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Editorial

Esta em curso no Brasil uma mudanca significativa na area de Administracédo
relacionada aos seus periddicos cientificos. Além do aumento do ndmero é
crescente a busca por aperfeicoamento dos veiculos. Um ponto a ser notado
também é o aumento de periédicos especializados. Neste sentido, a Revista
ANGRAD esta se posicionando como um veiculo especializado em ensino e
pesquisa em Administragdo. Isso significa que seu conteddo privilegiara trabalhos
gue abordam o ensino, a aprendizagem, e o fazer pesquisa em Administracdo. Em
outros paises existem periddicos com foco em ensino e aprendizagem em
Administracdo, tais como: Journal of Management Education; Management
Learning; Academy of Management Learning and Education, ou relacionados a
teoria de pesquisa em ciéncias sociais como, por exemplo, o International Journal
of Social Research Methodology, ou o Methodology: European Journal of Research
Methods for the Behavioral and Social Sciences, ou ainda o International Journal of
Qualitative Methods. Considerando que somos o periddico da Associacdo Nacional
dos Cursos de Graduagdo em Administracdo, a énfase serd nas questbes de
ensino e aprendizagem na graduacgdo, sem desprezar contelidos que foquem a
pés-graduacéo e os cursos técnicos. Por outro lado, esta separagdo por niveis de
formacao ndo sera tao evidente nas discussdes sobre pesquisa.

Escrever sobre ensino e aprendizagem para uma area especifica é
desafiador, pois ao mesmo tempo em que devemos estar atentos para as
mudancas na conceituacao dos temas, temos que tratar de como estas mudancas
podem ser transmitidas da maneira mais eficiente possivel. Adicionam-se a isso a
multiplicidade de formatos e propostas de ensino existentes, as diferencas
individuais de alunos e professores, as questdes culturais, sociais e tecnoldgicas.
O tema metodologia de pesquisa ndo é menos complexo e desafiador,
principalmente se considerarmos sua interface com a filosofia. Enfim, temos um
terreno bastante fértil para explorar e cujos frutos esperamos venham ajudar a
nossa comunidade académica a ganhar musculatura.

A mudanca da revista esta ocorrendo gradualmente, porque temos que
manter o compromisso com 0s autores que tinham depositado seus compuscritos
para o processo de revisdo antes da proposta de mudanca ocorrer. Temos também
a questdo de estimular nossos estudiosos a pensarem em estudos com este novo
enfoque, o que leva tempo. Desta forma, nos préximos nimeros teremos trabalhos
gue tratam de temas gerais em Administracdo e outros ja no novo foco proposto.
Neste numero, temos varios artigos que tratam de questdes relacionadas ao
ensino. O primeiro artigo, que tem autoria de Claudio Pitassi e Valter Moreno
Junior, relata uma investigacdo sobre o conteldo e o papel das disciplinas
obrigatorias de Sistemas de Informacdo nos cursos de graduacdo em
Administracdo. Os autores fazem uma indagacdo a respeito do papel do
conhecimento em Sistema de Informagédo na formacéo dos gestores. No segundo
artigo, Marcia Rehfeldt, Milton Zaro e Maria Isabel Timm apresentam uma
experiéncia com alunos de um curso de graduagdo em Administracdo, que testou o
efeito do uso de modelos matematicos na capacidade de reconhecer e definir
problemas, equacionar solu¢cbes e a capacidade de pensar estrategicamente.



Solange Plebani e Maria José Domingues autoras do terceiro artigo identificaram
guais os métodos de ensino mais utilizados e qual a eficacia atribuida pelos
professores a tais métodos. A pesquisa ocorreu com docentes do curso de
graduacdo em Administracdo de Empresas da Universidade Regional de
Blumenau. As autoras verificaram que os métodos de ensino mais utilizados ainda
sdo aqueles centrados na transmissdo da informacdo pelo docente, mostrando
uma discrepéncia entre o praticado pelos docentes e o recomendado na literatura,
em termos de eficiéncia no aprendizado. Ainda dentro da tematica de ensino em
Administracdo, o quarto artigo objetivou identificar os fatores influentes para a
formacdo empreendedora. Assim, Vania Nassif, Derly do Amaral, Clévis Pinto,
Maria Thereza Soares e Rodrigo Prando apontam uma série de aspectos que
necessitam ser revistos pelas Instituicdes de Ensino para um projeto pedagogico
comprometido com a formacéo empreendedora.

O ensaio tedrico de Mariana de Souza, Alexandre Carrieri e Daniel Pinheiro
€ 0 quinto artigo deste numero e trata das mudancas ocorridas nas relacdes de
trabalho nas ultimas décadas, com foco no processo de substituicdo do conceito de
qualificacdo profissional para o conceito de competéncias. Este material podera ser
util aos professores em sala de aula como literatura sobre o tema. N6s gostariamos
gue a exemplo destes autores outros fizessem revisfes tedricas em profundidade,
como forma de contribuirmos com os professores, em especial, aqueles localizados
em regides do pais, onde o acesso a literatura € mais dificil.

O sexto artigo identifica os fatores que caracterizem o assédio moral no
trabalho. O trabalho apresenta uma pesquisa realizada com funcionarios de uma
prestadora de servico de tele atendimento. Este estudo pode ser usado também
para discutirmos mais amplamente o conceito de Responsabilidade Corporativa e
também pensarmos criticamente o papel das regras que regulamentam o setor de
atuacéo da empresa.

No artigo seguinte, Ana Maria Gati-Wechsler e Alvair Torres Junior, tratam
do conceito de empresa enxuta aplicado a uma empresa produtora de calgados
atuando no Nordeste Brasileiro. A revisitacdo do tema se deu em razao do tipo de
produto pesquisado e também pelo cruzamento dos papéis de produgdo com o de
inovagdo. O ultimo trabalho, de autoria de Jodo Paulo Bittencourt, Jane lara da
Costa e Nério Amboni, relata um caso diferenciado de estudo de comportamento
de consumidor. Nele os autores discutem a influéncia do professor universitario no
comportamento de compra de seus alunos. Os resultados nos alertam sobre o fato
de os estudantes pesquisados reconhecerem a influéncia dos professores que eles
julgam competentes nas suas escolhas de compra, evidenciando o papel ativo que
o professor pode ter na difusédo da cultura de consumo responsavel.

Desejamos a todos boa leitura e esperamos encontra-los aqui em breve.

Eliane Pereira Zamith Brito
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O PAPEL DAS DISCIPLINAS DE SISTEMAS DE INFORM:ACAO
NOS CURSOS DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

CLAUDIO PITASSI
VALTER DE ASSIS MORENO JUNIOR
IBMEC -RJ

REsumMO

Este estudo faz uma reflexdo sobre o conteido e o papel das disciplinas
obrigatorias de Sistemas de Informacdo (SI) nos cursos de graduacdo em
Administracdo. Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratéria, com uso
dos métodos de pesquisa documental e survey. Seus objetivos incluem um
levantamento dos conteddos programaticos das disciplinas obrigatérias de
SlI; a captura das percep¢des dos docentes quanto ao papel dessas cadeiras; a
discussdo das competéncias que um Administrador deve dominar para obter
os beneficios dos SI; a proposicdo do contetdo de uma disciplina
introdutéria de SI nos cursos de Administracdo. Os resultados obtidos
revelaram uma grande diversidade de abordagens nas disciplinas de SI,
lacunas no que diz respeito ao desenvolvimento das competéncias em Sl
necessarias ao futuro gestor, e divergéncias na percepcdo dos discentes a
respeito do papel das cadeiras de Sl nos cursos. Como contribuicéo inicial ao
debate, o presente artigo lanca algumas reflexdes sobre possiveis
consequéncias dos resultados obtidos na pesquisa para a formacdo dos
gestores, e apresenta sugestdes de topicos e competéncias de Sl que
deveriam ser abordados nas disciplinas obrigatérias de SI dos cursos de
graduacdo em Administracdo do pais.

Palavras-chave: tecnologias da informacao, sistemas de informacéo, cursos
de administracdo, competéncias em Sistemas de Informacéo.
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Claudio Pitassi, Valter de Assis Moreno Junior

ABSTRACT

This study reflects about the content and the role of core Information
Systems (1S) disciplines in Business Administration undergraduate courses.
It is a descriptive and exploratory research, based on documental and survey
methods. Its main objectives include an evaluation of core IS disciplines
offered in Business Administration courses; teachers’ perceptions regarding
the role of those; the competencies should a manager possess to be able to
capture the benefits of IS. The results show a great diversity of approaches in
IS disciplines, gaps regarding the development of IS competencies for
managers, and a significant divergence in teachers’ perceptions about the
role of those disciplines within the courses. As an initial contribution for the
debate, the article offers some reflections regarding possible consequences in
students’ future performance as managers and it presents suggestions of
topics and competencies which should be considered in IS core disciplines of
undergraduate Business Administration courses in Brazil.

Keywords: Information Technology (IT), Information Systems (IS),
Business administration courses, Information Systems competencies.

INTRODUCAO

Apesar da elevada concordancia entre académicos e executivos a respeito da
importancia dos Sistemas de Informacao (Sl), que se traduz no uso cada vez
mais intenso das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs) nas
organizagbes (PITASSI; MACEDO-SOARES, 2001) e na sociedade em
geral (CASTELLS, 1999), as implantacdes de SI nas empresas vém
recorrentemente  apresentando  resultados aquém do  esperado
(MARCHAND; HYKES, 2006). Advoga-se que a raiz desse insucesso pode
estar na forma como projetos de Sl sdo conduzidos pelos departamentos de
Tecnologia da Informacédo (TI), a qual leva, inexoravelmente, a um baixo
envolvimento dos gestores de negdcio e no predominio de um pensar
majoritariamente tecnicista (MARCHAND; HYKES, 2006). Dada a
necessidade crescente de alinhamento entre as estratégias e operacGes das
areas de negdcio e de TI nas empresas (SOUZA; JOIA, 2008), ascende o
desafio para as organizacGes contemporaneas de aproximar nao s6 a Tl do
negocio, como também o negdcio da TI. Para tanto, é imprescindivel que os
gestores de negdcios desenvolvam competéncias basicas em TI, de forma a
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contribuir significativamente com o planejamento e execucédo de projetos, e a
operacdo eficaz dos recursos tecnolégicos desenvolvidos e adquiridos
(BRODECK; RIGONI; CANEPA, 2007; BASSELLIER, BENBASAT;
REICH, 2003; KANTER, 2004).

N&o sem razdo, na configuracdo das estratégias organizacionais, as
TICs sdo consideradas um elemento central, que devem merecer uma
atencédo cada vez maior dos administradores contemporaneos (ALBERTIN,
2001). Por conseguinte, no gque tange ao ensino de Administragdo, cumpre
desenvolver nos discentes as competéncias que os habilitem a apoiar na
captura dos beneficios potenciais de Sl para as organizac¢Ges. De fato, tal
demanda esta refletida nas Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
Graduacdo em Administracdo (CNE/CES, 2005) atualmente em vigor, as
quais instituem os conteudos relativos as TICs e aos sistemas de informacao
como parte integrante dos projetos pedagdgicos e estrutura curricular dos
cursos. Entretanto, ndo foi possivel encontrar na literatura estudos que
avaliassem como tal requisito vem sendo atendido, na pratica, pelos cursos
de Administracé@o no Brasil.

A pesquisa retratada no artigo tem carater exploratdrio e descritivo,
envolvendo pesquisa documental, telematica e uma survey, respondida pelos
docentes de Sl das principais escolas de Administragdo do pais. Os
principais objetivos deste artigo sdo os seguintes, considerando cursos de
Administracdo: levantar os conteldos programaticos das disciplinas de Sl,
oferecidas; apresentar a percepcao dos docentes quanto ao papel das cadeiras
e quanto aos resultados do ensino de SI; discutir que competéncias um
administrador de empresas deve dominar para que ele possa apoiar as
organizacGes a capturar os beneficios potenciais dos Sl, delimitando-as
frente as competéncias de um profissional da area de Sl; e apresentar uma
proposta de contetido do programa de uma disciplina introdutéria de Sl e dos
métodos de ensino de SI.

Na proxima secdo serd apresentado um referencial tedrico em busca
das principais questdes que vém sendo tratadas pelos pesquisadores no que
diz respeito ao estudo de SI em Administracdo (ADM). Na terceira se¢ao
sera apresentada a metodologia da pesquisa, destacando os métodos
utilizados em cada fase. Na quarta e quinta segdo, 0s principais resultados
sdo, respectivamente, apresentados e discutidos, procurando-se evidenciar a
percepcdo dos discentes a respeito do ensino de SI em seus cursos. Na ultima
secdo serdo apresentadas as conclusbes e as recomendacgdes dos autores da
pesquisa.

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 11
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REFERENCIAL TEORICO

Apesar da importancia do tema, ndo foram encontrados, nos principais
veiculos de divulgacdo académicos brasileiros na &rea de negocios, estudos
que tivessem por foco o ensino de Sl na graduacdo em Administracdo. As
buscas realizadas nesta pesquisa se concentraram nas bases de dados Scielo e
EBSCO, assim como nos diversos periodicos e congressos da ANPAD,
procurando combinacOes e variagdes dos verbetes “sistemas”, “tecnologia”,
“ensino”, “disciplina” e *“graduacdo” nos titulos dos trabalhos. Por
conseguinte, o referencial teérico aqui apresentado, no que diz respeito
diretamente ao ensino de SI em Administracdo, tem por base apenas artigos
estrangeiros.

Antes de apresentar as principais referéncias na literatura cientifica que
abordam os contetdos das disciplinas de Sl oferecidas nos cursos de
Administracdo de Empresas, cabe uma breve discussdo dos pré-requisitos
que compdem o perfil de um gestor habilitado a capturar valor da TI. Estas
estdo presentes, em maior ou menor grau, na literatura de SI com abordagem
gerencial. Dentre tais competéncias, aqui denominadas fundamentais, trés
serdo destacadas a seguir: pensamento sistémico, visdo de processos de
negacio, e gestdo da informacéo e do conhecimento.

Pensamento Sistémico

A medida que o ambiente de negdcios se torna cada vez mais complexo, e a
flexibilidade um objetivo organizacional a ser perseguido, é preciso reforcar
a visdao de SI como um sistema social complexo, que envolve questbes
tecnoldgicas, comportamentais e organizacionais (CLARKE, 2001). As
visOes tradicionais de TI, muito em voga quando esta tecnologia atuava
basicamente na automacédo de rotinas e nos processos transacionais, foram
traduzidas em posturas rigidas, que hiper-valorizaram a padronizacdo de
processos e 0 engessamento da modelagem do negécio (BROWN; HAGEL
I11, 2005). De fato, é possivel que esta postura esteja diretamente relacionada
aos constantes conflitos entre as areas de Tl e as areas de negdcios.

Muito embora teoéricos de Sl enfatizem que informacdo pode ser
resumidamente definida como tudo o que possa ser digitalizado (SHAPIRO;
VARIAN, 1999) e sem querer negar as dramaticas consequéncias da
digitalizacdo para a sociedade, o ambiente de negdcios e as organizacdes
(NEGROPONTE, 1995), defende-se que, do ponto de vista semidtico, que a
informacgdo esta intimamente ligada aos significados e a cultura de um
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agrupamento humano. Se o objetivo Gltimo de um Sl é usar a Tl para gerar e
compartilhar informacdo e conhecimento para quem “vive” nas
organizacOes, € preciso aprofundar a discussdo do que consiste, de fato,
gerenciar a informacdo. Do contrério, corre-se 0 risco de cair em uma Vvisao
tecnicista e reducionista, que desconsidere os aspectos humanos do tema Sl
(PITASSI; LEITAO, 2002).

Visdo de Processos de Negbcio

Toda organizacdo pode ser entendida como uma colecdo de processos, por
meio dos quais ela atinge seus objetivos de negocio (Gongalves, 2000a,
2000b; De Sordi, 2008b). H& muito se defende que o desenho do negdcio, ou
a revisdo dos processos por meio da TI, ser& uma das principais
competéncias requeridas dos gestores nas proximas décadas (KEEN, 1991;
BARTH, 1999; EHIE, 2002). Dado que atualmente quase todos 0s processos
de negdcio envolvem o suporte de algum tipo de TI (cf. Laurindo,
Rotondaro, 2006), participar na implantacdo de um Sl reverte-se em uma das
formas mais efetivas de conhecer como uma organizagéao trabalha (STAIR,
REYNOLDS, 2006).

Porém, as constantes mudancas e a grande incerteza que caracterizam
0 ambiente de negdcios contemporaneo exigem que o gestor supere a Visao
de padronizacdo de processos que dominou os modelos de negdcio focados
no controle interno dos recursos (QUINN et al, 2004). Os administradores
preparados para os desafios da economia do conhecimento devem adotar, no
lugar da rigidez, o pressuposto de que todo o processo pode e deve ser
alterado, com vistas a consecucdo das metas e objetivos organizacionais. A
evolucdo da TI é entendida como um dos principais mecanismos
desencadeadores destas mudancas (DE SOORDI, 2008b; LAURINDO;
ROTONDARO, 2006). De fato, a prépria avaliacdo do valor agregado por
investimentos em Sl deve ter por base seus efeitos nos processos de negécio
da empresa (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Gestdo da Informacéo e do Conhecimento

Nas ultimas décadas, a informacdo foi alcada a condicdo de recurso-chave
para 0 sucesso na Economia do Conhecimento (CASTELLS, 1999; DE
SORDI, 2008a; NEGROPONTE, 1995). Uma das principais
responsabilidades de um gestor na organizacdo contemporanea é apoiar a
conversdo de dados em informacdo integrada e de qualidade, alavancando o
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conhecimento dominado pelos atores organizacionais. Para tanto, ele deve
compreender como as modernas TICs podem, por meio de Sl, contribuir para
a coleta, armazenamento, processamento, e divulgacdo de informacéo, mas
também para estabelecer e fomentar relacionamentos produtivos entre os
individuos da propria organizacdo e entre estes e os diversos publicos
externos com que compartilhnam interesses. Nesse cenario, deve-se dar
especial atencdo aos sistemas e processos que apoiam a geracdo de
conhecimento (ex. sistemas especialistas e de apoio a decisdo, ferramentas
de mineracdo de dados, de geracdo e simulacdo de cendrios) e suportam a
criacdo e operacdo de comunidades virtuais (ex. wikis, blogs, foruns). Deve-
se ressaltar que isso ndo implica o abandono dos fundamentos de bancos de
dados, que constituem a base essencial das discussdes e analises dos topicos
acima delineados. E imprescindivel, por exemplo, que o0s gestores
compreendam as implicacGes para a operacdo do negocio das alternativas
envolvidas na criacdo de bases e modelos de dados, e que entendam,
portanto, a importancia de sua participacdo em tais processos.

Apresentadas as competéncias fundamentais em Sl que o gestor deve
dominar, volta-se entdo a andlise do referencial tedrico extraido da literatura
a respeito do ensino de SI em cursos de Administracdo. Na uUltima década,
observou-se nas discussdes sobre a educacdo em Administracdo um razoavel
consenso quanto a necessidade de se preparar profissionais que aliem bons
conhecimentos de TICs a uma soélida formacdo em negocios (CELSI;
WOLFINBARGER, 2001; EARL; FEENY, 2000; EHIE, 2002; KUNG;
YANG; ZHANG, 2006; MILLER; HOLMES; MANGOLD, 2007; PLICE;
REINIG, 2009). O desenvolvimento de administradores com esse perfil teria
por base o ensino com uma abordagem interdisciplinar, calcada no estudo de
processos de negocio transversais as tradicionais areas funcionais das
empresas (CELSI; WOLFINBARGER, 2001; EHIE, 2002).

Embora a importancia de competéncias relacionadas a documentacéo,
analise e melhoria de processos tenha sido reconhecida em outras areas,
como Ciéncias Contabeis (BARTH, 1999; ANN JONES; LANCASTER,
2001; EHIE, 2002), numa pesquisa realizada junto a grandes empregadores
estadunidenses, identificou a falta de uma visdo orientada a processos como
uma das principais criticas aos formandos provenientes de escolas de
negocios. Vale lembrar que, nos Estados Unidos, sdo os cursos de graduacéo
em Administracdo com énfase em Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG),
que prioritariamente devem desenvolver competéncias voltadas para a
criacdo e gestdo de processos de negdOcio que incorporem modernas
tecnologias da informagéo (EHIE, 2002, p.151-152).
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Pesquisas conduzidas nos EUA recentemente junto a cursos com
énfase em SIG revelaram a existéncia de uma oferta contendo disciplinas
obrigatorias e eletivas com foco em temas como bancos de dados, redes de
computadores/comunicacdo de dados, desenvolvimento de sistemas,
programacdo, gestdo de sistemas de informacdo, e comércio eletronico
(EHIE, 2002; KUNG; YANG; ZHANG, 2006; STEPHENS; O’HARA,
2001). Contudo, até o final dos anos 1990, a vasta maioria dos cursos de
graduacdo em Administracdo incluia apenas uma disciplina obrigatoria
voltada para a aplicacdo e gestdo das TICs nas organizagdes (STEPHENS;
O’HARA, 2001; KUNG; YANG, ZHANG, 2006). A anélise realizada por
Stephens e O’Hara (2001) de 39 cursos certificados pela Association to
Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) detectou consideravel
consisténcia entre os topicos cobertos em tal disciplina, porém uma grande
diversidade de formas de avaliacdo e pesos dados a cada uma delas.

Ehie (2002) sugere que os programas de graduacdo em Administracao
incluam duas disciplinas obrigatérias na area de Sistemas de Informac&o:
Introducdo a Aplicativos de Microcomputador, com foco no aumento da
produtividade através do uso de aplicativos de escritério; e Sistemas de
Informacdo Gerenciais, que cobriria 0s conceitos essenciais de sistemas de
informagdo, tecnologia da informacéo, aplicativos, e desenvolvimento de SI.
De acordo com o autor, a segunda disciplina explicaria “como a informacéo
é utilizada pelas organizacGes, e como ela apoia e estimula a geracdo de
melhorias relacionadas a qualidade, tempestividade, e vantagem
competitiva” (p. 155). De forma geral, o conteldo proposto por Ehie é
congruente com o sugerido por Stephens e O’Hara (2001), que organizaram
a disciplina em cinco médulos: fundamentos de TI (hardware, software,
telecomunicacbes e bancos de dados); desenvolvimento e integracdo de
sistemas; tipos de sistemas de informacdo corporativos (ex. ERP, comércio
eletrbnico, suporte a decisdo, MIS); uso estratégico de Tl nas empresas (ex.
Sistemas interorganizacionais, aliangas estratégicas, melhoria de processos
de negdcios, questdes éticas); e gestdo de TI (ex. Infraestrutura e arquitetura,
avaliacdo de desempenho).

Num esfor¢co mais amplo, pesquisadores e docentes de todo o0 mundo
tém contribuindo, por meio de entidades, tais como a Association for
Computing Machinery (ACM) e a Association for Information Systems
(AIS), para a elaboragdo de um curriculo-padrdo para cursos com énfase em
Sistemas de Informacdo. Desde 1995, as duas associacdes tém publicado, de
forma conjunta, propostas do que seria uma estrutura curricular ideal, com
carga horaria e contetdo de disciplinas (KUNG; YANG; ZHANG, 2006).

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 15



Claudio Pitassi, Valter de Assis Moreno Junior

Na proposta mais recente de estrutura curricular da ACM/AIS (2009),
que ainda estd em desenvolvimento, consta uma disciplina introdutéria na
area de Sistemas de Informacdo que pode ser obrigatoria para todos os
alunos do curso de Administragcdo. O Quadro 1 compara 0s conteudos de
duas propostas de cursos defendidas em duas referéncias.

Quadro 1: Comparacdo dos conteudos sugeridos para 0S Cursos

Stephens e
ACM/AIS (2009) O’Hara
(2001)

Ehie
(2002)

Componentes e infraestrutura de SI (hardware, software,
telecomunicac@es, dados e conhecimento, pessoal, servigos, v v
parceiros, instalacdes)

O papel dos Sl nas organizagdes (profissionais de TI, valor e v v
qualidade da informag&o, vantagem competitiva e SI)

Globalizacdo (mudanga e TI, estratégias globais e TI, exclusao
digital)

Avaliacao de SI (impactos nos processos de negécio; paradoxo da v
produtividade; e avaliagdo de investimentos em Sl)

Internet e WWW (Internet, intranets e extranets, comércio v v
eletrbnico, e-governo, Web 2.0)

Seguranca de Sistemas de Informagdo (ameacas e medidas,
planejamento e gestdo de seguranca)

Inteligéncia de Negdcios (tomada de decisdo, gestdo da
informacdo e geracdo de conhecimento)

Sistemas Aplicativos (funcionais, de suporte aos executivos, v v
gerenciais e operacionais, suporte a decisao, inteligentes)

Visualizacdo da informacdo (visual analytics, painéis de
informacdo, sistemas de informacg&o geogréaficos — GIS)

Sistemas de informagdo corporativos (ERP, SCM, CRM) v v

Desenvolvimento e aquisicao de recursos de Sl (ciclo de vida de v v
desenvolvimento, outsourcing, aquisi¢do externa)

Etica em Sl (privacidade, acurécia, propriedade, e acessibilidade v
da informacdo, crimes, guerra e terrorismo cibernéticos)
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Dos doze tdpicos obrigatorios da disciplina de Sl proposta pelas
ACMI/AIS, seis ja apareciam nas propostas de Stephens e O’Hara (2001) e
Ehie (2002). Para outros quatro, a saber, globalizagdo, seguranca em SI,
inteligéncia de negocios e visualizacdo da informacao, ha divergéncias nos
contetidos recomendados. Alguns aspectos podem explicar, em parte, esse
fato: a defasagem cronoldgica das propostas, fazendo com que o conteddo
defendido pelas ACM/AIS reflita melhor as tendéncias atuais do uso das
TICs no ambiente organizacional. Por exemplo, o tema gestdo de
conhecimento mereceu maior destaque nas pesquisas na area de ADI no
EnANPAD a partir de 2005, quando comparado as pesquisas apresentadas
nos congressos de 2000 a 2004. As ACM/AIS refletem as preocupac6es dos
profissionais de Sl, para os quais as questdes técnicas relacionadas as TICs
tém maior relevancia do que para os gestores de negdcio. Isto pode explicar
a maior énfase dada pelas AssociacOes a questdo de seguranca em Sl. Por
ultimo, ndo se pode descartar a hipotese dos contetdos divergentes serem, de
alguma forma, tratados como subitens de outros conteldos, refletindo
diferengas mais sutis de classificacdo entre os autores.

METODOLOGIA

A pesquisa é descritiva na medida em que apresenta as praticas adotadas por
algumas das principais instituicGes de ensino do pais no que tange as
disciplinas relacionadas a Sl. Descreve-se também a percepcdo de seus
docentes sobre a contribuicdo dessas praticas para a formacdo dos
administradores e para a efetividade do papel que eles desempenhardo na
captura dos beneficios da TI para as empresas. A pesquisa € exploratoria por
levantar evidéncias sobre possiveis lacunas na formacdo de Sl dos alunos de
Administracdo. Essas lacunas podem subsidiar o debate subsequente,
visando a adequacdo do contetido da disciplina de S, inclusive no que diz
respeito a relacdo do ensino de SI com o ensino das demais disciplinas da
grade curricular do curso de Administracdo nas instituicbes de ensino
superior brasileiras. Em principio, foi realizada uma andlise dos contetdos e
objetivos das disciplinas obrigatorias de Sl de alguns dos principais cursos
de graduacdo oferecidos no Brasil, com base em informacao disponivel nos
web sites e material de divulgacdo das respectivas instituicfes de ensino. A
partir desse levantamento, preparou-se um questionario com questdes abertas
e fechadas, o qual foi enviado no primeiro semestre de 2009 para 0S
coordenadores dos cursos selecionados e os docentes das disciplinas de Sl.
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Além de aprofundar a informacdo coletada anteriormente, o questionario
tinha por objetivo averiguar como o0s agentes diretamente envolvidos no
ensino de Sl véem a contribuicdo das praticas que adotam para a formacao
de nossos administradores.

Para selecionar as instituicbes para compor a amostra da pesquisa dois
critérios foram adotados: i) a media obtida pelos alunos do curso de
Administracdo da instituicio no ENADE de 2006; e ii) a quantidade de
artigos de seus docentes aceita para a divisdo académica de Administracdo
da Informacdo (ADI) do EnANPAD, entre 1997 e 2008. O primeiro critério
tem por foco a qualidade do curso em si, conforme aferida nos ultimos anos
pelo Ministério da Educacdo (MEC). Apenas cursos que obtiveram médias
iguais ou superiores a 4,0 foram considerados potenciais participantes desta
pesquisa. O segundo critério tenta aferir, embora, reconhega-se, de antemao,
imperfeitamente, o grau de participacdo do corpo docente de cada instituicdo
nos debates académicos sobre os temas mais atuais e relevantes em Sl e as
direcBes seguidas nas pesquisas nesse campo no Brasil. E razoavel esperar
que tal debate e, por conseguinte, as visdes dos pesquisadores que dele
participam, influenciem, no médio e longo prazo, as definicdes de contetdo
das disciplinas de Sl nos cursos de Administracdo do pais. A implantacdo do
segundo critério se apoiou na pesquisa realizada por Lunardi, Rios e Macada
(2005), tendo sido acrescentado ao levantamento original os artigos
publicados no periodo de 2005 a 2008.

Do total de docentes e coordenadores para 0s quais 0 questionario do
estudo foi enviado, 33 efetivamente responderam, sendo 16 na condi¢cdo de
professores diretamente em sala de aula e 17 na condigdo de coordenadores
ou diretores de curso. Destaca-se que, quando o respondente desempenhava
0s papéis de professor e coordenador, optou-se por considera-lo na sua
posicédo de coordenador. As perguntas fechadas foram estruturadas de acordo
com a Escala Likert de cinco pontos e as respostas avaliadas por meio de
técnicas estatisticas elementares. Ja os trechos das respostas dos participantes
as questbes abertas foram selecionados na medida em que pudessem
corroborar os resultados obtidos nas respostas as questes com maior
divergéncia de opinides.

RESULTADOS

A informacdo disponivel nos web sites e material de divulgacdo dos cursos
de Administracdo contemplados neste estudo revelaram uma grande
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diversidade de nomenclaturas e contetdos nas disciplinas obrigatérias de Sl
oferecidas (ex.: Gestdo da Informacdo; Introducdo aos Sistemas de
Informagédo; Administracdo de Sistemas de Informagé&o; Sistemas Integrados
de Gestdo; Gestdo Estratégica de TI; Tecnologia da Informacdo; Comércio
Eletrnico; e Informatica). Os seguintes topicos eram geralmente cobertos
nas disciplinas introdutorias de Sl dos cursos de Administracao pesquisados:

= Conceitos e componentes basicos dos Sistemas de Informacéo, tais como
hardware, software, base de dados, e redes;

= Gestdo da informagdo, com foco na disponibilidade adequada de
informacao para a tomada de deciséo e para a geracao de conhecimento;

= (Gestdo da TI vista como ativo estratégico, capaz de mudar sistemas
econbémicos, modelos de neg6cios, processos e  estruturas
organizacionais;

= Gestdo de Sl nos niveis estratégico, tatico e operacional, destacando o
papel do gestor de garantir a organizacdo um portfélio de aplicativos
adequados aos desafios do negocio;

* Regras da Economia da Informagédo, destacando como elas diferem das
regras do mundo fisico e analdgico.

Além disso, algumas disciplinas adotavam abordagens de ensino com
caracteristicas mais empreendedoras, requerendo a criacdo de portais e sites
de comércio eletrdnico. Foram observadas, em alguns casos, a presenca de
praticas de programacao e a criacao de bases de dados estruturadas.

Foi detectada uma razoavel variacdo no numero de disciplinas
obrigatorias em Sl oferecidas em cada curso pesquisado. Por exemplo, a
FURG oferecia além da disciplina introdutoria “Sl nas OrganizacGes”, as
disciplinas “Modelagem e Decisdo” e “Gestdo da Informagdo”. Outras
faculdades optam por incluir apenas uma disciplina obrigatdria em suas
estruturas curriculares e oferecer disciplinas eletivas para os alunos que
queiram se aprofundar na area, por exemplo, o IBMEC-RJ oferecia além da
disciplina obrigatdria em Sl, as seguintes eletivas: Infraestrutura de Sl;
Sistemas Integrados de Gestdo; Inteligéncia de Negocios; Desenvolvimento
de SI; Programacéo Orientada a Objetos; e Macros em Excel.

