendo ou foi veiculado.” (CONSELHO NA-
CIONAL DE AUTORREGULAMENTACAO
PUBLICITARIA, 2014c, online).

O cenario também ¢ retratado na doutri-
na de Rosane Leal da Silva:

Em algumas situagoes, 0 CONAR con-
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segue atuar e retirar dos meios de co-
municacdo a publicidade que desres-
peita ou explora a falta de julgamento
do publico infanto-juvenil. Porém,
quando isso acontece, a publicidade ja
atingiu o seu objetivo, pois bastam al-
guns segundos de veiculagdo para uma
anuncio publicitario influenciar uma
crianca (SILVA, 2011, p. 323).

De todo o exposto, a questdo da auséncia
de regulamentacao da publicidade infantil é ape-
nas mitigada - mas ndo definitivamente resolvi-
da - pelo esforgco do CONAR e por sua atuacio
no controle da atividade publicitaria. Mas, ao
que parece, o que pais e educadores exigem, em
verdade, é o cumprimento da fungdo constitu-
cional do Congresso Nacional em regular e res-
tringir a propaganda comercial e a publicidade,
especialmente aquela que mais arduamente vem
sendo contestada por segmentos organizados da
sociedade: a publicidade infantil.

7 CONCLUSAO

A elaboragdo do artigo que agora se finda
propiciou a pesquisa e o estudo sobre este assun-
to que € pouco abordado no campo juridico, mas
de importancia pratica indiscutivel no ambito da
Administracao e do Marketing; a questao da pu-
blicidade infantil e as consequéncias negativas
da falta de sua regulamentagio especifica.

Compreendeu-se que nao se esta a tratar
propriamente de publicidade, mas de propagan-
da: enquanto a primeira tem natureza geral e di-
versificada, abrangendo o campo da politica, da
ideologia, da religido, etc., esta assume um viés
eminentemente comercial, intimamente ligado
que estd a atuacdo empresarial, especialmente
em relagdo a empresas que sentem a necessida-
de de divulgar sua marca, seus bens e servigos,
estimulando sua clientela a aquisicdo de seus
produtos. Trata-se, portanto, de um conjunto de
medidas essenciais ao bom funcionamento da
atividade empresarial.

Ocorre que, em ndo raras vezes, a vei-
culacdo da marca, dos bens ou servigos da em-
presa se faz por meio de anincios comerciais
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de parametros éticos duvidosos, através da cha-
mada propaganda enganosa ou abusiva, confor-
me conceituagdo e tutela dada pelo Codigo de
Defesa do Consumidor. Entretanto, o referido
Cédigo ndo teve o conddo de regular especifi-
camente a publicidade infantil, deixando, por-
tanto, esta lacuna legislativa.

Também o Estatuto da Crianca e do Ado-
lescente perde a oportunidade de fazer o disci-
plinamento da matéria. Claro que ha regras pro-
tetivas do infante no Estatuto, especialmente no
que tange aos direitos a informagao, a cultura,
ao lazer etc., desde “que respeitem sua condi-
¢do peculiar de pessoa em desenvolvimento”
(art. 71) (BRASIL, 1990b, online). Mas tais
regras se aplicam apenas indiretamente a ce-
leuma publicitaria, nada constando no Estatuto
especificamente sobre antncios, televisivos ou
ndo, de estimulo ao consumismo dirigido a esta
parcela de consumidores.

A Constituicdo Federal e seu extenso ni-
mero de dispositivos também se olvidaram do
disciplinamento do assunto. As regras genéricas
de protegdo a liberdade de expressdo do pen-
samento e da vedac@o a censura, as quais, a ri-
gor, garantiriam a ampla e irrestrita publicidade
comercial, entram em conflito com as normas
constitucionais de protegdo a familia e a seus va-
lores, bem como a infancia e a juventude.

O quadro ndo se mostra ainda mais de-
salentador gracas a uma entidade privada de
controle interno da atividade publicitaria: o
CONAR, que conta com instrumentos norma-
tivos que, de certa maneira, atenuam os efeitos
causados pela inércia do legislador ordinario
brasileiro e criam restrigdes e limitagdes a pro-
paganda comercial.

Entretanto, aos olhos dos principais inte-
ressados na regulacdo da publicidade infantil,
a exemplo de pais e educadores, a atuacdo do
CONAR ¢ a edi¢do de regras pela associaciao
nao suprem a falta de normatizagdo publica so-
bre o assunto, dada a justificada presuncgio de
parcialidade que paira sobre aquela entidade
privada. Misteres, portanto, a urgente edigdo
de normas regulatdrias publicas e a necessaria
criagdo de 6rgdo administrativo com atribuigao
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especifica de fiscalizar e controlar a atuagio das
firmas publicitarias criadoras de antncios que
estimulem e agucem os anseios consumistas do
publico infantil.

Nao se esta, neste azo, a defender uma
vedagdo absoluta a atividade propagandista
empresarial destinada a clientela infanto-juve-
nil. Longe disso. Inobstante, o vicuo normativo
estatal sobre o assunto, decerto, enseja o surgi-
mento de iniciativas oportunisticas capazes de
afetar negativamente o discernimento da crian-
¢a, estimulando-a a um sentimento consumista
cuja aquisi¢ao nao ¢ prudente sob o ponto de
vista educacional. Dai o porqué do urgir da pre-
mente regulamentagdo especifica a disciplinar
esta seara publicitaria.

LEGAL ASPECTS OF ADVERTISING
TO CHILDREN

ABSTRACT

Brazil does not have a specific piece of legisla-
tion on advertising to children, which generates
a number of negative effects on the behavior of
children and adolescents, especially with res-
pect to increased consumer craving in what is
today a large group of people. The mechanisms
used by product or service companies targeting
specifically this audience, stimulating and in-
ducing interest in acquiring said goods, are fa-
ced with larger freedom and are almost entirely
immune to limitations or restrictions, precisely
because of the legislative gap concerning this
matter. Although certain legal instruments go-
verning the subject, such as the Consumer Pro-
tection Code and the Statute of the Child and
Adolescent, do exist, such norms focus only in-
directly on the issue of advertising to children;
the subject is only directly targeted by norms
set up under by the private entity that regulates
advertising, the National Council of Self-Re-
gulation in Advertisement (CONAR), which,
deploying its best efforts and the noblest of
intentions, does not meet the requirements of
satisfactorily regulating and supervising adver-
tisement to children. This essay engaged preci-
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sely the legal consequences of the inaction of
the legislator before such delicate and, at the
same time, urgent matter.

Keywords: Aspects legal. Advertising chil-
dren.

ASPECTOS JURIDICOS DE LA
PUBLICIDAD INFANTIL

RESUMEN

Brasil no dispone de un diploma legislativo es-
pecifico sobre la publicidad infantil, lo que ge-
nera una serie de repercusiones negativas sobre
el comportamiento de los nifios y de los adoles-
centes, especialmente en lo que concierne el in-
cremento de la ansia consumista de esta parcela
actualmente bastante considerable de consumi-
dores. Los mecanismos utilizados por empresas
de productos o servicios direccionados a este
publico especifico, estimulando e induciendo
el interés en la adquisicion de eses bienes, se
deparan con un campo de amplia libertad y casi
total inmunidad a limitaciones o restricciones,
en funcion justamente de la laguna legislativa
pertinente a la materia. Aunque existan instru-
mentos legales que disponen sobre el asunto,
como el Codigo de Defensa del Consumidor
y del Estatuto del Nifio y Adolescente, dichas
normas inciden apenas indirectamente sobre
la cuestion de la publicidad infantil; la regla-
mentacion de esta materia se queda limitada al
ambito de la entidad privada de regulacion de
publicidad, el Consejo Nacional de Autorregu-
lacion Publicitaria (CONAR), que, no obstante
el esfuerzo y la nobleza de sus intenciones, no
suple a contento la actividad regulatoria y fis-
calizadora de la publicidad infantil. El presente
ensayo, por tanto, tiene por objeto justamente
las consecuencias juridicas de la inercia del le-
gislador ordinario frente a asunto tan delicado
y, al mismo tiempo, que exige solucion urgente.

Palabras-clave: Aspectos juridicos. Publici-
dad infantil.
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LES ASPECTS JURIDIQUES DE LA
PUBLICITE INFANTILE

RESUME

Le Brésil ne dispose pas d’un diplome 1égislatif
sur la publicité infantile, ce qui génére une série
de répercussions négatives sur le comportement
de I’enfant et de 1’adolescent, spécialement en ce
qui concern I’incrément de I’avidité consumeéris-
te de cette parcelle aujourd’hui considérable de
consommateurs. Les mécanismes utilisés par les
entreprises de produits ou de services dirigés a
ce public spécifique, stimulant et induisant 1’in-
térét en acquérir ces biens, se retrouvent face a un
champ d’ample liberté et d’immunité quasi inté-
grale & des limitations ou restrictions, en fonction
justemente de cette lacune législative pertinent a
la matiére. Malgré le fait que certains instruments
normatifs disposent sur la matiére, comme le
Code de défense du consommateur et le Statut de
I’enfant et de I’adolescent, ces réglements n’in-
cident que de maniére indirecte sur la question
de la publicité infantile ; le réglement direct de la
matiere est limité a celui établis par I’entité pri-
vée de regulation de la publicité, le Conseil natio-
nal d’autorégulation publicitaire (CONAR), qui,
malgré tous ses efforts et la noblesse de ses inten-
tions, n’arrive pas a réaliser 1’activité de régula-
tion et de fiscalisation de la publicité infantile. Le
présent essai a, donc, pour objet les conséquences
juridique de I’inertie du législateur ordinaire face
a ce probléme si délicat et, en méme temps, de-
mandant une solution urgente.

Mots-clés: Aspects juridiques. Publicité infan-
tile.
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ENSAIOS

ADMINISTRAR CONFORME O METODO DO DEUS
HUMANADO

RESUMO

Este ensaio tem como objetivo apresentar uma reflexao sobre a for-
ma de liderar conforme o método de Jesus de Nazaré. Por meio de
uma abordagem dos relacionamentos e da postura do Cristo, que
lidera deixando os outros liderarem, percebe-se a novidade que esse
método apresenta: «aprendei de mim que sou manso e humilde de
coragdo» Mt. 11, 20. Com essa premissa, a novidade da gestdo par-
ticipativa langa um desafio na postura do lider que administra, ndo
de forma impositiva, mas dentro de uma circularidade participativa.
O leitor vera que o presente trabalho coloca o ser humano diante do
desafio de qualificar a forma de gestdo, a partir da tomada de cons-
ciéncia de assumir responsabilidades por parte de cada membro que
compde a engrenagem empresarial, visando, assim, ao crescimento
da corporagdo e um sadio relacionamento dentro das perspectivas
e metas da empresa. O texto contribui para o meio cientifico como
uma novidade no que diz respeito a postura do lider e do administra-
dor que pautam suas escolhas e decisdes apostando no lado humano
e espiritual que dao suporte a sua gestao.

Palavras-chave: Lideranca. Decisdes. Método de Jesus.
1 INTRODUCAO

E possivel, em pleno século XXI, administrar usando o mé-
todo de Jesus de Nazaré? Essa pergunta ¢ o ponto de partida para
a tematica que se quer desenvolver neste modesto artigo. A partir
da perspectiva inclusiva e das ideias de Jesus, pode-se entender o
que significa administrar conforme a metodologia do Cristo, Filho
Humanado de Deus.

O método usado pelo carpinteiro de Nazaré ¢ tdo atual e
responde a problematica da gestdo das coisas e dos sentimentos,
que merece nossa atengdo e reflexdo, mesmo em tempos de indi-
ferenca religiosa, perda de sentido das coisas e de um relativismo
avassalador que destroi as convicgdes interiores do ser humano.

Usando a fonte biblica para corroborar esta reflexdo, cita-se
o Evangelho de Mateus, no capitulo 11, versiculo 29 (BiBLIA,
2002). Quando o Nazareno, claramente, revela sua pedagogia e
método de agir. “Aprendei de mim que sou manso e humilde de
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coragdo.” Com essa constatagdo, Jesus Cristo
implanta a forma mais pedagogica de se admi-
nistrar. Inserindo uma foérmula simples ¢ um
procedimento de conduta que modifica a his-
toria e a postura do género humano, no que diz
respeito ao relacionamento com as pessoas e
com as coisas.

O bom administrador é aquele que lidera
deixando os outros liderarem. A frase, a priori,
apresenta-se contraditoria, mas sua ideia sera
clarificada usando-se as atitudes e posturas do
Lider Divino e Mestre de Nazaré. Para isso,
convida-se o leitor a mergulhar nido s6 a sua
imaginacdo, mas também a colocar-se diante
do Divino Administrador confiando que sera
Ele que ira orientar e conduzir o plano de ges-
tao para o pleno sucesso do trabalho e empre-
endimento das pessoas.

A grande problematica hodierna das em-
presas e organizagdes € a formagdo dos individu-
os para a coletividade, a valorizagdo dos talentos
e dons que cada colaborador carrega consigo. O
lider que administra com o método do Nazareno
procura conhecer o grupo, desenvolver um sen-
so comunitario e social entre seus colaboradores,
para o bem comum e para o crescimento coletivo
de seus liderados. Seria oportuno recordar a intro-
ducdo do paragrafo anterior fazendo a pergunta:
Como liderar deixando os outros liderarem?

2 CONHECER SEUS COLABORADORES

O lider que administra segundo a meto-
dologia do Deus Humanado conhece seus co-
laboradores, faz de sua gestdo um entrelagar de
sonhos e de metas tracadas por todos, almejando
0 bem comum. Para isso, sdo necessarias a hu-
mildade e a mansiddo evangélicas. A humildade
¢ a capacidade que se tem de aprender com o
outro. Por mais capacitados e bem formados que
se é sobre um determinado assunto e/ou setor,
precisa-se e pode-se sempre contar com outros
para qualificar e socializar o trabalho. Humilda-
de vem do latim humus, que significa terra.

A terra ¢ um dos quatro elementos; faz
perceber e aprofundar a metafora da criagdo e do
conjunto dos elementos que interagem juntos. O
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Criador mistura o barro e a agua dando a vida
com seu halito divino. Com seu sopro, dignifi-
cou a pessoa humana fazendo-a passar pelo fogo
existencial, por meio da necessidade de interagir
com outros e gerir tudo o mais que Deus criou.

Humildade é a capacidade de baixar-se ao
nivel do semelhante, para, entdo, poder partici-
par da historia do outro e, assim, todo o mecanis-
mo organizacional crescera. Os colaboradores
janao sdo meros participantes de um time de tra-
balho; sdo pessoas humanas com suas virtudes e
limitagGes a perseguir metas e sonhar juntas para
0 bem e o crescimento do aparato laboral.

Jesus de Nazaré, ao iniciar seu projeto
de salvagao, comecou formando um grupo. Um
Deus Homem, igual ao ser humano em tudo,
menos no pecado (BfBLIA, Hebreus, 4, 15).
Ele estabeleceu com a pessoa humana uma so-
ciedade de amor e confianca. As fontes evangé-
licas narram como Jesus chamou seus primei-
ros colaboradores e apostolos (BIBLIA, Lucas,
5, 1-11; BIBLIA, Marcos, 1, 16-19; BIBLIA,
Mateust, 4, 18-25). No Evangelho de Jodo (Bi-
BLIA, Jodo, 1, 38-43), depara-se com o chama-
do que Jesus fez para alguns pescadores: Pedro,
André¢ e Filipe. Inicia-se com esta convocagdo a
grande aventura da ‘Companhia de Pesca’1 de
Jesus de Nazaré.

E Jesus, voltando-se e vendo que eles
o seguiam, disse-lhes: Que buscais?
E eles disseram: Rabi (que, traduzido,
quer dizer Mestre), onde moras? Ele
lhes disse: Vinde, ¢ vede. Foram, e vi-
ram onde morava, e ficaram com ele
aquele dia. Era André, irmdo de Si-
mao Pedro, um dos dois que ouviram
o testemunho de Jodo Batista. Este ao
encontrar seu irmao Simao, disse-lhe:
Achamos o Messias (que, traduzi-
do, ¢ o Cristo). E levou-o a Jesus. E,
olhando Jesus para ele, disse: Tu és
Simado, filho de Jonas; tu seras chama-
do Cefas (que quer dizer Pedro). No
dia seguinte quis Jesus ir a Galileia, e
achou a Filipe, e disse-lhe: Segue-me
(BIBLIA, Jodo, 1, 38-43).

E importante perceber que Jesus pergunta

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Sostenes Luna

317

as motivagdes pelas quais os discipulos o procu-
ram. “ Que buscais? 7 Uma organizagdo em-
presarial séria deve preocupar-se com as motiva-
¢des pelas quais aquele profissional a procurou.
E como ele pode colaborar para as aspiragdes
e demandas da empresa. Aqui ndo vale s6 um
RH capacitado ou uma equipe preparada para
perscrutar novos colaboradores, nem tdo pouco
que o candidato tenha um bom curriculum ou
carta de apresentagdo satisfatoria. E necessaria
uma politica inclusiva de todo o grupo na con-
tratagdo de novos colaboradores e de conhecé-lo
ndo so6 no nivel profissional de qualificagdo, mas
no arcabougo familiar e de quais valores éticos
esse profissional é robustecido. No Evangelho
de Jodo (BiBLIA, Jodo, 1,45-49), percebe-se a
profundidade do didlogo entre Jesus e Natana-
el e a constatagdo da autenticidade de carater de
Natanael da parte de Jesus:

Filipe achou Natanael, e disse-lhe:
Achamos aquele de quem Moisés es-
creveu na lei, e os profetas: Jesus de
Nazaré, filho de José. Disse-lhe Na-
tanael: Pode vir alguma coisa boa de
Nazaré? Disse-lhe Filipe: Vem, e vé.
Jesus viu Natanael vir ter com ele, e
disse dele: Eis aqui um verdadeiro is-
raelita, em quem ndo ha dolo. Disse-
-lhe Natanael: De onde me conheces?
Jesus respondeu: Antes que Filipe te
chamasse, te vi eu, estando tu debai-
xo da figueira. Natanael respondeu, e
disse-lhe: Rabi, tu és o Filho de Deus;
tu és o Rei de Israel.

Naquele momento de sinceridade para
ambos, surge em Natanael a certeza da fidelida-
de ao projeto de Jesus. Propoe-se com o empe-
nho pessoal de ser leal e envidar todos os seus
esforgos para seguir Aquele, que se abaixou a
seu nivel, mostrou-lhe o que era importante e
como Natanael poderia colaborar no projeto de
Salvagdo. Aqui ha um lider amoroso ¢ humil-
de que levanta seu colaborador, abaixando-se
a seu nivel. A firmeza de Jesus ao transmitir
a Natanael que o conhece, ¢ que confiava em
suas habilidades para a execugdo da missao
a maior prova de que a pedagogia de Jesus

o~ O~

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

entrar no universo do outro para envolvé-lo em
seu projeto. A lideranga de Jesus € pautada no
contato fisico, do olho no olho e no conheci-
mento daquele a quem ele ira confiar a missao.