A andlise dos dados coletados pelos questionarios revelou um alto grau
de consenso entre os participantes quanto a importancia de os cursos de
graduacdo e pos-graduacdo em Administracdo oferecerem ao menos uma
disciplina obrigatéria de SI (97% dos respondentes posicionaram-se dessa
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forma). Contudo, 38% dos participantes indicaram que, com base em sua
vivéncia na discussdo e preparacdo das grades curriculares e dos contetdos
programaticos, o papel dessas disciplinas nos cursos de Administracdo ndo
estava claro. O Quadro 2 apresenta trechos das respostas dos participantes as
questdes abertas do questionario para corroborar esses e 0s demais resultados
mencionados abaixo.

Quadro 2: Resultados e Exemplos das Questdes Abertas

Resultado Trechos ilustrativos das respostas as questdes abertas
O papel d
disciplinas
obrigatérias de Sl
nos Cursos de
Administragdo  néo
esta claro

% «E tratada pelo curso de Administracdo como uma disciplina
acessoria. Sabe-se que é importante, mas ndo exatamente por que, e
também, tanto faz.”

“De modo geral, alunos e, ndo raro, professores, confundem
conceitos de sistemas de informag&o com aprender a ferramenta X.”

“Entendo que a disciplina... est4d de acordo com 0 acima exposto
[capacitacdo adequada dos alunos], dentro da sua funcdo de
administrador.”
“Pequena carga horéria da disciplina, pouca conexao com outros
conteddos do curso de Administracdo.”
“Faltam discussdes mais profundas sobre ERP’s, e-commerce, etc.,
além da experimentacdo, em laboratério, de diferentes tipos de SW.”
“O contetido é mais que adequado e mesmo arrojado, mas 0 animo
ndo é de mesmo nivel... o que fazer?”
“Q aluno tem uma curiosidade sobre o assunto, pois de uma forma
Ndo ha consenso geral, ele o considera importante. Por outro lado, ndo se tratando de
sobre o engajamento sua maior &rea de interesse, acabam por nédo se dedicar ao tema.”
e motivacdo dos “A maioria [dos alunos] ndo quer aprender sistemas de informagéo,
alunos nas mas sim como se programa em PHP, Flash e coisas no género, o
disciplinas de SI que, definitivamente, ndo deve ser objeto de uma disciplina de SI.”
“Devido & heterogeneidade e & dificuldade de se estabelecer um
programa que atenda a todas as necessidades discentes, uma parcela
significativa deles sempre ficard insatisfeita.”

Ndo ha consenso
sobre a adequacéo
dos atuais contetidos
da disciplina de SI
para a formacdo do
administrador

Quando questionados se acreditavam que o conteudo atual da
disciplina de SI em suas instituicGes estava capacitando o futuro gestor a
tirar proveito dos beneficios potenciais da Tl para as organizacGes, 0sS
respondentes ficaram divididos. Os participantes que discordavam da
adequacdo do contetdo (46% do total) criticaram aspectos tais como: a carga
horéaria insuficiente da disciplina; a falta de integracdo com outras cadeiras
do curso de Administracdo; e a falta ou, em outros casos, 0 excesso de
profundidade com que tépicos mais técnicos sao abordados.
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Em relagdo ao questionamento sobre a percepcdo dos respondentes a
respeito do grau de satisfacdo e motivacdo dos alunos com os contetdos
ministrados nas disciplinas de Sl, as opinides dos respondentes, mais uma
vez, ficaram divididas: 36% discordaram que os alunos estejam satisfeitos;
28% entenderam que h& aspectos que 0s motivam e outros que 0S
desmotivam; e 36% concordaram que 0s conteudos atingem o objetivo da
disciplina. Dentre os problemas levantados, destacam-se a heterogeneidade
dos discentes em termos de interesses, conhecimentos de TI, e experiéncia
profissional. Vale também ressaltar a dificuldade dos docentes em encontrar
solugdes para a falta de engajamento de seus alunos. Nas palavras de um
deles: “[...] vejo o problema, mas também nao sei a resposta. Depois, se vocé
descobrir em sua pesquisa, por favor, me avise!”

Tabela 1: Contetido Sugerido para a Disciplina de SI em Administracdo

% do

Topicos Sugeridos Respostas Total

Gestdo da TI vista como ativo estratégico, capaz de mudar
sistemas econdmicos, modelos de negdcios, processos e estruturas 29 87,9
organizacionais

Gestdo da informacdo e do conhecimento, aprofundando os

aspectos culturais e organizacionais na transformacdo de dados 24 72,7
em informacgdo e em conhecimento

Gestdo de processos, retratando as organizagdes como colecédo de

processos, destacando os beneficios da revisdo de processos e o 24 72,7
papel da SI como habilitadora desta revisao

Pensamento sistémico, com énfase na compreensao dos SI como

. s . T 24 72,7
sistemas sociais complexos, adaptativos e dindmicos
Administracdo de Sl, destacando o papel do gestor de garantir a

organizacdo um portfélio de aplicativos adequados aos desafios 23 69,7
do negécio

Métodos de ensino que estimulem nos alunos a capacidade de

desenvolver neg6cios na internet, tais como portais e sites de 13 39,4
comércio eletrdnico

Regras da Economia da Informagdo, destacando como elas 11 333
diferem das regras do mundo fisico e anal6gico ’
Préaticas de programac&o e de desenvolvimento de bases de dados 8 249
estruturadas '
Definigdo dos conceitos e componentes bésicos dos sistemas de 6 18.2

informac&o, tais como hardware, software, base de dados, etc.
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Por fim, aproximadamente 75% dos respondentes concordaram que
acham relevante para a qualidade do curso de Administracdo que se faga um
esforco pela revisdo do conteudo programatico das disciplinas de SlI, no
sentido de torna-lo mais atraente para os alunos e mais efetivo para a pratica
do futuro gestor. Para identificar as linhas gerais que orientariam tal revisao,
0s autores deste estudo solicitaram aos participantes que indicassem quais
conhecimentos e abordagens, dentre as diversas alternativas listadas no
questiondrio da pesquisa, deveriam ser enfatizados numa disciplina
obrigatdria de Sl na graduacdo em Administracdo. A lista de alternativas foi
elaborada com base na analise dos programas das cadeiras contempladas
nesta pesquisa, conforme descrito anteriormente, independentemente dos
conteudos previamente identificados na revisdo da literatura. Com isso,
tentou-se minimizar a possibilidade de contaminacdo das respostas dos
participantes por idéias oriundas de outros paises e que possivelmente ndo
fossem aplicaveis ao contexto nacional. Tal medida possibilitaria uma
comparacdo da visdo dos docentes e coordenadores de cursos brasileiros
sobre o ensino de SI em Administracdo com as perspectivas encontradas no
exterior. A Tabela 1 consolida os dados obtidos.

Para evitar que as respostas ficassem restritas as praticas atuais dos
respondentes, foi também solicitado que estes sugerissem outros temas e
abordagens de ensino além das que constavam no questionario. As sugestdes
recebidas foram sintetizadas nos itens listados abaixo. O primeiro deles foi
mencionado por trés participantes, enquanto os demais foram citados por
apenas um.

1.Conceitos e praticas com produtos de mercado de sistemas
corporativos integrados, inter e intraorganizacionais (ex. Bl, ERP, SCM,
CRM);

2.Tecnologias colaborativas, indutoras de transformagdes nos processos
de trabalho e no desenho das organizacdes;

3.Governanga de TI, com foco na aquisicdo de recursos e gestdo de
contratos de TI,;

4.Praticas voltadas para a criacdo de empresas totalmente virtuais.

DI1SCUSSAO DOS RESULTADOS

Drucker (1998) afirma que se espera que 0 gestor apoie os profissionais de
diferentes campos de conhecimento coexistindo na organizacdo, para que
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estes desenvolvam e implantem solugdes sistémicas, como forma de criar
condicdes para a empresa buscar os melhores resultados a partir dos recursos
disponiveis. Isso poderia ajudar a enxergar antecipadamente oportunidades e
levar a escolhas de maior impacto nos resultados. Dentre esses recursos, as
TICs tém recebido um destaque cada vez maior nas estratégias de negécio,
demandando cada vez mais aten¢do dos administradores contemporaneos
(ALBERTIN, 2001).

Clarke (2002) depreende da argumentacdo de Drucker que para um
profissional de Administracdo mais do que os aspectos tecnoldgicos, €
relevante entender as questdes organizacionais e humanas envolvidas na
selecdo e implantacdo de SI. O autor destaca o papel deste profissional para
que o resultado final da organizacdo seja obtido, sendo a geracdo de
conhecimento ou a revisdo dos processos de negécio habilitados pelos SI um
ponto chave. Isso ndo impede que 0s cursos que assim o desejarem possam
oferecer disciplinas introdutdrias, de aplicativos de automacéo de escritorios,
tais como MS Office e BROffice, ou eletivas, que visem aprofundar aspectos
técnicos da TI. No entanto, ela ressalta a importancia de a formacéo basica
do administrador incluir pelo menos uma disciplina obrigatoria, na qual tais
temas, de cunho eminentemente gerencial, sejam tratados com a
profundidade necessaria. Os resultados desta pesquisa levantam ddvidas,
entretanto, sobre a adequacdo das praticas atualmente adotadas, no ambito do
ensino de SI, em cursos de graduagdo em Administracdo de exceléncia
reconhecida no Brasil.

As respostas espontdneas as perguntas em aberto de uma parte
expressiva dos respondentes revelaram o desconforto com a falta de clareza
do papel das disciplinas obrigatérias de Sl na graduacdo em Administracao.
Apontam também para a grande relevancia, atribuida por esses participantes,
ao empreendimento de um esforco de alinhamento dos saberes de Sl e da
forma como eles sédo desenvolvidos em nossos cursos. De fato, foram
detectadas diferencas significativas nas abordagens adotadas pelos docentes
diretamente envolvidos na formacdo dos futuros administradores. Por
exemplo, ainda se observam argumentos em defesa de abordagens técnicas e
reducionistas, vis-a-vis enfoques mais gerenciais, muito embora estes
estivessem majoritariamente presentes nas abordagens recomendadas.
Independentemente das diferencas especificas entre os cursos, devem-se
pesar as consequéncias gerais da propria existéncia de discrepancias
significativas nas abordagens adotadas. E possivel, por exemplo, que tal
variacdo leve a colocacdo de administradores no mercado de trabalho que
ndo tenham as competéncias em Sl necessarias para atuar de forma eficiente
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e eficaz em questbes e contextos organizacionais nos quais a Tl esteja
presente.

Por outro lado, a falta de uma visdo unificada por parte de docentes e
coordenadores pode dificultar a legitimagdo, na comunidade académica, da
importancia do ensino obrigatorio de Sl nos cursos de Administracéo.
Consequentemente torna-se mais dificil a obtencdo de apoio politico e
recursos institucionais no sentido de promover mudangcas ndao sé no
programa e métodos de ensino das disciplinas de SI, como também na forma
como estas se integram as demais disciplinas das estruturas curriculares dos
diversos cursos. Além disso, na medida em que a comunidade docente de
Administracdo entende o campo de estudo de Sistemas de Informacdo como
secundario para a formacdo dos administradores, as barreiras enfrentadas
para engajar e motivar os alunos quanto as disciplinas obrigatérias de Sl séo
reforcadas. Tal visdo provavelmente alimenta a perpetuacdo de uma
desconexdo entre os temas especificos abordados em sala de aula em cada
cadeira e as questes de TI. Esta desconexdo por sua vez torna mais dificil
para os alunos compreenderem a real contribuicdo dos Sl para a operacdo e
gestdo dos processos de negécio das empresas e obtencdo de vantagem
competitiva. A esse efeito, somam-se também os impactos das deficiéncias
de conhecimento e experiéncia profissional dos discentes, o desinteresse
intrinseco dos alunos por sua prépria formacdo, e os problemas de
desempenho dos docentes em sala, conforme citado pelos participantes da
pesquisa.

E importante destacar que, em parte, as discrepancias percebidas nas
praticas adotadas nas instituicGes investigadas podem ser atribuidas ao
carater vago das Diretrizes Curriculares atualmente em vigor quanto as
competéncias a serem desenvolvidas em Sl. A propria diversidade observada
na pesquisa em relacdo a nomenclatura das cadeiras obrigatdrias de SI € um
indicador dessa mesma lacuna. Faz-se oportuno, portanto, buscar um
consenso em relacdo a forma como cadeiras obrigatorias de Sl devem ser
inseridas na estrutura curricular de um curso de Administracdo de Empresas.
E oportuno também ter um consenso sobre o contetido bésico coberto em tais
disciplinas e a forma como este deve ser lecionado, contemplando também a
sua formalizacdo junto a comunidade brasileira de pesquisa e ensino em
Sistemas de Informac&o. Nota-se, nas iniciativas de entidades como AIS e
ACM, 0 mesmo objetivo, talvez em funcdo de problemas bastante similares
aos vivenciados em nosso pais.

Como um primeiro passo nessa direcdo, o presente artigo defende que
deve haver pelo menos uma disciplina obrigatéria e central do curso de
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graduacdo em Administragdo com foco na gestdo dos sistemas de
informacdo e das tecnologias que os apoiam. Embora se sugira o titulo
“Gestdo de Sistemas de Informacdo” para tal disciplina, ndo é recomendavel
separar a gestdo das TICs da discussdo de Sl, ja que tais tecnologias podem
mudar completamente os processos de negdcio da organizacdo, criando
novas ameacas ou oportunidades para a consecucdo de suas estratégias. Na
opinido dos autores, esta disciplina teria um enfoque multidisciplinar e
abrangeria conhecimentos fundamentais ou pré-requisitos discutidos
brevemente no referencial tedrico, tais como pensamento sistémico, gestao
de processos e gestdo da informacéo.

Com o dominio, adequado ao seu nivel de formacdo, desses
conhecimentos introdutdrios e sabendo mescla-los e vincula-los ao objetivo
fim da disciplina, acredita-se que o aluno estaria preparado para se
aprofundar nos temas mais diretamente afeitos a gestdo de Sl nas
organizacfes. Reconhece-se, no entanto, que a énfase dada aos topicos
introdutoérios dependera da grade curricular e do Projeto Pedagdgico de cada
curso. Por exemplo, naqueles em que ja é oferecida uma disciplina de gestao
de processos, ndo seria necessario detalhar os principais conceitos e
metodologias, mas reforcar o entrelacamento do tema com a Gestdo de SlI.
Contudo, é importante destacar que seria importante assegurar que os alunos
chegassem a disciplina de Gestdo de SI com conhecimentos basicos prévios
sobre as areas e fungdes tipicamente encontradas nas empresas tais como,
Financas, Contabilidade, Marketing, Recursos Humanos e Operagoes.
Algum nivel de experiéncia profissional, adquirida em estagios, por
exemplo, seria também recomendavel. Tais subsidios permitiriam aos
docentes de Sl relacionar mais claramente os temas tratados em sala de aula
aos conceitos estudados em outras disciplinas do curso. Por sua vez, iSso
facilitaria a compreensao do aluno sobre a importancia das questdes de TIC
para a sua atuacdo como futuro gestor, aumentando, provavelmente, o seu
interesse pela disciplina. Por conseguinte, sugere-se que a cadeira obrigatdria
de Sl seja oferecida a partir do 5° semestre do curso.

A andlise dos resultados da presente pesquisa indica uma aderéncia
razoavel entre as propostas de conteddo encontradas na literatura
(ACM/AIS, 2009; EHIE, 2002; STEPHENS; O’'HARA, 2001) e a visdo dos
docentes dos cursos aqui contemplados. A primeira discrepancia
significativa estd na baixa prioridade atribuida pelos docentes para os
conceitos e componentes essenciais dos Sl (hardwares, software, bancos de
dados, redes, etc.), que sdo incluidos nas trés referéncias estrangeiras. A
segunda diz respeito a temas relativos a Etica e impactos sociais da TI, que
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aparecem nas referéncias, mas nao foram citados pelos participantes do
estudo. As duas diferencas parecem decorrer da visdo dos docentes de que a
disciplina deve ter um foco preferencialmente gerencial, ou seja, diretamente
conectado ao desempenho das empresas e aos seus objetivos de negdcio.
Nesse caso, questdes mais amplas (impactos sociais) ou muito especificas
(aspectos técnicos da TIC) seriam preteridas, especialmente quando a carga
horéaria disponivel na disciplina ja € considerada insuficiente. Tal priorizacéo
pode também estar ligada ao perfil tipico dos alunos da disciplina nas
graduacbes em Administracdo no pais. Varios participantes enfatizaram a
rejeicdo de seus discentes a um tratamento mais técnico dos temas em Sl.

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

Os autores desta pesquisa entendem que 0s objetivos descritos na introducao
deste artigo foram atingidos e destacam, a seguir, 0s principais. O
levantamento dos conteidos programaticos das disciplinas de Sl oferecidas
na época da pesquisa em Administracdo e das percep¢des dos discentes
quanto aos resultados que estdo sendo alcancados na capacitacdo em Sl dos
seus alunos permitiu identificar importantes lacunas na formacdo em Sl nos
cursos em Administracdo de Empresas. Este achado pode explicar, em parte,
0 baixo envolvimento que os gestores tém demonstrando quando se trata de
questdes relacionadas ao uso de TI nas organizagoes.

Também permitiu entender que os administradores devem ter seus
conhecimentos alicer¢ados na viséo sistémica dos impactos da T1 e na gestao
das questdes organizacionais dai decorrentes, particularmente naquelas
relacionadas & cultura organizacional. E importante reconhecer, entretanto,
que serd requerido deles um dominio de conceitos basicos e conhecimentos
técnicos especificos a area, que lhes dé competéncia para reconhecer 0s
direcionadores da evolugdo da TI e entender como isto se relaciona ao uso
dela nas organizacGes. Esta formacdo podera colaborar nos processos
decisorios sobre a escolha entre alternativas disponiveis e na conducdo de
projetos para a implantacdo da alternativa escolhida. O profissional de SI,
por seu turno, deve, necessariamente, ter conhecimento ancorado em
aspectos técnicos. E reconhecido, no entanto, que a énfase na compreenséo
dos processos de negécio pelo profissional de Sl, que os cursos desta area
tém buscado, podera trazer ganhos para a efetividade da gestdo de Tl nas
organizacOes, na medida em que isto facilitara o dialogo com os gestores da
area de negocio.
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Em relacdo aos potenciais impactos dos saberes hoje discutidos em
Administracdo, a pesquisa revelou uma distincdo significativa nas
abordagens dos programas das disciplinas de SI e uma expressiva diferenga
na abordagem dos professores que hoje ministram essa disciplina. E possivel
que tal variacdo, caso persista, leve a colocagdo de administradores no
mercado de trabalho que ndo tenham as competéncias em S| adequadas ao
ambiente de negdcios contemporaneo, e contribua para manter as barreiras
hoje enfrentadas para engajar e motivar os alunos das disciplinas obrigatorias
de SI.

Como contribuicdo pratica para o debate sobre o ensino de Sl em
Administracdo, este artigo propde, entdo, a inclusdo dos seguintes topicos na
disciplina introdut6ria de SI dos cursos de graduacdo em Administracao.
Ressalta-se, desde ja, que, em funcdo das limitacGes de espaco, ndo cabe
dentro do escopo deste artigo uma discussdao mais detalhada do conteudo
proposto.

= Componentes basicos dos sistemas computacionais e principais conceitos
em Sl, enfatizando-os como sistemas sociais complexos, adaptativos e
dindmicos.

= A evolucdo da indlstria de TI, ressaltando como o seu impacto na
sociedade, nas organizacOes e relacGes de trabalho, e nos modelos de
negdcio foi se alterando até o estagio atual.

» Arquitetura, infraestrutura e tipos de Sl, discutindo os custos, riscos,
beneficios e impactos no sistema organizacional, de forma conectada aos
processos de negdcio e aos objetivos e estratégias da organizacao.

= Gestdo de conhecimento, com énfase nos mecanismos que a Tl coloca a
disposicdo do gestor para ajuda-lo a transformar dados em informacéo, e
para estimular a geracdo e o compartilhamento de conhecimento.

= Comércio eletrénico e solucdes baseadas nas tecnologias da internet e
World Wide Web, destacando os arranjos de colaboragédo e 0s novos
modelos de negécio habilitados pela internet, tais como organizacGes
virtuais.

= Governanca e estrutura da area de TI, reforcando o papel indelegavel do
gestor de negdcio nas decisdes, principalmente estratégicas e taticas,
envolvendo o uso da Tl nas organizacdes.

» Principais questdes envolvidas na selecdo, aquisicdo, projeto,
desenvolvimento, implantacdo e operacédo de Sl, enfatizando o papel dos
usuarios, gestores, consultores e patrocinadores ao longo do ciclo de vida
dos sistemas.
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Um dos pontos revelados no cruzamento das evidéncias da pesquisa
diz respeito ao equilibrio adequado entre as praticas em laboratorio, o
dominio dos conceitos técnicos, e a discussdo de casos de ensino em Sl. No
que tange as praticas em laboratorio, e sem querer sugerir que o docente
deva limitar-se a essas possibilidades, sugere-se que sejam realizadas
principalmente em dois momentos do programa: i) ao se tratar da gestdo da
informagdo e do conhecimento, por meio de exercicios voltados para a
criagdo e utilizacdo de bases de dados simples com ferramentas de
automacdo de escritorio (por exemplo, MS Office e BROffice), e enfatizando
como as escolhas feitas se refletem na qualidade, velocidade e flexibilidade
para a obtencdo de informacao relevante para a decisao gerencial; e ii) ao se
discutir as tecnologias da intranet e World Wide Web e os modelos de
negocio que nelas se apoiam, por meio de exercicios com foco no
funcionamento das comunicagdes via internet e criacdo de empresas virtuais,
portais ou sites que estejam de acordo com planos de negécios pré-definidos.
Dependendo da disponibilidade de recursos nas instituicdes de ensino, pode-
se também realizar praticas que ilustrem a operacdo e beneficios de sistemas
integrados de gestdo, tais como ERP, CRM, SCM e BI, os quais seriam
tratados no terceiro topico listado acima.

Entende-se que caberia ainda examinar se ndo seria mais apropriado,
dada a relevancia que a Tl tem tomado nas organiza¢Ges contemporaneas,
incluir outras disciplinas obrigatérias na grade curricular dos cursos de
Administracdo, a exemplo do que ocorre com as areas de Financas ou
Marketing. De qualquer forma, reconhece-se que a forma como isso
ocorreria deve estar em consonancia com as particularidades do Projeto
Pedagdgico de cada curso, desde que o conteddo minimo, definido pela
continuidade dos debates na comunidade académica, fosse assegurado.

Os autores deste artigo reconhecem que 0 numero de Cursos
selecionados para a pesquisa, assim como o seu perfil, impede a
generalizacdo das conclusdes apresentadas sobre a visdo de docentes e
coordenadores em relacdo ao ensino de Sl. Reforga-se, assim, a necessidade
de se realizar pesquisas mais amplas, em ambito nacional, para confirmar e
aprofundar os topicos aqui tratados. Ainda assim, entende-se que a pesquisa
apresentada neste artigo pode auxiliar os cursos de graduacdo em
Administracdo na revisdo de seu Projeto Pedagdgico e do contetdo das
disciplinas de Sl que porventura oferecerem. A formagéo de administradores
profissionais com competéncias em tais areas de conhecimento podera
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contribuir para melhorar significativamente o desempenho das organizac6es
brasileiras, frente aos desafios da era da economia em rede.
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RESUMO

Este artigo tem por objetivo relatar uma pratica de modelagem matematica
realizada na disciplina de Pesquisa Operacional da UNIVATES com alunos
do curso de Administracdo. A pesquisa ¢ parte integrante da tese de
doutoramento defendida no programa de Informatica na Educacao da
UFRGS em 2009. Durante um semestre de 2008, os alunos descreveram
situagdes-problema empresariais relacionadas a programacgdo linear e
modelaram a respectiva situacdo. Cada aluno desenvolveu, no minimo, dois
modelos matematicos e dois mapas conceituais, sendo os primeiros no inicio
da pesquisa, e os outros ao final. Por meio de mapas e modelos matematicos,
foi possivel observar algumas evidéncias em relagdo as exigéncias
profissionais do administrador, como a capacidade de reconhecer e definir
problemas, equacionar solugdes, bem como a capacidade de pensar
estrategicamente e introduzir modificagdes no processo produtivo. As
mudancgas observadas nos mapas, especificamente o aumento do nimero de
conceitos, nao estdo refletidas nas evolugdes dos modelos matematicos. A
correlagdo entre o aumento do numero de restrigdes e variaveis € 0 aumento
no numero de conceitos ndo ¢ significativa.

Palavras-chave: modelos matematicos, mapas conceituais, situagoes-
problema, exigéncias profissionais.
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ABSTRACT

This article aims at relating a mathematic modeling practice performed in the
subject of Operational Research at UNIVATES with students of the Business
Administration course. The research is part of a doctoral dissertation
defended within the Informatics in Education Program at UFRGS in 2009.
During a semester in 2008, the students described enterprise problem
situations related to a linear programming and modeled the respective
situation. Each student developed at least two mathematic models and two
conceptual maps, the first ones at the beginning of the research, and the
others at the end. Through the maps and mathematic models it was possible
to observe some evidences with respect to the business administrator’s
professional requirements, such as the capacity of recognizing and defining
problems and developing solutions, as well as the capacity of thinking
strategically and introducing modifications into the productive process. The
changes observed in the maps, specifically the increase of the number of
concepts were not reflected in the mathematic model evolutions. The
correlation between the increase of the number of restrictions and variations,
and the increase of the number of concepts was not significant.

Keywords: Mathematics models, conceptual maps, problem situations,
professional requirements.

CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA E TEORIZACAO

O Centro Universitario UNIVATES, situado na cidade de Lajeado - RS
oferece o curso de Administragdo com cinco linhas de formagao especifica, a
saber: Administragao de empresas, Analise de Sistemas, Comércio Exterior,
Negocios Agroindustriais, Gestdo em Turismo. Na matriz curricular do
referido curso, constam, entre outras disciplinas, Matematica, Fundamentos
de Estatistica, Calculo de Finangas e Pesquisa Operacional, as quais se
fundamentam em conhecimentos da area da matematica. Especificamente,
Pesquisa Operacional ¢ ofertada no sexto semestre, quando, supostamente,
os alunos ja cursaram em torno de 70% dos créditos, tendo como Unico pré-
requisito a disciplina de Matematica, na qual sdo estudadas fungdes em geral,
matrizes, determinantes, sistemas lineares e introdugdo a programacao linear.

Os discentes do curso de Administragdo sdo, na grande maioria,
trabalhadores de empresas da regido do Vale do Taquari', que atuam nos
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ramos calcadista, moveleiro, alimenticio, agricola, servigos (bancos,
prefeituras, transportes, entre outros). O vale abrange 36 municipios. Estes
discentes tém idade meédia de 25 anos, segundo os dados coletados pela
pesquisa e eles cursam 2,62 disciplinas por semestre, de acordo com os
dados de registro da universidade UNIVATES, o que implica sete a oito anos
de estudos para a conclusdo da graduacao. Eles frequentam o curso superior
no periodo noturno.

Observagdes empiricas de uma das autoras, referentes ao ensino da
matematica ao longo dos Ultimos anos na Instituigdo, mostraram que esses
alunos usualmente ndo percebem a aplicabilidade da disciplina, seja
pessoalmente ou profissionalmente. Tampouco compreendem o sentido da
disciplina em seu curriculo académico. No entanto, experiéncias
profissionais mostram que eles estdo imersos em problemas e que necessitam
da matematica para resolvé-los. Entende-se que situagdes-problema
empresariais, vivenciadas cotidianamente nos locais de trabalho,
caracterizam-se como oportunidades para aprender e aplicar a matematica.
Supde-se que modelos matematicos possam ser empregados como
ferramentas de apoio a decisdo e contribuir cientificamente na gestdo
organizacional das empresas, tornado-as mais competitivas.

Os estudos de Rehfeldt, Zaro e Timm (2007) e Pivatto (2007)
realizados na regido do Vale do Taquari apontam que a matematica vem
sendo utilizada para auxiliar na tomada de decisdes em empresas e que ela
pode contribuir na solu¢do de problemas. Pivatto (2007) realizou um estudo
acerca da minimizacao do custo da ragdo na granja de suinos de propriedade
familiar com o auxilio do software LINDO (Linear, Interactive and Discrete
Optimizer). Utilizou os resultados para modificar a formula da ragéo,
reduzindo assim os custos nas fases de desenvolvimento dos animais, o que
possibilitou ao produtor maior lucratividade nos negdcios. Da mesma forma,
os trabalhos de conclusdo de curso de Administragao de Schneider (2008),
Neuberger (2008), Jaeger (2008) e Schwarzer (2008) apontam solucdes e
estratégias para as situagdes-problema encontradas nas respectivas empresas
em que realizaram seu estagio curricular, todas apoiadas no uso do software
LINDO.

O estudo de situagdes-problema ¢ defendido por diversos autores,
entre eles a educadora Biembengut (2003), que sugere a modelagem
matematica como uma alternativa para despertar o interesse dos alunos por
determinados topicos da matematica. A modelagem dd uma oportunidade ao
aluno de estudar pela pesquisa, desenvolvendo assim um agugado senso
critico. Na area administrativa, a modelagem matematica pode auxiliar
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alunos-trabalhadores a tomarem decisdes baseadas em argumentos
quantitativos toda vez que uma nova situacdo-problema assim o exigir.
Segundo Kanitz (2007), o conhecimento humano ¢ multiplicado por dois a
cada nove meses, o que pode causar obsolescéncia se o que for aprendido
nao puder ser aplicado a novas situagdes. Para Kanitz, (2007, p. 18):

Hoje, o conhecimento humano é de curta duragdo”, poderiamos até
dizer descartavel, usado duas ou trés vezes e jogado fora, quando nao
faz mais sentido guarda-lo. Isso os obrigara a repensar € a gerar novo
conhecimento, porque provavelmente o futuro precisara de solugdes
nunca vistas. [..] O importante ¢ vocés aprenderem a criar
conhecimento, ¢ ndo somente a usar o conhecimento do passado. Eu
utilizo o termo administrativo "conhecimento just in time". Vocés
[referindo-se aos alunos aprovados no vestibular] terdo muitos
problemas a resolver, e terdo de saber como analisa-los, gerando uma
solugdo ou "conhecimento" apropriado, que ndo necessariamente
servira para o resto da vida. Daqui a alguns anos, a situacdo sera outra,
requerendo nova analise e solugdo. [...] O que eu peco a vocés,
calouros de 2007, € que se concentrem em como gerar conhecimento.
Como observar, como identificar variaveis relevantes, os personagens
vitais do problema e os interesses. Como analisar alternativas e tomar
decisoes.

O aluno precisa ndo apenas adquirir a habilidade de modelar
matematicamente uma situagao-problema, mas adapta-la toda vez que a nova
situacdo exigir. Assim, ele vai modificando seus modelos, bem como as
solugdes que destes advém. Essa modificagdo pode ocorrer toda vez que o
aluno - profissional da Administracdo - se defrontar com novas informagdes
pertinentes a situagdo-problema, ou entdo quando ele as abstrair como parte
do problema. Para Ausubel (1968, 2003), uma das bases tedricas da tese e
deste estudo, criancas mais velhas e os adultos, como no caso dos
graduandos de administragdo, adquirem novos conhecimentos pela
assimilagdo de conceitos, pois:

se podem descobrir os atributos de critérios dos novos conceitos
através da utilizagdo, em novas combinagdes, de referentes existentes
(palavras, bem como imagens), disponiveis na estrutura cognitiva da
crianca. Embora se devam utilizar auxiliares empiricos concretos para
se facilitar a assimilacdo de conceitos nas criangas do ensino primario,
também € possivel, com criancas mais velhas, utilizar outros conceitos
relevantes existentes nas estruturas cognitivas das mesmas, para se
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acelerar o processo de defini¢do dos atributos de critérios dos novos
conceitos (AUSUBEL, 2003, p. 92).

De acordo com Moreira ¢ Masini (1982), mudancas gerais na
aquisi¢do de conceitos t€m relagdo com a dimensdo concreto-abstrata do
desenvolvimento cognitivo € podem ser agrupadas em trés estagios: (1) pré-
operacional — quando a crianga limita-se a aquisi¢do de conceitos primarios;
(2) operacional-concreto — quando a aquisicdo de conceitos ocorre em um
nivel mais alto de abstragdo e origina significados de conceitos mais
abstratos; (3) operacdes logico-abstratas — quando os conceitos secundarios
complexos e da mais alta ordem podem ser relacionados diretamente, sem
auxilio empirico-concreto a estrutura cognitiva, € os produtos emergentes da
conceituagdo sdo refinados por verbalizagdo, para levar a ideias genéricas
genuinamente abstratas, precisas e explicitas.