3 CAPACIDADE DE INVESTIR E
CONFIAR

Nenhum grupo cresce sem investimento,
seja no campo emocional, no profissional e no
técnico. Constata-se que as empresas ¢ organi-
zacdes que investiram no trabalho emocional de
seus dependentes e na capacitagdo intelectual e
fisica sdo empreendimentos que superam me-
lhor as crises, pois criaram a resiliéncia neces-
saria para avancar em projetos mais ousados e
dindmicos. Sabe-se que a resiliéncia € a capaci-
dade que o ser humano tem para enfrentar as di-
ficuldades, transpondo-as e tirando alguma li¢do
para a vida a partir daquela situa¢do conflituosa.

A mansiddo do lider sera sempre vista
no ritmo de gestdo da empresa, como também
a sua inseguranca ou a falta de capacidade de
trabalhar em equipe. Ser manso significa ter ca-
pacidade de escuta, de parar para ganhar tempo
com o outro, de analisar as ideias que surgem
no interior do grupo, ou o matiz ideologico
de tal postura e/ou decisdo que se deva tomar.
Planejar e executar o planejado sera sempre o
ponto de partida do sucesso de uma empresa ou
organizacdo social. Reunir-se constantemen-
te para avaliar o caminho percorrido, planejar
outras metas e atividades podem fazer o grupo
tornar-se dindmico e interativo. A reunido sera
o ponto de convergéncia das ideias, da escuta
do outro, da avaliagdo sincera e execucdo dos
projetos que compdem a missdo da empresa.

E dificil perceber um administrador
que ndo planeja e executa a partir da consulta
e delibera¢do do grupo. Se as pessoas nao se
reunirem, como ¢ possivel planejar, executar e
avaliar? Se ndo se sabe o que os colaboradores
pensam e ndo os escuta para entender seus des-
contentamentos e suas ideias: como ¢ possivel
valorizar o outro? Ou avalia-lo com a devida
imparcialidade que a prudéncia ird oferecer?
Estas s3o perguntas provocativas para que um
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sadio exame de conscié€ncia seja a bussola que
ira conduzir as decisdes da empresa, causando
contentamento e participacao de todo o grupo.

Observa-se nas empresas que investem na
parte emocional de seus membros, dando-lhes
tempo e suporte com profissionais na area psi-
quica, com acompanhamentos psicoterapéuticos
e espirituais, destacando a valorizagdo do ludi-
co, que o trabalho flui com a leveza de uma boa
producdo e de uma atmosfera pacifica de convi-
véncia entre os membros da empresa. Os cola-
boradores trabalham amparados por um fulcro
emocional e espiritual. Tornam-se pessoas satis-
feitas e embasadas na valorizagao que lhes € ou-
torgada. O time se fortalece, pois cada membro
se torna uma peca importante para que a engre-
nagem empresarial tenha éxito e rentabilidade.

O administrador manso e humilde € jus-
to. Tera sempre como respaldo a sua conscién-
cia de que trabalha, ndo so6 visando a cifras eco-
ndmicas, mas construindo e qualificando vidas,
saindo do seu “Eu” e tocando o “Tu” do outro,
deixando que o “No6s” se torne a motivagao pri-
maria para seus esforgos de gerir empresas e
pessoas, visando nao ao sucesso do “Eu” e nem
desprezando a fraqueza do “Tu”, mas apostan-
do na versatilidade do “Nos”.

E importante para o administrador medi-
tar sobre as atitudes positivas e negativas que
seu grupo venha a apresentar, empurrando os
mais vulneraveis a ousar e sonhar juntos, sem
medo de errar; assim, o grupo vera que possui
interacdo e confiabilidade. Afinal, se ndo houve
acerto, pode haver erro. Vale mais o erro daque-
le que tentou, que a indiferenca daquele que,
com medo, ndo ousou.

Temeroso sera o lider que nio apostar e
investir até naquele ou naquela, que a priori,
pode colaborar pouco ou nao render o esperado.
Inseguro demonstra-se o lider que ndo reconhe-
cer os dons e talentos que existem em seu time
e ndo os valorizar. Mediocre sera o grupo que
ndo apoia o seu lider, que ndo valoriza as lide-
rangas, ou se divide querendo mostrar forg¢a ou
desqualificar aqueles que podem somar para o
crescimento de todos. Sera a capacidade e cria-
tividade dos membros que compdem um time
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que fara o sucesso e o crescimento do conjunto.
Cada membro com seu nome e identidade tor-
na-se protagonista de sua histdria profissional,
deixa de ser um nimero, um codigo de barra,
ou um chip, tornando-se uma pessoa humana
com seu pleno valor a colaborar para o éxito
do trabalho da empresa ou organizagao social.

4 PRODUZIR COM RECURSOS ES-
CASSOS

O grande desafio dos grupos empresa-
riais e das boas liderancas é produzir com re-
cursos insuficientes. Constata-se, a partir das
crises econOmicas e das diversas realidades de
corrupcao que sdo desfraldadas no mundo, que
0 sucesso nao esta em ter grandes possibilida-
des econdmicas que respaldem a empresa, mas
em fazé-la produzir com recursos escassos,
gerando lucratividade na agdo do trabalho e,
como resultado final, uma rentabilidade posi-
tiva e honesta. Mais uma vez, ha de se apelar
para a criatividade, o senso ludico e a honesti-
dade do administrador e de seus colaboradores.

Com criatividade, gasta-se menos e tem-
-se uma maior possibilidade de usar o material
humano e econdmico de que a empresa dispoe.
Se o grupo se sente participante do processo de
gestdo, todos vao querer que o resultado final
seja o sucesso do empreendimento, envidardo
esforcos e energias para desempenhar bem o
seu papel. O grande mal que ameaga a vida e
a dignidade da pessoa humana chama-se cor-
rupgdo. As estruturas empresariais devem tra-
balhar para expurgar de seus meios a falta de
transparéncia e de protecionismo que corroem
a pessoa humana ¢ a faz dependente de um ga-
nho facil prejudicando outros.

A empresa transparente se preocupa em
criar uma cultura que combate a corrupgao.
Tendo em vista que os valores éticos e hones-
tos sdo as pilastras do seu proceder comercial,
nao ¢ capaz de retirar do trabalhador sua por-
¢do necessaria para a sobrevivéncia digna e seu
bem-estar social. S0 pertinentes e proféticas
as palavras do Papa Francisco ao refletir sobre
a corrupgao, alertando:
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A corrupgdo sempre encontra 0 modo
para se justificar, apresentando-se
como a condi¢do “normal”, a solucdo
de quem ¢ “esperto”, o caminho para
atingir os seus objetivos. Tem uma
natureza contagiosa ¢ parasitaria,
porque ndo se nutre do que de bom
produz, mas do que subtrai e rouba. E
uma raiz venenosa que altera a sa con-
corréncia e afasta os investimentos.
Enfim, a corrupgdo é um “habitus”
construido sobre a idolatria do dinhei-
ro ¢ da mercantiliza¢do da dignidade
humana, por isso, deve ser combatida
com medidas ndo menos incisivas do
que as previstas na luta contra as ma-
fias (FRANCISCO, 2017, online).

A chamada de atengdo do Papa Francisco
gera, dentro do cenario hodierno, uma bandei-
ra contra toda espécie de corrupgao e de agdo
maléfica contra a dignidade do trabalho e da
pessoa humana. Ndo ha como justificar a cor-
rupgdo e a agdo dos corruptos contra o bem da
sociedade. Uma nagdo que consegue implantar
uma cultura de honestidade e transparéncia tor-
na-se um farol a iluminar o caos ¢ a escuriddo
de um mundo egoista e fechado em si mesmo.

Uma empresa que opta pela transparén-
cia e pela via honesta de sua gestdo, mesmo que
a priori tenha dificuldades para gerir os recur-
S0S escassos, tera a altivez de uma consciéncia
serena, para, com criatividade, adquirir os ga-
nhos necessarios e fazé-la crecer, tornando-se
uma empresa sélida, ndo s6 no lastro econo-
mico, mas também na seriedade de uma gestio
clara e eficaz.

Nao se pode esquecer o gesto simboli-
co de Jesus de Nazaré na famosa multiplicagdo
dos paes, como um grande sinal de esperanga ¢
prova de solidariedade para a gestdo da comu-
nidade. No Evangelho de Mateus, encontra-se
a narrativa no capitulo (BIBLIA, Mateus, 14,
13-21), e em Jodo, (BIBLIA, Jodo, 6, 1-15).
E importante perceber que a multidio estava
cansada e faminta. Jesus pediu a seus colabo-
radores que a acomodassem e distribuissem os
poucos pdes e peixes que possuiam entre os
que estavam famintos. Jesus deixou os aposto-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

los organizarem a multiddo e confiou que eles
saberiam como agir: administrou deixando os
outros administrarem.

Antes da distribui¢do, Jesus tomou o pao
€ 0 peixe e os abengoou. Aqui mais um ensina-
mento do método cristdo na gestdo das coisas.
O lider deve ser um homem de fé, que reza, que
fala e se dobra diante de Deus, no mais pro-
fundo do seu interior. Uma pessoa entregue a
orientacdo divina, antes de tomar uma decisao
ou executar um projeto, fica diante do Senhor
e pede-Lhe, humildemente, as orientagdes ¢ a
sabedoria necessarias para agir.

Jesus sabia que os recursos eram escas-
sos e insuficientes, ndo havia pao nem peixe,
mas rezou, abengoou e pediu para os discipulos
distribuirem, fazendo que seus colaboradores e
0 proprio povo tratassem de pdr em pratica a
partilha e a solidariedade. Os textos biblicos ci-
tam até nimeros surpredentes de pessoas atin-
gidas e saciadas por meio da A¢ao de Jesus de
Nazaré na multiplicagdo dos paes.