Ainda para Ausubel (2003), quando os conceitos possuem nomes,
como no caso dos objetos ou acontecimentos particulares, entende-se que
podem ser situagdes-problema reais, ¢ mais rapido manipular, compreender e
transferir aqueles que possuem nome daqueles que ndo o possuem, no caso
de situagdes imaginarias. Os nomes dos conceitos sdo adquiridos pela
aprendizagem representacional significativa depois de terem adquirido os
significados dos proprios conceitos. No entanto, esse processo de aquisicao
de conceitos depende

da existéncia de uma situacdo de aprendizagem significativa ¢ da
relagdo dos atributos especificos potencialmente significativos do
conceito com as ideias relevantes existentes na estrutura cognitiva do
aprendiz, de uma forma ndo-arbitraria e substantiva (AUSUBEL,
2003, p. 2).

Dito de outra forma, quando um aluno de administragdo tem presente
em sua estrutura cognitiva uma situagdo-problema empresarial com dados
reais, vivenciados em seu cotidiano ¢ mais facil manipuld-la do que se as
situagdes contém apenas dados ficticios ou imaginarios. Além disso, estas
situacdes-problema facilitam ao aluno estabelecer relagdes entre o que ele ja
sabe e o que deveria saber — principio da aprendizagem significativa.

Estabelecer combinagdes entre novas e velhas informagdes ¢ uma das
habilidades que o administrador precisa desenvolver para exercer sua fungdo
no cotidiano profissional. Portanto, adaptar um novo problema a um ja
conhecido, desenvolver a capacidade de transferir conhecimento de uma
situagdo para outra, em diferentes modelos organizacionais, sdo algumas das
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competéncias exigidas dos profissionais da area de Administragdo. Entende-
se que a resolucdo de situagdes-problema pode contribuir na formagao dessas
habilidades e competéncias e auxiliar na andlise de futuras situagdes
empresariais que o administrador possa encontrar em seu ambiente de
trabalho.

Em situacdes da aprendizagem, objetivando avaliar o que os alunos
entendem por um determinado conceito, pode-se utilizar mapas conceituais.
Segundo Faria (1995), um mapa conceitual ¢ um esquema grafico para
representar a estrutura basica de partes do conhecimento sistematizado,
representado pela rede de conceitos e proposigdes relevantes deste
conhecimento. Da mesma forma, Moreira e Masini (1982) definem mapas
como diagramas hierdrquicos que procuram refletir a organizagdo conceitual
de uma disciplina ou parte de uma disciplina. Complementarmente, Novak e
Gowin (1996) mencionam que mapas conceituais sdo organizadores graficos
que representam relagdes significativas entre conceitos na forma de
proposicdes.

Dutra et al (2006a, p. 1), com base em Novak e Gowin (1984),
afirmam que

0 mapa conceitual é uma representagdo grafica em duas dimensdes de
um conjunto de conceitos construidos de tal forma que as relagdes
entre eles sejam evidentes. Os conceitos centrais aparecem dentro de
caixas, nos nos do grafo, enquanto as relacdes entre 0s conceitos sao
especificadas através de frases de ligagdo nos arcos que unem os
conceitos.

Quando dois ou mais conceitos sdo conectados por frases de ligacao
criando uma unidade semantica, forma-se uma proposi¢ao.

Como ja dito anteriormente, as situagdes-problema podem ser
percebidas como oportunidades para aprender e aplicar matematica. A
necessidade de estudar modelos matematicos ¢ corroborada pela legislagdo
que regulamenta o curso de Administracdo. A resolucdo 4, de 13 de julho de
2005 do Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e Camara de Educacao
Superior, publicada no Diario Oficial da Unido, institui as Diretrizes
Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administragdo, nas quais
¢ especificado, entre outros, o perfil desejado do formando, as competéncias,
habilidades e os conteudos necessarios para graduar um aluno em
administracao.
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Com base nesse documento, o Centro Universitario UNIVATES
elaborou o projeto pedagogico do curso de Administracdo. Quanto ao perfil
do formando, consta:

O curso de Administracdo da UNIVATES [...] propde-se a formar um
profissional:
=com forte embasamento tedrico sobre os temas da administracéo,
com condi¢des de transferir os conhecimentos tedricos para a
pratica;
mcapaz de tomar decisdes, sendo um condutor de pessoas, por meio
do exercicio da lideranga, utilizando para isso a habilidade de
negociagao e didlogo;
mcapaz de ver, compreender ¢ analisar criticamente a complexidade
organizacional a partir do entendimento da inter-relagdo entre o
todo e as partes;
=capaz de executar com competéncia as fun¢des da Administragao;
scapaz de trabalhar de forma interdisciplinar, ou seja, de relacionar
a sua area com as demais;
=dotado de espirito empreendedor, ético e conscio da importancia
da sua profissdo para o desenvolvimento da regido em que atua
(CENTRO, 2007, p. 23).

Nas competéncias e habilidades, ¢ expresso:

sreconhecer e definir problemas, equacionar solu¢des, pensar
estrategicamente, introduzir modifica¢des no processo produtivo, atuar
preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos e exercer, em
diferentes graus de complexidade, o processo de tomada de decisdo;
sdesenvolver expressdo e comunicagdo compativeis com o exercicio
profissional, inclusive nos processos de negociagdo e nas
comunicagdes interpessoais ou intergrupais;

srefletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgao,
compreendendo sua posi¢do e fun¢do na estrutura produtiva sob seu
controle e gerenciamento;

=desenvolver raciocinio légico, critico e analitico para operar com
valores e formulagdes matematicas presentes nas relacdes formais e
causais entre fendomenos produtivos, administrativos e de controle,
expressando-se de modo critico e criativo diante dos contextos
organizacionais e sociais;

ster iniciativa, criatividade, determinacdo, vontade politica e
administrativa, vontade de aprender, abertura a mudangas e
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consciéncia da qualidade e das implicagdes éticas do seu exercicio
profissional;

sdesenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da
experiéncia cotidiana para o ambiente de trabalho e do seu campo de
atuagdo profissional, em diferentes modelos organizacionais,
revelando-se profissional adaptavel;

»desenvolver capacidade de elaborar, implantar e consolidar projetos
em organizagoes;

sdesenvolver capacidade para atuar nas areas de Administragdo
Financeira Orgamentaria, Administragdo Estratégica; Administracao
de Materiais, Produgdo e Logistica, Administragdo de Vendas e de
Marketing, Administragdo de Recursos Humanos ¢ Administragdo de
Sistemas de Informagoes;

mdesenvolver capacidade para realizar consultoria em gestdo e
administragdo, pareceres e pericias administrativas, gerenciais,
organizacionais, estratégicas e operacionais;

» desenvolver consciéncia e percepcdo de que, além de seus
compromissos morais e éticos com individuos, clientes, organizagdes e
sociedade, cabe-lhe o compromisso de interesse social como agente de
transformagdo (CENTRO, 2007, p. 24-25).

Nos conteudos curriculares, 1é-se:

A matriz curricular do curso de Administracdo compde-se de quatro
aspectos fundamentais, quais sejam: a) o grupo de disciplinas que
visam contemplar os conteudos que atendam as exigé€ncias nos campos
da formagao basica, formagdo profissional, estudos quantitativos e
contetidos de formagdo complementar; b) os estagios curriculares
obrigatorios; c) as atividades complementares; e d) o trabalho de curso.
[...]

I — Contetidos de Formagao Basica: contetidos relacionados a estudos
antropoldgicos, sociologicos, filosoficos, sociologicos, ético-
profissionais, politicos, comportamentais, econdmicos, contdbeis e
ciéncias juridicas.

II — Conteudos de Formacdo Profissional estdo relacionados com as
areas especificas envolvendo teorias da administracdo e das
organiza¢des, administragdo de recursos humanos, mercado,
marketing, produgdo, logistica, finangas, orgamento, sistemas de
informagdes, planejamento estratégico e servigos.

IIT — Contetdos de estudos quantitativos e suas tecnologias - abrangem
pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelos matematicos e
estatisticos e aplicacdo de tecnologias.
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IV — Contetidos de Formagdo Complementar s3o conteiidos opcionais
de caréater transversal e interdisciplinar para o enriquecimento do perfil
do formando (CENTRO, 2007, p. 35-37).

Segundo estas diretrizes, modelos matematicos devem estar
contemplados na organizagdo curricular do projeto pedagdgico do curso de
Administragao.

Nesse cendrio, realizou-se a pesquisa apresentada parcialmente aqui.
Pretende-se mostrar algumas comparagdes entre modelos matematicos
iniciais e finais elaborados pelos alunos, bem como alguns mapas conceituais
finais e iniciais. Também serdo tecidos comentdrios acerca das possiveis
correlagdes entre o aumento de conceitos nos mapas conceituais € o aumento
do niimero de varidveis e restricoes nos modelos matematicos quando alunos
do curso de Administragdo constroem modelos matematicos ao longo de um
semestre. Portanto, os objetivos desta pesquisa foram:

a.Acompanhar a constru¢do do conhecimento pelos alunos verificando o
estabelecimento de relagdes entre o processo de modelagem matematica e a
teoria de aprendizagem significativa de Ausubel;

b.Comparar modelos matematicos iniciais e finais dos alunos ao longo de um
semestre;

c.Acompanhar a produg@o de mapas conceituais iniciais e finais, observando
mudancgas no conceito de modelo matematico, bem como a conscientizagdo
dos alunos acerca do uso de modelos matematicos para sua formacdo
profissional;

d.Comparar os modelos matematicos com os mapas conceituais para avaliar
possiveis correlagdes entre o aumento do niimero variaveis e restricoes € o
aumento no numero de conceitos.

As hipoteses levantadas foram:

a.0 modelo matematico final apresenta maior nimero de variaveis e
restricdes, se comparado ao inicial;

b.O mapa conceitual final de modelo matematico tem mais conceitos e frases
de ligagdo se comparado ao inicial. Por meio deste, ¢ possivel observar
evidéncias da conscientizagdo do aluno acerca do uso de modelos
matematicos para sua formagao profissional;

c.Ha correlacdo entre o aumento do numero de variaveis e restricoes € o
acréscimo de conceitos nos mapas conceituais.
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CONSTRUGAO DE MODELOS MATEMATICOS E MAPAS CONCEITUAIS

Durante o semestre, na disciplina Pesquisa Operacional, uma das atividades
realizadas foi a descricdo de situacdes-problema empresariais com sua
respectiva modelagem e solugdo. Outra foi a elaboracdo de um mapa
conceitual acerca do conceito “modelo matematico”. Ao longo do semestre,
estes resultados foram reavaliados pelos alunos. Ao final, os alunos postaram
seu modelo matematico ¢ seu mapa conceitual no ambiente virtual
TelEduc", utilizado pela UNIVATES como apoio ao ensino presencial.

Assim, cada aluno desenvolveu, no minimo, dois modelos
matematicos e dois mapas conceituais, sendo os primeiros no inicio da
pesquisa e os outros ao final. Esses modelos matematicos foram chamados
de modelo matematico inicial e modelo matematico final e mapa conceitual
inicial e mapa conceitual final.

No inicio do segundo semestre de 2008, 101 alunos estavam
matriculados na disciplina de Pesquisa Operacional- 52 desses alunos
estudando as tercas-feiras a noite, e 49 as quintas-feiras. Deste total, 10
cancelaram sua matricula e 3 desistiram antes do final do semestre. Ainda
frequentaram a disciplina 16 alunos de outros cursos, como Engenharia da
Produgao, Sistemas de Informacgdes e curso superior de Gestao Logistica, e
os demais 14 s3o outros alunos, que ndo completaram todas as atividades
propostas para esta pesquisa. Desta forma, a amostra para este estudo
constituiu-se de 58 individuos, sendo 45% alunos de Administragdo de
empresas, 8% que optaram por Andlise de Sistemas, 28% por Comércio
Exterior e 19% por Negocios Agroindustriais, sendo 43% do grupo do sexo
feminino e 57% do sexo masculino. As idades variaram de 18 a 48 anos,
com média de 25 anos. Todos os participantes da pesquisa eram alunos-
trabalhadores e atuavam nos ramos bancario, financeiro, administrativo,
logistica, vendas, compras no setor primdrio - mais especificamente em
agronegocios. O tempo de servico nas empresas em que atuavam
profissionalmente variava de menos de um ano a até mais de 30 anos,
caracterizando-se como um grupo de discentes no qual alguns possuiam
muita experiéncia e outros eram recém-ingressos no mercado de trabalho.
Quanto ao percentual de disciplinas concluidas, a maioria dos alunos j& havia
completado mais de 70% do curso.

A seguir, descreve-se a metodologia de construcdo de cada
instrumento usado na pesquisa.
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Os MAPAS CONCEITUAIS E DOS MODELOS MATEMATICOS DOS PESQUISADOS

Os mapas conceituais iniciais acerca do conceito “modelo matematico” dos
58 alunos da amostra do curso de Administra¢do foram elaborados no inicio
do més de setembro de 2008. Os discentes ndo possuiam experiéncia na
representacdo de mapas, tampouco conheciam sua finalidade. Portanto, foi
elaborado com os mesmos um mapa conceitual colocando-se como conceito
central “bola”, por ser um tema sobre o qual todos os alunos tinham
conceitos formados. A partir deste exemplo, os alunos foram desafiados a
elaborar um mapa conceitual versando sobre modelo matematico. A
orientagdo dada aos alunos para a constru¢do do mapa, de acordo com Dutra
et al (2006), foi embasada em duas regras simples. A primeira regra versava
sobre a necessidade de haver um verbo na ligacdo entre as duas palavras-
chave (conceitos); e a segunda regra era que o conjunto conceito (um)-verbo-
conceito (dois), formaria uma sentenga completa com sentido. Esse mapa foi
devolvido aos alunos no final do semestre, e solicitou-se que os mesmos
fizessem uma avalia¢do de seu mapa, modificando, excluindo e/ou incluindo
novos conceitos e relagoes.

Os modelos matematicos iniciais dos alunos do curso de
Administragdo na disciplina de Pesquisa Operacional foram construidos no
més de setembro, coincidindo seu inicio com a elaboragdo do primeiro mapa
conceitual. As concepgdes partiram de alguns problemas resolvidos em sala
de aula e integraram o conjunto de organizadores avangados, bem como das
situagdes-problema das empresas nas quais os alunos atuavam
profissionalmente. Um organizador avangcado ¢ um mecanismo pedagdgico
que ajuda a implantar estes principios, estabelecendo uma ligagdo entre
aquilo que o aprendiz ja sabe e aquilo que precisa saber, caso necessite
apreender novos materiais de forma mais ativa e expedita (AUSUBEL, 2003,
p. 11).

Esse modelo matematico inicial também foi modificado a medida que
o semestre avangava e, ao final do mesmo, os alunos postaram o modelo
matematico final na ferramenta portfélio do ambiente virtual TelEduc, que é
o local do ambiente virtual TelEduc onde o aluno pode inserir (publicar) seus
arquivos, paginas HTML e o resultado das atividades propostas. Aos alunos
foram permitidas alteragdes das situacdes-problema, mas a maioria deles
permaneceu com a mesma, ampliando-a e observando-a mais
detalhadamente.
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RESULTADOS: MODELOS MATEMATICOS E MAPAS CONCEITUAIS

Os dois conjuntos (pares de mapas e pares de modelos matematicos) foram
analisados e os resultados sdo apresentados nesta se¢do. Nos mapas foram
observados o numero inicial de conceitos, 0 nimero de conceitos no mapa
final e a porcentagem de aumento nos conceitos. Nos modelos matematicos,
as observacodes partiram do nuimero de variaveis do modelo inicial, do
nimero de varidveis do modelo final, da porcentagem de aumento nas
variaveis, do numero de restricdes do modelo inicial, do nimero de
restrigdes do modelo final e da porcentagem de aumento nas restri¢des.

Tabela 1: Variagoes por categoria de situagdo-problema no total de alunos

Categoria que permaneceu coma  Categoria que alterou sua

mesma situacdo-problema situacdo-problema
Variaveis Restri¢des Variaveis Restri¢oes
Aumentou 47% 61% 71% 79%
Igual 50% 34% 29% 21%
Diminuiu 3% 5% 0% 0%

Com relagdo a analise dos modelos matematicos finais, a maioria
destes tinha um numero maior de variaveis e restricdes se comparada aos
iniciais. Entre os alunos que mudaram de situagdo-problema, esses indices
foram mais representativos. O percentual de crescimento foi maior no
nimero de restrigdes se comparado com as variaveis, conforme aponta na
Tabela 1.

Também foi possivel observar que os parametros dos modelos
matematicos se tornaram mais precisos para os alunos que aumentaram o
nimero de restricdes e varidveis. Isso ocorre porque o modelo matematico
traduz sua respectiva situagao-problema, como pode ser visto no Quadro 1,
comparando-se o mapa inicial com o final de um dos alunos. Este aluno atua
profissionalmente como auxiliar administrativo em uma escola privada do
Vale do Taquari.

Com relacdo aos mapas conceituais iniciais, estes ja apontavam
diferentes concepgdes, como pode ser visto a seguir nos mapas iniciais de
dois alunos.
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Quadro 1: Situagdo-problema inicial e final do aluno 56

Situacao-problema inicial

Um colégio particular tem 3 turmas de Ensino Médio (1°, 2° e 3° ano) cujo total de alunos ¢
51. Na mesma instituicdo ha 3 turmas de Ensino Fundamental (1°, 2° e 3° ano), com um
total de 59 alunos. A capacidade de alunos para essas trés turmas seria de no maximo 90
em cada nivel. O custo para manter as turmas de Ensino Médio é de R$12.928,00, e as de
Ensino Fundamental ¢ de R$9.944,00, e as receitas sdo atualmente de R$13.271,00 e
R$11.275,00 respectivamente. Qual seria a melhor combinagdo para otimizar o resultado,
sem aumentar o custo?

Situacao-problema final

O Colégio [...] tem trés turmas de Ensino Médio: 1° ano (17 alunos), 2° ano (17 alunos) e
3° ano (16 alunos) cuja soma total € 50 alunos. A escola trabalha também com trés turmas
de Ensino Fundamental: 1° ano (21 alunos), 2° ano (19 alunos) e 3° ano (20 alunos), tendo
um total de 60 alunos. A capacidade de alunos para essas trés turmas seria de no maximo
30 alunos/turma. O valor da mensalidade para o Ensino Médio é de R$320,00, e para o
Ensino Fundamental é de R$250,00. O custo para manter as turmas de Ensino Médio é de
R$15.000,00 ¢ as de Ensino Fundamental ¢ de R$10.500,00. Qual seria a melhor
combinag¢do, de modo a otimizar o resultado, pelo qual a institui¢do pretende ter, em cada
turma, o nimero minimo de 20 e o maximo 30 alunos, e, dentro dessas restri¢des, gerar
uma receita de no minimo R$34.000,00 a um custo de R$30.000,00?

Quanto aos mapas finais, a maioria destes tinha mais conceitos e
frases de ligagdo se comparados aos iniciais. Os novos conceitos incluidos
estavam relacionados a gestdo, a tomada de decisdo e a area administrativa,
em geral. Os mapas conceituais evoluiram diferentemente, de aluno para
aluno, como pode ser visto nos mapas conceituais finais dos mesmos alunos
anteriormente citados.

Face aos resultados observados com relacdo aos mapas (iniciais €
finais), pode-se concluir que os alunos os representaram de diferentes
formas, com subsungores diferentes. Os subsungores sdo estruturas de
conhecimento especifico numa determinada d4rea, num determinado
momento. As modificagdes foram percebidas de forma diferente, bem como
evoluiram diferentemente. Os mapas evoluiram mais do que se modificaram,
principalmente com a inser¢ao de conceitos relacionados a gestao.

Para observar a terceira hipotese deste estudo, que trata da
correlagdo entre modelos matematicos e mapas conceituais, foram
construidas tabelas contemplando o aumento do numero de varidveis e
aumento do numero de restrigdes nos modelos matematicos, e aumento do
niamero de conceitos. O intuito de colocar lado a lado os percentuais de
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aumento no numero de conceitos dos mapas conceituais, bem como do
numero de variaveis e restri¢des, € estabelecer o coeficiente de correlacao de
Pearson (r) que indica o indice de relagdo entre varidveis, que pode ser
positiva ou negativa. Para Crespo (1995) se 0,6 < |r|§ 1, ha forte
correlagdo entre as variaveis; se 0,3 < | r | < 0,6, ha uma correlagao
relativamente fraca e se 0 < | r | < 0,3, nada se pode concluir sobre a relacao
entre as variaveis.

Assim, foram consideradas como variaveis o percentual de aumento
no niumero de conceitos nos mapas (X), o percentual de aumento no nimero
de variaveis dos modelos matematicos (MMI, MMF) (Y) ¢ o aumento no
numero de restrigdes dos modelos matematicos (MMI,MMF) (Z). Cruzando-
se as variaveis X e Y, o indice de correlacao ¢ -0,02582. Estatisticamente,
este indice representa uma correlacdo muito fraca e praticamente nada ¢
possivel afirmar. Ao comparar as varidveis X e Z, o coeficiente ¢ -0,11834.
Da mesma forma que a correlagdo anterior, esta também nao ¢ significativa.
Isso leva a inferir que ndo se pode concluir que alunos que aumentaram seus
conceitos nos mapas em percentuais mais significativos também tenham
aumentado na mesma propor¢do o numero de varidveis do modelo
matematico, nem o numero de restri¢oes.

Diferentemente dos indices anteriores, quando as variaveis Y e Z
foram comparadas, o indice cresce para 0,487381. Estatisticamente hd uma
correlagdo, embora seja considerada fraca. Ou seja, pode-se afirmar que
alunos que aumentaram o numero de variaveis também aumentaram o
numero de restrigoes.

Diante desses resultados estatisticos, ndo ha indicios para
estabelecer relacao entre o aumento no numero de conceitos no mapa € o
acréscimo no numero de variaveis do modelo matematico, tampouco entre o
aumento do numero de conceitos do mapa e o acréscimo no nimero de
restricoes. No entanto, hd uma correlagdo relativamente fraca entre o
aumento do nimero de restrigoes e o aumento do numero de variaveis. Pode-
se postular que a representacdo de mapas conceituais e a abstracdo de
situagdes-problema, bem como sua representagdo através de um modelo
matematico, possam ser habilidades distintas. Para corroborar esta
afirmagdo, torna-se necessario um novo estudo, que nao ¢ foco deste artigo.
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Figura 1: Mapa conceitual inicial do aluno 26
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Figura 3: Mapa conceitual final do aluno 26
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CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente de modelagem matematica favoreceu a observacdo de
aprendizagem significativa da programacdo linear (BARBOSA, 2001). Os
modelos matematicos finais evoluiram, na maioria dos casos, apresentando
mais variaveis e restri¢gdes, assim como 0s mapas conceituais finais. Por
meio dos mapas e modelos matematicos, também foi possivel observar
algumas evidéncias em relagdo as exigéncias profissionais do administrador,
como a capacidade de reconhecer e definir problemas e equacionar solugdes,
e a capacidade de pensar estrategicamente e introduzir modificacdes no
processo produtivo. No entanto, cabe ressaltar que os mapas, assim como 0s
modelos matematicos, ilustram o conhecimento que o aluno possui. Por isso,
sao diferentes, possuem niveis diferentes e refletem a idiossincrasia no
processo ensino-aprendizagem (MOREIRA, 2005; BIEMBENGUT, 2003).

As mudancas observadas nos mapas, especificamente o aumento do
numero de conceitos, ndo estdo refletidas nas evolu¢des dos modelos
matematicos. A correlacdo entre o aumento do numero de restricdes e
variaveis e o aumento no numero de conceitos ndo ¢ significativa. Cabe
apresentar uma proposta de pesquisa para corroborar ou nao tais afirmagoes
e sugere-se avaliar se os subsuncores necessarios para representar conceitos
em mapas e modelos matematicos sdo diferentes.
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NOTAS

! Regido situada no centro do estado do Rio Grande do Sul, a 150 Km de Porto Alegre, com
_4821Km2 de area e 316.298 habitantes.

" Em alguns aspectos, a autora julga que a afirmagio nio é verdadeira, como no caso de
conhecimentos da fisica ¢ da matematica. O teorema de Pitagoras, por exemplo, ¢ uma
verdade de longa data. Por outro lado, as solugdes de situagdes-problema dos
administradores nas empresas precisam constantemente ser revisadas, uma vez que a
maioria € resolvida heuristicamente. Ele ¢ nesse sentido que o conhecimento pode ser
entendido de curta durag@o.

O ambiente virtual TelEduc, utilizado pela UNIVATES, foi desenvolvido pela
UNICAMP. E utilizado por diversas instituigdes, tanto para o desenvolvimento de cursos a
distancia quanto para o apoio ao ensino presencial. Ele permite organizar as ferramentas em
modulos, disponibilizando: agenda; ferramentas de contetdo; ferramentas de comunicagao
sincrona e assincrona; portfolio; ferramentas de avaliagdo e geracdo de exercicio; e o
gerenciamento do curso. Apresenta interfaces distintas para o aluno ¢ o professor.
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A UTILIZACAO DOS METODOS DE ENSINO: UMA ANALISE EM
UM CURSO DE ADMINISTRACAO

SOLANGE PLEBANI
MARIA JOSE CARVALHO DE SouzA DOMINGUES
UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU/FURB

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar quais os métodos de ensino
mais utilizados e qual a eficacia atribuida pelos professores a tais métodos,
aplicados no curso de graduacdo em Administracdo de Empresas na
Universidade Regional de Blumenau - FURB. A pesquisa realizada foi
descritiva, do tipo survey e o instrumento para coleta de dados foi um
questionario estruturado, aplicado aos 40 professores do referido curso. Os
dados foram analisados por meio da estatistica descritiva. Como principal
resultado, verificou-se que os métodos de ensino mais utilizados ainda s&o
aqueles centrados na transmissdo da informacao pelo docente e na figura do
mesmo, utilizando-se como meio a aula expositiva. Este resultado contrapde
a crenca dos respondentes sobre a maior eficdcia dos métodos mais
participativos, no ensino da Administracdo. Como contribuicdo, o trabalho
evidencia uma provavel discrepancia entre a literatura e a pratica, em relacao
aos métodos de ensino aplicados nos cursos superiores, e leva a uma reflexdo
sobre a necessidade promover acOes didatico-pedagdgicas no sentido de
reduzir tais discrepancias.

Palavras chave: Métodos de ensino, ensino de administragdo, processo
ensino-aprendizagem.
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ABSTRACT

This research aimed to identify the most used teaching methods and what is
the effectiveness assigned to teachers, in an undergraduate business
Administration course of a University of the Southern region of Brazil. A
survey was conducted and the research subjects were 40 teachers of the
referred course. A structured questionnaire was elaborated to data collecting.
Data were analyzed through descriptive statistics, and as main results it was
found that lectures is the most used teaching method, using a class
exhibition, although the respondents believe that participative techniques are
more effective to teach subjects related to management. As a contribution,
the work shows the discrepancy between literature and practice, in relation to
the teaching methods applied to undergraduate courses, and proposes a
discussion on the matter, in order to reduce the discrepancies founded.

Keywords: Teaching methods, learning process.

INTRODUCAO

E cada vez maior a exigéncia quanto as competéncias dos administradores.
Isso é uma consequéncia do crescente desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, do aumento de profissionais com nivel superior
no mercado de trabalho, dos processos de globalizacéo e internacionalizacdo
corporativos, e do aumento da competitividade no mercado.

No Brasil, desde que legislacdo com relacdo a abertura de IES
(InstituicGes de Ensino Superior) ficou flexivel, a oferta de cursos de
graduacdo em administracdo de empresas aumentou significativamente, o
que exigiu um contingente de professores muito maior do que esse mercado
comportava até entdo. Os cursos de administracdo estdo entre os que
apresentam o maior numero de alunos matriculados. Desta forma, cabe
refletir sobre quéo preparados para a docéncia esses professores estéo.

Pignatari (2007) afirma que os cursos de formacgdo de professores
para 0 magistério no ensino superior ddo pouca énfase a formacéo, no que se
refere a capacitacdo a docéncia. O estudo do autor foi realizado em 19 IES
reconhecidas por sua exceléncia, de médio e grande porte, privadas e
publicas. Das IES pesquisadas, apenas uma considera essa disciplina
obrigatoria, nove a disponibilizam opcionalmente e as demais ndo a
oferecem.
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Atualmente, na era da tecnologia da informacéo, a principal tarefa do
professor universitario, ndo é apenas transmitir informacéo, pois esta esta
disponivel e é facilmente acessada pelos alunos. O grande desafio hoje é
ensinar o aluno a aprender a aprender; é desenvolver competéncias e
prepara-los para um mundo em constante transformacdo. Assim, o
conhecimento dos contetdos € um dos menores desafios enfrentados pelo
professor no processo de ensino-aprendizagem. As competéncias para o
ensino estdo diretamente vinculadas a capacidade que o professor mostra
para relacionar os contetdos aos objetivos de aprendizagem e em
desenvolver situac6es de ensino exitosas. (PERRENOUD, 2000).

Relacionar conteidos a objetivos e estes a estratégias de
aprendizagem encaixa-se num contexto amplo de planejamento educacional,
que na universidade envolve o planejamento politico-pedagdgico, o plano de
curso, o de disciplina, e os planos de ensino. Os objetivos compdem o0
elemento central do planejamento, e a partir deles é possivel tracar as
estratégias (métodos de ensino) mais adequadas para alcanga-los. Os
métodos de ensino utilizados na educacdo superior sdo 0s mais variados,
sendo estes encontrados em livros que abordam conteddos como: estratégias
de ensino-aprendizagem, didatica, metodologia do ensino superior, entre
outras. O professor, por sua livre escolha, pode fazer uso de diferentes
métodos a fim de atingir os objetivos propostos para a disciplina.

Apesar do grande nimero de métodos de ensino disponiveis, € muito
comum professores universitarios dominarem e utilizarem apenas um
método de ensino, a aula expositiva (GIL, 1998; SOUZA et al, 2004;
FISCHER, 2006). Recentemente os eventos tém trazido artigos que relatam
experiéncias de métodos baseados em recursos estéticos, como discutem
Davel, Vergara e Ghadiri (2007), Davel (2004), Furtado, Garcia e
Vasconcelos (2008). Baseando-se nesta afirmativa, o objetivo geral desta
pesquisa foi identificar quais os métodos de ensino mais aplicados, dentro da
classificacdo de meétodos apresentada por Marion (2007), no ensino da
Administracdo de Empresas na FURB (Universidade Regional de
Blumenau). Como objetivos especificos buscou-se avaliar qual a ordem de
eficdcia atribuida pelos professores aos principais métodos de ensino
utilizados no curso de administracdo; comparar a intensidade do uso dos
métodos de ensino com a ordem de eficacia atribuida; identificar se existe
correlagé@o entre o uso dos métodos e a participacdo ou ndo na disciplina de
metodologia do ensino superior.
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REFERENCIAL TEORICO

Os métodos de ensino constituem um ponto fundamental do planejamento da
disciplina e do planejamento das aulas. No plano de disciplina eles séo
apresentados de forma global, como uma referéncia daquilo que o professor
aplicara para alcancar os objetivos gerais do semestre ou do ano letivo; ja no
plano de aula eles séo apresentados de forma detalhada e estdo totalmente
vinculados aos objetivos especificos propostos. O planejamento (disciplina e
aula) envolve a definicdo de objetivos, conteddos, métodos de ensino,
recursos instrucionais e a avaliagao.

Uma vez que o professor tem claro quais 0s objetivos especificos da
aula, ou seja, quais capacidades seus alunos devem desenvolver até o final da
execucdo do plano, torna-se facil e prazerosa a selecdo dos diversos métodos
a sua disposicdo. Cada método de ensino pode construir o conhecimento de
forma distinta, enfocando o desenvolvimento de uma ou mais habilidades.
Assim, se varios professores utilizarem um mesmo plano de aula, mas com
métodos diferentes, os resultados alcancados pelos alunos também serdo
diferentes. A eficiéncia do método é confirmada quando a sua escolha é
adequada aos objetivos, sendo importante que o professor tenha a definicdo
clara deles no momento da selecdo dos métodos, pois a sua eficiéncia
depende do relacionamento adequado entre eles. (BORDENAVE,
PEREIRA, 2000).