Agostinho de Hipona, em sua obra lite-
raria “O Livre-arbitrio”, diz: “todo aquele que
quer viver conforme a retidao e honestidade, se
quiser por esse bem acima de todos os bens pas-
sageiros da vida, realiza conquista tdo grande,
com tanta felicidade que, para ele, o querer € o
possuir serdo um s6 e mesmo ato.” (AGOSTI-
NHO, 2013, p. 61). Assim, conforme reflexdo
feita, o sucesso da companhia esta, justamente,
no modo como o grupo ira proceder diante das
adversidades, colocando como prioridade a re-
tiddo das acdes e a honestidade no agir. A fé do
administrador e a colaboragdo efetiva do grupo
fard que os projetos se multipliquem, os resul-
tados aparegam e os sonhos se realizem.

S OS DEFEITOS DO ADMINISTRA-
DOR

A leitura deste titulo deixa o leitor curio-
so e querendo entender: ‘por que’, em um ar-
tigo sobre gestdo, se devam refletir sobre os
defeitos do administrador? Explica-se, no livro
de Franc¢ois Van Thuan, “Testemunhas da Es-
peranga: quando o amor irrompe em situagées
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de heroismo e no dia-a-dia” (VAN THUAN,
2002); ha um capitulo dedicado aos defeitos
de Jesus de Nazaré. Algum pesquisador devoto
deve estar-se perguntando: E Jesus tinha defei-
tos? Ou o cético afirmando: Bem que eu ndo
acreditava no método dele. De uma forma ludi-
ca, o Cardeal Van Thuan faz conhecer as carac-
teristicas do Deus humanado em sua maneira
mais genuina de gerir.

Conforme Van Thuan, o primeiro defei-
to de Jesus é: “ndo tem boa memoria” (VAN
THUAN, 2002, p. 28), ¢ recorda o episdédio em
que Jesus promete o paraiso ao cognominado
‘Bom Ladrio’, que se arrependeu de seus crimes
e reconheceu a divindade de Jesus no apice do
sofrimento dos dois no momento da cruz. Diz
Van Thuan: “Se fosse eu teria lhe respondido:
nao vou te esquecer, mas os teus pecados devem
ser purificados com ao menos 20 anos de pur-
gatorio. No entanto, Jesus lhe respondeu: ‘hoje
mesmo estaras comigo no Paraiso’ (BIBLIA,
Lucas, 23, 43). Ele esquece todos os pecados
daquele homem.” (VAN THUAN, 2002, p. 28).

O segundo defeito de Jesus, conforme o
Van Thuan, é: “Jesus ndo sabia matematica.”
(VAN THUAN, 2002, p. 29). E continua sua
reflexdo advertindo com a parabola da ovelha
perdida (BIBLIA, Lucas, 15, 4-7). E importan-
te enteder a problematica posta por Van Thuan:
Jesus deixa as noventa e nove ovelhas, ou seja,
a maior parte, ¢ vai em busca de uma extra-
viada. ‘“Para Jesus, uma pessoa tem 0 mesmo
valor das noventa e nove, e talvez ainda mais!
Quem aceitaria algo deste tipo? Pois a sua mi-
sericordia se estende de geragdo em geragdo.
Quando se trata de salvar uma ovelha perdida,
risco algum, nenhum esforgo faz Jesus se de-
sencorarjar.” (BIBLIA, Lucas, 15, 4-7). Grande
licdo nos da Jesus no quesito formar pessoas
e acompanha-las. A coragem do Bom Pastor ¢
sua grande vontade de ver seu grupo prosperar
o impulsionam a ndo desistir de nenhuma delas.

Na logica da indiferenca e da excluséo
social: Que seria uma pessoa, diante das noven-
ta e nove? Mas, na pedagogia do Administrador
Divino, nenhuma pessoa se deva perder, tudo
Ele faz para té-la de volta, apostando no inves-
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timento humano, na unidade, paciéncia e matu-
ridade do grupo que o esperara trazendo a outra
pessoa que se desviou ou que se desencantou
com o projeto do grupo.

O terceiro defeito de Jesus, conforme Van
Thuan (2002, p. 30), é: “Jesus ¢ um aventurei-
ro. Quem cuida da publidicade de uma empre-
sa ou se langca como candidato em algum tipo
de eleicdo geralmente faz uma programagio
bem precisa, com muitas promessas.” tentando
impressionar com a imagem € uma persuasiao
que aponta ao sucesso. Constata o cardeal que:
“nada de semelhante acontece com Jesus. A sua
propaganda, analisando humanamente, é desti-
nada ao fracasso.” (VAN THUAN, 2002, p. 30).
A este ponto o presquisador de administracao,
economia ou marketing deve estar-se perguntan-
do: aonde chegaremos? Desse modo, “o trecho
do Evangelho que trata das bem-aventurancas,
verdadeiro autorretrato de Jesus aventureiro do
amor ao Pai e aos irméos, é um paradoxo do ini-
cio ao fim.” (VAN THUAN, 2002, p. 30).

Bem-aventurados os pobres em es-
pirito [...] Bem-aventurados os que
choram, [..] Bem-aventurados os
mansos, porque eles herdardo a terra.
Bem-aventurados os que tém fome ¢
sede de justiga, [...] Bem-aventura-
dos os misericordiosos, porque eles
alcancardo misericordia. Bem-aven-
turados os puros de corag@o, porque
eles verdo a Deus. Bem-aventurados
os pacificadores, porque eles serdo
chamados filhos de Deus. Bem-aven-
turados os que sofrem perseguicdo
por causa da justica, [...] Bem-aventu-
rados sois vos, quando vos injuriarem
e perseguirem e, mentindo, disserem
todo o mal contra vds por minha cau-
sa. Exultai e alegrai-vos, porque gran-
de serd a vossa recompensa nos céus
(BIBLIA, Mateus, 5, 3-12).

As Bem-Aventurancas sdo uma sintese
de todo ensinamento cristdo. Seria, entdo, o
texto basico de reflexdo para o bom proceder
dos que, de sa consciéncia, desejam bem ad-
ministrar. Destaca-se a importancia do despren-
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dimento intelectual do administrador que atua
conforme o método do Nazareno. A partir de
uma logica que contraria os parametros da ges-
tdo convencional, o texto apresenta que “os dis-
cipulos de Jesus confiavam naquele aventurei-
ro. Ja faz mais de dois mil anos que as pessoas
continuam seguindo os passos de Jesus. Basta
lembrar os santos de todas as €pocas. Muitos
deles fazem parte daquela abengoada associa-
¢do de aventureiros. Sem enderego, sem tele-
fone” (VAN THUAN, 2002, p. 31), sem e-mail
ou wi-fi, mas com uma solidez e fundamento
que, até hoje, continua a existir no tempo, e
as ondas contrarias a sua historia e vida ndo
os submergiram. Se o administrador trabalha
guiado por dois aplicativos divinos que possui
consigo, a razdo e o coragdo, certamente ira
conduzir o seu proceder para o bem e desenvol-
vimento de sua corporagao.

6 CONCLUSAO

O Capitulo 21 do Evangelho de Jodo ¢
um vedadeiro ‘Vade Mecum’ para os que que-
rem seguir a pedagogia de administrar a partir
do método do Deus Humano, Jesus de Nazaré.

O desafio desta reflexdo conduz o ser hu-
mano, finalmente, & margem do chamado lago
de Tiberiades, depois de muitas experiéncias
com o Nazareno, passada a sua traicdo por par-
te de um dos seus colaboradores, de seu sofri-
mento, morte e ressurrei¢do: estdo ali, no seu
trabalho de pesca, os companheiros que Jesus
tinha convidado para o ajudar em seu projeto
de salvacdo e implantagdo do Reino de Deus.
Estavam sozinhos, sem seu lider, mas o grupo
nao parou de sonhar.

Eles continuavam a histoéria de suas vi-
das e tinham trabalhado a noite toda, nada ti-
nham pescado. Quando, de repente, apareceu-
-lhes um jovem e lhes orientou fazendo-lhes
jogar novamente as redes no lago, reavivando
a chama da confianca e da perseveranca na
dignidade do trabalho. Surpreendentemente,
eles puxaram a rede cheia de peixes. Logo,
eles reconheceram que era Jesus o jovem Ad-
ministrador Divino, a dar-lhes as instrugdes
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e os comandos para ndo pararem de pescar e
nem desanimarem diante da escassez e da fal-
ta de peixes ( BIBLIA, Jodo, 1, 1-24).

Ao chegarem a margem, Jesus ja tinha
preparado o ambiente com brasas e peixes, e
a pauta da reunido mais importante que eles
haveriam de ter, inicia-se com com trés per-
guntas de Jesus para Pedro, que mudou defi-
nitivamente a vida do Apostolo. “Pedro tu me
amas? Apascenta as minhas ovelhas.” Apés a
terceira vez de tal indagagdo, Pedro ja triste por
tanta insisténcia de Jesus na mesma pergunta,
respondeu-lhe: “Mestre, tu sabes tudo, tu sabes
que eu te amo.” Tamanha foi a profissdo de fé
de Pedro, que fez desse gesto a total entrega de
sua vida nas maos Daquele que seria o condu-
tor de suas acdes até o fim de seus dias. Pedro
tornou-se o lider que apascentaria o rebanho
do Senhor conectando as coisas da terra aos
mistérios do céu. Teria a senha que conduz a
humanidade cansada por falta de conec¢dao com
o Sagrado e com o seu Senhor por meio do seu
Pastoreio Universal e pela caridade que trans-
passa qualquer forma de gerir.

O sucesso da ‘Companhia de Pesca’
de Jesus se perpetua até os nossos tempos, de
geracdo em geragdo, entre crises, sucessos,
avancos e recuos. Durante mais de dois milé-
nios de Historia, a presenga invisivel e a forga
do Administrador Ressuscitado continua ins-
pirando homens e mulheres a buscar na prati-
ca do amor e do perddo a matéria-prima para
a consolidagdo de um empreendimento que se
chama Reino de Deus.
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ENSAIOS | Administrar conforme o método do Deus humanado

MANAGEMENT ACCORDING
TO THE METHOD OF THE
HUMANIZED GOD

ABSTRACT

This essay is aimed at presenting a reflection
on leadership according to the method of Jesus
of Nazareth. Through an analysis of the rela-
tionships built by the Christ and the stance he
adopted, who leads by letting others lead, we
realized the novelty that such method presents:
“learn from me, for [ am gentle and humble in
heart” (Mathew 11, 20). Under this premise,
the novelty of participative management poses
a challenge regarding the stance adopted by the
leader, who must manage in a non-imposing
manner and within a circle of participation.
The reader will find that the present essay pre-
sents the challenge of qualifying said form of
management, from consciousness and the as-
sumption of responsibility by each member of
the team, so as to focus on the growth of the
corporation and the establishment of a healthy
relationship within the perspectives and goals
of the company. The text contributes to the de-
velopment of science in that it is a novelty re-
garding the stance of the leader and the mana-
ger who guides their choices and decisions on
the human and spiritual side that support their
management.

Keywords: Leadership. Decisions. Jesus’ Me-
thod.

ADMINISTRAR DE ACUERDO
CON EL METODO DEL DIOS
HUMANADO

RESUMEN

Este ensayo tiene como objetivo presentar una
reflexion sobre la forma de liderar de acuerdo
con el método de Jestis de Nazaret. A través de
un abordaje de las relaciones y de la postura del
Cristo, que lidera dejando que los otros lide-
ren, percibimos la novedad que dicho método
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presenta: “aprended de mi, que soy manso y
humilde de corazon” (Mateo 11, 20). Bajo esa
premisa, la novedad de la gestion participati-
va lanza un desafio en la postura del lider que
administra no de forma impositiva, pero den-
tro de una circularidad participativa. El lector
vera que el presente trabajo nos coloca adelante
del desafio de cualificar la forma de gestion, a
partir de la tomada de consciencia y de asumir
responsabilidades por parte de cada miembro
que compone el engranaje empresarial, visan-
do el crecimiento de la corporacién y un sano
relacionamiento dentro de las perspectivas y
metas de la empresa. El texto contribuye para
el medio cientifico como una novedad en lo
que dice respecto a la postura del lider y del ad-
ministrador que pauta sus escojas y decisiones
apostando en el lado humano y espiritual que
dan soporte a su gestion.

Palabras-clave: Decisiones.
Método de Jesus.

Liderazgo.

ADMINISTRAR CONFORMEMENT
A LAMETHODE DU DIEU
HUMANISE

RESUME

Cet essai a pour objectif de présenter une ré-
flexion sur la forme de diriger conformément
a la méthode de Jésus de Nazareth. A travers
un abordage des relations et de la position du
Christ, qui dirige en laissant que les autres di-
rigent, nous voyons la nouveauté que cette mé-
thode présente : « recevez mes instructions, car
je suis doux et humble de coeur » (Matthieu
11, 20). Depuis ce postulat, la nouveauté de la
gestion participative lance un défi concernant la
position du leader qui administre non pas de fa-
¢on impositive, mais dans un cercle participa-
tif. Le lecteur verra que le présent travail nous
met devant le défi de qualifier la forme de ges-
tion, a partir de la prise de conscience et de res-
ponsabilités par chaque membre qui compose
I’engrenaje de I’entreprise. Le texte contribue
au moyen scientifique comme une nouveauté
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en ce qui concerne la position du leader et du
dirigeant qui fixe ses choix et décisions inves-
tissant sur le coté humain et spirituel qui sou-
tiennent sa gestion.

Mots-clés: Leadership. Décisions. Méthode de
Jésus.

1 Termo cunhado para referir-se a Igreja e ao Cristianismo.
REFERENCIAS

AGOSTINHO, Santo. O livre-arbitrio. 7. ed.
Sao Paulo: Paulus, 2013.

BIBLIA, Portugués. Biblia de Jerusalém. Sio
Paulo: Paulus, 2002.

FRANCISCO, Papa. A corrupgdo ¢ um “ha-
bitus” construido sobre a idolatria do di-
nheiro. Radio Vaticana, Cidade do Vati-
cano, 21 set. 2017. Disponivel em: <http://
br.radiovaticana.va/news/2017/09/21/
papa_francisco_a corrup%C3%A7%-
C3%A30 %C3%A9 um_ %E2%80%9Cha-
bitus%E2%80%9D constru%C3%ADdo_so-
bre /1338074>. Acesso em: 10 out. 2017.

VAN THUAN, Francois. Testemunhas da Es-
peranca: quando o amor irrompe em situa-
¢oes de heroismo e no dia-a-dia. Sao Paulo:
Cidade Nova, 2002.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 315-323, jan./dez. 2017



324

Nominata de Avaliadores Ad Hoc 2017 | Nominata peer review panel in 2017

NOMINATA

NOMINATA DE AVALIADORES AD HOC 2017

Faz parte dos pilares estratégicos da Revista Gestdo em Analise, ReGeA, a exceléncia na
promocio e a publicagdo de pesquisas orientadas por principios e praticas da gestdo contempora-
nea. Para tanto, utilizamos o sistema de avaliagao por pares, pelo método Double Blind Review,
em que os avaliadores ad hoc contribuem decisivamente para o aperfeicoamento da qualidade da
Revista.

A partir dessa perspectiva colaborativa, agradecemos aos professores (as) e pesquisadores
(as) que contribuiram, de forma voluntaria, com seu conhecimento e experiéncia, na avaliagao
dos trabalhos submetidos a publicagao.

NOMINATA PEER REVIEW PANEL IN 2017

The excellence in promotion and publication research guided by principles and practices of
contemporary management make part of the strategic pillars of the Journal of Management Analy-
sis, ReGeA. Therefore, we implemented the evaluation system by peers, using the Double Blind Re-
view method, in which a peer review panel decisively contributes to the improvement of the quality
of the Journal.

In this collaborative perspective, we would like to thank the teachers and researchers who
have contributed, on a voluntary basis, with their knowledge and experience, to the evaluation of
the articles submitted for publication.

LISTA DE EVALUADORES AD HOC 2017

La excelencia en la promocion y en la publicacion de investigaciones orientadas por princi-
pios y prdcticas de la gestion contempordnea es parte de los fundamentos estratégicos de la Revista
Gestdo em Analise, ReGeA. Para tanto, utilizamos el sistema de evaluacion por pares, a través del
método Double Blind Review, en lo cual los evaluadores ad hoc contribuyen, de manera decisiva,
para el perfeccionamiento de la calidad de la revista.

En esa perspectiva colaborativa, agradecemos a los/lds profesores/as e investigadores/as
que contribuyeran, de forma voluntaria, con sus conocimientos y experiencia, en la evaluacion de
los trabajos sometidos para publicacion.

LISTE DES EVALUATEURS AD HOC 2017

L’excellence dans la promotion et dans la publication de recherches orientées par des princi-
pes et des pratiques de la gestion contemporaine est une des bases de la Revista Gestdo em Andlise,
ReGeA. Pour ce, nous utilisons le systeme d’évaluation par les pairs, a travers la méthodes Double
Blind Review, dans laquelle les évaluateurs ad hoc contribuent, de maniere décisive, pour le perfec-
tionnement de la qualité de la revue.

Dans cette perspective de collaboration, nous remercions les professeurs et chercheurs/
chercheuses qui ont volontairement contribué avec leurs connaissances et leur expérience, dans
[’évaluation des travaux soumis a la revue.

R. Gest. Andl., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 324-325, jan./dez. 2017 ISSN 1984-7297



Nominata de Avaliadores Ad Hoc 2017 | Nominata peer review panel in 2017

325

Alexandre M. da Silva — CS, SP, Brasil

Aline Cantarotti - UEM, MA, Brasil

Alzira M* A. Marques - IPLEIRIA, Portugal
Andrea Moura da Costa Souza — IFCE, CE, Brasil
Belem Barbosa - UniAveiro, Portugal

Bruna Faccin Camargo - UniZaragoza — Espanha
Bruno C. Correia-Lima - UNICHRISTUS, CE, Brasil
Carla Fuganti S. Faversani — PUC, SP, Brasil
Carlos André Corréa de Mattos — UFPA, PA, Brasil
Carlos Augusto M. de Carvalho — UFRR, RR, Brasil
Carlos Dias Chaym - UECE, CE, Brasil

Cintia Rodrigues de O. Medeiros — UFU, MG, Brasil
Duarte de Souza Rosa Filho — UFES, ES, Brasil
Eduardo Vieira do Prado — UNIMEP, SP, Brasil
Ellen Campos Sousa - UNIFOR, CE, Brasil
Elo6i Martins Senhoras - UFRR, RR, Brasil
Eveline Russo Sacramento — PUC, RJ, Brasil
Fabiana M* M. Sousa - UNICHRISTUS, CE, Brasil
Fabio Vinicius de A. Passos - UFF, RJ, Brasil
Fabricio Ramos Neves - USP, SP, Brasil
Fernanda Geremias Leal — UDESC, SC, Brasil
Fernanda Moreira L. Santos - UNIFOR, CE, Brasil
Fc* Janete da Silva Adelino — UFPA, PA, Brasil
Fc°Igor F. de Andrade — UNICHRISTUS, CE, Brasil
Fc° Isidro Pereira — UFC, CE, Brasil

Gustavo Lima Soares — UDESC, SC, Brasil
Helano Didgenes Pinheiro — UESPI, PI, Brasil
Isabella Vieira M. Henriques - FGV, SP, Brasil
Izabelle Quezado Santos - UNIFOR, CE, Brasil
Jalmar Ribeiro Caldas — FGV, SP, Brasil
Jaqueline Silva da Rosa — UFRR, RR, Brasil
Jesuina M? Pereira Ferreira— UFMG, MG, Brasil