Segundo Teixeira (2001), os métodos mais usados no ensino de
administracdo de empresas séo: aula expositiva, ciclo de palestras, resumo de
leitura, estudo de casos, role-play, filmes educativos e videotapes, discussdo
em grupo, grupo “T”, jogos de empresa e simulagdo com computador.
Marion (2007) analisou 0s nove primeiros métodos apresentados,
substituindo o método de simulagdo com computador pelo método de
seminarios. O método de simulagdo com computador foi agrupado por
Marion (2007) com o método de jogos de empresa, pois este incorpora as
simulacdes gerenciais. A seguir, apresenta-se uma breve descri¢do de cada
método de ensino, segundo a classificacdo adotada por Marion (2007),
exceto quanto ao método de filmes educativos e videotapes, que nédo é
abordado nesta pesquisa como método, e sim como um recurso instrucional
em conjunto com os demais recursos sugeridos por Gil (1998). O Quadro 1
apresenta estes métodos com uma breve descrigao.

56 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



A utilizacdo dos métodos de ensino: uma analise em um curso de Administracdo

Quadro 1: Descri¢do dos métodos de ensino

Meétodo

Descricao

Aula
expositiva

A aula expositiva caracteriza-se pela exposicdo oral dirigida pelo professor
aos alunos.

Ciclo de
palestras

E um conjunto de palestras e apresentacdes por meio da exposicdo oral
proferidas por especialistas que abordam diferentes assuntos em uma &rea ou
disciplina especifica. Na maioria das vezes contam com auxilio de recursos
audiovisuais.

Resumo de
leitura

Também conhecido como resumo pedagdgico, é o trabalho de resumir os
elementos mais importantes de um texto.

Estudo de
caso

Este método consiste na oferta de casos a grupos de alunos que fardo uma
analise dos dados e responderdo a um conjunto de perguntas previamente
elaboradas.

Role-play
(jogo de
papéis)

Este método consiste em uma dramatizacdo, na qual os alunos assumem
papéis e, pela improvisacdo, formulam suas falas e comportamentos
direcionando toda a cena. Os alunos sdo orientados por um objetivo
previamente definido e por um roteiro que apresenta as circunstancias em
que as cenas estdo envolvidas. O professor finaliza a dramatizagcdo com uma
discussdo com os alunos.

Grupo “T”

O objetivo deste método é compartilhar emocges individuais em resposta a
comentérios e atitudes de membros do grupo. Os participantes aprendem
como seus comentarios e acdes podem despertar certas emocdes nas pessoas
e desenvolvem mecanismos para lidar com tais reagdes. Este método também
é conhecido como treinamento de sensibilidade ou grupo de treinamento.

Jogos de
empresa

Também conhecido por simulagdo de negécios empresarial e gerencial, ou
jogos de negdcios, este método permite ao aluno colocar em prética os
conhecimentos tedricos ja adquiridos. O principal objetivo € capacitar o
aluno gerencialmente, proporcionando o desenvolvimento das relaces
interpessoais, analise de informacdes, tomada de decisdo e negociacdo. Os
jogos de empresa em geral sdo realizados com auxilio de softwares e, em
muitos casos, constituem disciplina especifica dos cursos de administracao.

Discussao
em grupo

Este método é usado isoladamente ou em conjunto com outros métodos,
especialmente 0 da aula expositiva. E composto por um conjunto de
diferentes técnicas que objetivam encorajar a participacdo do aluno. Dentre
as diversas técnicas aplicaveis, alguns exemplos sdo: realizagdo de perguntas,
discussdo em duplas, mini debates, painel integrado, grupo de verbalizacéo e
observacdo (GV/GO) entre outros.

Seminarios

O professor distribui temas que serdo pesquisados por grupos de alunos que
posteriormente apresentardo 0s resultados/conhecimentos por meio de
exposi¢des ou de conversagao.

O método da aula expositiva € o mais utilizado pelo professor
universitario. Apesar de este método apresentar uma série de variacOes, se
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ele for utilizado isoladamente torna-se muito restrito, uma vez que permite
pouca ou nenhuma interacdo da parte do aluno. Apesar das criticas, a aula
expositiva € um dos métodos mais econdmicos que existe, além de adequar-
se a grande parte dos contetdos (LOWMAN, 2004; GIL, 1998). Desta
forma, para que o professor obtenha melhores resultados, é importante
trabalhar conjuntamente a aplicacdo de variados recursos instrucionais e
outros métodos de ensino, como, por exemplo, a discussdo em grupo,
propiciando melhores resultados. “O conteddo muito bem planejado,
entretanto, terd pouco ou nenhum impacto sobre os estudantes se ndo for
bem apresentado. Para alcancar todo o potencial de uma aula, o professor
deve usar variedade e energia em sua voz, expressividade em seu rosto e nos
movimentos, e enriquecimento visual, para manter o publico cativo e
estimulado e ajudar a lembrar o que j& foi dado” (LOWMAN, 2004, p.155).

Ainda, como complementacdo de uma aula expositiva, ou como um
método aplicado a uma ou vérias aulas especificamente, o0 método de
semindrios € uma alternativa que permite ao professor explorar a
potencialidade do aluno em vérias dimensdes, como organiza¢do, pesquisa,
lideranca, andlise critica e apresentacdo. Os seminarios sdo segundo Gil
(1998), um dos métodos mais adequados aos objetivos do ensino superior.

No Brasil, nos ultimos anos, os professores tém utilizado novos
métodos de ensino, desenvolvidos e testados internacionalmente. Nesta
pesquisa apresentamos o estudo de caso desenvolvido por Harvard. Nele, ha
grupos de treinamento que surgiram nos Estados Unidos e que vem sofrendo
evolucdes ao longo do tempo, e os jogos de empresas que, segundo Teixeira
(2001), surgiram na década de 1970 e atualmente sdo conhecidos como
simulacdes, pois sdo aplicados utilizando-se softwares especificos.

Os jogos de empresa € um dos métodos mais modernos e contribui
significativamente para a formacdo cognitiva e afetiva do aluno,
aproximando o conhecimento tedrico da universidade as préticas
organizacionais do mundo real. Ainda, este método pode enriquecer 0s
métodos de grupo T e 0 método de estudo de caso (LOPES; SOUZA, 2004).

O estudo de caso privilegia a acdo e a interacdo, destacando o
trabalho em equipe, a negociagdo, a andlise e a tomada de decisdo. “Onde
quer que seja aplicado, 0 método de caso tem sido bem sucedido em ensinar
a aplicar as ideias ao mundo real, em razéo da forte identificagéo pessoal que
0s estudantes sentem com os tomadores de decisdo retratados e os problemas
que eles enfrentam” (LOWMAN, 2004, p.196).

O meétodo de grupo de treinamento, que é mais conhecido por sua
evolucdo - team building é muito aplicado em treinamentos empresariais.

58 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



A utilizacdo dos métodos de ensino: uma analise em um curso de Administracdo

Segundo Newstrom e Scannell (1998), o team building ndo é tdo simples
acontecer sozinho, necessitando de um lider ou facilitador, que auxilia e
conduz o aprendizado do grupo. Esse facilitador observa as reunides e
apresenta ao time observacdes sobre os comportamentos apresentados bem
como suas consequéncias, questionando-os e estimulando-os para a
resolucdo de problemas. O objetivo € obter abertura para novas alternativas,
além de adquirir maior consciéncia sobre o comportamento e sobre as
consequéncias de suas acoes.

O método de resumo de leitura é complementar a todos os demais,
permitindo que o aluno exercite esquemas como analise de dados,
interpretacdo, escrita, analise critica, interacdo e conhecimento de novos
assuntos, bem como o desenvolvimento de conclusdes. A leitura é
fundamental para um processo de aprendizagem significativa do aluno de
ensino superior. A leitura de obras literarias, que embasam cada disciplina,
permite ao aluno empregar capacidades como generalizar ou sintetizar,
discriminar ou analisar, e abstrair, as quais ampliam seu conhecimento e
habilidades. Como o brasileiro ndo tem o hébito da leitura, dificultando o
trabalho dos professores da graduacdo, o método de resumo de leitura facilita
o contato do aluno com a leitura, bem como pode criar 0 habito desta.

Recursos instrucionais

Os recursos instrucionais contribuem para tornar a aula mais agradavel,
manter a atencdo do aluno e facilitar 0 processo de ensino e aprendizagem
com as demonstracbes de esquemas ilustrados, videos, imagens, fotos,
musica entre outros. Eles permitem ao aluno o emprego da visdao como um
esquema complementar de aprendizagem. Existe uma variedade muito
grande de recursos instrucionais, sendo que nesta pesquisa aplicam-se apenas
aqueles citados por Lowman (2004) e apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Descrigédo dos recursos instrucionais

Documentos, esquemas, formulas, folhetos de

Folhas auxiliares ~ -
apresentacdes, entre outros impressos

Quadro negro e flip-charts -

Retroprojetores Visualizacdo de transparéncias
Computadores e exposi¢cbes multimidia PowerPoint, video e audio
Filmes DVD
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Dentre os recursos citados, sem duvida os relacionados as TICs
(Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) sdo aqueles que mais permitem
ao professor criar situacOes significativas de aprendizagem

Com o uso da internet, dos videos, das animacdes, das apresentacdes,
dos jogos e da interatividade, o professor abre um universo de informacéo e
de novas possibilidades de aprendizagem ja conhecidas pelos alunos das
universidades.

As novas tecnologias podem reforcar a contribuicdo dos trabalhos
pedagogicos e didaticos contemporaneos, pois permitem que sejam
criadas situacdes de aprendizagem ricas, complexas e diversificadas,
por meio de uma divisao de trabalho que ndo faz mais com que todo o
investimento repouse sobre o professor, uma vez que tanto a
informagdo quanto a dimensdo interativa s&o assumidas pelos
produtores dos instrumentos (PERRENOUD, 1999, p.139).

Os métodos de ensino e o desenvolvimento de competéncias

De acordo com Perrenoud (1999), competéncia é a capacidade de agir de
forma eficaz, em determinadas situacbes, colocando em acdo diversos
recursos cognitivos, dentre eles o conhecimento. O desenvolvimento das
competéncias transcende a transmissdo dos conhecimentos, estando
totalmente relacionado com a forma com que o aluno se relaciona, apropria e
consegue aplica-lo.

Marion (2007) relacionou as estratégias de ensino-aprendizagem no
ensino de administracdo apontadas por Teixeira (2001) e ao desenvolvimento
das competéncias gerenciais definidas por Quinn (1984, 1988). As
competéncias gerenciais sdo apresentadas em oito papéis, desempenhados
por aqueles que ocupam uma posicao de lideranca, e ainda séo relacionadas a
24 diferentes competéncias, agrupadas em trés competéncias para cada papel
desempenhado pelos administradores. O Quadro 3 apresenta esta relacao.
Dessa forma, Marion (2007) apresenta em seu estudo quais 0os métodos de
ensino mais adequados ao desenvolvimento de competéncias gerenciais. A
analise de cada método de ensino foi feita considerando o0 conceito mais
amplo de competéncias, definido por Parry (1996) como: “um agrupamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu desempenho,
que pode ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos, e pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.”
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Quadro 3: Relacdo de papéis e competéncias gerenciais

Papéis Competéncias
Compreenséo de si mesmo;
Mentor Comunicagéo eficaz;

Desenvolvimento dos empregados.
Construcéo de equipes;
Facilitador Uso do papel decisdrio;

Administracdo de conflitos.
Monitoramento do desempenho individual,

Monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos;
Anadlise de informagdes com pensamento critico.
Gerenciamento de projetos;

Coordenador Planejamento do trabalho;

Gerenciamento multidisciplinar.
Desenvolvimento e comunicacgao de uma visao;

Diretor Estabelecimento de metas e objetivos;
Planejamento e organizagdo.
Trabalho produtivo;

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo;
Gerenciamento do tempo e do estresse.
Construcdo e manutencdo de uma base de poder;

Negociador Negociacgdo de acordos e compromissos;

Apresentacdo de idéias.
Convivio com a mudanga;

Inovador Pensamento criativo;
Gerenciamento da mudanca.

Fonte: Marion (2007, p. 97-98).

Este estudo seguiu uma avaliacdo de cada uma das trés competéncias
chave em cada papel gerencial. Para cada método de ensino o autor avaliou a
formacdo de cada uma das competéncias com base nos trés elementos de
formacéo, que sao:
a) Saber — relacionado ao conhecimento adquirido, representado no
Quadro 4 pela letra C (conhecimento).
b) Saber agir — relacionado as atitudes, representado no Quadro 4 pela
letra A (atitudes).
c) Saber fazer — relacionado as habilidades, representado no Quadro 4
pela letra H (habilidades).

Dessa forma, para cada um dos papeéis chegou-se a um resultado, conforme
exemplo no quadro 4.
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Quadro 4: Resultados: papel monitor

Moni Gerenciamento Analise das
onitoramento . -
. desempenho e  informagdes com
Papel Monitor do desempenho Pontu-
individual processos pensamento acio
coletivos critico ¢
Expositivo C C CHA 5
Ciclo de Palestras CA C CHA 6
ReSL_Jmo de c c CH 4
Leituras
Casos CHA CHA CHA 9
Role Play CA CA NA 4
Grupo "T" HA HA NA 4
Jogos de CHA CHA CHA 9
Empresas
Filmes Educativos C C C 3
Discussdo em c c CHA 5
Grupo
Seminarios CH C CHA 6

Fonte: Marion (2007, p. 100).

Ao final da avaliacdo de todos os papéis, foram somados 0s pontos
de cada método de ensino chegando ao resultado dos melhores para a
formacdo de competéncias gerenciais conforme apresentado no Quadro 5. O
resultado percentual apresentado refere-se a “potencialidade minima do
método desenvolver competéncias nos seus diferentes atributos” (MARION,

2007, p. 103).

Quadro 5: Percentual alcangado por método (ordem decrescente)

Pontuacdo % atingido

Jogos de Empresas 68 94%
Casos 64 89%

Role Play 58 81%
Seminarios 56 78%
Discussdo em Grupo 50 69%
Grupo "T" 32 44%
Ciclo de Palestras 30 42%
Resumo de Leituras 28 39%
Expositivo 26 36%

Fonte: Marion (2007, p. 103).
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A eficacia do ensino tem forte relacdo com a escolha e aplicacdo
adequada dos diferentes métodos. Assim, € indispensavel que o professor
domine diferentes métodos como forma de enriquecer suas aulas, contribuir
para o melhor desempenho do profissional formado no mercado de trabalho
e, consequentemente, enobrecer o ato de ensinar.

Os professores acostumados a uma atuacdo baseada no modelo
tradicional, ou seja, a exposicao oral, com o professor no centro do processo,
na memorizacdo dos conhecimentos e na disciplina do aluno, tem
dificuldades em compreender a abordagem educacional de formacéo de
competéncias. “A formacdo de competéncias exige certa “revolucdo
cultural” para passar de uma logica do ensino para uma logica do
treinamento (coaching), baseada em um postulado relativamente simples:
constroem-se as competéncias exercitando-se em situagbes complexas.”
(PERRENOUD, 1999, p. 54.)

METODO

Esta pesquisa é de carater descritivo, pois se objetivou examinar um
problema, avaliar e descrever as suas caracteristicas (COLLIS; HUSSEY,
2005). O tipo de pesquisa adotado foi survey descritiva com a qual se
pretendeu descobrir qual a frequéncia de aplicacdo dos métodos de ensino
pelos professores no curso de administracdo da FURB. Collis e Hussey
(2005) afirmam que uma survey descritiva pode ser utilizada quando se
deseja descobrir atitudes e opinides sobre determinadas questdes, podendo
ser executada pela aplicacdo de entrevistas ou questionarios.

Como instrumento de coleta de dados foi desenvolvido e aplicado um
questionario composto por perguntas fechadas. Oito perguntas foram
destinadas a coleta de dados demograficos dos respondentes. Os métodos de
ensino foram ordenados pelos respondentes pelo grau de eficacia e eles
também indicaram a frequéncia da aplicacdo de cada método de ensino e
recursos instrucionais. A aplicacdo do questionario foi realizada por
distribuigéo individual nas dependéncias da universidade e por e-mail.

A populacdo que compde esta pesquisa é formada pelos professores
do departamento do curso de Administragédo da FURB e que lecionam nesse
curso. O departamento possui 40 professores, contudo, aqueles que lecionam
no curso séo 38. Sendo assim, a populacdo da pesquisa é de 38 professores,
cuja totalidade foi consultada nesta pesquisa.
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O método utilizado para a analise de dados foi a tabulacdo das
respostas no software MS-Excel, com a posterior realizacdo da mensuracéo
de frequéncias de aplicacdo dos métodos de ensino e dos recursos
instrucionais, além da analise da importancia dos métodos considerados mais
e menos eficazes.

RESULTADOS

O questionario aplicado aos 38 professores do curso de Administracdo da
FURB e que lecionam nesse curso teve um retorno de 84,21%, contudo a
questdo referente a ordenacdo dos métodos de ensino foi considerada valida
em apenas 63,15% dos casos. O perfil dos professores que responderam a
pesquisa apresenta 74,19% com formacdo em Administracdo de Empresas,
onde 6,25% possuem apenas especializacdo, 78,13% possuem mestrado, e
15,63% doutorado. Ainda, 37,5% dos professores sdo do género feminino e
62,5% masculino. Com relagdo a disciplina Metodologia de Ensino Superior,
81,25% dos pesquisados a realizaram.

Tabela 1: Eficacia atribuida pelos professores aos métodos de ensino

Mais eficaz in tfrfrlrssgzgria Menos eficaz
Aula Expositiva 54,17% 29,17% 16,67%
Ciclo Palestras 16,67% 45,83% 37,50%
Resumo Leitura 16,67% 33,33% 50,00%
Estudo Caso 45,83% 45,83% 8,33%
Role-Play 16,67% 20,83% 62,50%
Grupo T 4,17% 25,00% 70,83%
Jogos Empresa 45,83% 29,17% 25,00%
Discussdo em Grupo 70,83% 16,67% 12,50%
Seminarios 29,17% 54,17% 16,67%

Cada professor pesquisado atribuiu uma ordem de eficacia para 0s
nove métodos de ensino pesquisados, em que 1 corresponde a0 método mais
eficaz, e 9 a0 método menos eficaz. Os métodos de ensino foram avaliados
inicialmente de forma isolada, e levantou-se o percentual das ordens
atribuidas a cada um deles. Posteriormente foram criadas classes para as
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ordenacdes, de 1 a 3 (mais eficazes), de 4 a 6 (eficacia intermediaria) e de 7
a 9 (menos eficazes). Os percentuais foram somados em cada uma das
classes e sdo apresentados na Tabela 1.

E possivel perceber que os métodos considerados mais eficazes sdo a
aula expositiva, o0 estudo de caso, 0s jogos de empresa e a discussdo em
grupo. Entre os métodos de eficacia intermediaria aparecem o estudo de
caso, o ciclo de palestras e de seminarios. O resumo de leitura, o role-play e
o grupo T ficaram entre os menos eficazes. Dentre os mais eficazes, aparece
a discussdo em grupo em primeiro lugar, seguida pela aula expositiva que,
como descrito por Lowman (2004) e Gil (1998), é o método mais utilizado
no ensino superior. Contudo, devido a sua restri¢do, € fundamental aplica-lo
conjuntamente a outros meétodos, como a discussdo em grupo. Deve-se
ressaltar que a opgao para resposta no questionario constou claro que a opcéao
la oferecida era aula expositiva e ndo aula dialégica expositiva, pois sdo
métodos bem diferentes. Desta forma, o resultado é ainda mais preocupante,
pois a literatura ressalta que o método expositivo é o menos eficaz por ndo
permitir a dialética, tdo apregoada pelos principais tedricos da pedagogia, e
confirmado pelos trabalhos atuais de Furtado, Garcia e VVasconcelos (2008) e
Fischer (2006), entre outros. O método do estudo de caso também merece
destaque, visto que tem sido um método estimulado em eventos da area da
administracdo como 0 EnANPAD (ROESCH, 2007).

Tabela 2: Comparativo da importancia dos métodos de ensino na formacao
de competéncias gerenciais e a eficacia atribuida a eles pelos professores

Importéncia na formacéo

Método de c_or_npeténcias Eficécia atribuida Diferenca
gerenciais (MARION, pelos professores
2007)
Jogos de empresa 1 4 -3
Estudo de caso 2 3 -1
Role-play 3 9 -6
Seminérios 4 6 )
Discussao em grupo 5 2 3
Grupo T 6 8 -2
Ciclo de palestras 7 4
Resumo de leitura 8 8
Aula expositiva 9 1
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Para identificacdo da ordem de eficacia atribuida aos métodos de
ensino pelos professores, foi construida uma tabela de referéncia cruzada
contendo os métodos de ensino e a ordem de eficacia. Para a definicdo da
ordem de cada método foi selecionada aquela com maior frequéncia de
respostas, sendo que, nos casos em que duas ordenacgdes receberam 0 mesmo
numero de referéncias, foi extraida a média das duas ordens. Além disto, a
Tabela 2 apresenta a diferenca entre a importancia do método para a
formacdo de competéncias gerenciais e a ordem de eficacia atribuida pelos
professores.

Os dados mostram que apenas o0 resumo de leitura teve eficacia igual
a importancia da formacdo de competéncias gerenciais estudadas por Marion
(2007), de acordo com a atribuicdo dada pelos professores. Com relagdo aos
métodos da aula expositiva, do ciclo de palestras e da discussdo em grupo, 0s
professores atribuiram maior eficacia do que a importancia atribuida na
pesquisa de Marion (2007). Com relacdo aos métodos grupo T, jogos de
empresa, seminarios, estudo de caso e role-play foi atribuido eficacia menor
a da pesquisa de formacao de competéncias.

O Gréfico 1 mostra a frequéncia do uso dos métodos de ensino pelos
professores pesquisados. A escala Likert foi aplicada conforme referéncias
da Tabela 3.

Grafico 1. Frequéncia do uso dos métodos de ensino no curso de
Administracdo da FURB
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Dentre 0os métodos de ensino mais utilizados pelos professores, em
um célculo estatistico da mediana de todas as respostas, identificou-se a aula
expositiva, a discussdo em grupo, o estudo de caso e 0s seminarios. Cabe
ressaltar que, conforme Gil (1998), o método de seminarios é um dos mais
adequados ao ensino superior, e ainda de acordo com Marion (2007), este
aparece na quarta posicdo em relacdo a importancia na formacdo de
competéncias, coincidindo com a quarta posicdo em relacdo a frequéncia de
uso pelos professores da FURB. Entretanto, podemos perceber que 0s
professores adotam com maior frequéncia os métodos de ensino que eles
acreditam atingir maior eficacia no processo de ensino-aprendizagem dos
alunos. De acordo com Lopes e Souza (2004) e Hazoff Junior e Sauaia
(2008), 0 método de jogos de empresa enriquece 0 ensino da administracdo
articulando teoria e prética, além de contribuir no uso conjunto com outros
métodos, como o estudo de caso. Contudo, o Grafico 1 mostra que 0 método
de jogos de empresa, considerado também pelos professores com alta
eficacia, apresenta fraca intensidade de uso, de forma que, para uma
melhoria no processo de ensino-aprendizagem, a intensificacéo do seu uso se
faz necessaria.

Tabela 3: Referéncia das respostas para as questdes sobre os métodos de
ensino e recursos instrucionais

Identificacdo Escala aplicada no A s
e PR Referéncia a escala
nos gréaficos questionario
5 Sempre Todos os dias
4 Frequentemente Uma a trés vezes por semana
3 As vezes Até 5 vezes por més
2 Raramente Até 5 vezes no semestre
1 Nunca -

O uso dos recursos instrucionais de forma adequada contribuiu, em
conjunto com a aplicagdo dos métodos de ensino, para um processo de
ensino-aprendizagem significativo, além de favorecer a participacdo do
aluno (LOWMAN, 2004).

Com relagéo aos recursos instrucionais, entre os mais adotados pelos
professores sdo 0 quadro negro, o projetor multimidia, os filmes, e as folhas
auxiliares. Para a construcdo deste grafico também foi adotado o céalculo da
mediana.
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Gréfico 2: Frequéncia do uso dos recursos instrucionais de ensino no curso
de Administracédo da FURB
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Os professores foram questionados sobre o tempo empregado
semanalmente para o preparo das aulas, a quantidade de horas-aula semanais
ministradas e o tempo (em anos) que lecionam. Utilizando o software
estatistico SPSS procurou-se identificar se havia alguma correlacdo entre o
tempo destinado ao preparo das aulas e 0 uso de determinado método de
ensino, mas ndo foi encontrada correlacdo. Contudo, em uma analise de
regressao linear considerando as variaveis tempo que leciona semanalmente
e tempo de preparo, ocorreu uma correlacéo de 62,4%, portanto, quanto mais
tempo o professor leciona na semana, maior o tempo que ele utilizard para
preparar as aulas.

Na realizacdo da andlise de regressdo linear e exponencial ndo foi
encontrada correlacdo entre a utilizacdo dos métodos de ensino e a realizacao
da disciplina de metodologia do ensino superior.

CONCLUSAO

O uso adequado dos métodos conforme os objetivos dos planos de ensino,
bem como o olhar atento para aqueles que realmente auxiliam no
desenvolvimento das competéncias gerenciais, € importante para a formacao
do administrador. Desse modo os professores, com a aplicacdo dos métodos
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mais adequados, contribuem para uma formacao de maior qualidade da méo
de obra para o mercado de trabalho, assim como diferenciam suas IES
promovendo uma formacdo moderna e adequada as exigéncias atuais.

Os resultados mostram que os métodos de ensino mais aplicados
pelos professores do curso de Administracdo da FURB sdo a aula expositiva,
0 estudo de caso, a discussdo em grupo e 0S seminarios.

Quanto a eficacia atribuida aos métodos de ensino pelos professores,
a tradicional aula expositiva ganha destaque em conjunto com métodos
inovadores, como o estudo de caso e 0s jogos de empresas. Todavia, ficou
evidente que os professores tem conhecimento e aplicam métodos de ensino,
bem como compreendem a sua importancia. Os métodos de estudo de caso e
jogos de empresa sdo considerados, por Marion (2007), os que mais
contribuem para a formagdo das competéncias gerenciais, portanto, a
pesquisa mostra um cenario favoravel a melhor formacdo de competéncias
com a utilizacdo destes métodos.

Pode ser que os respondentes tenham considerados os métodos de
ensino, role-play e grupo T como os menos eficazes, pelo fato de ndo os
desconhecerem, apesar de 81,25% dos entrevistados terem realizado a
disciplina de metodologia do ensino superior. Esses dois métodos de ensino
ndo necessitam de recursos técnicos e instrucionais adicionais para sua
aplicacdo e podem ser considerados em varias disciplinas tais como
Recursos Humanos, Marketing, Vendas, Teoria Geral da Administracéo,
Qualidade. Como sugestdo, seria interessante realizar cursos de
aperfeicoamento, nos quais os professores podem ter contato com novos
métodos de ensino, como o caso do role-play e grupo T, além de conhecer
aqueles que mais contribuem para a formacéo do administrador.

Com relacdo a comparacdo dos métodos comparando a ordem de
importancia no desenvolvimento de competéncias gerenciais com a ordem de
eficacia atribuida pelos professores, o0 método da aula expositiva é o que
apresenta maior diferenca, sendo apontado como o de menor importancia por
Marion (2007) e de maior eficicia pelos professores. O método da aula
expositiva, quando utilizado apenas pela exposicdo oral do professor aos
alunos, € criticado pela reduzida interagdo propiciada, baixando o nivel de
interesse dos alunos, além de ndo considerar os varios estilos de
aprendizagem existentes. Contudo, se aplicado adequadamente, incluindo a
utilizacdo de recursos instrucionais ilustrativos, a discussao, a recitacdo, o
laboratorio e as pontuagfes, pode contribuir para o processo de ensino-
aprendizagem (LOWMAN, 2004, p. 136). Uma inferéncia que pode ser feita
sobre os resultados da pesquisa é que o uso do método de discussdo em
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grupo na mesma intensidade que o da aula expositiva pode ser considerado
um modelo de aula expositiva dialogada. Contudo, pesquisas adicionais
neste sentido s&o necessérias.

Finalizando, no caso dos professores de Administracdo da Furb ndo
foi encontrada correlacéo entre o uso dos métodos de ensino e a participacao
na disciplina de Metodologia do Ensino Superior. Ainda, ha uma
consonancia entre o que eles consideram como métodos mais eficazes e
aqueles que eles aplicam com maior frequéncia. Adicionalmente, percebe-se
a tendéncia de que quanto mais aulas sdo realizadas mais tempo é empregado
no planejamento do ensino. Entretanto, pode-se levar em consideracao que,
ao planejarem as aulas, consideram a criacdo de oportunidades de ensino-
aprendizagem dentro dos métodos nos quais acreditam.

Embora os resultados ndo tragam novidades com relacdo ao ensino
de Administracdo, mostram a necessidade de praticas, discussfes, e
pesquisas sobre 0s métodos de ensino e 0 uso destes métodos para 0 aumento
da qualidade dos cursos de Administracdo e, consequentemente, dos egressos
desses cursos. Verifica-se qudo distantes estdo a teoria e a pratica no ensino
de Administracdo nos casos analisados.
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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo identificar os fatores influentes para a
formacdo empreendedora e que auxiliem na construgcdo de um projeto
pedagogico de uma universidade comprometida com a formacéo
empreendedora. Adotou-se uma abordagem qualitativa, classificada como
exploratoria. As técnicas de coleta de dados utilizadas foram: sessdes de
grupos de foco com alunos e pais de alunos, questionario ndo estruturado
para professores e entrevistas semi-estruturadas com empreendedores
estabelecidos na regido. Os resultados foram submetidos a analise de
contetido e apontam para a necessidade de: revisdo e incremento do projeto
pedagdgico, com praticas que favorecam o desenvolvimento da visdo
empreendedora; alinhamento entre o que se ensina em sala de aula e o0 que se
vive no cotidiano profissional; e metodologias que integrem teoria e pratica
por meio de atividades extensionistas e incentivo a pesquisa. Depreende-se
que a formacgédo empreendedora ndo € um atributo exclusivo da Institui¢do de
Ensino Superior, ndo obstante possuir um papel preponderante para essa
formacéo.

Palavras-chave: formagdo empreendedora; projeto pedagdgico,
universidade.
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ABSTRACT

This study aims to identify the influential factors for entrepreneurial training
and to assist in the construction of a pedagogical project of a university,
committed to the entrepreneurial training. It was used a qualitative approach,
classified as exploratory research. The data collection techniques used were:
sessions of focus groups with students and parents, non-structured
questionnaire with teachers, semi-structured interviews with established
entrepreneurs on site. Data was subjected to content analysis and results
pointed out the need to revise and enhance the project with pedagogical
practices that promote the development of entrepreneurial vision; align what
is taught in the classroom and practiced in the daily work; methodologies
that integrate theory and practice, through extension activities and incentive
research. It appears that the entrepreneurial training is an attribute exclusive
of the universities, despite their prominent role in the matter.

Keywords: entrepreneurial training, pedagogical project, university.

INTRODUCAO

As mudancas que vém ocorrendo no mundo e no Brasil estdo fazendo uma
revolucdo silenciosa nos paradigmas organizacionais e, sobretudo, na
educacdo. A escola no Brasil, de maneira geral, cultua o paradigma
tradicional, ou seja, o continuismo dos modelos burocraticos, cartesiano e
mecanicista de educacdo, em detrimento das préaticas inovadoras, criativas e
empreendedoras exigidas na atualidade.

Os apontamentos desenvolvidos no ambito do Ministério da
Educacdo e Cultura - MEC demonstram a necessidade de se repensar o
projeto pedagdgico com vistas a propiciar um ensino mais dinamico,
considerando que a universidade é o locus para a concretizacdo e construcao
do conhecimento e o professor o gestor para viabiliza-los.

Com base nessas reflexbes, os objetivos que nortearam o
desenvolvimento do presente estudo foram o de identificar quais sdo 0s
fatores influentes para a formacdo empreendedora e de que maneira esses
fatores auxiliam na constru¢do de um projeto pedagdgico voltado para tal
formacdo. Trata-se, portanto, de uma pesquisa que priorizou 0 método
qualitativo, de carater exploratdrio. Foi desenvolvida com o intuito de
conhecer as efetivas contribuicdes do projeto pedagogico e se ele contempla
alicerces para estimular a formagéo de empreendedores.
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Com o intuito de atender aos objetivos desta pesquisa, estabeleceram-
se 0s seguintes objetivos especificos:

a. Levantar, por meio da literatura, as teorias que sustentam 0s
estudos acerca da formacdo empreendedora e o papel da educacéo
e das instituicdes educacionais;

b. Demonstrar, a partir de uma analise cientifica, a importancia do
projeto pedagdgico para os cursos de graduacao;

c. Apresentar propostas de incentivo a formacao empreendedora;

d. Oferecer um texto-sintese com reflexdes acerca do papel das
universidades, dos professores e dos alunos e a relagao entre esses
agentes na formacao empreendedora.