ISSN 1984-7297

Joao Rodrigo Rocha Perestrelo— UCB, RJ, Brasil
Jorge Remondes — ISVOUGA, Portugal

José de Sousa Martins - UC, Coimbra, Portugal
José Lima Crisostomo — UNICHRISTUS, CE, Brasil
Juliana Carvalho de Sousa - URFESA, RN, Brasil
Katia Paulino dos Santos — UEAP, AP, Brasil
Leonel Gois L. Oliveira - ESMEC, CE, Brasil
Luciana F. de Lima Marinho - UECE, CE, Brasil
Luis Gustavo Nazareth - UFSJ, MG, Brasil
Luiz Otavio Borges Duarte — PUC, MG, Brasil
Marcelo Magno R. Nascimento - INEP, DF, Brasil
Natalia Queiroz da S. Oliveira - URFESA, RN, Brasil
Natalia Contesini Santos — UFRRJ, RJ, Brasil
Nicole A. V. Soares - UNICHRISTUS, CE, Brasil
Qdilon José Oliveira Neto — UNIFAN, GO, Brasil
Paula Cristina M. Fernandes - UFMG, MG, Brasil
Paula Karina Salume - PUC, MG, Brasil
Roberto Carlos Dalongaro — UnaM, Argentina
Rogeane M. Ribeiro -LUCIANO FEIJAO,
CE, Brasil

Rogiene Batista dos Santos — USP, SP, Brasil
Rosane Leal da Silva - UFSM, RS, Brasil
Salma Said Rezek Mendoza — UFRR, RR, Brasil
Sara Melo - UFC, CE, Brasil

Teresinha Fonseca - UFRR, RR, Brasil
Thiago Beuron - UNIPAMPA, RS, Brasil
Thiago Bessa Pontes — UFCA, CE, Brasil
Tiago Zardin Patias - UFSM, RS, Brasil
Valquiria Melo Souza Correia— URFESA, RN, Brasil
Valter Moura do Carmo — UNIMAR, SP, Brasil
Vinicius Abilio Martins — UNIOESTE, PR, Brasil
Virna Tavora Rocha— UNICHRISTUS, CE, Brasil

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 324-325, jan./dez. 2017



326

Instrugdes aos Autores | Instructions for Authors

DIRETRIZES PARA AUTORES

Aceitam-se colaboracdes do Brasil e do
exterior, podendo os textos completos ser sub-
metidos nos idiomas portugués ou inglés. Re-
comenda-se demonstrar uma linguagem clara e
objetiva e seguir as normas editoriais que re-
gem esse periddico. As submissdes eletronicas
dos trabalhos devem ser encaminhadas para o
editor da ReGeA, exclusivamente, no seguinte
endereco: http://periodicos.unichristus.edu.
br/index.php/gestao/index, em arquivo [doc],
em conjunto com o documento de Declaracao
de Cessdo de Direitos Autorais. Por meio do
Portal, os autores podem submeter o trabalho
e acompanhar o status do mesmo durante todo
o processo editorial. Essa forma de submissao
garante maior rapidez e seguran¢a na submis-
sdo do seu manuscrito, agilizando o processo
de avaliacdo. As pesquisas devem relatar os
resultados de estudos em andamento ou ja con-
cluidos, conforme o estilo de trabalhos infor-
mados a seguir:

* ARTIGOS - textos destinados a divul-
gar resultados de pesquisa cientifica,
pesquisa tecnoldgica e estudos teoricos;

* ENSAIOS — exposi¢des feitas a partir de
estudos acurados, criticos e conclusivos
sobre determinado assunto, nos quais se
destaca a originalidade do pensamento
do autor;

* CASOS - relatos de casos reais de em-
presas com o proposito de consolidar o
método de caso como ferramenta de en-
sino e aprendizado, proporcionando es-
timulo aos estudos, pesquisas ¢ debates
nas areas citadas.

INSTRUCOES AOS AUTORES

Os trabalhos devem ser encaminhados a
Redacdo da Revista Gestdo em Analise — Re-
GeA — conforme orientagdes de submissao
contidas na Linha Editorial deste periddico. E
indispensavel que os autores verifiquem a con-
formidade da submissdo em relacdo a todos os
itens listados a seguir. As submissdes que nao
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estiverem de acordo com as normas serao re-
jeitadas.

1. Os textos poderdo ser apresentados em por-
tugués ou em inglés. Os trabalhos escritos em
inglés devem conter o titulo, o resumo e as pa-
lavras-chave em lingua portuguesa.

2. Os textos em lingua portuguesa deverdo ser
redigidos conforme as normas da Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) — NBR
6022:2003, e NBR 14724:2011. Para os artigos
em inglés, se utilizara a norma ISO equivalente.

3. Caracteristicas Técnicas:

» formato de papel = A4;

 editor de texto: Word for Windows 6.0
ou posterior;

e margens: superior ¢ esquerda de 3 cm,
direita e inferior de 2 cm;

+ fonte: Times News Roman, corpo 12, en-
trelinhas 1,5;

* numero de paginas: ARTIGO [no mini-
mo 12 e no maximo 22 laudas]; ENSAIO
[no minimo 08 e no maximo 13 laudas];
e CASO [no minimo 08 e no maximo 13
laudas].

4. Caracteristicas Especificas:

* o titulo e o subtitulo (se houver) do texto
devem ser apresentados em portugués e
em inglés;

o titulo e o subtitulo (se houver) devem
expressar de forma clara a ideia do tra-
balho;

* resumo e abstract: redigidos de acordo
com a NBR6028 ou norma ISO equiva-
lente com no maximo 150 palavras. O
resumo deve ressaltar o objetivo, 0 mé-
todo, os resultados e as conclusdes;

» as palavras-chave e key-words: devem
contar de trés a cinco palavras-chave;

* 0 conteudo dos artigos e ensaios deve
apresentar, sempre que possivel: introdu-
¢do; revisdo da literatura; metodologia;
resultados; conclusdes (com recomenda-
¢oes de estudo) e referéncias;
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» o contetdo dos casos deve contemplar,
sempre que possivel: introdugdo; con-
texto com caracterizagdo do mercado;
apresentacdo da empresa; as agdes em-
preendidas pela empresa; o dilema e as
argumentagdes com respectivas evidén-
cias; as notas de ensino contemplando os
objetivos educacionais, as questdes para
discussao/decisdo; o referencial tedrico
que embasa o texto e, finalmente, as re-
feréncias.

5. As citagdes no corpo do texto deverdo ser
redigidas de acordo com a norma ABNT NBR
10520 ou norma ISO equivalente.

6. O uso de notas, citagdes, graficos, tabelas, fi-
guras, quadros ou fotografias deve ser limitado
ao minimo indispensavel; esses textos devem
ser apresentados conforme norma ABNT NBR
15724, de 2011, em tamanho 10. As imagens
devem estar em jpg. A ReGeA ndo se responsa-
biliza por imagens de baixa qualidade inseridas
no trabalho.

7. As Referéncias deverdo seguir o sistema au-
tor-data, conforme norma ABNT NBR 6023,
de 2002, ou norma ISO equivalente.

INEDITISMO - EXCLUSIVIDADE -
DIREITOS AUTORAIS

Os trabalhos submetidos a publicagdo na
ReGeA devem ser inéditos, além de ndo pode-
rem estar em avaliacdo paralela em outra revis-
ta (Nota — Os trabalhos podem ter sido apresen-
tados em congressos anteriormente, desde que
referenciados). As matérias assinadas sdo de
total e exclusiva responsabilidade dos autores,
declaradas por meio de documento — Declara-
¢do de Originalidade ¢ Cessdo de Direitos Au-
torais. Outrossim, a cessao de direitos autorais
¢ feita a titulo gratuito e ndo exclusivo, passan-
do a ReGeA a deter os direitos de publicacdo
do material, exceto quando houver a indicacdo
especifica de outros detentores de direitos auto-
rais. Em caso de duvidas, ficamos a disposi¢io
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para esclarecimentos.

Ressalva: Para as pesquisas provenien-
tes de trabalhos apresentados em congressos ¢
simposios cientificos que forem submetidas a
edicdo especial de fast track, ¢ obrigatorio aos
autores indicarem a origem do artigo e as res-
pectivas referéncias do evento.

IMPORTANTE: As informagdes de au-
toria devem ser cientificadas apenas no corpo
do e-mail, contendo os seguintes dados: no-
me(s) do(s) autor (es), afiliacdo; e-mail, cidade,
estado, pais de cada autor e titulo do trabalho.
Para garantir o anonimato no processo de ava-
liagdo do trabalho, o(s) autor (es) ndo deve(m)
identificar-se no corpo do estudo. Caso seja
identificado, o trabalho ficara automaticamente
fora do processo de avaliacao. A Equipe Edito-
rial da ReGeA segue as sugestdes contidas no
Manual de Boas Praticas da Publicagdo Cienti-
fica da ANPAD.

NOTA: Revise minuciosamente o traba-
lho com relagdo as normas da ReGeA, a cor-
recdo da lingua portuguesa ou outro idioma e
aos itens que devem compor a sua submissao.
Verifique se o arquivo apresenta sua identifica-
¢do. Trabalhos com documentag@o incompleta
ou ndo atendendo as orientacdes das normas
adotadas pela Revista ndo serdo avaliados. O(s)
autor(es) serdo comunicados na ocasido da con-
firmag¢ao de recebimento.
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AUTHOR GUIDELINES

Collaborations of Brazil and abroad are
accepted. The full texts can be submitted in
Portuguese or in English. It is recommended
to establish clear and objective language and
follow the editorial rules governing this jour-
nal. Electronic submission of articles will only
be accepted at the following address: http://
periodicos.unichristus.edu.br/index.php/
gestao/ index, in a file with the document file
format [doc], together with the Copyright As-
signment Form. Through the Portal the authors
can submit articles and track their status throu-
ghout the editorial process. This way the sub-
mission ensures a quick and safe submission of
your manuscript, streamlining the evaluation of
the process.