Este artigo traz no referencial tedrico temas relacionados aos paradigmas da
educacéo, abrangendo as IES, as diretrizes da educacédo superior, a funcéo e
as contribuicbes do projeto pedagdgico na formacdo empreendedora. A
segunda parte apresenta a pesquisa, a metodologia utilizada, os resultados e
as considerac0es finais.

MUDANGCA DE PARADIGMAS E AS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Para Kuhn (1987), paradigma (do grego, paradeigma) é um conjunto de
conceitos, com coeréncia logica, formulados em termos de teoria, aceitos e
compartilhados por uma comunidade académica que, durante um periodo de
tempo, fornecem problemas e soluges modelares para uma comunidade de
praticantes da ciéncia. Em outras palavras, o conceito de paradigma refere-se
a modelos, padrdes e exemplos, compartilhados e utilizados para descrever,
compreender e explicar a realidade. Dentro desse mesmo enfoque, mudancas
paradigmaticas sdo episddios de desenvolvimento, nos quais um paradigma
mais antigo é total ou parcialmente superado e substituido por outro que
desponta como um novo e mais apropriado veiculo para a teoria e pratica
cientificas. Ndo obstante essa concepcao se aplicar, recorrentemente, nas
ciéncias exatas e biologicas, nas ciéncias sociais, geralmente, paradigmas
divergentes convivem e buscam explicar o mesmo fendmeno, a partir de
perspectivas distintas e, ndo necessariamente, excludentes.

Drucker (1997) adverte que a revolugdo tecnoldgica estd exigindo
mudanca de paradigmas em relacédo as escolas, para que as mesmas possam
sobreviver as novas demandas. Aduz que ela transformard o aprender e o
ensinar dentro de poucas décadas e que mudara a economia da educacao.
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Além disso, as escolas irdo tornar-se altamente intensivas de capital e serdo
as mudancas na posicdo social e no papel delas que estimulardo as
transformacgdes do préximo século. Propde ainda que a educacdo signifique
um compromisso claro com a prioridade do ensino escolar e que o papel do
professor também passa por uma transformacdo, liberando-o do ensino
rotineiro, corretivo e repetitivo. Acredita que os educadores terdo cada vez
mais tempo para identificar os pontos fortes dos estudantes, focalizarem
esses pontos e leva-los a realizages, ou seja, terdo tempo para ensinar.

Sousa (1998) ressalta que, durante os anos 60, e em grande parte dos
anos 70, o modelo de escola de boa qualidade era aquele projetado pelas
escolas religiosas, que tinham como diferencial uma proposta curricular
decorrente de crencas religiosas ou subordinada aos determinantes culturais
do pais de origem de sua mantenedora. Essa ideia é complementada por
Falcdo Filho (1997) quando afirma que essa concepcao curricular apresenta
uma caracteristica basica: ndo tem compromisso com a cultura e nem com a
sociedade na qual ela, seus alunos e seus profissionais estdo inseridos.
Segundo esse mesmo autor, essa falta de compromisso provoca uma
concepcao curricular dissociada do ambiente no qual esta inserida a escola e
se manifesta na medida em que essa escola, por meio das acOes de seus
profissionais, ndo leva em consideracéo as caracteristicas politicas, sociais e
econdmicas do contexto. E, pela omissdo ou pela a¢do, menospreza 0S
valores e crencas da cultura onde esta situada, e, consequentemente, volta-se
para 0 seu ambiente interno. No limite, a escola apresenta-se descolada da
realidade social, incapaz — muitas vezes — de fazer com que o conhecimento
ministrado seja compreendido e, principalmente, faca sentido ao educando.

Hodiernamente, observa-se que a formacdo e a préatica do educador
passam a ter como caracteristicas fundamentais a maximizagao dos aspectos
socio-politicos e a minimizacdo do técnico-operacional. Do educador, como
afirma Feldens (1996), tem sido solicitado assumir um papel determinante e
crucial na promocao de uma educacdo e profissionalizacdo de qualidade —
com relevancia e significado para todos os alunos. Nota-se que as crises, 0S
dilemas da educacdo superior (ES) e os defrontados por profissionais
atuantes, professores e estudantes, refletem e dizem respeito, em grande
parte, a falta de consciéncia nacional sobre a importancia da educacdo; aos
deslocamentos entre universidade e sociedade, refletidos em uma néo
correspondéncia, em um ndo atendimento aos interesses do alunado.

A Organizacdo das NagOes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e a
Cultura — UNESCO (1998), afirma que a abertura com que organiza o debate
entre especialistas e representantes governamentais agregou um acervo
valioso de diagnoésticos e recomendacgdes dentro do seu compromisso de
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promover a ES e a pesquisa. No documento oficial pontua trés aspectos
chave que determinam a posicdo estratégica da ES na sociedade
contemporanea. O primeiro, a pertinéncia da ES para que se expresse da
melhor maneira pela variedade de servicos a sociedade; o segundo, a
qualidade sob o foco de um conceito multidimensional, entre a docéncia,
pesquisa e extensdo; e o terceiro diz respeito a globalizacdo, que se tornou
imprescindivel aos alunos e professores com o intuito de promover uma
maior internacionalizacdo e parceria com outras entidades educacionais. A
missdo chave da ES é a de contribuir para o desenvolvimento sustentavel,
para a melhoria da sociedade e para a construcdo de um espaco aberto que
propicie a aprendizagem permanente. Busca, ainda, promover o
conhecimento por meio da pesquisa e fomentar a difusdo das culturas
nacionais, regionais, internacionais e historicas, num contexto de pluralismo
e diversidade cultural.

Por outro lado, Vasconcelos (2000) assevera que a universidade deve
ter como caracteristica basica a indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa
e a extensdo. Contudo, muitas vezes ela ndo consegue manter esses trés
aspectos realmente interligados, nem sustentar um equilibrio de qualidade
entre eles.

Um dos instrumentos que sustenta a dindmica da ES e mantém uma
diretriz que assegure um caminho objetivo e focado é o Projeto Pedagdgico
(PP). Segundo Rodrigues et al (2007), em 2004, o MEC passou a exigir a
organizacdo dos cursos superiores segundo as Diretrizes Curriculares. E
importante reparar que sua definicdo se opbde aos antigos Curriculos
Minimos (CM), e tem o proposito de estabelecer, em nivel nacional, a
necessaria flexibilidade das IES, de modo a atender as particularidades de
sua clientela e das regides onde atuam (ANDRADE; AMBONI, 2003).

Rodrigues et al (2007) pontuam que a concepcdo de CM implica
elevado detalnamento de disciplinas e cargas hordrias a serem
obrigatoriamente cumpridas, sob pena do curso ndo ser reconhecido, ou até
n&o ser autorizado a funcionar quando de sua proposi¢do ou quando avaliado
pelas Comissdes de Verificacdo. Isso inibe a IES de inovar na concepg¢édo dos
cursos existentes, para atender as exigéncias de diferentes ordens. Sob essa
perspectiva, surge a discussdo em torno do PP como um instrumento
fundamental para nortear a elaboragdo dos cursos e organizar o curriculo em
competéncias, e que deve ser construido pelas proprias escolas, dada as
especificidades locais, regionais e institucionais. E possivel, por meio dessa
dindmica, propiciar ao aluno a construcdo de seu préprio itinerario, dando
sentido as experiéncias que vai acumulando e aos conhecimentos angariados
no processo de aprendizagem. Nesse contexto, o PP torna-se peca
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fundamental para conectar todos os fatores que envolvem ambientes e
pessoas dentro do espago escolar e as novas propostas de educacdo para a
construcdo da cidadania

A FORMACAO EMPREENDEDORA

A complexidade do ambiente de negdcios gera a necessidade crescente de
desenvolver e preparar profissionais aptos a atuar frente a essa realidade. As
organizacbes tém buscado, incessantemente, formas de se tornarem mais
receptivas as mudancas externas, identificando e desenvolvendo maneiras
que auxiliem na sua adaptabilidade ao novo cenério, transformando as
mudancas em desafios e oportunidades.

O empreendedor passa a ter papel fundamental na geracdo de novos
negocios com bons resultados. Investir na formacdo de profissionais com
essas caracteristicas € de suma relevancia, o que tem despertado
preocupacdes de algumas IES e também da prdpria sociedade, visto que o0
empreendedor tem sido considerado como um dos elementos responsaveis
pelo desenvolvimento econdmico do pais. Muitas pesquisas se mostram mais
concentradas nas investigacGes acerca de conceitos, caracteristicas e
competéncias para a formagdo empreendedora, mas a questdo mais
recorrente tém sido: como desenvolvé-la?

A formagdo empreendedora passa pela discussdo  se
empreendedorismo € algo que pode ser aprendido. Para atender as demandas
contemporaneas, o empreendedor precisa adquirir conhecimentos e
habilidades relacionados com o que deseja realizar e continuar a conceber,
aléem de desenvolver e concretizar visGes que norteiam as atividades que
dirige: “a coisa mais importante é estar num processo dinamico de
aprendizagem, em que possa continuar a aprender indefinidamente [...] ele
continuard a aprender coisas que considera interessantes ou que tenha
identificado como necessarias para seu objetivo” (FILION, 1991, p. 64).

A aprendizagem e o desenvolvimento pessoal e profissional sdo
processos que se influenciam reciprocamente, pois a primeira possibilita o
processo interno de crescimento, condicdo basica para que aquela ocorra
(OLIVEIRA, 1995). O segundo diz respeito aos mecanismos gerais
relacionados a inteligéncia, como pensar e conhecer, caracterizando-se por
ser um processo biologico espontaneo, ocorrendo em fases inter-relacionadas
que se sucedem, atingindo estagios mais evoluidos de inteligéncia,
possibilitando maior mobilidade e estabilidade (MIZUKAMI, 1986). O
desenvolvimento € considerado o processo de maturacdo do ser humano que
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possibilita a aprendizagem. O aprendizado, por sua vez, desperta 0 processo
de desenvolvimento tornando-se aos poucos parte integrante das funcdes
psicoldgicas ja consolidadas do individuo (VYGOTSKY apud OLIVEIRA,
1995).

Para Gibb, Miller, Brundage e Mackeracher, apud Abreu e Masetto
(1990), os adultos aprendem muito mais com experiéncias e com atividades
centradas em problemas significativos para sua vida. Para que a
aprendizagem aconteca, é necessario que seja significativa ao aprendiz,
envolvendo mudanca de comportamento, visando a objetivos reais,
precisando ser acompanhada de imediato por meio de feedback e baseada no
bom relacionamento interpessoal.

A questdo de “como ensinar empreendedorismo” é igualmente
complexa. Varios autores tém posicoes distintas sobre o tema. Lobler (2006)
faz um comparativo entre as formas de educacdo de negécios e a formacao
empreendedora, mostrando as diferencas com relacdo as dimensdes: foco,
ensino, objetivo educacional, papel do aluno, papel do professor, fontes de
informacdo, inducdo a obtencdo de informacdo, condutor do processo de
aprendizado, agentes participantes da interacdo e tipos de atividade.
Depreende-se desse comparativo que a abordagem é significativamente
diferente quando o professor é colocado no centro do processo educacional e
o curriculo como fonte de conhecimento. Nesse processo, € reservando ao
aluno o papel de consumidor passivo, ouvindo o professor e lendo os livros
textos predeterminados. Por outro lado, na formag&o empreendedora o aluno
deve ser colocado no centro do processo educativo, demandando
conhecimentos, com participagdo ativa nas diversas fontes de informacao,
sendo essa uma proposta mais complexa e desafiadora.

Shepherd (2004) defende uma abordagem alternativa para propiciar o
aprendizado do empreendedorismo. Para esse autor, as emoc¢des associadas
as perdas vivenciadas pelos empreendedores em processos de faléncia sdo
elementos importantes na construcdo das competéncias empreendedoras.
Recomenda aulas expositivas com conteido voltado para leituras prévias;
experiéncias indiretas, com o aprendizado a partir da assimilacdo das
experiéncias de outros; convite a empreendedores de sucesso ou ndo para
apresentar suas experiéncias; estudos de caso; experiéncias diretas,
dramatizacdes e simulagdes, cujos resultados levam-nos a imaginar, pensar e
agir com outras pessoas.

Souza et al (2005, p.205-206) afirmam ser essencial para a formagéo
empreendedora a existéncia de dispositivos que proporcionem ao aluno
aprender a compreender o mundo, comunicar e colaborar em contexto
competitivo. E necesséario também desenvolver o raciocinio criativo e a
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capacidade de resolucdo de problemas, para que se possa encarar a vida em
uma perspectiva criativa, com dominio pessoal, processo no qual sdo
desenvolvidos o autoconhecimento, o autodesenvolvimento e o pensamento
sistémico. Estes possibilitam clareza na percepcdo do todo e das relacbes
entre as partes e a lideranca. Essa formacdo enfatiza a perseveranca, a
imaginacdo e a criatividade, associadas a inovacdo, passando a ser
importante ndo s6 o contetdo do que se aprende, mas, sobretudo, como é
aprendido. Uma formacdo que abrace todas essas caracteristicas necessita,
para atingir seus objetivos, de uma adequacdo dos contetidos e de préticas
didatico-pedagdgicas mais apropriadas, sem focar apenas em métodos
comuns de transmissdo de conhecimentos contemplados pelo ensino
tradicional.

RESULTADOS E ANALISES

Pesquisas cientificas na tematica da formagdo empreendedora e o papel das
IES para esse fim encontram-se ainda em fase incipiente, particularmente na
literatura brasileira. A escassez de estudos e o carater inovador na esfera
educacional remetem a compreensdo desse fenémeno a luz de uma fragil
base de conhecimento. Adotou-se a abordagem qualitativa, tendo em vista
que 0 objetivo dessa pesquisa foi o de identificar quais sdo os fatores
influentes para a formagdo empreendedora e de que maneira esses fatores
auxiliam na construcdo de um projeto pedagogico voltado para tal formacao.
A expectativa foi a de levantar respostas de como este fendbmeno é tratado
pelas universidades, focalizando os significados e procurando compreender o
papel dos alunos, professores e outros elementos do seu grupo de interesse,
sem a preocupacdo de enumeracdo e/ou medicdo dos eventos estudados e
nem a generalizacdo dos resultados. Nesse sentido, por meio da abordagem
qualitativa, a pesquisa pode ser classificada como exploratéria. O estudo
adota uma posicao epistemoldgica interpretativa e indutiva, procurando
explicar o fenbmeno em estudo segundo o ponto de vista dos sujeitos
pesquisados, ndo lhes impondo pontos de vista externos e formulados
aprioristicamente. Por esses motivos, este estudo ndo apresenta hipoteses.
Contudo, elas emergiram dos dados e foram discutidas ao longo do processo
de analise.

Dentre as técnicas qualitativas disponiveis na literatura, optou-se por
utilizar a entrevista em profundidade, grupo de foco e questionario para
coleta de dados. Essas técnicas foram aplicadas em diferentes etapas, a saber:
para coletar os dados junto aos alunos e pais de alunos (grupos 1 e 2),
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utilizaram-se sessdes de grupos de foco que tém a evidente vantagem de
permitir ao observador acompanhar a interacdo entre os participantes. Para
tanto, elaborou-se um roteiro com perguntas tematicas visando provocar as
discussdes entre os participantes do grupo. Para coletar dados junto aos
professores (grupo 3), elaborou-se um questionario ndo estruturado,
contendo perguntas abertas extraidas dos resultados obtidos junto a alunos e
pais empreendedores, que visou identificar as opinides dos professores
acerca da formacdo empreendedora no contexto de IES. Foram enviados
questionarios, por meio eletrdnico, para 50 professores, obtendo-se um
retorno de 10 respostas validas. Com os empreendedores (grupo 4)
localizados no entorno da universidade, foram utilizadas entrevistas semi-
estruturadas, procurando levantar suas opinides sobre a formacdo que uma
dada IES tem oferecido aos alunos de graduagdo. Foram realizadas cinco
entrevistas, no ambiente de trabalho dos sujeitos participantes, com duracao
média de 50 minutos cada uma. Os materiais foram gravados, com a
anuéncia dos participantes, e as respostas foram degravadas e submetidas a
Anédlise de Contetdo, conforme Bardin (1977).

A Figura 1 apresenta o contexto em que a pesquisa foi realizada,
identificando os agentes que foram selecionados, por parametros de
acessibilidade e de conveniéncia, em cada ambiente (familiar, académico e
organizacional) para a coleta de dados. Ao todo foram reunidos vinte e seis
participantes em quatro grupos diferentes, cada qual representando um
ambiente especifico.

A reunido desses grupos obedeceu aos seguintes critérios: Grupo 1 -
ser aluno do curso de graduacdo; Grupo 2 - ser pai de aluno e, a0 mesmo
tempo, empreendedor estabelecido; Grupo 3 - ser professor e, por altimo,
Grupo 4 - ser empreendedor que atua no entorno da universidade pesquisada.
O Grupo 1 foi constituido por sete alunos do curso de Administracao,
estagiando em diferentes carreiras. O Grupo 2 foi constituido por quatro pais
empreendedores. Um dos participantes € do ramo de logistica e transporte,
outro do ramo de alimentacdo e outros dois sdo do ramo de instalacfes
comerciais. Os quatro participantes atuam em seus respectivos ramos entre
08 a 13 anos.

O Grupo 3 foi composto por dez professores de disciplinas diversas,
que atuam em periodo integral nos cursos de Administragdo h& mais de cinco
anos e o Grupo 4 foi composto por cinco empreendedores, cuja escolaridade
varia entre graduacdo e poOs-graduacdo, 0s quais atuam no segmento de
logistica entre dois e cinco anos.
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Figura 1: Contexto da pesquisa
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ANALISE DOS DADOS

Os dados dessa pesquisa foram organizados por grupo de respondentes e
analisados a partir das categorias estabelecidas a priori para esse estudo.
Essas categorias, com suas respectivas analises, estdo sintetizadas no Quadro
1, que tambem apresenta as convergéncias e divergéncias do ponto de vista
dos participantes da pesquisa. Passa-se a apresentacdo, a seguir, desses
resultados.

Anélise das categorias obtidas no grupo de foco com alunos - Grupo 1
eConceito de empreendedor

Para os alunos o empreendedor €é corajoso, corre risco, € criativo,
determinado, investe tempo e dinheiro em objetivos pessoais claros ligados a
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seus sonhos, tanto no ambito de negdcios quanto na vida pessoal. Tem
crenca no seu potencial e na sua capacidade de realizacéo, aproveitando os
fatores disponiveis e transformando-os em oportunidades.

ePossibilidade de formar empreendedores

Concordam que um empreendedor pode ser formado. Essa crenca € baseada
na convicgao de gque as pessoas ndo nascem sabendo tudo e que atividades de
treinamento podem instruir as pessoas. A atuacdo empreendedora depende
da existéncia de determinadas caracteristicas, como competéncias e
habilidades que poderiam ser desenvolvidas, porém que demandam tempo.
Para jovens empreendedores isso poderia ser um problema, mas, com o
tempo, no longo prazo, poderia haver uma maior facilidade. O apoio
governamental no processo de formacdo empreendedora foi considerado
relevante. A formagdo empreendedora ndo deveria ser vista exclusivamente
sob o prisma académico de um processo educacional formal e sim como algo
mais amplo, devendo ser levada em consideracgdo a influéncia da familia e do
ambiente em que a pessoa nasceu e viveu ao longo de sua vida.

eDificuldades para empreender no Brasil

Foi considerado como algo complexo pela falta de orientacdo e de apoio.
Existem vérias barreiras para empreender. No &mbito académico ha falta de
projeto, falta de incentivo financeiro e acesso dificultado as informacGes.
Tais problemas afetam tanto empreendedores quanto alunos.

eConceito de Formacédo Empreendedora

Nenhum dos participantes tem um conceito do que seria formacdo
empreendedora, 0 que ja era esperado por se tratar de um conceito que deriva
de pesquisas e reflexdes cientificas. Sendo assim, 0s comentarios
apresentados por esse grupo representam suas impressdes sobre o fenbmeno
em voga e essa impressao é de senso comum.

eFFontes de formacao do empreendedor

Foram classificadas em trés vertentes: ambiente familiar - influéncia dos pais
ou exemplo empreendedor na familia; pais podem moldar filhos para o
negacio e, por isso, confiam mais nele para gestdo do mesmo; aprendizado
também pode ser obtido a partir dos erros cometidos por pais
empreendedores; ambiente académico - matérias, bibliotecas com livros
voltados para a temética, conhecimento da gestdo de uma empresa, incentivo
a teoria e a pratica, gerando apoio e experiéncia para tocar 0 negécio; juncao
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de conhecimentos tedricos e praticos, os quais, gerando eficiéncia podem
levar as organizacbes ao sucesso; pratica empreendedora - percebem a
existéncia de algumas pessoas sem formacdo académica que sdo bem-
sucedidas; nem todo exemplo pode ser seguido; experiéncias praticas de
vivéncia profissional num segmento que leve a pessoa a abrir um negécio
préprio nesse segmento no futuro.

eInfluéncias negativas na formacédo do empreendedor

Foi apontada uma série de fatores: o papel negativo da familia; forcar a
pessoa a empreender; a qualidade do ensino: deixa muito a desejar, pois falta
informacdo aos empreendedores, que ndo se tornam empreendedores na
faculdade, pois esta prepara mais para 0 negocio do que para ser
empreendedor; ambiente empresarial e a falta de estimulo ao
empreendedorismo: quanto maior a empresa menos contato com a
experiéncia empreendedora e mais dificil despertar a vontade. Seguranca
salarial influencia negativamente na assuncéo de riscos para empreender. E
mais comodo trabalhar em empresa do que abrir negdocio. Pessoas sem
estrutura acabam empreendendo por necessidade; oportunidades
profissionais em empresas e a falta de opgcdo por empreender: Empresas
“roubam” talentos da faculdade. Empresas grandes podem atrair mais a
atencdo de graduandos pela maior possibilidade de crescimento profissional
que aparentam dar. Empresas investem pesado no estimulo em carreiras
internacionais com remuneracdo elevada o que desestimula o interesse por
empreender; o papel da educacdo publica: a piora da educacdo publica é
outro fator de desestimulo ao empreendedorismo. Atualmente tem-se mais
foco no estimulo a merenda do que a aquisi¢do de conhecimento; exemplos
de sucesso do passado ndo sdo necessariamente validos: Cultura de falta de
importancia do estudo para o0 sucesso do pai desestimula a atual geracao.

Metodologia de ensino

eSugestdes - utilizagdo do método do caso, que motiva mais o aluno a ler e
estudar a teoria; cria interesse pelo tema e os exemplos de empreendimentos
de sucesso de ex-alunos podem estimular os demais a empreender; estimulo
a competicdo, sendo que os professores poderiam explorar mais a
competicdo entre alunos; estimulo a prética para despertar o interesse da
pessoa com novas ferramentas, deixando o aluno mais confortavel. Duas
estratégias foram explicitadas: a criacdo de empresas virtuais por grupos de
alunos com premiacdo da mais bem-sucedida e, simulacdo das rotinas de
abertura de uma empresa (benchmarking de outra universidade); revisdo da
grade curricular, com oferecimento de matérias eletivas sobre

84 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



Formacdo empreendedora

empreendedorismo desde o inicio do curso, sem contar nota, bastaria ter a
oportunidade de escolha. Consideram 0s primeiros anos mais marcantes
tendo maior retencdo de conhecimento, com poucas preocupacdes de busca
de colocacgédo no mercado.

eQutras abordagens complementares a questao metodoldgica

O nulcleo de empreendedorismo, como oportunidade de experiéncia
profissional e a Empresa Junior, que possibilita vivenciar varios papé€is
organizacionais, ttm um papel no contexto da formacdo empreendedora no
ambiente académico. - Fomentar o empreendedorismo na universidade como
investimento financeiro junto aos alunos, servindo de exemplo das
dificuldades que as IES sofrem para conquistarem recursos financeiros
dedicados a educacdo. - Os casos praticos da realidade brasileira devem ser
utilizados no processo de ensino, além de dar maior visibilidade as
incubadoras de empresas.

Analise das categorias do grupo de foco com professores - Grupo 2

eConceito de empreendedor

Consideram as caracteristicas pessoais e as questdes relacionadas a gestdo do
negacio, oportunidade e inovacado e ao risco. O empreendedor é alguém que
alia, concretiza e viabiliza idéias e oportunidades, o conhecimento e
formacdo de forma a mobilizar pessoas e obter reconhecimento e bons
resultados. E visto como uma pessoa que tem iniciativa, ¢ criativa e ousada,
além de ser lider e ter caracteristicas psicologicas préprias. Possuem uma
visdo abrangente e critica sobre o fendmeno do empreendedorismo,
relacionando o conceito a forma como ele se posiciona frente aos negécios,
as oportunidades e aos riscos controlaveis -“alguém que foge do lugar
comum". Conhecendo e atuando frente a gestdo de negocios, pode identificar
as oportunidades, criar horizontes, realizar um bom planejamento, com foco
em mobilizar pessoas e recursos para viabilizar e potencializar idéias, de
forma a obter resultados econdmico-financeiros, que lhe proporciona
reconhecimento pela sociedade. Buscam novas oportunidades de negdcios
dentro ou fora de uma empresa, enxergando as mudangas como
oportunidades e desbravando caminhos ainda ndo trilhados. Posiciona-se
frente aos riscos de maneira controlada de modo a ndo impedir a realizacao
de seus projetos.
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O empreendedor nasce pronto ou pode ser formado

Mesmo ndo existindo um consenso entre 0s participantes, sdao unanimes
quanto a importancia de um ambiente favoravel ao desenvolvimento das
caracteristicas empreendedoras, destacando como fatores fundamentais para
a formacdo empreendedora a boa formacdo, a educacdo e o0 ensino.
Entendem que o empreendedor é também desenvolvido a partir de fatores
que envolvem o contexto socio cultural, a socializacdo e a interacdo com
outros atores: familiares, escola e exemplos, os quais reforcam as
caracteristicas pessoais.

eFormacédo do empreendedor

S80 quase unanimes quanto a ser possivel formar empreendedores.
Ressaltam a necessidade do estimulo e dos modelos para tal e consideram
importante o papel da IES, mas principalmente o papel e o incentivo do
professor. Dois dos participantes consideram dificil formar empreendedores
no contexto da IES, mas consideram importante ampliar, despertar e
incentivar as caracteristicas empreendedoras ja existentes.

eDificuldades em desenvolver o empreendedorismo no ambiente
académico

Estdo relacionadas a estrutura das escolas, estrutura curricular pouco
flexivel, excesso de teoria e pouca aplicacdo da pratica. Auséncia de
exercicios para desenvolver o espirito critico do aluno e sua propria
resisténcia ao novo, bem como a auséncia de uma cultura empreendedora do
préprio corpo docente. Acrescem seus comentarios dizendo que had pouca
literatura e conhecimento sobre o tema, destacando-se de forma geral a
dificuldade em criar oportunidades de desenvolver essas caracteristicas.

eContribuicéo da IES

A instituicdo é percebida como exigente e essa condicdo € vista como boa e
que contribui para a formacgdo empreendedora. Mesmo assim concordam que
é necessario ouvir as demandas dos alunos, que muito tém a dizer e
contribuir. Os professores mencionam o desenvolvimento de uma cultura
voltada ao empreendedorismo, criando situagdes e um ambiente de incentivo
e estimulo ao desenvolvimento de habilidades pessoais, técnicas e gerenciais
requeridas ao empreendedor.

ePraticas de ensino que favorecem a formacdo do empreendedor
Ressaltam os planos de negdcios, palestras, jogos, visitas técnicas, trabalhos
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interativos e projetos integrados, discusséo do fendmeno, trabalhos focados
na idealizacdo de projetos ou no contato com empresarios. Eles destacam a
Empresa Junior, incubadora, diretorio académico, concursos de ideias, centro
de pesquisas, trabalhos de idealizacdo de projeto e contato com empresarios.
Atividades e praticas dinamicas, dando ao aluno liberdade de desenvolver
atividades educacionais fora do padrdo e do formalismo académico.

Anélise das categorias obtidas no grupo de foco com pais — Grupo 3

eConceito de empreendedor

Entendem que empreendedor é aquele que organiza algum empreendimento,
tanto para tentar melhorar como para facilitar a vida de algumas pessoas. E
investir em um negocio, buscando o seu crescimento. Precisa ter coragem de
assumir esta condicdo. Aproveita as oportunidades, a partir de suas
caracteristicas pessoais, estendendo-as as demais pessoas.

eCaracteristicas do empreendedor brasileiro

Foram unanimes em afirmar que empreender € uma questdo de vocacéo, de
dom, ndo no sentido de ser natural e nato, mas de algo que vai se
aperfeicoando, amadurecendo, periodo ao longo do qual a visdo para
empreender vai se construindo. Precisa determinagéo, superagdo, coragem
para enfrentar situaces novas e inesperadas que, as vezes, beiram a loucura.
N&o se empreende pela parte financeira, mas pela satisfacdo de empreender
e, para tal, é preciso ser focado e organizado. Saber ousar, vestir a camisa,
dedicar-se. Descobrir aquilo que é forte em cada um. Encontrar prazer no
que faz. Liberdade para decidir se quer ou ndo ser empregado. Saber
respeitar as pessoas que trabalham com vocé. N&o desistir.

eInfluéncia da familia na formacdo empreendedora

Tem forte poder de influéncia na formacdo empreendedora. Com ela é que se
aprende a cumprir 0S COMpromissos, a ser uma pessoa correta, a ndo levar
vantagem em tudo, a se nortear por principios éticos. Aprende-se sobre
amizade e fidelidade. A familia serve como referéncia e exemplo de
integridade e de honestidade a ser seguido na construcdo da formacdo
empreendedora. Nem sempre a familia acaricia, também corrige com
firmeza. Ambas as atitudes sdo importantes na formacédo empreendedora. A
seguranca que se encontra no ambito da familia é a sustentacdo para que a
pessoa empreenda no futuro. A familia é, assim, entendida como importante
agente socializador do individuo e fornecedora de uma visdo de mundo que
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influenciard no desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras. As IEs
complementam a formacdo que as pessoas adquirem junto de suas familias.
Nesse sentido, a “escola” deveria fazer mais cobrancas.

Analise das categorias obtidas com empreendedores — Grupo 4

Nenhum dos participantes da pesquisa apresenta impressdes a respeito do
conceito se 0 empreendedor pode ou ndo ser formado. Entretanto, atribuem a
esse ator social, caracteristicas como alguém que enfrenta desafios, que
possui iniciativa, capaz de encorajar e liderar grupos de pessoas, de pensar
estrategicamente e de promover inovagdo. A essas caracteristicas se soma a
necessidade de ter uma boa base educacional e cultural. Apontaram como
importante a existéncia de um conhecimento ou vivéncia anterior sobre o que
querem empreender, conhecimentos adquiridos no convivio da familia,
especialmente observando as atividades desenvolvidas pelo pai no exercicio
da atividade, pela influéncia de amigos e como resultado da educacédo formal
adquirida na IEs. Entendem que no Brasil é dificil empreender, pela
inexisténcia de infra-estrutura basica em termos de rodovias e ferrovias para
transportar produtos. A essa dificuldade soma-se a concorréncia que
enfrentam de empresas ligadas ao governo, em todos os niveis. Observam
também como entrave ao ato de empreender no ramo de logistica, a
dificuldade de encontrarem méao-de-obra qualificada, profissionalizada e
com compromisso com 0s objetivos do empreendimento.

O Quadro 1 sintetiza os aspectos convergentes e divergentes dos
resultados obtidos na pesquisa, evidencia as categorias de analise e reine as
falas e opiniGes mais significativas dos participantes.

Quadro 1: Sintese dos resultados

Conceito do empreendedor

Aspectos divergentes

Alunos
Determinado, investe tempo e dinheiro em objetivos pessoais claros ligados a seus sonhos.
Tem crenca no seu potencial e na sua capacidade de realizacéo.

Professores

O conhecimento e formag&o para mobilizar pessoas, obter reconhecimento e bons
resultados.

Tem caracteristicas psicolégicas préprias.

Foco em mobilizar pessoas e recursos para viabilizar e potencializar suas idéias, de forma a
obter resultados econbmico-financeiros, que proporcionam reconhecimento pela sociedade.
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Pais Empreendedores
Organiza empreendimento, tanto para tentar melhorar como para facilitar a vida de algumas
pessoas. Investe num negocio buscando o seu crescimento.

Empreendedores
Capaz de encorajar e liderar grupos de pessoas.

Aspectos convergentes

Todos os grupos

Tem iniciativa, corajoso, enfrenta desafios e corre riscos; é criativo e promove inovacéo;
tem objetivos pessoais e profissionais.