The studies should report the results of research,
in progress or completed, in conformation with
the writing genres listed below:

* ARTICLES - texts for the promotion of
the research results of scientific, techno-
logical and theoretical studies;

e ESSAY - accurate, critical and conclu-
sive exposure of issues from studies on
a given subject, in which is highlighted
the originality of thinking of the author;

* CASE STUDY - actual case reports of
companies with the purpose of consoli-
dating the case method as a teaching and
learning tool, providing stimulus for stu-
dies, research and debate in the mentio-
ned areas.

INSTRUCTIONS FOR AUTHORS

Entries must be submitted to the Journal
of Management Analysis - ReGeA — in accor-
dance with the submission guidelines contai-
ned in the Editorial Line of this Journal. It is
essential that the authors verify the conformi-
ty of submission for all the items listed below.
Submissions that are not in accordance with the
rules will be rejected.

1. The texts may be submitted in Portuguese
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or in English. The articles written in English
should contain the title, abstract and key-words
in Portuguese.

2. The texts in Portuguese must be written ac-
cording to the standards of presentation of arti-
cles and academic papers as established by the
Brazilian Association of Technical Standards
(ABNT) - NBR 6022: 2003 and NBR 14724:
2011. For articles in English, the equivalent
ISO standard will be used.

3. Technical Characteristics

* = A4 paper size;

* text editor: Word for Windows 6.0 or later;

* margins: top and left 3 cm, right, bottom
2 cm;

* Source: Times New Roman, size 12, 1.5
line

e The number of pages: ARTICLE (mini-
mum=12; maximum=22 pages); ESSAY
(minimum &; maximum = 23 pages); and
CASE (minimum=8; maximum=13 pages).

4. Specific Features:

* the title and subtitle (if any) of the text
should be presented in Portuguese and in
English;

* the title and subtitle (if any) should ex-
press clearly the idea of the work;

» summary and abstract: written according
to the NBR6028 or equivalent [SO stan-
dard with a maximum of 150 words. The
abstract should outline the purpose, me-
thod, results and conclusions;

» key-words: there must be from three to
five key-words;

 the content of articles and essays shall,
wherever possible, include introduction;
literature review; methodology; results;
conclusions (with recommendations of
study) and references;

« the contents of the cases should include,
where possible: introduction; context
with characterization of the market; pre-
sentation of the company; the actions un-
dertaken by the company; the dilemma
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and the arguments with supporting evi-
dence; the notes of education contempla-
ting the educational objectives, matters
for discussion / decision; the theoretical
framework that supports the text and, fi-
nally, references.

5. The citations in the text should be written
in accordance with the ABNT NBR 10520 or
equivalent ISO standard.

6. The use of notes, quotes, charts, tables, fi-
gures, charts or photographs should be limited
to a minimum; these texts must be submitted
according to ABNT NBR 15724, 2011 in size
10. Images must be in jpg. The ReGeA is not res-
ponsible for poor quality images inserted at work.

7. References should follow the author-date
system, according to ABNT NBR 6023, 2002,
or equivalent ISO standard.

ORIGINALITY - EXCLUSIVE -
COPYRIGHT

The papers submitted for publication
in ReGeA must be original, and can not be in
parallel review in another journal (Note - The
work may have been previously presented at
conferences, provided they were referenced).

The signed declarations are the sole and
exclusive responsibility of the authors as decla-
red through document - Declaration of Origina-
lity and Assignment of Copyright. Furthermore,
the assignment of copyright is made on a free
non-exclusive basis, from the ReGeA which
holds the rights to publish the material, except
when there is a specific indication of otherco-
pyright holders. In case someone should need
any kind of clarification, we remain at the dis-
posal for answering any eventual questions.

Exception: For the researches originated
from papers presented at scientific congresses and
symposia that are submitted to the special fast tra-
ck issue it’s required that authors indicate the ori-
gin of the article and the references of the event.
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IMPORTANT: Information on the au-
thor should be conveyed only in the e-mail
body, containing the following data: name (s)
(s) of author (s), affiliation; e-mail, city, state,
country of each author and title of the work.
The work should be attached to the same
e-mail. To ensure anonymity in the process of
evaluation of the work, the author (s) (s) should
not (m) be identified in the study of the body.
If identified, the work will be automatically out
of the evaluation process. The Editorial Team
of ReGeA follows the suggestions contained in
the Manual of Good Practices of Scientific Pu-
blication ANPAD.

NOTE: The works should be thoroughly
reviewed in order to see whether they have
been organized

in accordance with the standards of Re-
GeA, the correction of the Portuguese langua-
ge or languages should be carefully certified.
There must be a strict care about the adequate
identification of the author before submissions
are handed in. Works with incomplete docu-
mentation or not meeting the guidelines of the
standards adopted by the magazine will not be
evaluated. The author(s) shall be duly informed
upon receipt of the submissions.
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DIRECTRICES PARA AUTORES/AS

Se aceptan colaboraciones desde Brasil y
del extranjero, y los trabajos pueden ser some-
tidos en portugués, en espaiol o en inglés. Se
recomienda hacer uso de lenguaje claro y obje-
tivo y seguir las normas editoriales aplicables
a este periddico. Las sumisiones electronicas
de los trabajos deben ser enviadas al editor de
la ReGeA, exclusivamente por medio del sitio
web  <http://periodicos.unichristus.edu.br/
index.php/gestao/index>, en archivo [doc],
juntamente con el documento de Declaracion
de Cesion de Derechos Autorales. Por medio
del sitio web, los autores pueden someter su
trabajo y observar su status durante todo el pro-
ceso editorial. Esa forma de sumision garantiza
que el procesamiento de su manuscrito sea mas
rapido y mas seguro, agilizando también el pro-
ceso de evaluacion. Las investigaciones deben
relatar los resultados de estudios en desarrollo
o0 ya concluidos, de acuerdo con los estilos aba-
jo descritos:

+ ARTICULOS - textos destinados a di-
fundir resultados de investigacion cienti-
fica, investigacion tecnologica y estudios
teoricos

* ENSAYOS - trabajos hechos a partir de
estudios apurados, criticos y conclusivos
acerca de determinado tema, en que se
destaca la originalidad del pensamiento
del autor.

« CASOS DE ENSENANZA - relatos de
casos reales de empresas con el proposi-
to de consolidar el método de estudio de
casos como herramienta de ensefanza y
aprendizaje, propiciando estimulo a los
estudios, a la investigacion y al debate en
las areas mencionadas.

INSTRUCCIONES A LOS AUTORES

Los trabajos deben ser enviados a la ofi-
cina de la Revista Gestdo em Analise — ReGeA,
de acuerdo con las directrices de sumision de
este periddico. Es indispensable que los autores
verifiquen que sus sumisiones dan cumplimien-
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to a todos los items enumerados abajo. Las su-
misiones que no respeten las normas seran re-
chazadas.

1. Los textos podran ser presentados en portu-
gués, espafiol o inglés. Los trabajos en espafiol
o en inglés deben incluir también el titulo, el
resumen y las palabras-clave en portugués.

2. Los textos en portugués deberan ser escritos
en conformidad con las normas de la Associa-
¢do Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) —
NBR 6022:2003, y NBR 14724:2011. Para los
articulos en inglés, se utilizara la norma ISO
equivalente.

3. Caracteristicas técnicas:

» Formato del papel: A4;

 Editor de texto: Word for Windows 6.0 o
mas reciente;

» Margenes: superior e izquierda de 3 cm,
derecha e inferior de 2 cm;

* Tipo de letra: Times New Roman, de
talla 12, espacio entre lineas 1,5;

« Numero de paginas: ARTICULO [mini-
mo 12 y maximo 22 paginas]; ENSAYO
[minimo 8 y maximo 13paginas]; y
CASO [minimo 8 y maximo 13 paginas].

4. Caracteristicas especificas:

» El titulo y el subtitulo (si existir) del tex-
to deben ser presentados en portugués y
en inglés;

 El titulo y el subtitulo deben expresar de
manera clara las ideas del trabajo;

* El resumen y el abstract deben ser es-
critos de acuerdo con la normativa
NBR6028 o la norma ISO equivalente,
enl50 palabras o menos. El resumen
debe resaltar el objetivo, el método, los
resultados y las conclusiones;

* Deben ser apuntadas entre tres y cinco
palabras-clave, que deben ser traduzidas
también al inglés y apuntadas como ke-
ywords,

* El contenido de los articulos y ensayos
debe presentar, siempre que sea posible:

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



Instrugdes aos Autores | Instructions for Authors

331

introduccién; revision de la literatura;
metodologia; resultados; conclusiones
(incluyendo recomendaciones de estu-
dio) y referencias;

» El contenido de los casos debe incluir,
siempre que sea posible: introduccion,
contexto y caracterizacion del mercado;
presentacion de la empresa; las acciones
emprendidas por dicha empresa; el dile-
ma y las argumentaciones con las respec-
tivas evidencias; las notas de ensefanza,
contemplando los objetivos educaciona-
les, las cuestiones para discusion/decisi-
on; el referencial tedérico que fundamenta
el texto y, finalmente, las referencias.

5. Las citaciones a lo largo del texto deberan
ser hechas de acuerdo con la normativa ABNT
NBR 10520 o la norma ISO equivalente.

6. El uso de notas, citaciones, graficos, tablas,
figuras, cuadros o fotografias debe ser limitado
a lo que sea indispensable; eses textos deben
ser presentados en conformidad con la norma
ABNT NBR 15724, de 2011, en talla 10. Las
imagenes deben estar en jpq. La revista no es
responsable por imagenes de baja calidad inser-
tada en el trabajo.