Maioria dos grupos

Vislumbra oportunidades e as concretiza. Atua de forma planejada.

Dificuldades para empreender no Brasil

Aspectos divergentes

Alunos
Vérias barreiras para empreender.

No dmbito académico falta projeto e incentivo financeiro e 0 acesso a informagdes é
dificultado. Tais problemas afetam tanto empreendedores quanto alunos.

Professores: Tema nao foi abordado

Pais Empreendedores
Quantidade de regras e de leis geradas diariamente.
Dificuldades e entraves criados pela burocracia brasileira.

Empreendedores

Inexisténcia de infra-estrutura bésica, e falta de apoio de empresas ligadas ao governo em
todos os niveis.

Caréncia de pessoas qualificadas, e comprometidas com os objetivos do empreendimento.

Aspectos convergentes

Tarefa ardua / complexa e falta de apoio governamental

Formacéo empreendedora

Aspectos divergentes

Alunos

Depende da existéncia de caracteristicas como competéncias e habilidades a serem
desenvolvidas, porém que demandam tempo.

Para os jovens poderia ser um problema, mas com o tempo, no longo prazo poderia haver
uma maior facilidade.

Professores

Boa formacéo, educacao e ensino.

Necessidade do estimulo e de modelos para formar empreendedores. Importancia do papel
da instituicdo e em especial o incentivo do professor.

Aqueles que consideram dificil formar acreditam ser possivel ampliar, despertar e
incentivar as caracteristicas empreendedoras ja existentes.

Pais Empreendedores: N&o abordaram o tema

Empreendedores: N&o abordaram o tema
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Aspectos convergentes

Concordam que empreendedores podem ser formados.

A formag&o empreendedora ndo deveria ser vista exclusivamente sob o prisma académico
de um processo educacional formal e sim como algo mais amplo.

Fatores que envolvem o entorno sdcio cultural, socializagdo, ambiente em que a pessoa
nasceu e viveu ao longo de sua vida, interacdo com outros atores: familiares, escola,
exemplos que reforcam as caracteristicas pessoais.

Influéncias na formagdo do empreendedor

Aspectos divergentes

Alunos

O ambiente familiar e académico. A pratica empreendedora.

Influéncias negativas, por exemplo, a familia forcar a pessoa a empreender. A faculdade
prepara mais para o0 negdcio do que para empreender. Quanto maior a empresa menos
contato com empreendedorismo. Empresas “roubam” talentos da faculdade. Educacéo
publica ruim. Sucesso do passado ndo é suficiente para suprir os desafios presentes.

Professores: ndo abordaram o tema

Pais Empreendedores

A familia tem forte influéncia na formag&o e serve de exemplo de integridade. Amizade e
fidelidade. Nem sempre a familia acaricia, mas corrige com firmeza. As atitudes séo
importantes na formacdo. A seguranga que se encontra na familia € a sustentacdo para a
pessoa empreenderem no futuro. As IES complementam a formacéo e a escola deveria
fazer mais cobrancas.

Empreendedores

Vivéncia ou existéncia de conhecimentos adquiridos no convivio da familia, especialmente
observando as atividades desenvolvidas pelo pai, no exercicio da atividade, pela influéncia
de amigos e como resultado da educacdo formal adquirida na Universidade.

Aspectos convergentes

Ha concordancia quanto a influéncia do ambiente familiar e as institui¢des de ensino.
Porém o foco dado em cada grupo é distinto. A visdo dos alunos é mais de
operacionalizacdo para a pratica empreendedora, enquanto a visdo dos pais é mais centrada
na questdo do exemplo que a familia pode propiciar por meio de valores.

Contribuices das IES a formacéo empreendedora

Aspectos divergentes

Alunos

Usar método do caso; estimular competicdo entre os alunos; rever grade de ensino; e
explorar mais os dois primeiros anos do curso; Nucleo de empreendedorismo como
oportunidade de experiéncia profissional e fomento ao empreendedorismo na IES; criar
seguidores; investir nos jovens; parcela de docentes ser empreendedora; e Buscar
convénios com instituigdes.

Professores
Instituicdo exigente contribui na formacdo empreendedora. Criar a cultura empreendedora
com situacBes e ambiente de incentivo ao desenvolvimento de habilidades pessoais,
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técnicas e gerenciais requeridas ao empreendedor. Préaticas estimuladoras do
desenvolvimento empreendedor, tais como, planos de negdcios, palestras, jogos, trabalhos
interativos e projetos integrados, discussdo do fendmeno, trabalhos focados em idealizar
projetos. Participar no diret6rio académico, incubadoras e centro de pesquisas.

Pais Empreendedores: ndo abordaram o tema

Empreendedores: ndo abordaram o tema

Aspectos convergentes

Trabalhos focados na idealizacdo de projetos. Atuagdo da Empresa Junior, possibilidade de
vivenciar papéis organizacionais.

Concursos de idéias de novos produtos e novas empresas.

As atividades e préticas estariam voltadas em desenvolver a pré-atividade, dando ao aluno
liberdade de desenvolver atividades educacionais fora do padréo e do formalismo
académico.

Necessario ouvir as demandas dos alunos, que muito tém a dizer e contribuir.

Realizacdo de visitas a empresas e contato com empresarios do perfil empreendedor.

CONCLUSOES

A presente pesquisa teve por objetivo identificar quais sdo os fatores
influentes para a formacgdo empreendedora e que auxiliem na construgédo de
um projeto pedagogico voltado para tal formacao.

Os resultados apontam para a necessidade de se fazer uma reviséo no
projeto pedagogico, visando contemplar novas metodologias e tecnologias
de ensino. Aduz ainda para a importancia de se fazer um alinhamento do que
é ensinado em sala de aula com o que se aplica e utiliza no dia-a-dia
profissional, independentemente da area ou se o contexto é de empresas
estabelecidas. A proposta é a de que a aprendizagem nédo deve ser estimulada
somente em sala de aula, mas deve oferecer, de maneira ampliada, uma visao
do contexto social como um todo. Referindo-se a essa questdo, um dos
entrevistados disse que “a sala de aula é muito pequena para contemplar toda
essa gama de complexidade”.

A formacdo empreendedora precisa voltar-se para uma visao holistica
e otimista, no sentido de transformar os problemas em oportunidades ao
invés de ameagas, e de saber trabalhar os riscos com maturidade. Para isso, 0
aluno precisa ser desafiado constantemente e, sobretudo, encorajado a buscar
solucdes frente as situagdes inusitadas. Vale enfatizar que cabe ao professor,
como gestor do ambiente de sala de aula, ser um parceiro dessas agdes
empreendedoras e desenvolver, por meio de reflexdes, uma visao critica nos
alunos, provocando-os na formacgédo de novos conceitos. O professor — nesta
Otica — deixa de ser o centro do processo educativo e coloca-se como um
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parceiro que, embora detenha um conhecimento mais aprofundado acerca do
tema, buscard o dialogo critico e as relagbes entre as diversas esferas da
sociedade, conforme debatido no referencial teorico.

Varias opcBes foram sugeridas pelos participantes, no que se referem
ao ensino visando a formacdo empreendedora, tais como: a elaboragdo de
planos de negdcios, palestras, estudos de casos, pesquisas de campo e
desenvolvimento da incubadora de empresas na universidade. Para tal, faz-se
necessario alterar a matriz curricular dos cursos visando torna-la mais
contemporanea. A maioria dos participantes concorda que empreendedores
podem ser formados. Essa crenca é baseada na convicgdo de que as pessoas
ndo nascem sabendo tudo e que atividades de treinamento podem capacitar
as pessoas. A atuacdo empreendedora depende da existéncia de determinadas
caracteristicas como desenvolvimento de competéncias e habilidades que
podem ser desenvolvidas.

O apoio governamental no processo de formacdo empreendedora foi
considerado relevante, mas também um entrave para o desenvolvimento de
novos negécios, pela auséncia de politicas publicas que favorecam o
empreendedorismo. Pontuam que a formagdo empreendedora ndo deveria ser
vista exclusivamente sob o prisma académico de um processo educacional
formal e sim como algo amplo, por meio da influéncia dos pais ou
empreendedores na familia e que o aprendizado também pode ser obtido a
partir dos erros cometidos por pais empreendedores.

Em outro universo do ambiente académico, por exemplo, bibliotecas
com livros voltados para a tematica, software simuladores de empresas,
visitas as empresas, incentivo e juncdo de conhecimentos tedricos e praticos,
podem trazer resultados satisfatorios no processo ensino-aprendizagem. E
fundamental o fomento de uma cultura voltada ao empreendedorismo,
criando situacdes e um ambiente de incentivo e estimulo ao desenvolvimento
de habilidades pessoais, técnicas e gerenciais requeridas ao empreendedor.

Em termos pedagdgicos, professores e alunos concordam quanto a
importancia de trazer experiéncias praticas para a discussdo. Todavia, 0s
professores acreditam que os planos de ensino, atualmente em vigor, sdo
conteudistas, com pouca aplicacdo da préatica, deixando espaco restrito para
situacBes mais dinamicas da realidade gerencial. Uma situacdo relevante
levantada pelos professores é a auséncia de criticidade do aluno e sua propria
resisténcia ao novo. A estrutura de sala de aula, com grande quantidade de
alunos dificulta os debates, o desenvolvimento de um espirito critico e os
questionamentos, contribuindo muito pouco com o desenvolvimento dessa
habilidade. Além disso, € ressaltado que h& uma postura comodista dos
alunos, colocando resisténcia as propostas inovadoras que contribuem com a
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aprendizagem, e essas sdo vistas, muitas vezes, como negativas pelos alunos,
que preferem, em geral, uma aula mais no padrdo expositivo e tradicional.
Os resultados apontam ainda que a estrutura imposta pelas IES, quanto a
excessiva burocracia designada como atividade docente, tais com
preenchimento de documentos, relatérios dentre outros, sdo fatores que
interferem no tempo dos professores para pensar em estratégias de sala de
aula com vistas a formacio empreendedora. E expressiva a opinido dos pais
empreendedores de que empreender é uma questdo de vocagdo que vai
amadurecendo e sendo construida ao longo da vida. No limite, professores e
alunos apontam que o ensino é, ainda, tributdrio de uma concepcao
tradicional, alicercada sobre bases educacionais que valorizam o papel
central do professor como transmissor de contetdo e dos alunos como meros
receptores. Mudar esse modelo de ensino seria condi¢do essencial para o
desenvolvimento de uma educacdo que traga a tona 0 ensino e a
aprendizagem do empreendedorismo.

A familia é entendida como um agente socializador de suma
importancia para os individuos, fornecendo referéncias bésicas que terdo
forte poder de influéncias na formacao do perfil empreendedor.

De maneira geral, as reflexdes advindas dos empreendedores
remetem que para a efetiva formacdo empreendedora, além de uma boa base
educacional e cultural, devem ser somadas vivéncias e conhecimentos
adquiridos no convivio da familia, no exercicio da atividade e pela influéncia
de amigos. Enfim, depreende-se que a formagdo empreendedora ndo é um
atributo exclusivo da Instituicdo de Ensino Superior, ndo obstante possuir
um papel preponderante para essa formacdo. Nesse sentido, para buscar um
alinhamento do projeto pedagdgico com as diretrizes da formacao
empreendedora, faz-se necessério: convergir disciplinas e atividades que
atendam melhor a realidade circundante; fazer uso de praticas metodologicas
que incentivem os alunos a integrar teoria e pratica; estimular alunos e
professores a participarem de projetos que facam conexdes entre a teoria e 0
contexto social, além de abrir perspectivas e incentivo a pesquisa na
graduacao.

De maneira complementar, evidencia-se a necessidade de uma
estrutura académica que viabilize as acOes pedagogicas integradas e
inerentes a formagdo empreendedora em ambientes internos e externos, além
de capacitar os professores para atender com presteza essa demanda.

O artigo ora apresentado possui limitagdes que, em decorréncia de ser
de carater qualitativo e pesquisa exploratoria, as andlises realizadas nao
podem ser generalizadas.

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 93



Vania Nassif, Derly Amaral, Clévis Pinto, Maria Soares, Rodrigo Augusto Prando

Metodologicamente, buscou-se privilegiar a fala dos préprios agentes
e compreendé-las a luz da literatura cientifica que trata do tema da formacao
empreendedora. Conforme destacado alhures, nas Ciéncias Sociais ndo se
opera com modelos paradigmaticos, oriundos das revolucdes cientificas nas
areas das Ciéncias Exatas e Bioldgicas. Portanto, os resultados obtidos
devem ser cotejados com novas pesquisas, sejam elas qualitativas ou mesmo
quantitativas, com a ampliacdo da amostra envolvendo novas IES.
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TRABALHO NO CONTEXTO BRASILEIRO

MARIANA MAYUMI PEREIRA DE SOUZA
ALEXANDRE DE PADUA CARRIERI
DANIEL CALBINO PINHEIRO

UFMG

RESUMO

O presente artigo busca elucidar reflexdes sobre as mudancas ocorridas nas
relacbes de trabalho, principalmente nas Gltimas décadas, a partir da
discussdo do processo de substituicdo parcial do conceito de qualificacéo
profissional para o conceito de competéncias. Constatou-se que essa
alteracdo conceitual coincidiu com uma série de mudancas estruturais e, em
nivel intraorganizacional, mudancas nas politicas de gestdo de pessoas. Para
evidenciar tal constatacdo, foi feita uma contextualizacdo do cenario
brasileiro em relacdo a evolucdo do mercado de trabalho e as condicGes de
qualificacdo profissional. Em seguida, realizou-se uma revisdo tedrica da
origem desses dois conceitos e foram levantadas algumas perspectivas
presentes na literatura para as relacdes de trabalho e a identidade dos
individuos no trabalho. Ao final, constatou-se que a dicotomia entre
qualificacdo profissional e competéncias remete a dois modelos de gestdo
distintos, que, na realidade brasileira, coexistem.

Palavras-chave: RelagOes de trabalho, competéncias, qualificagéo.
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ABSTRACT

This paper aims to discuss current changes in work relations considering the
partial substitution of professional qualification concept into the
competences concept. We understand that these conceptual changes
happened simultaneously to several conjectural changes, and changes in
people management policies. Although the concepts of qualification and
competences are often used as synonyms in current life, we can find
ontological, methodological and historical distinctions in the literature. In
order to emphasize this statement, we present the Brazilian context, the
evolution of the work relations and the professional qualification conditions
in the country. In addition, we showed the theoretical origins of the two
concepts and we synthesize future perspectives, which arose from the
literature, about the consequences to work relations and to individual identity
in the workplace. At the end, we realized that there is dichotomy between the
two concepts, which are related to two different management models. In
Brazilian reality, both models coexist.

Keywords: Work relations, competences, qualification.

INTRODUCAO

O presente artigo busca elucidar reflexdes sobre as mudancas ocorridas nas
relacbes de trabalho, principalmente nas Gltimas décadas, a partir da
discussdo do processo de substituicdo parcial do conceito de qualificacdo
profissional para competéncias. Constatou-se que essa alteragdo conceitual
coincidiu com wuma série de mudancas estruturais e, em nivel
intraorganizacional, mudancas nas politicas de gestdo de pessoas (DUBAR,
1998; DELUIZ, 2001).

O conceito de qualificacdo profissional esta relacionado ao modelo
tradicional de administracdo de recursos humanos, que é tipico da sociedade
capitalista de massa e do modelo de gestdo fordista. O formato tradicional,
segundo Fischer (1998), tem como objetivo prioritario a previsibilidade e o
controle, concebendo as pessoas como recursos a serem otimizados, como
em qualquer outra funcdo administrativa. Neste contexto, a funcdo de
Recursos Humanos se resumiria a um anteparo entre os interesses sindicais e
empresariais (BARBOSA, 2005). Portanto, o conceito de qualificacdo é
proveniente de uma concepgéo coletivista das relagdes de trabalho, a qual
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remete a diplomas, formacdo técnica e experiéncia profissional, tipicas de
uma determinada categoria de trabalhadores (DELUIZ, 2001).

J& o conceito de competéncias advém de uma nova ldgica no mundo
do trabalho, que se instaura a partir da década de 1980 nos Estados Unidos e
de 1990 no Brasil. Nela estdo inseridos imperativos de competitividade,
lucratividade e flexibilidade. A Reengenharia Empresarial fundamenta a
pratica da acumulacgdo capitalista flexivel, por meio, da reducéo dos custos,
do enxugamento do quadro de funcionarios e da necessidade de polivaléncia
da mao-de-obra. Com a implantacdo de tais politicas e com o discurso da
valorizacdo do capital humano, a funcdo de Recursos Humanos se vé
pressionada a modificar suas préaticas (FISCHER, 1998; DELUIZ, 2001). A
tendéncia seria individualizar as relagbes de trabalho, numa tentativa de
recompensar cada trabalhador de acordo com suas contribui¢fes concretas a
organizacdo. Nesse sentido, o conceito de competéncias individuais surge
como uma forma de a gestdo se relacionar diretamente com os individuos,
considerando suas especificidades, seus potenciais e seu comprometimento
(DUTRA, 2004).

Conforme o brevemente exposto, ha diferencas historicas entre as
nocbes de qualificagdo e competéncia. A comparagdo entre 0s termos
permite uma reflexao sobre a ldgica das relacGes de trabalho nos dias atuais e
em perspectivas futuras. Considera-se importante tal discussdo, pois a
questdo da qualificacdo e da competéncia é primordial para o inicio de uma
relacdo de trabalho, quando um individuo é selecionado por alguma
organizacédo, e também para a manutencdo desse individuo em seu posto de
trabalho, tendo em vista que dele sera esperado que exerca suas tarefas
adequadamente. Em outras palavras, qualificacdo e competéncia estdo
diretamente relacionadas as no¢6es de empregabilidade (DELUIZ, 2001), ou
seja, a capacidade de o individuo se manter ativo no mercado de trabalho.
Ademais, os termos permitem a compreensdo das novas relacdes de poder
que estariam se instaurando entre empregados e empregadores (BARBOSA,
2007).

ASPECTOS HISTORICOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Para compreender melhor a natureza da funcdo dos Recursos Humanos, e
especialmente da qualificagdo profissional, é necessario resgatar aspectos
histéricos primordiais das relacbes de trabalho. Neste item, pretende-se
resgatar brevemente os fatos mais relevantes para as discussdes apresentadas
nos proximos itens. E importante apontar que as relacdes de escraviddo
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predominaram durante 355 anos no Brasil, 0 que impacta a cultura brasileira
até os dias de hoje. Durante esse periodo e até a posterior utilizacdo de méo-
de-obra assalariada proveniente de ondas imigratorias, as relagdes de
trabalho séo estritamente coletivas. As grandes massas de trabalhadores, nas
lavouras e nas primeiras industrias, sdo controladas e geridas como um
conjunto quase homogéneo de recursos a ser alocado de acordo com
necessidades economicas (MESSEDER, 1989).

A partir da década de 1930, com o inicio da Revolucdo Industrial no
Brasil, o pais assiste a uma modificacdo no eixo da economia nacional. Com
a crise da cafeicultura, se intensificam os processos de industrializacéo e de
urbanizagdo. O Estado Novo passa a intervir de forma mais acentuada nas
questdes do trabalho, criando o Ministério do Trabalho, Industria e
Comércio, regulamentando as condicdes de trabalho, a organizacdo sindical,
a previdéncia social e, posteriormente, instituindo a Consolidacdo das Leis
do Trabalho (CLT), em 1943 (MESSEDER, 1989; FLEURY; FISHER,
1992).

Tal intervencéo do Estado brasileiro nas relagdes trabalhistas limitava
a atuacdo do movimento operario e tornava a funcdo da Administracdo de
Recursos  Humanos  essencialmente  protocolar e  burocrética
(ALBUQUERQUE, 1987). Messeder (1989) coloca que, neste periodo, a
mé&o-de-obra era abundante e barata e, por isso, as firmas ndo tinham grande
dificuldade em captar empregados. Contudo, Fleury e Fisher (1992)
destacam que, nesse mesmo momento, houve a interrupgdo das correntes
imigratorias européias, modificando o perfil da classe operaria. O
trabalhador europeu era mais qualificado e politizado que o brasileiro.

Tendo em vista as caracteristicas do mercado de trabalho da época,
grandes empreendimentos buscaram estruturar a gestdo de pessoal pelos
principios tayloristas, priorizando a formacdo e o treinamento das varias
categorias profissionais. Com isso, foram criadas algumas das primeiras
escolas e centros de ensino profissional no Brasil (SEGNINI, 1982). Os
principios tayloristas inauguraram a énfase na qualificacdo dos empregados,
pois visavam aprimorar o0 ajuste entre trabalhador e processo de producao.
Taylor (1987) pode ser considerado pioneiro na incorporacdo de praticas
educativas a organizacdo do trabalho como forma para aumentar a
produtividade (ALVES, 2005).

As décadas seguintes, de 1940 e 1950, marcaram o Brasil devido a
elaboracdo de um projeto de desenvolvimento nacional, que atraiu o capital
estrangeiro em grande escala e rapidamente modernizou o parque industrial
nacional. As inddstrias de capital internacional comegaram a se instalar no
pais, atraidas pelos incentivos a sua instalacdo, pela mao-de-obra barata e
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pelo mercado consumidor. As empresas multinacionais tiveram grande
influéncia nas politicas de Recursos Humanos, pois implantaram modelos de
gerenciamento mais organizados, formalizados, instituindo planos de cargos
e salarios, fungdes, carreiras e niveis hierarquicos. Neste contexto, o Estado
passa a intervir diretamente na formacdo profissional da mé&o-de-obra
criando 6rgdos como o SENAI, o SENAC e as Escolas Técnicas Federais
(FLEURY; FISHER, 1992).

Vieira e Alves (1995) afirmam que data dessa época a separacdo da
educacdo brasileira em dois segmentos distintos: a educacdo formal e a
educacdo para o trabalho. A primeira se relacionava a questdo de educar o
aluno para a vida, abrangendo conhecimentos amplos e basicos; ao passo que
a segunda era direcionada exclusivamente ao universo trabalhista,
oferecendo informac0es relevantes para o dominio de determinado oficio. A
educacdo profissional configurou-se como uma saida para oferecer
qualificacdo réapida as empresas, bem como servir as pessoas sem
expectativas de acesso ao ensino superior. Contudo, por ndo formar
integralmente o ser humano, atrasou a pratica da cidadania pelos
trabalhadores.

No periodo p6s-1964, o governo militar institui politicas ainda mais
rigidas para as relacdes de trabalho, limitando os direitos dos trabalhadores,
0s reajustes salariais e criando o FGTS, que permitiu 0 aumento da
rotatividade da mao-de-obra. Paralelamente, as praticas repressivas do
Estado facilitaram a dominacdo dos empregadores no interior das fébricas.
As politicas organizacionais ndo visavam a valorizacdo do fator humano e
tendiam a depreciar o trabalho. Tal postura era possivel, pois a oferta de
mé&o-de-obra era alta na maioria dos setores produtivos (FLEURY; FISHER,
1992; MESSEDER, 1989).

Na década 1970, tracos do padrédo industrial fordista se consolidaram
no Brasil, sustentando-se na produ¢do em massa, no avango da mecanizagdo
e no aprimoramento do taylorismo no controle do trabalhador. Tendo em
vista a crescente industrializacdo, o Estado buscou articular o Sistema
Nacional de Formacao Profissional reunindo diversas entidades de formacao
profissional no pais. Foram instituidos incentivos legais para as atividades de
treinamento dentro das empresas. Contudo, o alcance desses incentivos se
mostrou bastante restrito e beneficiou especialmente a classe de gerentes e
diretores, ao invés do nivel operacional, que era a intencdo inicial do projeto.

Ao final da década, o movimento sindicalista ressurgiu com nova
atuacdo, trazendo uma nova dindmica as negociacdes trabalhistas e
conquistando novos direitos sindicais. Nesse periodo, o trabalhador
brasileiro apresentou maior nivel de educacdo formal e de informacéo, o que
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permitiu posturas mais participativas e reivindicatorias (FLEURY; FISHER,
1992). A partir de 1980, a adocdo de novas tecnologias, como a
microeletrénica e a informatizacdo, teria contribuido para o maior
desenvolvimento profissional dos trabalhadores e a mudanca nas relag6es de
trabalho (MESSEDER, 1989).

Apesar das crescentes exigéncias de mao-de-obra qualificada, o
isolamento das instituicbes brasileiras de formagdo profissional de um
projeto nacional de desenvolvimento e da educacdo formal impediu seu
acompanhamento nas mudancas de paradigmas tecnoldgicos. Até os
periodos em que o paradigma foi marcado pelo modelo fordista de producéo,
a qualificacdo profissional nos moldes ofertados era adequada. Contudo, a
partir da reestruturacdo produtiva, a partir do fim da década de 1980 no
Brasil, as instituicbes de formacéo profissional passaram a apresentar grande
dificuldade de se manterem tecnologicamente atualizadas. 1sso incentivou as
empresas a investirem seus recursos proprios no treinamento interno de seus
empregados (VIEIRA; ALVES, 1995).

A partir da década de 1990, o Brasil vive uma nova realidade
econbmica, devido a abertura do pais ao mercado externo, a adocdo das
praticas neoliberais, e a redemocratizacdo do sistema politico. Sendo assim,
alguns setores industriais do pais se viram obrigados a uma reestruturacao,
de acordo com uma ldgica orientada a competitividade e a flexibilidade
(FISCHER, 1998). Contudo, o discurso da reestruturacdo produtiva atingiu
de forma heterogénea os diversos setores da economia, de acordo com sua
natureza tecnoldgica e competitiva. Vieira e Alves (1995) ressaltam que em
paises em desenvolvimento, como o Brasil, coexistem o tradicional
paradigma fordista de producdo e os novos modelos de gestdo flexiveis. Com
isso, foi necessério fornecer qualificacdo ocupacional para os trabalhadores
tradicionais, ao passo que para aqueles inseridos em setores mais modernos
da economia, niveis de escolaridade mais altos tornaram-se necessarios para
dar suporte ao aprendizado das habilidades basicas das fungdes.

O periodo moderno é marcado pela insercdo de novas tecnologias
informacionais, novas formas de gestdo de pessoas e, por consequéncia,
novas exigéncias de qualificagdo dos trabalhadores (LIMA, 2003). Neste
contexto, novas profissdes surgem e outras antigas desaparecem. Todavia, 0
mais importante desse processo de modernizagdo é o fato de que os
profissionais se véem obrigados a adicionar atividades aléem do ambito de
suas formacgOes. Atividades definidas como estratégicas se relacionam a
producdo de inovagdes e ao enfrentamento de imprevistos (MEGHNAGI,
1998). A consequéncia direta deste processo é que a nogdo de qualificacao,
ligada as categorias profissionais, se vé cada vez mais enfraquecida diante do
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discurso das competéncias individuais, ligadas unicamente as contribuicoes
de cada individuo a uma organizacdo em determinado contexto. Para
aprofundar tal constatacdo, nos dois itens a seguir serdo discutidas as varias
definicbes dos termos “qualificacdo” e “competéncias”, suas origens, e a
concepcao das relagdes de trabalho subjacentes.

O CONCEITO DE QUALIFICAGAO

A questdo da qualificacdo se torna compreensivel no contexto historico e
social do trabalho, conforme demonstrado na segéo anterior e ressaltado por
Alves (2005). De acordo com a autora, a qualificacdo deve ser
“compreendida como uma categoria articulada com a categoria trabalho,
resultado das relacdes de forca que se estabelecem entre o capital e o
trabalho e o grau de controle do trabalhador sobre o processo de trabalho” (p.
83). Segnini (2005) também ressalta o sentido das relacdes de poder entre
classes no conceito de qualificagéo, ao afirmar que:

0s conhecimentos adquiridos pelo trabalhador por meio de diferentes
processos e instituicbes sociais — familia, escola, empresa, etc... —
somados as suas habilidades também adquiridas socialmente,
acrescidas de suas caracteristicas pessoais de sua subjetividade, de sua
visdo de mundo, constituem um conjunto de saberes e habilidades que
significa, para ele, trabalhador, valor de uso. Este s6 se transforma em
valor de troca em um determinado momento histdrico, se reconhecido
pelo capital como sendo relevante para o processo produtivo. A
qualificacdo, assim compreendida, expressa relagdes de poder no
interior dos processos produtivos e na sociedade. (p. 20)

Neves e Leite (1998) destacam que a qualificagio é um dos
conceitos-chave da Sociologia do Trabalho e esta ligada as exigéncias dos
modelos taylorista/fordista para o preenchimento de postos de trabalho. De
forma mais ampla, as autoras definem o conceito como “um conjunto de
saberes escolares, técnicos e sociais, que o tornam [o trabalhador] capacitado
profissionalmente” (p. 11). Desde significados politizados e contextualizados
a outros mais idealizados, o conceito de qualificacdo recebeu uma série de
conotagdes diferentes com o tempo.

Na literatura parece existir um consenso de que o conceito de
qualificacdo se desenvolveu pioneiramente na Franca na década de 1950
(DUBAR, 1998; VIEIRA; GARCIA, 2002; ALVES, 2005), com as
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contribuicdes de George Friedmann, Allain Touraine e Pierre Naville. Como
o mundo das idéias acompanha e é transformado de forma dialética pelas
condigBes historicas e materiais, 0 conceito teria surgido devido a
constatacdo de mudancas sociais em uma civilizacdo na qual as relacdes de
trabalho passam a desempenhar papel estruturador (DUBAR, 1998).
Friedmann observa e analisa os efeitos do modelo taylorista sobre o
contetdo das tarefas e conclui que a qualificacdo esta relacionada a
caracteristicas inerentes a determinado posto de trabalho. A qualificacdo
seria 0s saberes dos operarios como resultado de um aprendizado metodico
completo, e ndo um atributo do trabalho em si (DUBAR, 1998).

Naville, por sua vez, relativiza o conceito de qualificacdo de acordo
com o estado das relacBes produtivas e com as estruturas socioecondmicas
vigentes. Além disso, o autor coloca que o significado da qualificacdo varia
em duas dimensdes: a adequacdo a tecnologia e a utilidade econdmica, por
um lado, e sua valorizagdo social e tradugdo escolar, por outro. Para
Touraine, a crescente automacao dos sistemas produtivos inauguraria uma
nova defini¢do de qualificacdo, a qualificacdo social. Com isso, o autor teria
adicionado, as habilidades e exigéncias técnicas, aspectos psicolégicos que
possibilitariam ao trabalhador utilizar capacidades individuais. A
qualificacdo social estaria relacionada a uma posicdo reconhecida em um
sistema social de producdo, definida pela politica de pessoal da empresa e
pela politica social da nacdo considerada (DUBAR, 1998; VIEIRA;
GARCIA, 2002).

Posteriormente, Braverman (1987) retoma as teses de Friedmann de
que o conceito de qualificacdo tradicionalmente estaria ligado ao oficio, ou
seja, a mobilizacdo de habilidades para a execucdo de determinado trabalho.
O autor coloca que a fragmentacdo do processo produtivo em indmeras
tarefas teria destruido a qualificacdo dos trabalhadores, ao passo que o
dominio do processo de trabalho teria se deslocado definitivamente para as
funcBes de coordenacdo e administracdo das firmas. Assim, o autor conclui
que o desenvolvimento tecnoldgico ndo implicou em aumento da
qualificacdo de todos os trabalhadores e aponta para a polarizacdo da
qualificacdo. Uma grande massa de operarios teria se tornado menos
qualificada, ao mesmo tempo em que uma pequena parcela teria elevado
seus niveis de qualificacéo.

Os debates pds-Braverman buscam revisar as teses da
desqualificacdo e da polarizagdo da qualificagcdo. Elas expressariam uma
Visdo excessivamente mecanizada e determinista das relac6es de trabalho. Os
trabalhadores teriam condicdes de resistir ao projeto de dominagéo
estabelecendo uma relacdo dialética ao controle e poder do capitalista.
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Assim, “a qualificagdo envolve a ideia de um processo concomitante entre
elementos qualificantes e desqualificantes, proprios da organizacao
capitalista do trabalho” (ALVES, 2005, p. 94). Neste sentido, Hirata (1998)
propde uma nocdo multidimensional da qualificacdo: do emprego, a partir
das exigéncias dos postos de trabalho; do trabalhador, que incorpora a
primeira as habilidades sociais e tcitas; e como relacdo social, resultante da
correlagéo de forcas entre capital e trabalho.

A concepcdo de qualificacdo é ainda mais ampliada ao ser entendida
como uma construcdo social. Ela remeteria as representacdes sociais
presentes no mercado de trabalho, atribuidas a determinados grupos de
trabalhadores em funcéo de caracteristicas como sexo, idade e cor. A partir
de tais representacdes, as geréncias tenderiam a separar certos postos de
trabalho a certos grupos. Neste sentido, a qualificacdo incorporaria aspectos
da identidade coletiva de grupos aos quais o trabalhador pertence e funciona
como forma de triagem no momento da selegdo de candidatos a
determinados empregos (LEITE; POSTHUMA, 1996).

Apesar das variadas concepcdes a respeito da qualificacdo
profissional, Deluiz (2001) chama a atencdo para o fato de que o conceito
historicamente remete as relacdes sociais diversas e contraditorias no mundo
do trabalho. O discurso da qualificacéo é dirigido a classes e grupos sociais e
a categorias profissionais. Pressupde, intrinsecamente, identidades coletivas
e contingentes homogéneos de trabalhadores. No plano organizacional, se
relaciona aos cargos, estruturas salariais e a hierarquizacdo das profissoes
(DELUIZ, 2001).

O cONCEITO DE COMPETENCIAS

O termo “competéncia” tem sido utilizado sistematicamente nos estudos
sobre as organizacbes apenas recentemente. Sua utilizacdo surgiu para se
referir ao conhecimento necessario para realizar o trabalho com
competéncia. Portanto, a expressdao “competéncia humana no trabalho” néo
se refere a todo e qualquer conhecimento e habilidades, mas sim
especificamente aqueles que sdo requisitados quando a pessoa trabalha
(SANDBERG, 2000).

Autores como Fleury e Fleury (2004) e Rodrigues (2004) afirmam
que ha diferentes perspectivas sobre a identificacdo de competéncias nas
organizacOes. Esses autores dividem as abordagens de acordo com a regido
geogréfica na qual surgiram. A perspectiva pioneira teria nascido nos
Estados Unidos, que entende o conceito de competéncia como um conjunto
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de conhecimentos, habilidades e atitudes. H4 um pressuposto de que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na
personalidade das pessoas, como um estoque de recursos que o individuo
detem. As competéncias individuais sdo avaliadas em relacdo ao conjunto de
tarefas do cargo ou da posicdo ocupada por uma pessoa. Ai reside o
problema dessa corrente de estudo das competéncias: elas seriam apenas um
rotulo moderno para a concepcdo taylorista-fordista de qualificacdo
profissional. Ao se relacionar competéncia ao cargo, o conceito ndo atende
as demandas de uma organizacdo complexa e mutavel, que necessita inovar e
ser flexivel.

Concomitantemente a perspectiva norte-americana, Rodrigues (2004)
destaca a corrente inglesa. Enguanto a perspectiva norte-americana acentua
as diferencas entre um “bom” desempenho e aqueles considerados
“exemplares”, e tem como foco, prioritariamente, o nivel gerencial; a
perspectiva inglesa se baseia em padrGes de desempenho, designando
competéncias como a descricdo do que deve ser feito para se obter um
resultado. Focaliza o posto ou papel do ocupante, o inventario de tarefas e
aplica-se a todas as ocupacOes profissionais. O modelo inglés ressalta as
capacidades distintivas, ao passo que o modelo norte-americano centra sua
atencdo nas caracteristicas dos melhores. Apesar das diferencas, as duas
abordagens sdo analogas no sentido de se aproximarem do conceito anterior
de “qualificacdo ao cargo”.

Com o intuito de superar o conceito de competéncia como
qualificacdo profissional, a literatura européia — notadamente a francesa —
propde uma nova Otica do trabalho, como algo que vai além das tarefas
descritivas do cargo. O trabalho reflete as competéncias que o individuo
mobiliza em face de uma situagdo profissional cada vez mais complexa
(FLEURY; FLEURY, 2004). As caracteristicas diferenciais dessa
abordagem sdo: a visdo estratégica de competéncias como um motor do
desempenho empresarial, resultado de uma evolucdo organizacional e
gerencial e prdpria a cada empresa ou unidade de negdcios; e a nogdo de que
as competéncias possuem significado e valor social, sdo adquiridas e
validadas na situacéo real de trabalho. O foco recai sobre o individuo, no
desempenho de suas ocupacdes em seu espaco de trabalho, como locus
privilegiado de formagdo. Neste sentido, as competéncias seriam resultado
de uma construcdo social, sendo o individuo considerado o construtor de
suas competéncias (RODRIGUES, 2004).

Sandberg (2000) classifica tanto as abordagens norte-americanas
como inglesas e européias, no geral, como racionalistas. O autor visa superar
essa visdo, que para ele seria superficial e demasiadamente objetiva,
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apresentando uma abordagem interpretativa, em que trabalhador e trabalho
fazem parte de um s6 fendmeno, que seriam as experiéncias vividas no
trabalho. As competéncias se caracterizam por meio do significado que o
trabalho assume para o trabalhador que o experimenta. Dessa forma, elas sao
situacionais, pois 0s atributos necessarios para um trabalho em particular se
tornam relativos, dependem da forma como o trabalhador vive aquele
trabalho. Sob esse ponto de vista, as competéncias adquirem uma dimensao
tacita, sustentadas por uma consciéncia pratica [ndo verbalizada] dos
trabalhadores. Contudo, estudos dessa linha normalmente ndo explicam
porque algumas pessoas realizam o trabalho de forma mais competente que
outras (SANDBERG, 2000).

Por fim, tendo em vista as variadas abordagens de estudos sobre
competéncias, Deluiz (2001) aponta para uma tipologia emergente, que seria
guiada pela matriz critico-emancipatéria. Sua fundamentacdo tedrica se
baseia num pensamento critico-dialético, englobando a nocdo de
competéncia profissional ndo sé no nivel individual, relativo aos processos
de aquisicéo e construcdo de conhecimentos pelos sujeitos ante as demandas
do trabalho, mas envolve uma construcdo balizada por parametros
socioculturais e historicos. Assim, defende-se uma visdo ampla de
competéncia, ancorada em dimensdes macrossocioculturais de classe social,
género, etnias, grupos geracionais, entre outras.

Apesar da grande divergéncia nas concepgdes e nas aplicacdes
(BARBOSA, 2002), a gestdo baseada nas competéncias inaugura uma nova
visdo do papel dos Recursos Humanos na organizacdo. Trata-se de uma
tentativa de alinhar as competéncias estratégicas da organizacdo e as
competéncias individuais. Nesse processo, tornam-se mais claras as
competéncias essenciais da organizacdo, quais competéncias andlogas devem
ser desenvolvidas nos individuos e, consequentemente, quais séo as relacfes
de interdependéncia entre estratégia organizacional e competéncias
individuais. Existiria uma relacdo de troca continua entre as instancias
organizacional e individual (DUTRA, 2004).

Ao analisar as raizes do conceito de competéncias e suas aplicagdes
praticas nas organizagdes, torna-se claro que ele enfatiza o contrato
individual de trabalhno. A mensuracdo e avaliagdo de competéncias
individuais permitem a abertura de um canal direto entre organizagdo e
individuo. As decisdes relacionadas a gestdo de Recursos Humanos, como
salarios, avaliacbes de desempenho e promocgdes, tomam como centro o
individuo e sua contribuicdo a organizacdo. Dessa forma, a incorporacao do
termo competéncias ao discurso empresarial e académico estd
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intrinsecamente ligada aos regimes de acumulacéo flexivel, que exigem cada
vez mais trabalhadores polivalentes, comprometidos e responsaveis.

PERSPECTIVAS FUTURAS

A substituicdo do termo “qualificacdo” por “competéncia” € bastante
polémica e desperta uma série de debates a respeito das mudancas no
mercado de trabalho, refletidas pela utilizagdo de um termo em detrimento
de outro. Neste sentido, autores da Administracdo e da Sociologia do
Trabalho defendem diferentes opinides e propdem diferentes cenarios para as
relacGes de trabalho futuras.

Dutra (2004) vé o conceito de competéncias de forma positiva para o
mundo do trabalho. Isso porque o autor defende o uso instrumental das
competéncias como forma de legitimar praticas individualizantes que ja
ocorriam de forma “subterranea” no modelo tradicional de gestdo de pessoas.
Nesse sentido, o0 conceito teria emergido de condi¢cbes materiais verificadas
empiricamente pelo proprio autor. As competéncias seriam um modelo util
para ordenar e tornar mais eficaz a gestdo personalizada de pessoas.
Posteriormente, com o amadurecimento da gestdo de competéncias no
interior das organizaces, tornar-se-ia possivel a apropriacdo do termo pelas
pessoas, fazendo com que elas buscassem o desenvolvimento profissional
proprio. As competéncias permitiriam, por conseguinte, um aprendizado
mutuo e constante tanto entre individuos como entre individuo e
organizacdo. A partir disso, seriam construidas vantagens competitivas
sustentaveis para as empresas e constante aprimoramento pessoal para 0s
individuos (BITTENCOURT, 2005).

Alves (2005) corrobora a constatacdo de Dutra (2004) de que o
conceito de competéncias surge para suprir lacunas observadas nas
condi¢cdes modernas das relagdes de trabalho. Contudo, a autora relaciona o
surgimento do conceito a crise do emprego, a busca por mais flexibilidade,
ao aumento do numero de diplomados e ao enfraquecimento dos sindicatos.
Neves e Leite (1998) afirmam que as competéncias trariam maior
qualificacdo ao trabalho, contudo ndo sdo acompanhadas pelo aumento da
qualidade do emprego. Aléem disso, o discurso das competéncias estaria
relacionado ao aumento da individualidade, da despolitizacdo e da cooptacédo
da subjetividade do trabalhador. Assim, tornar-se-ia dificil para o empregado
dissociar a vida profissional da vida pessoal.

Por outro lado, muitos autores criticam a tendéncia a individualidade,
tipica da sociedade moderna e implicita nas praticas gerenciais guiadas por
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competéncias. Antunes (1997, p. 149) coloca que a falta de identidade
coletiva do trabalhador traz “a mais aguda crise no mundo do trabalho, com
repercussodes fortes no movimento dos trabalhadores”. O autor v& com maus
olhos o desmantelamento das instancias sindicais e entende tal processo
como uma “acomodacdo social-democratica” (p. 148), que ndo levaria a uma
melhoria efetiva nas condig¢des de trabalho.

No nivel psiquico-comportamental, devido as perdas dos pilares
identitarios coletivos, chama-se a atencdo para o surgimento de individuos
com multiplas identidades, ou identidades fluidas e situacionais, 0s
chamados “homens-camaledo” (CALDAS; TONELLI, 2000 ou “matadores
cool” (ENRIQUEZ, 1997). Essas pessoas teriam desenvolvido a capacidade
de exercer uma gama variada de papéis sociais, muitas vezes contraditorios.
Suas identidades sdo assumidas momentaneamente, de acordo com as
necessidades individuais. Tanto a organizacdo gquanto os colegas de trabalho
se tornam instrumentos com 0S quais se joga para alcancar objetivos
particulares. Neste cendrio, Enriquez (1997) coloca que o narcisismo dos
empregados pode prejudicar a empresa por impedir a cooperacdo, a
criatividade e o comprometimento. Pode também ser negativo aos
individuos, em contato com esses, por gerar estresse ocupacional e angustia.

Neste contexto, Linhart (1996) retoma o conceito de identidade
coletiva no trabalho e conclui que a identidade coletiva se constréi quando
h& mobilizacdo social em prol de um denominador comum. A identidade de
grupos ndo seria Unica, mas sim variavel de acordo com os interesses em
jogo em determinada situacdo. Portanto, ndo se trata da perda da identidade
coletiva na fase moderna do capitalismo. Trata-se de uma mudanga nos
processos identitarios, determinados pela diversidade de interesses. Dubar
(1998) também retoma o discurso da coletividade do trabalhador, ao expor
que acgOes coletivas ocorreriam para negociar as “qualificagdes garantidas”,
como forma de resisténcia ao discurso da competéncia.

Deluiz (2001) e Barbosa (2007) reconhecem a relevancia do uso do
termo competéncias na atualidade, mas propGem extensdes a conotacdo e a
operacionalizacdo do mesmo nas relagbes de trabalho. Deluiz chama a
atencdo para a importancia de dar novo significado a nogdo de competéncias
nas politicas de educacdo profissional brasileiras. Além de aumentar a
empregabilidade, as competéncias deveriam estimular a acdo autbnoma e a
emancipacdo de relacBes de trabalho alienadas. O curriculo dos programas
de profissionalizacdo deveria desenvolver principios universais sobre
igualdade de direitos, justica social, solidariedade e ética, qualificando o
trabalhador para uma agdo mais consciente no mercado de trabalho e no
exercicio da cidadania.

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 109



Da Qualificacdo a Competéncia Profissional

Barbosa (2007) postula que as competéncias devem funcionar, além
de fatores competitivos para as organizacdes, como elementos que conferem
mobilidade social, inclusdo no mercado de trabalho e nogbes de cidadania
aos individuos. Para isso, seria necessaria a criacdo de novos atores sociais
que intermediassem o desenvolvimento das competéncias, ndo para um
determinado trabalho, mas sim para o trabalho de modo geral. Tais atores
ofereceriam certificacGes das competéncias ao trabalhador, o que permitiria a
estes 0 acesso a determinadas categorias profissionais ou a setores
produtivos. Quando o desenvolvimento das competéncias é deixado sob o
controle das empresas, o individuo acaba se distanciando do mercado de
trabalho, pois seus conhecimentos se tornam cada vez mais especificos a
determinada empresa.

Vieira e Alves (1995) colocam as mesmas preocupacdes de Barbosa
(2007) em relacdo ao risco de o trabalhador se tornar excessivamente
especializado em uma empresa, tornando-se prisioneiro de determinado
posto de trabalho. Contudo, para os autores, cabe ao Estado conceber
politicas de emprego e qualificacdo profissional para que os trabalhadores
tenham acesso a treinamentos. Dessa forma, as classes de trabalhadores de
menor qualificacdo ndo seriam tdo prejudicadas pela precarizacdo dos
contratos trabalhistas. Seria necessario conceber politicas publicas que
confiram maior qualificacdo e desvinculada das empresas com o intuito de
proteger os trabalhadores mais vulneraveis ao processo de flexibilizacdo
produtiva.

Para enriquecer o debate, Paiva, Potengy e Guarand (1998) ousam
deslocar a discussdo da qualificacdo da categoria trabalho, para o consumo.
Para as autoras, o trabalho tem sido cada vez menos um elemento de
identificagdo para os individuos, tendo em vista o distanciamento da
identidade profissional e a diferenciacdo dos modos de engajamento no
trabalho. Sendo assim, a definigdo de status ndo seria mais unicamente por
causa da carreira, mas também pelo tipo de consumo. A partir desse cenario,
0 consumo requer niveis de qualificagdo cada vez mais elevados e
diversificados, pois os individuos necessitam estar capacitados para se
adaptarem as novas exigéncias que o consumo impde. Ou seja, a pessoa,
como consumidora, deve se manter atualizada com relacdo as novas
tecnologias e, assim, se integrar a sociedade e se sentir pertencente a
determinado grupo social.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como intencdo apresentar a discussdo sobre 0s
conceitos de qualificacdo e competéncias, mas admite-se que tal discussao
esta longe de ser esgotada. Ndo se objetiva chegar a uma conclusao
definitiva sobre as consequéncias da utilizacdo de um termo ou de outro. O
que se propde nesta secdo final é uma reflexdo entre o0s conceitos
apresentados e as condi¢es do mercado de trabalho brasileiro.

Evidenciou-se a dicotomia entre o0s termos qualificacdo e
competéncia. O primeiro remete ao modelo fordista, a estabilidade, a
negociacao coletiva de salarios, a classificacdo de cargos e as organizacoes
sindicais. Ja o segundo remete ao capitalismo flexivel, a particularizacdo das
relacGes de trabalho, a instabilidade, a expansdo do escopo dos cargos e das
profissbes e a negociacdo individual entre empregado e empregador.
Basicamente, portanto, os termos remetem a dois estagios diferentes de
desenvolvimento do sistema capitalista e somente ganham sentido em
realidades em que tais sistemas sdo predominantes.

Contudo, conforme ja exposto, na realidade brasileira coexistem as
duas realidades, dependendo do grau de modernidade do setor econdmico no
qual a organizacdo se insere. Ou seja, no Brasil coexistem diferentes
ambientes competitivos, que pressionam de forma diferente a flexibilidade e
a competitividade. Neste sentido, a necessidade do uso da gestdo de
competéncias pode ser variavel, de acordo com as contingéncias ambientais.
Por consequéncia, a qualificagdo profissional se impde em setores
tradicionais, ao passo que o desenvolvimento de competéncias seria mais
adequado em setores mais complexos.

Outra questdo a ser levantada sobre a realidade brasileira é o histdrico
descaso da escolaridade como fator determinante de superacdo do
subdesenvolvimento (VIEIRA; ALVES, 1995). Tal descaso teria reflexos até
os dias atuais, com 0s niveis criticos das condi¢fes do sistema de ensino
publico e de formag&o profissional. O quadro se agrava com o crescimento
do mercado informal, com a precarizacio do emprego e com as
terceirizagbes, que acompanham a manutencéo do trabalho desqualificado e
destituido de conteudo (NEVES; LEITE, 1998).

Tendo em vista esse contexto, a implantacdo da gestdo de
competéncias no Brasil deve enfrentar uma série de desafios para ser bem-
sucedida. A maioria da médo-de-obra deveria antes passar por um processo de
qualificacdo, advindo da educacdo formal e da conscientizacdo democratica,
para depois se pensar no desenvolvimento de competéncias, de forma
autébnoma e desvinculada das particularidades das empresas. Seria necessario
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um avango qualitativo social para que o discurso das competéncias se
tornasse justo para os trabalhadores e efetivo para as empresas.
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ASSEDIO MORAL EM ORGANIZACOES MECANICISTAS:
EFEITOS EM UM CALL CENTER
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RESUMO

Este estudo procurou identificar fatores que caracterizem o assédio moral no
trabalho. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas junto a funcionarios
que prestam servicos de teleatendimento para uma empresa de telefonia
celular em Londrina-PR. As informacdes obtidas evidenciaram a ocorréncia
de situacOes de assédio moral no trabalho, tais como o controle excessivo por
parte das chefias, inclusive no que tange as idas ao banheiro dos
funcionarios, instrucdes confusas, ameacas verbais, entre outras humilhac6es
sofridas no cotidiano de trabalho. A sujeicdo quase que constante a
humilhacgdes atinge a saude fisica e mental do trabalhador de forma decisiva,
comprometendo sua autoestima. O estudo conclui apontando para o fato de
que a pratica de assédio moral afeta negativamente ndo apenas as vitimas do
fendmeno, como também todo o ambiente organizacional, criando um clima
generalizado de insatisfacdo que invariavelmente se reverte em perda de
produtividade por parte da organizagédo palco do fendmeno.

Palavras-chave: Assedio moral, teleatendimento, gestdo mecanicista, call
center, humilhacao.
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ABSTRACT

This study tries to identify characterizing factors of moral harassment in a
workplace. To accomplish this, the methodology chosen was a case study,
through semi-structured interviews, made with a group of employees of a
call center company (a third-party company of a mobile phone company) in
Londrina-PR. The collected information evidenced the occurrence of real
situations of moral harassment in the workplace, such as an extreme control
set by the head members regarding the use of bathroom, confusing
instructions and other humiliations suffered during the employees’ work
routine, which causes them mental and physical problems. The study
concludes that the practice of moral harassment has negative impacts not
only for the victims of the phenomenon, but also for the organizational
environment, creating a generalized feeling of dissatisfaction, reverted in
loss of productivity in the company where it happens.

Keywords: Moral harassment, mechanistic management, call center,
humiliation.

INTRODUCAO

Tedricos e profissionais da Administracdo se esmeram em desenvolver
novos conceitos sobre a organizacdo do trabalho, discutem estratégias para
atuar em um mundo cada vez mais globalizado e debatem o papel da
tecnologia da informacdo no futuro das empresas. Apesar disso, persiste a
impressdo de que, pelo menos no campo relacionado a gestdo de pessoas, a
evolucdo dos conceitos ficou muito mais no campo da teoria do que no da
pratica empresarial. Na verdade, em alguns aspectos, tem-se a impressao de
que o ser humano sofreu mais perdas que ganhos na sua relacdo com as
organizagdes produtivas.

O que se observa nos dia de hoje é que, gracas a um processo cada
vez mais intenso de globalizacdo, de automatizacdo e de informatizacao
empresarial, criou-se um fendmeno de hipercompetitividade no mundo
corporativo. Como consequéncia, as reestruturagdes e enxugamentos
organizacionais, reducdes salariais, perdas de beneficios e direitos
conquistados por meio de duras batalhas junto aos donos do capital causaram
0 aumento das demandas sobre os trabalhadores.

As perspectivas sdo realmente sombrias para as proximas décadas.
Segundo pesquisa pioneira da Organizacdo Mundial do Trabalho, realizada
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em 1996, estas serdo as décadas do mal-estar na globalizacdo, durante as
quais predominardo depressdes, angustias e outros danos psiquicos de causas
associadas as novas politicas de gestdo na organizacdo de trabalho, estas
vinculadas ao sistema capitalista (BARRETO, 2000).

Tal panorama acaba por criar um ambiente propicio para o
desenvolvimento das mais variadas formas de violéncia ao elemento humano
no trabalho. Dentre as quais, pelo aumento significativo de casos registrados
nos ultimos anos, o assédio moral merece atencéo.

O fenbmeno do assédio moral tem sido estudado em varios paises,
dentre eles o Brasil, cujas ocorréncias incidem em diversos segmentos e
atividades corporativos e profissionais. 1sso porque, enquanto fenémeno que
afeta psicologicamente o ser humano, pode ser observado em diversos
relacionamentos de um mesmo individuo (familiares, amorosos, sociais,
laborais, etc.). No entanto, o enfoque que desponta com maior intensidade é
direcionado as relacGes que envolvem o ambiente de trabalho.

Nesse sentido, o presente estudo tem por objetivo investigar as
manifestacdes de assédio moral em uma empresa de telecomunicacdes, com
énfase aos novos modelos de profissio ou funcdo decorrentes da
informatizacdo, dentre eles a profissio de Operador de telemarketing,
atividade crescente nas organizacoes.

Pretende-se também aprofundar a discussdo sobre os impactos do
chamado trabalho mecanicista (repetitivo, rotineiro, baseado em normas e
regulamentos rigorosos) no ambiente organizacional, demonstrando seus
efeitos sobre a satde dos trabalhadores, tanto do ponto de vista fisico como
do psicoldgico.

CARACTERIZANDO O ASSEDIO MORAL

Costuma-se afirmar que o fenémeno do assédio moral ndo é novidade, sendo
tdo antigo quanto o proprio trabalho. Heloani (2004) recorda o periodo de
colonizacdo do Brasil e as condi¢cGes humilhantes as quais indios e negros
eram expostos, vitimas dos colonizadores que se aproveitavam de sua
posicao socialmente superior para embutir-lhes sua visdo de mundo, religido
e costumes.

Na Idade Média, as relagdes de trabalho entre os senhores feudais e
seus servos se traduziam em um regime de semiescraviddo, mascarado pela
ideia da troca da forca de trabalho (e de boa parte da producéo agricola) pelo
uso da terra e pela protecdo politica e militar. A subordinacdo ao senhor
feudal era quase gue absoluta: ele influenciava o que, como e onde plantar,
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além de deter poderes morais, religiosos e espirituais sobre a comunidade
dos servos (FERRARI; NASCIMENTO; MARTINS FILHO, 1998).

Alguns séculos depois, a Revolugdo Industrial transformou artesdes
em operarios, trazendo consequéncias marcantes a vida destes trabalhadores.
A maquina a vapor definia o ritmo de trabalho, as longas jornadas chegavam
a ultrapassar 15 horas diarias, criancas e mulheres passaram também a
integrar a classe operéaria das fabricas. As condigdes de trabalho eram
precarias, sem higiene e sem seguranca, insalubres e perigosas, tornando
penosa a atividade laboral. (OLIVEIRA, 2004; GUE, RODRIGUES, 2006).
Anos mais tarde, no inicio do século XX, desenvolvem-se os principios da
chamada Administracdo Cientifica e, com ela, novas formas de exploracao
da forca de trabalho. Tais principios ensinaram a organizacao a aproveitar a
forca de trabalho dos operarios em sua totalidade, mecanizando as atividades
dos individuos e tornando ainda mais extenuantes suas jornadas de trabalho.

Estes e tantos outros eventos histdricos retratam o inicio e o
desenvolvimento de um sistema de producdo que tem priorizado 0s
interesses capitais em prejuizo do ser humano. Pode-se dizer que “a
eficiéncia do capitalismo, no estidgio atual de seu desenvolvimento, é
consequéncia do aumento e da intensificacdo da exploracdo da forca de
trabalho, em seu grau méaximo.” (FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008,
p. 50).

E claro que ndo queremos comparar a atual sociedade brasileira
aquela escravocrata, ou as atuais organizacbes as fabricas do periodo da
Revolucgdo Industrial. Ndo se almeja também questionar a importancia e as
contribuicdes da administracdo cientifica para as organizacdes, nem mesmo
0s aspectos econdémicos do atual sistema de producdo. Este brevissimo
resumo historico propde apenas ressaltar que situacdes humilhantes,
condutas desumanas e imorais, ou 0 assédio moral, estiveram presentes nas
relacdes de trabalho desde os seus primordios, “sempre marcadas por uma
grande assimetria de poder” (HELOANI, 2003, p. 58).

Embora alguns direitos tenham sido conquistados e as condicdes de
trabalho estejam mais apropriadas nas organizacfes contemporaneas, a
mesma ganancia pelo lucro que norteava as relagfes daqueles séculos parece
também guiar a organizacdo do trabalho atual, alimentando relagcdes quase
violentas no ambiente de trabalho.

Portanto, conforme o exposto, o assédio moral ndo é em si um
fendmeno novo. No entanto, foi reconhecido como prejudicial as relacdes de
trabalho somente na década de 1990. Os estudos pioneiros foram feitos em
1996 na Suécia, pelo pesquisador em Psicologia do Trabalho Heinz
Leymann. Ele realizou uma pesquisa envolvendo diversas categorias
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profissionais e identificou um comportamento violento, o qual denominou
“psicoterror”. Dois anos mais tarde, a psiquiatra, psicanalista e
psicoterapeuta familiar Marie-France Hirigoyen langou o livro L&
harcelement moral: la violence perverse au quotidien, popularizando
universalmente o tema (FREITAS, 2001).

No Brasil as discussdes sobre o assunto ganharam forca apenas no
ano de 2000, apds a divulgacdo de uma ampla pesquisa realizada pela
médica do trabalho Dra. Margarida Barreto. No ano seguinte, a pesquisadora
Maria Ester de Freitas publicou o primeiro artigo académico sobre o assunto
(HELOANI, 2004; FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008).

Segundo Hirigoyen (apud Darcanchy, 2006, p. 02), o assédio moral
é toda e qualquer conduta abusiva (gesto, palavra, comportamento, atitude...)
que atente, por sua repeticdo ou sistematizacdo, contra a dignidade ou a
integridade psiquica ou fisica de uma pessoa, ameagando seu emprego ou
degradando o clima de trabalho. J& conforme Barreto (apud Paroski, 2006, p.
03), o assédio moral é definido como

[..] a exposicdo de trabalhadores e trabalhadoras a situagdes
humilhantes e constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante a
jornada de trabalho e no exercicio de suas fun¢des, sendo mais comuns
em relagdes hierarquicas e autoritarias e assimétricas, em que
predominam condutas negativas, relacbes desumanas e aéticas de
longa duracdo, de um ou mais chefes dirigidas a um ou mais
subordinado (s), desestabilizando a relagdo da vitima com o ambiente
de trabalho e a organizacdo, forcando-o a desistir do emprego.

Com base nas defini¢cGes propostas, nota-se que o assédio moral é
caracterizado pela intencionalidade e o prolongamento de condutas
negativas, sejam elas explicitas ou ndo, que humilham e constrangem a
vitima, atentando contra a sua dignidade, podendo causar-lhe danos a saude
fisica e psiquica e, por vezes, forcando-a a desistir do emprego. Séo
predominantes as mas inclinaces dos chefes em relacdo aos seus
subordinados, muito embora ndo seja esta a Unica face que o fendbmeno
apresenta.

As vitimas preferenciais do assedio costumam ser pessoas
aparentemente sem problemas profissionais, mas que temem desaprovacgéo e
que tém tendéncias a se culparem. Em geral, buscam conquistar o amor e/ou
a admiracdo dos outros oferecendo ajuda e proporcionando prazer: enredam-
Se em um jogo perverso porque, inconscientemente, acreditam poder “doar
vida” e ajudar o agressor a superar a infelicidade (DE PAULA, 2003, p. 9).
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O assedio moral revela-se em forma de tortura psicologica, uma
violéncia que fere a vitima e a organizacdo, que deteriora as condi¢cfes de
trabalho. O “escolhido” é isolado do grupo sem motivos, € ridicularizado,
inferiorizado e desacreditado diante dos colegas, e estes, muitas vezes por
medo do desemprego, evitam enfrentar a situacdo. No siléncio, o agressor
encontra sustento para as suas praticas perversas, e, assim, a vitima torna-se
fragil e, aos poucos, perde sua autoestima.

No inicio, conforme explica Heloani (2004), o fenbmeno pode
mostrar-se inofensivo, haja vista a tendéncia de as pessoas relevarem os
ataques, entendendo-os como simples brincadeiras. Com o tempo a agressao
se alastra, ganha forca, e torna a vitima um alvo de frequentes humilhac6es
que denigrem sua honra e destroem sua autoestima.

N&o raro se observa que tais comportamentos, desumanos e aéticos,
sdo considerados inerentes aos objetivos organizacionais. Nesse sentido,
Heloani (2004) argumenta que o assédio moral se intensificou devido ao
mundo globalizado, as rapidas mudancas, automacéo e novas tecnologias,
fazendo com que o trabalhador se adapte de acordo com as mudangas. Ele
ainda cita que a hipercompetitividade, gerada pelo intenso processo de
globalizacdo, estimula cada vez mais a instrumentalizacdo do outro, fazendo
com que haja um atropelamento da ética e da dignidade humana.

De fato, como observa Paroski (2006), neste cenario de extrema
competicdo, que prima pela produtividade, pelo individualismo e pela
materializacdo acentuada das relacGes, a hierarquia de valores € invertida em
prejuizo das relagdes afetivas, da solidariedade, do companheirismo, da
tolerancia e da compreensdo, criando um ambiente extremamente favoravel a
ocorréncia da violéncia moral.

Cabe ainda comentar que o assédio moral é fruto de uma cultura que
pauta suas relagdes no competir e vencer, nutrindo individuos egoistas e
interesseiros, enquanto mantém fechadas as portas da ética e da dignidade
humana no universo organizacional (HELOANI, 2004; PAROSKI, 2006).

FORMAS DE AGRESSAO MORAL E CONSEQUENCIAS SOBRE O TRABALHADOR
E A EMPRESA

A préatica do assédio moral ndo é de facil comprovacdo, uma vez que, na
maioria das vezes, ocorre de forma discreta e dissimulada, visando minar a
autoestima da vitima e a desestabiliza-la. De acordo com Burgardt (2006),

“Existem varios exemplos de assédio moral, como dar instrugdes
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confusas e imprecisas para que a pessoa cometa erros e possa Ser
demitida por conta disso, bloquear o andamento do trabalho alheio,
ignorar a presenca de um funcionario na frente de outros, nédo
responder e-mails ou telefonemas, pedir trabalhos urgentes sem
necessidade, fazer criticas em publico e elogios apenas em particular,
ndo cumprimentar a pessoa ou ndo lhe dirigir a palavra, fazer circular
boatos maldosos e callnias sobre a vitima para envergonha-la e forca-
la a pedir demissao, insinuar que o funcionario tem problemas mentais,
pessoais ou até financeiros, transferir a pessoa de setor para isola-la.
Ou seja, tentar destruir uma pessoa ou sua carreira”.

As consequéncias do assedio moral sdo geralmente graves, estando
ligadas diretamente a fatores relacionados & intensidade e duracdo da
agressdo. De modo geral, as vitimas do assedio sofrem, como resultados
diretos, o aumento do nivel de estresse e de ansiedade no trabalho,
sentimentos de impoténcia e humilhacdo, distdrbios no sono, enxaqueca,
depressdo, redugdo da libido, tentativa de suicidio, entre outras
(HIRIGOYEN, 2001).

Analisando do ponto de vista da gestdo empresarial, as consequéncias
do assédio moral também sdo extremamente negativas, ja que causa a perda
de interesse pelo trabalho e do prazer de trabalhar, afeta o ambiente de
trabalho como um todo, muitas vezes atinge o0s demais trabalhadores, e
contribui para a reducdo da eficiéncia na producéo e/ou prestacao de servigos
de uma organizacao.