7. Las referencias deberan seguir el sistema
autor-data, en conformidad con la normativa

ABNT NBR 6023, de 2002, o la normativa ISO
equivalente.

ARTICULOS INEDITOS
EXCLUSIVIDAD - DERECHOS
AUTORALES

Los trabajos sometidos a publicacion en
ReGeA deben ser inéditos, ademas de no deber
estar en evaluacion paralela en otro periddico
(Nota: los trabajos pueden haber sido presen-
tados en congresos anteriormente, desde que
eso esté claramente apuntado). El material pre-
sentado es de total y exclusiva responsabilidad
de los autores, que deben declararlo por medio
del documento — Declaracion de Originalidad
y Cesion de Derechos Autorales. Ademas, la
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cesion de derechos autorales es hecha a titulo
gratuito y non exclusivo, por lo que la ReGeA
pasa a detener los derechos de publicacion del
material, excepto cuando haya indicacion espe-
cifica de otros detenedores de derechos auto-
rales. Quedamos a su disposicion para aclarar
la situacion, en caso de duda.

Observacion: para las investigaciones que
provengan de trabajos presentados en congresos
y simposios cientificos que hayan sido sometidas
a la edicion especial de fast track, es obligatorio a
los autores que indique la origen del articulo y las
respetivas referencias del evento.

IMPORTANTE: Las informaciones de
autoria deben ser apuntadas solamente en el cor-
reo electronico, conteniendo: nombre(s) del(os)
autor(es), institucion a la cual pertenece(n), cor-
reo electrénico, ciudad, estado, pais de cada autor
y titulo del trabajo. Para garantizar el anonima-
to en el proceso de evaluacion, el(los) autor(es)
no debe(n) estar identificado(s) en el texto del
trabajo. Caso contenga identificacion, el trabajo
quedara automaticamente fuera del proceso de
evaluacion. El Equipo Editorial de la ReGeA si-
gue las sugestiones del Manual de Boas Praticas
da Publicagdo Cientifica da ANPAD (Manual de
Buenas Practicas de la Publicacion Cientifica de
la Asociacion Nacional de Posgrado e Investiga-
cion en Administracion).

NOTA: Le sugerimos revisar minucio-
samente su trabajo con relacion a las normas
de la ReGEA, a la correccion del idioma y a
los items que deben estar presentes en su sumi-
sion. Verifique si en archivo esta identificado.
Trabajos cuya documentacion esté incompleta
o no esté en conformidad con las normas de la
revista no seran evaluados. A el(los) autor(es)
sera confirmada la recepcion del archivo.
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DIRECTIVES AUX AUTEURS

Nous recevons des collaborations depuis
le Brésil et 1’étranger, et les travaux peuvent
étre soumis en portugais, en francgais, en espag-
nol ou en anglais. Nous vous recommandons
d’utiliser un langage clair et objectif et de sui-
vre les normes éditoriales applicables a ce pé-
riodique.

Les soumissions électroniques des travaux
doivent éntre envoyées a la Rédactrice en chef
de la ReGeA exclusivement a travers notre site
web  <http://periodicos.unichristus.edu.br/index.
php/gestao/index>, en format [doc], avec le docu-
ment Déclaration de cession de droits d’auteur. A
travers le site web, les auteurs peuvent soumettre
leur manuscrit et accompagner son status pendant
tout le processus éditorial. Cette forme de soumis-
sion assure que le travail soit traité plus rapide-
ment et de manicre plus sire.

Les recherches doivent rapporter les ré-
sultats d’études en développement ou déja ter-
minées, selon les styles :

* ARTICLES — textes pour la promotion
de résultats de recherches scientifiques,
recherches technologiques et études thé-
oriques.

e ESSAIS — travaux écrits a partir d’étu-
des aprofondies, critiques et conclusives
a propos d’un certain théme, soulignant
I’originalité des idées de 1’auteur.

e CAS - rapports de cas avec 1’objec-
tif de consolider la méthode d’étude
de cas comme outil d’enseignement et
d’apprentissage, ce qui stimule les étu-
des, la recherche et le débat dans les do-
maines susmentionnés.

INSTRUCTIONS AUX AUTEURS

Les manuscrits doivent étre envoyés a
la Revista Gestdo em Andlise — ReGeA, selon
les directrices de soumissions de ce périodique,
il est indispensable que les auteurs vérifient
que leurs soumissions se conforment a tous les
points suivants. Les soumissions qui ne respec-
tent pas ces normes seront rejetées.
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1. Les textes peuvent étre présentés en portu-
gais, en frangais, en espagnol ou en anglais.
Les manuscrits en frangais, en espagnol ou en
anglais doivent aussi comprendre le titre, le ré-
sumé et les mots clés en portugais.

2. Les textes en portugais doivent étre écrits
en conformité avec les normes de la Associa-
¢do Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) —
NBR 6022:2003 et NBR 14724:2011. Pour les
articles en frangais, les normes ISO équivalen-
tes seront utilisées.

3. Caractéristiques téchniques :

* Format du papier : A4 ;

» Software de traitement de texte: Word
for Windows 6.0 ou plus récent ;

» Marges : supérieure et gauche de 3 cm,
droite et inférieure de 2cm ;

e Police : Times New Roman, taille 12, es-
pace entre lignes 1,5 ;

* Nombre de pages : ARTICLE [minimum
12 et maximum 22 pages] ; ESSAI [mi-
nimum 8 et maximum 13 pages] ; et CAS
[minimum 8 et maximum 13 pages].

4. Caractéristiques spécifiques :

» Le titre et (si cela est le cas) le sous-titre
du texte doivent étre présentés en fran-
cais et en portugais ;

* Le titre et le sous-titre doivent exprimer
de maniére claire les idées du travail ;

* Le résumé doit étre écrit selon la norme
NBR6028 ou la norme ISO équivalente,
en 150 mots ou moins. Le résumé doit
sousligner 1’objectif, la méthode, les ré-
sultats et les conclusions ;

* Les auteurs doivent indiquer entre trois
et cing mots clés, qui doivent aussi étre
traduits a D’anglais et indiqués com-
me keywords;

* Le contenue des articles et des essais doit
présenter, dés que possible : introduc-
tion ; révision de la littérature ; métho-
de ; résultats ; conclusions (incluant des
recommandations de lecture et étude) et
références ;
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» Le contenu des cas doit inclure, dés que
possible : introduction, contexte et ca-
ractérisation du marché ; présentation de
I’entreprise ; les actions de 1’entreprise ;
le dilemme et les arguments avec leurs
respectives évidences ; les notes de clas-
ses, incluant les objectifs pédagogiques ;
le référentiel théorique sur lequel le texte
est basé et, finalement, les références.

5. Les citations au large du texte doivent étre
faites selon la norme ABNT NBR 10520 ou la
norme ISO équivalente.

6. L utilisation de notes, citations, graphiques,
tableaus, illustrations, schémas et photogra-
phies doit étre limitée a ce qui est indispensa-
ble ; ces textes doivent étre présentés selon la
norme ABNT NBR 15724, de 2011, en talle 10.
Les images doivent étre en format [jpg]. La re-
vue n’est pas responsable pour des images en
basse qualité inclues dans le travail.

7. Les références doivent suivre le systéeme au-
teur-date, selon la norme ABNT NBR 6023, de
2002, ou la norme ISO équivalente.

ARTICLES INEDITS -
EXCLUSIVITE - DROITS D’AUTEUR

Les travaux soumis pour publication
dans ReGeA doivent étre inédits et ne doivent
pas étre en évaluation paralléle par un autre
périodique (Attention : les manuscrits peuvent
avoir été présentés a des congres, pourvu que
ceci est clairement indiqué.)

Le matériel présenté est de responsabili-
té totale et exclusive des auteurs, qui le doivent
déclarer a travers le documentn — Déclaration
d’originalité et de cession de droits d’auteur.
En outre, la cession des droits d’auteur se fait
de maniére gratuite et non exclusive, dés lors la
ReGeA détiendra les droits de publication du
matériel, sauf indication spécifique des autres
détenteurs des droits d’auteur. Nous restons a
votre disposition pour répondre a des questions
sur le sujet.
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Observation : pour les recherches qui
proviennent de travaux présentés a des con-
gres ou symposiums scientifiques qui ont été
soumis a I’édition spéciale de fast track, il est
obligatoire que les auteurs indiquent 1’origi-
ne de I’article et les respectives références de
I’événement.

IMPORTANT :

Les informations des auteurs doivent étre
indiquées seulement dans le courriel électroni-
que, contenant : prénom et nom, institution a
laquelle ils appartienent, adresse électronique,
ville, état, pays de chaque auteur et titre du tra-
vail. Pour assurer I’anonimat pendant la procé-
dure d’évaluation, I’identité des auteurs ne doit
pas étre indiquée dans le texte du travail. Si le
manuscrit contient une identification, le travail
sera automatiquement rejeté. L’équipe éditoria-
le de la ReGeA suit les suggestions du Manual
de Boas Prdticas da Publicagcdo Cientifica da
ANPAD (Manuel de bonnes pratiques de la pu-
blication scientifique de 1’ Association nationa-
le de troisieme cycle universitaire et de recher-
che en administration).

NOTE:

Nous vous suggérons de réviser minu-
tieusement votre travail selon les régles de la
ReGeA, les normes linguistiques et les infor-
mations qui doivent étre présentes dans votre
soumission. Merci de vérifier si le dossier est
identifié. Les manuscrits dont la documentation
est incompléte ou qui ne son pas présentés en
conformité avec les normes de la revue ne se-
ront pas évalués. Nousconfirmeronsauxauteur-
slaréception de leursfichiers.
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