Embora seja correto afirmar que nenhum funcionario esté totalmente
livre de sofrer os efeitos do assédio moral no trabalho, estudos revelam que o
mesmo se manifesta com maior frequéncia no setor terciario, no setor de
medicina social e de ensino. E comparando a esfera publica a privada, nota-
se que na esfera privada a duracdo do assédio é geralmente menor, e quase
sempre termina com a saida da vitima da empresa. J na esfera publica a
estabilidade do funcionario auxilia no aumento da duracdo deste tipo de
assédio (OUVIDORIA, 2005).

ORGANIZACOES MECANICISTAS: AMBIENTE PROPICIO AO SURGIMENTO DO
ASSEDIO MORAL

Ao buscar uma maior aproximacao entre os estudos sobre assédio moral e as
pesquisas no campo da administracdo, percebe-se que h& um tipo de
organizacdo que, pela sua propria natureza, pode se tornar um ambiente
ainda mais propicio a pratica do assédio moral; é o caso das chamadas

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 123



Assédio moral em organizacdes mecanicistas

organizagdes mecanicistas.

Morgan (2002) afirma que as organizacdes planejadas e operadas
como maquinas geralmente sdo chamadas de burocréticas. Para o autor, ao se
falar de organizagdes como se as mesmas fossem maquinas, tendemos a
esperar que funcionem como tal: de maneira rotineira, eficiente e previsivel.

Nesse sentido, pode-se definir por mecanicista as organizacfes que
funcionam de modo similar a uma maquina, privilegiando a rotina, a
previsibilidade das acdes e o controle de praticamente todos 0s recursos
envolvidos no ambiente organizacional, inclusive o0s recursos humanos.

Entre as principais caracteristicas de organizacdes mecanicistas (ou
burocréticas) destacam-se a busca pela precisao, velocidade, confiabilidade e
eficiéncia no trabalho, alcangados por meio da criacdo de uma divisao fixa
de tarefas, supervisdo hieraquica e regras e regulamentacbes detalhadas
(MORGAN, 1996).

Morgan (2002) afirma que nunca é demais enfatizar que Max Weber,
o0 principal estudioso das burocracias, previa que a abordagem burocrética
tinha o potencial de rotinizar e mecanizar todos os aspectos da vida humana,
corroendo o espirito humano e a capacidade de acdo espontanea.

Tal perspectiva € agravada quando percebe-se que o trabalho é, antes
de tudo, essencial para o ser humano, uma vez que representa a busca da
realizacdo profissional e a aceitacdo em um grupo, bem como seu
reconhecimento como integrante desse grupo.

De acordo com Sina (2007), estudos realizados em ambientes
corporativos demonstram que a busca pela realizagdo no trabalho geralmente
€ mais importante para as pessoas do que, por exemplo, a satisfacdo por meio
dos rendimentos obtidos com o trabalho. Os individuos querem crescer,
enfrentar e vencer desafios, contribuir para o sucesso da sua organizacao.

Na verdade, 0 que se observa é que aquela histéria do empregado ser
pago para apenas obedecer e cumprir ordens ja ndo fornece os mesmos
resultados de tempos atras, podendo causar mais prejuizos do que beneficios
para as organizagfes. Caso um empregado ndo possa fazer uso da sua
criatividade para realizar-se pessoalmente, e com isso favorecer a empresa,
certamente ele usard essa mesma criatividade para livrar-se daquilo que
julgar desagradavel.

Exemplos de modelos mecanicistas de organizacdo sdo ambientes
propicios também para o surgimento de liderangas autocraticas, baseadas em
um estilo agressivo pelo qual se apregoa a total submissdo do corpo de
funcionarios. Para Quadros e Trevisan (2002) ainda existem, em pleno
século XXI, gerentes exercendo plenamente a tirania. Na visdo dos autores, a
pressdo para as empresas Se tornarem competitivas tem levado muitas
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chefias a adotarem estratégias pouco éticas junto ao seu corpo funcional,
justificando-as como necessarias para o alcance das metas organizacionais.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, por ser um tipo de
pesquisa qualitativa cuja finalidade é a analise profunda de uma determinada
unidade, sendo sua importancia conformada justamente pelo aspecto singular
e Unico em que se apresentam as situacfes a serem estudadas.

Como forma de coleta de informacdes, foram feitas entrevistas
semiestruturadas que, segundo Trivinds (1987), além de valorizar a presenca
do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que 0
informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo
assim a investigacdo. As entrevistas foram feitas com funcionarios de uma
empresa terceirizada prestadora servigos de telemarketing para uma empresa
de telefonia celular em Londrina.

Foi considerado que em pesquisas de cunho qualitativo ndo ha
preocupacgdo quanto a quantificagdo da amostragem, e sim a qualidade e
representatividade do grupo de sujeitos participantes do estudo. Assim,
buscou-se, dentro do universo de teleatendentes da organizacdo em estudo,
individuos dispostos e disponiveis a contribuir para os propoésitos do
trabalho.

Como o assunto em questdo ndo é de facil aceitacdo por parte dos
0rgdos gestores de muitas organizacdes, precisamos obter o apoio do
sindicado dos profissionais de telecomunicacdo, que nos ajudaram no
contato inicial com os possiveis participantes das entrevistas, além de ceder
Seu espago para as mesmas.

As entrevistas foram realizadas no segundo semestre de 2006, com
seis funcionarios da empresa alvo da pesquisa, sendo cinco mulheres e um
homem, que se prontificaram a responder as questdes elaboradas pelos
pesquisadores. Todos os entrevistados tinham mais de um ano de tempo de
servigo como operadores de telemarketing e tinham entre 21 e 32 anos.

Importante dizer que em nenhum momento das entrevistas
mencionou-se a expressao “assédio moral no trabalho”, para evitar um
possivel enviesamento das opiniGes ao criar uma predisposi¢cdo aos
depoimentos dos funcionarios.

As informacBes obtidas com o grupo de entrevistados foram
analisadas com base na técnica de analise de contetdo que, segundo Trivifios
(1987, p. 17), é utilizada para o estudo "das motivacgdes, atitudes, valores,
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crengas, tendéncias”. Ainda segundo o mesmo autor, 0 método de analise de
conteudo € interessante

[...] para o desvendar das ideologias que podem existir nos dispositivos
legais, principios, diretrizes, etc, que a simples vista, ndo se
apresentam com a devida clareza. [...] pode servir de auxiliar para
instrumento de pesquisa de maior profundidade e complexidade, como
0 é, por exemplo, o método dialético. Neste caso, a analise de
contedo forma parte de uma visdo mais ampla e funde-se nas
caracteristicas do enfoque dialético (TRIVINOS, 1987, p.162).

Cabe ressaltar que o pesquisador ja tinha uma idéia preliminar do que
se esperava obter nas entrevistas, tendo como parametro os objetivos da
pesquisa. Com base nesses objetivos, foram elaboradas questdes norteadoras
que contribuiram posteriormente para a criacdo das categorias tematicas
orientadoras para o desenvolvimento deste artigo.

Ainda em relacdo a escolha das categorias tematicas utilizadas neste
estudo, como o foco foi a busca por indicadores que caracterizassem a
pratica do assédio moral no ambiente de trabalho, as trés primeiras
categorias de analise acabaram por abordar alguns desses indicadores:
condicbes de trabalho na organizacdo, relacionamento com superiores
hierarquicos e a imagem da organizacdo na visdo dos colaboradores
pesquisados. Ja a quarta e Ultima categoria criada procurou apresentar, de
forma mais explicita, situacBes que se encaixavam como praticas de assédio
moral, tendo por referéncia as obras citadas no corpo do trabalho.

As categorias de analise criadas foram as seguintes: condicdes de
trabalho; relagfes com os superiores; imagem da organizacdo na opinido dos
atendentes; explicitacdo do assédio moral no trabalho.

RESULTADOS E ANALISES

Os resultados e analises sdo aqui apresentados considerando as categorias
criadas para este fim, como apontado na secao anterior.

CATEGORIA 1 — CONDICOES DE TRABALHO
Para ilustrar como trabalha um profissional de teleatendimento, cabe

ressaltar que as empresas atuantes nesse setor séo fiscalizadas pela Agéncia
Nacional de Telecomunicacfes (ANATEL), esta criada para monitorar,
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estabelecer metas e padrdes de qualidade para o setor. As empresas precisam
adotar um tempo de controle, que é denominado TMA (tempo médio de
atendimento), para prestar contas a ANATEL em caso de reclamacgdes.

Os tempos sdo rigidamente controlados, utilizando o préprio aparato
técnico como meio para obter os valores necessarios ao controle dos critérios
estabelecidos. Os dados armazenados pelo sistema abastecem as fichas de
controle e, além desse mecanismo de avaliagdo, baseado no desempenho
obtido em tempo real, o monitor do terminal de video do atendente exibe
sinais luminosos como uma forma de anunciar quando o tempo de um
atendimento esta se esgotando.

O indicador TMA serve para construir outro mecanismo de controle
praticado pelas empresas, que atribui uma pontuacdo de acordo com o tempo
dispensado ao cliente. Cada empresa adota um TMA que pode variar de 10
segundos a 5 minutos. Dependendo do assunto, muitas vezes o atendente nao
tem como dispensar o cliente, e passa do tempo médio estabelecido, tendo
que compensa-lo na préxima ligacdo, sendo isso uma tentativa de resolver a
solicitacdo do cliente o mais brevemente possivel. Tal situagdo acaba por
gerar um grande desgaste fisico, mental e emocional, principalmente pelas
cobrancas por parte da supervisdo/geréncia que exigir maior producdo, ou
seja, mais telefonemas atendidos em menos tempo.

Independentemente das palavras educadas ou agressivas do cliente, o
teleoperador deve seguir um texto padrdo nos atendimentos, o script , e
manter uma entonacdo de voz, determinados pela empresa. O objetivo é
impedir manifestagdes emocionais pelo operador e tornar a linguagem um
simples instrumento de trabalho, moldando o individuo para ser gentil sem
permitir o prolongamento do dialogo.

Como se pode observar, a funcdo de teleatendente pode ser grande
geradora de estresse, 0 que torna evidente a necessidade de boas condi¢cbes
de trabalho para um desempenho mais adequado sem que isso represente
danos a saude fisica e mental dos funcionarios. No entanto, os depoimentos
dos entrevistados ndo traduzem as boas condi¢Ges necessérias, ao contrario,
todos ressaltam que o mobilidrio ndo é adequado as suas funcbes por
apresentarem defeitos ou mas condicBes de uso. Alegam, também, que o ar
condicionado geralmente é muito frio, prejudicando sua principal ferramenta
de trabalho — a voz, e que ndo adianta reclamar porque a supervisdo alega
que ndo pode mexer na temperatura para nao comprometer a funcionalidade
dos computadores, pois estes ndo podem superaquecer.

Para melhor compreensdo, citamos alguns dos depoimentos dos
entrevistados:
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[...] O ar condicionado é muito frio... mesmo no inverno o ar é gelado,
onde todo mundo fica com gripe, inflamacéo de garganta. O carpete é
nojento, quando eles lavam fica dias um cheiro de mofo insuportavel.
As mesas e cadeiras sdo sucatas, raramente se consegue uma cadeira
em bom estado, tem que se chegar bem cedo para achar uma que a
alavanca funcione, ndo tem lugar para apoiar o pé, os head-sets estdo
com as espuminhas de protecdo faltando e quando tem vistoria no
prédio, a supervisdo pede para esconder no banheiro 0s que estdo
estragados, ou seja, quase todos... (E. 3)

[...] estou com sinusite, rinite alérgica, porque o ar condicionado é
muito frio e acho que nunca limpam porque tem um cheiro muito ruim,
nunca se consegue uma cadeira decente, quase todas tém problema
para erguer ou abaixar, as PAs estdo com as mesas na mesma posic¢ao
para todo mundo porque ndo funciona para deixar para nossa altura, no
fim do dia fico com dor nos bragos e costas. (E. 5)

Como era de se esperar, 0s problemas com o mobilidrio afetam a
saude fisica dos trabalhadores, as queixas relativas a dores no corpo foram
uma constante entre os entrevistados, e a climatizacdo dos ambientes
favorecem o0s computadores, que podem ser danificados pela alta
temperatura, e ndo os funcionarios.

Trabalhar em funcdo do relogio parece ser a norma. Além disso, o
tempo limitado para descanso se torna ainda pior para alguns funcionérios,
principalmente mulheres. O depoimento a seguir retrata bem essa situacéo:

[...] O tempo é meu pior inimigo, funciono em fungdo do relogio.
Pouco tempo para atender o cliente, pouco tempo de pausa, pouco
tempo disponivel, pouco tempo para comer, pouco tempo para ir ao
banheiro. Sou mulher, tem dias no més que tenho mais necessidades de
ir ao banheiro, € ridiculo ficarem contando quantas vezes vamos ao
banheiro. Desde que eu entrei na empresa (1 ano) emagreci 8 quilos,
vivem me perguntado se estou com alguma doenca... (E. 2)

Ao analisar os depoimentos coletados torna-se evidente o carater
mecanicista da funcdo de teleatendimento, marcada pela repetitividade dos
processos, pelo ritmo intenso e controle excessivo. O topico seguinte trata
exatamente do controle excessivo, ao enfatizar as relacfes entre funcionarios
e superiores.
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CATEGORIA 2 — RELACAO COM SUPERIORES

Neste item sera abordado o relacionamento pessoal e profissional entre os
teleatendentes e a geréncia. O que se percebeu nesta analise € que a cobranca
por resultados, o rigor para que sejam acatados o controle e as normas de
todas as fases do trabalho sdo aspectos recorrentes nessa relacgéo.

Os trabalhadores sdo submetidos a uma série de mecanismos de
controle, tais como: registro manual (digitado) de cada atendimento,
registros eletrénicos e em tempo real da duragdo dos atendimentos pelos
supervisores que analisam, entre outros detalhes, as gravacdes dos
atendimentos cujo conteddo, tom de voz e agilidade no atendimento séo
considerados pelo supervisor.

Além do controle eletrdnico existe o controle da supervisdo sobre o0s
horérios de chegada, saida, duracdo real das pausas (sejam elas para
refeicdes, banheiro, beber d4gua). Também sdo emitidas avaliacGes periddicas
sobre a qualidade do atendimento, de acordo com os parametros da empresa:
autodesenvolvimento, aspectos disciplinares e produtividade.

No caso em questdo, fica evidente que todo esse controle interfere
negativamente no ambiente de trabalho dentro da organizacdo. Um dos
entrevistados afirmou que:

[...] o clima é bem tenso... porque o tempo todo estamos sendo
vigiados por caméras e tem as ROVs (um tipo de relat6rio semanal que
registra o comportamento dos representantes nas PAS) , se tiver mais
de trés ROVs ganha adverténcia por escrito e com quatro ROVs é
suspenso por mal comportamento, sé que eles falam que nédo pode nem
conversar com o colega do lado que pode ser passivel de ROV, se
atrasa um minuto do lanche, ganha adverténcia, se deixa muito tempo
em indisponivel a supervisora interfona para chamar a atengdo mesmo
sem saber 0 motivo. Se levanta para ir ao banheiro muitas vezes é
questionado se esta com algum problema. E complicado. (E.1)

Nos horarios de pico, os problemas de relacionamento parecem
sobressair, principalmente porque aumentam a pressdo e o controle sobre 0s
teleatendentes, que precisam atender a um ndmero elevado de clientes ao
mesmo tempo em que devem ficar atentos ao limite de tempo para o
atendimento; em caso contrario, sd@o repreendidos pelos seus supervisores.
Um dos entrevistados fez a seguinte colocagéo:

[...] como fago horarios com escala de turnos, posso ver que durante o
dia é bem pior, o ambiente é muito carregado, sempre tem alguém
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com problemas de salde, os supervisores sdo carrascos, ndo se pode ir
ao banheiro na hora que tem vontade, os feedbacks sdo confusos e a
cobranga por metas é muito maior. (E.3)

Um trabalho essencialmente mecanizado, com atividades repetitivas,
ritmo intenso e controles rigidos por parte dos supervisores dificilmente
criaria uma percepgdo positiva por parte dos trabalhadores. E isso se
comprova ao analisar o proximo topico: a imagem da organizacdo perante
seus funcionarios.

CATEGORIA 3 - A IMAGEM DA ORGANIZACAO SEGUNDO SEUS
FUNCIONARIOS

A imagem mais clara que se pode obter apds a analise das entrevistas
realizadas é a de que, para os funcionérios, a organizagdo age como uma
maquina, e eles, os trabalhadores, sdo pecas da engrenagem, ou nimeros de
uma estatistica. Na percepcéo dos entrevistados, a empresa ndao demonstra
nenhuma preocupacdo com a vida do trabalhador, ele é visto apenas como
uma ferramenta para solucionar os problemas, como mostra o depoimento a
sequir:
[...] vocé é visto como um nimero, nunca recebo um elogio nas
avaliacbes mesmo que o cliente agradeca muito a atencdo, quando
estou com algum problema, o supervisor fala: problemas vocé tem que
deixar do lado de fora da empresa... como vou deixar de pensar no
problema? Ndo sou um robd que pode ser programado para esquecer
as coisas... (E.6)

Além da pressdo pelo cumprimento das metas, pode-se constatar que
0 atendente muitas vezes fica esgotado porque € impedido de manifestar
emoc0es, tendo que usar sua voz como um mero instrumento de trabalho:

[...] o que me deixa triste € ndo poder falar com o cliente com mais
humanidade, tem que seguir aqueles frases feitas que deixam o cliente
nervoso e desconta na gente, eles falam ...“fale como gente e ndo como
robd”, entdo isso me deixa frustada porque ndo posso manifestar
nenhum sentimento na conversa. Outra coisa: a supervisdo ndo precisa
tratar a gente como se fossemos maquina, as vezes, nos feedbacks,
guando uso alguma frase diferente do que é padrdo, ja baixa minha
avaliacdo. (E. 2)

Trabalhando em um ambiente como o descrito, algumas pessoas
tentam simplesmente se adaptar, buscam seguir as regras sem questionar, até
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porque reconhecem que dificilmente algo vai mudar nessa situacdo. Isso é
explicitado na fala a seguir:

[...] tento seguir a risca as regras, as informag@es ficam disponiveis na
intranet e se vocé questiona alguma coisa, eles dizem para fazer o que
esta escrito sem discutir, sendo leva adverténcia. Entdo ndo questiono,
sigo as regras, € 0 pior é aguentar os clientes questionando e eu ndo
saber o que dizer. (E.6)

Ainda de acordo com o0s entrevistados, a empresa nao oferece
praticamente nenhum suporte para prevencdo de acidentes e doencas
ocupacionais. Para alguns, os poucos procedimentos existentes sdo de
“fachada”. Algumas explanacbes sdo carregadas de rancor, para um
desavisado parece que se trata de uma organizacdo do tempo da Revolugéo
Industrial. Para efeito de ilustracdo, citamos alguns depoimentos:

[...] Treinamento é sé para melhorar o atendimento, aumentar a
producdo, sé para desenvolver melhor o trabalho, de vez em quando
aparece alguém para fazer a tal ginastica laboral, muitas vezes é um
funcionario da propria empresa que vai 10 minutos nos andares e pede
para fazer alguns exercicios, porém com o headset nos ouvidos e se
entra uma ligacdo tem que fazer a ginastica atendendo, sé alguns
“gatos pingados” que vejo fazendo, ndo existe nenhuma prevencdo
para evitar doengas, s6 agora tem uma tal de massoterapia de 10
minutos e um dia cheguei 10 minutos atrasada, porque € com hora
marcada, e s6 pude remarcar para um més depois, € um absurdo. N&o
tem psicdlogo, s6 psiquiatra, e quando alguém vai la porque est4d com
problemas emocionais ele manda procurar um psicélogo por conta
prépria, vocé sabe quanto é uma consulta com psicélogo? Passa de
100,00, ganho 400,00 e dai? Vocé acha que alguém vai? (E. 1)

[...] Ndo existe nenhum suporte para nds, s6 para as maquinas, 0s
computadores tém help desk (técnico disponivel para resolver o0s
problemas dos computadores), os computadores tém melhor
tratamento que ndés, o ar condicionado ndo € para nés e sim para as
méaquinas porque se esquentam muito travam, a empresa oferece
programas de prevencao de fachada, s6 quando aparece alguém da
salde que eles ddo um jeito de esconder as coisas erradas e antes da
chegada passamos por uma reunido onde somos orientados a falar so o
que foi permitido na reunido sendo... nem mesmo um apoio dos
supervisores quando estamos com algum problema. (E. 2)
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Um ambiente com tais caracteristicas € terreno fértil para a
ocorréncia de eventos que se enquadrem como assédio moral no trabalho.
Como forma de explicitar mais tal posicionamento, a ultima categoria de
analise procura descrever situacdes vivenciadas pelos entrevistados, e que
possam ser caracterizadas como exemplos de asseédio moral no cotidiano da
organizacdo em estudo.

CATEGORIA 4 — EXPLICITACAO DO ASSEDIO MORAL NO TRABALHO

Tendo como base os conceitos referendados pelos estudiosos do fenémeno
do assédio moral, procurou-se levantar, no conjunto de todas as entrevistas
realizadas durante esta pesquisa, afirmacdes que indicassem a presenca desse
fendmeno no ambito da organizacdo em estudo.

Deve-se ressaltar que, embora se faca uso de outros dialogos obtidos
nas entrevistas, muito do que ja foi discutido nos topicos anteriores poderia
perfeitamente se encaixar na categoria agora estudada.

Entre as varias queixas feitas pelos teleatendentes, sobressairam-se
aquelas em que foram expostos os problemas de saude que, segundo 0s
entrevistados, foram agravados ap0s suas entradas na empresa. Aqueles com
mais tempo de trabalho na empresa queixam-se de que a “salde ndao é mais
como antigamente”, sentem que quando adoecem sd&o mais discriminados
que os demais porque 0s supervisores alegam que ja ndo podem mais
produzir como antes — eles citam produzir referindo-se a quantidade de
ligagOes atendidas durante as seis horas de trabalho. Piadas e ameagas
veladas também fazem parte do repertorio dos supervisores. Os trechos a
seguir sdo ilustrativos:

[...] quando eu entrei na empresa era uma maravilha, todos eram
amigos, depois de uns oito meses que fiquei doente com LER, sou
discriminada, me ddo sempre as piores PAs para atender e 0s
supervisores me chamam de macd podre, porque estou sempre com
algum problema de salde e acham que outros atendentes podem se
contaminar com minhas queixas... (E.4)

[...] quando tem reunides, eles falam que quem néo esta satisfeito com
as regras da empresa pode pedir a conta porque & fora tem uma fila de
desempregado querendo nossa vaga, se tem muito atestado médico,
vivem falando que a empresa ndo precisa de funcionario doente, que é
melhor pedir a conta e se tratar... (E. 1)

Um dos assuntos mais recorrentes ao longo do processo das
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entrevistas foi 0 tempo para sanar as necessidades basicas dos atendentes.
Segundo eles, o tempo de 15 minutos de intervalo, oferecido pela empresa, é
insuficiente para refei¢fes e idas ao banheiro, 0 que acarreta varias situacdes
consideradas vexatorias pelos entrevistados. Os relatos sdo muito
semelhantes nesse teor, e também muito contundentes:

[...] o tempo de trabalho é de seis horas com intervalo de 15 minutos
para lanche... nestes 15 minutos tenho que pegar elevador para ir até o
atico que fica depois do altimo andar do prédio (10 andares), ou descer
para comer alguma coisa fora do prédio... raramente d& tempo para
escovar 0s dentes. As vezes que preciso ir ao banheiro nunca da, ou
tem uma fila grande de chamadas e pedem para esperar um pouco, ou
porque tem muitos atendentes indisponivel, perguntam ...de novo ir ao
banheiro, estd com algum problema? E muito constrangedor.
Descanso? Nem pensar. Se pego alguma ligacdo mais desgastante por
causa do cliente irritado com alguma coisa de seu telefone ele desconta
na gente, e ndo da tempo de nem respirar direito e ja tem outra ligacao
para atender, que as vezes é pior ainda, no fim do expediente a
sensacdo € terrivel. S6 ndo peco a conta porque preciso trabalhar e me
sustentar. (E. 1)

[...] me sinto um presidiario quando entro naquele prédio, todos os
passos sdo controlados por cameras e cronometrados pelos
computadores dos supervisores gque estdo em rede com 0s nNossos onde
conseguem avaliar todos os tempos, até idas ao banheiro é controlada,
claro que sempre alegam alguma coisa para restringir as idas ao
banheiro, 15 minutos ndo d& tempo para fazer uma refeicdo decente,
tem que ser lanche mesmo e as vezes por causa da demora do elevador,
como pela metade, porque ainda tem que esperar a droga do elevador,
passar o cartdo para liberar a porta, sentar, logar, impossivel um ser
humano trabalhar deste jeito sem ficar doente. Eles falam que 15
minutos da para descansar, entdo tenho a op¢do, descansar ou comer,
ou ir ao banheiro... (E. 5)

Outros exemplos de humilhagdes no ambiente de trabalho envolvem
a complicada relacdo entre funcionarios e supervisores. Os trechos abaixo
séo elucidativos a este respeito:

[...] fui monitorada em uma ligacdo em que eu resolvi uma situacdo de
uma maneira diferente e que as pessoas ndo sabiam, nem a supervisao,
na hora de dar o feedback a supervisora me deu nota zero em tudo,
tudo porgue ela ndo conhecia aquele procedimento, e mostrou aquela
ligacdo para todo mundo, pros outros supervisores, este foi o
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comentario do andar inteiro, tirando sarro, uma semana depois,
apareceu no sistema, na intranet, confirmando que aquele
procedimento estava correto e a partir daquele momento todos
adotariam aquele procedimento, e ela nem me pediu desculpas... (E. 1)

Olha, humilhagéo pior € ter que ouvir que ndo é aconselhavel tomar
muita dgua sendo fica com vontade de ir ao banheiro... Teve um dia
que eu estava no banheiro e a supervisora gritou meu nome da porta do
banheiro e perguntou se eu iria demorar porque ja fazia 3 minutos que
eu estava indisponivel, fiquei tdo envergonhada que agora s6 vou no
banheiro antes de entrar e depois que deslogo para ir embora. (E. 2)

Segundo os entrevistados a disciplina é rigida: eles ndo podem
conversar com colegas, ndo podem sair para relaxar, ndo podem ir ao
banheiro na hora em que querem. O relacionamento com 0s supervisores é
muitas vezes frio, ou pior, baseado em ameacas, agressoes verbais e gritos:

[...] Teve um que disse que se fosse eu teria vergonha daquela
avaliacdo, que iria fazer outra para passar para o gerente, eu disse que
ndo que poderia passar daquele jeito mesmo e ele disse que ndo daria 0
gostinho para o gerente saber que ele tem na equipe dele alguém tao
incompetente...fui embora chorando. (E.3)

[...] Tem um supervisor I4, que s6 sabe gritar, quando ele me interfona
e me chama |4, me gela, porque sei que vai gritar, me chamar de
incompetente...sempre a tal da adverténcia que todos temem. (E.5)

Para finalizar este topico, decidiu-se transcrever o relato feito por
uma das entrevistadas no qual percebe-se indicios da existéncia de outra
categoria de assédio: o assedio sexual: “olha, nestes nove meses que trabalho
14, j& vi muita coisa errada, a pior € um certo supervisor que canta as meninas
e quem ndo aceita sair, ele comeca perseguir, baixar a nota das avaliacao, é
complicado”. (E.5)

N&o causa espanto a possibilidade efetiva de ocorréncia de assédio
sexual na empresa em questdo, haja visto que, para muitos pesquisadores,
assediar sexualmente faz parte do assédio moral, com todos os efeitos
danosos advindos desse mal. Vale a pena ressaltar que a entrevistada quase
ndo conseguiu terminar a frase devido a uma crise de choro que a acometeu.
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CONCLUSOES

Nas relacdes de trabalho, podemos ser feridos emocionalmente de diversas
maneiras: por rejeicdo, humilhacdo, negacdo, ataques verbais ou fisicos,
entre outras. Todo esse conjunto de fatores atualmente pode ser enquadrado
como a manifestacdo do assédio moral no ambiente de trabalho. Vemos hoje
nas empresas chefes autocratas que criam um ambiente de medo, tensdes
resultantes de conflitos e pressdes, angUstia, ansiedade e inseguranca frente
as incertezas, frustracdes decorrentes de vivéncias negativas sucessivas, mau
humor e ironia frente as incoeréncias, baixa autoestima, etc.

Em nosso entendimento, empresas com caracteristicas mecanicistas
estdo mais propensas a enfrentar os problemas apresentados, principalmente
quando se esquecem de visualizar seu corpo de funcionarios como pessoas
que sdo, tratando-0 muitas vezes como maquinas, sem levar em conta seus
sentimentos, desejos e tambem suas limitagdes fisicas e psicoldgicas.

A presente pesquisa obteve fortes indicios da presenca de praticas de
assédio moral na organizacdo em estudo, o que ficou bem retratado ao longo
de todo o periodo de realizacdo das entrevistas.

Os efeitos de tais praticas tiveram reflexo nesses individuos por meio
de profundos transtornos nas relacbes e condigdes de trabalho. A presséo
psicoldgica exercida no ambiente de teleatendimento gerou consequéncias
sobre a mente e o corpo de quem la trabalha. A rotina vivida pelo atendente
por si SO ja é bastante opressora, pois se trata de contatos nos quais o cliente
telefona para o servigo quase sempre para reclamar, e quase nunca para
elogiar ou agradecer os servigos prestados pela empresa; ele fala com o
atendente como se este fosse o representante legal da empresa, tendo
obrigacdo de solucionar o problema no ato da ligacdo, ndo importando se
existem normas de conduta e regras, procedimentos a serem seguidos. Esse
cliente, entdo, descarrega toda sua frustragcdo sobre quem o atendeu.

Cabe lembrar que o atendente € um ser humano, com limitacGes e
emocOes e, mesmo assim, precisa manter a diplomacia e adotar uma postura
para ndo se deixar abalar. Desse modo, ao final de um expediente de seis
horas com reclamagdes quase que ininterruptamente em seus atendimentos
telefénicos, esse atendente fica praticamente exaurido de suas emocdes.

Somando-se a isso, ainda precisam conviver com Supervisores
“tiranos” que chamam a atencdo por segundos de atraso, por pausas para
descansos curtos, por limitacGes as idas ao banheiro, sendo sempre vigiados
por cameras pelas quais sao fiscalizados todos 0s seus movimentos.

Tal conjunto de situacBes estd levando o0s operadores de
teleatendimento a apresentarem sintomas de depressdo e estresse com maior
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frequéncia. Forte cobranga dos supervisores para o alcance de metas, atitudes
grosseiras do publico, repeticbes do mesmo “texto” a exaustdo para atender
ou vender produtos e servigos, €, por vezes, brincadeiras desagradaveis da
chefia compbem a rotina desses profissionais, segundo dados da ABT
(Associacdo Brasileira de Telemarketing), divulgados pelo Sindicato dos
Trabalhadores em Empresas de TelecomunicacGes do Estado do Paranad —
SINTTEL-PR (VIVA VOZ; 2006).

Grande parte dos trabalhadores do segmento, a exemplo do relatado
neste trabalho, manifesta sintomas de estresse, como ansiedade, depressao,
angustia, isolamento social e dores musculares, de cabeca e de estdbmago.
Essas dores estdo relacionadas a uma série de fatores, como a falta de
mobiliario adequado, a pressdo a que os operadores sdo submetidos, a
cobrancga por produtividade, e a rigorosa padronizagdo na comunicacao e no
comportamento. A rigidez dessas organizacbes também pode gerar
perturbacdes na relacdo do trabalhador com a sua tarefa, bloguear a plenitude
de suas capacidades e "automatizar" o pensamento.

Como se pode observar, muitos sdo os problemas enfrentados por
organizagOes que insistem em n&o tratar com o devido cuidado seus recursos
mais valiosos: as pessoas. E isso ndo é mais um discurso “politicamente
correto”, afinal, em uma economia altamente globalizada e competitiva, as
organizacgdes dependem cada vez mais da forca e do comprometimento de
pessoas na busca pelo crescimento e sucesso de suas atividades.

Por outro lado, para aqueles que insistem em ndo perceber 0s
beneficios da qualidade de vida dos trabalhadores, convém lembrar que o
assédio moral causa a perda de interesse pelo trabalho e do prazer de
trabalhar, desestabilizando emocionalmente os individuos que o sofrem. Ele
provoca ndo apenas 0 agravamento de mazelas ja existentes como depressoes
e LER, como também o surgimento de novas doencas, levando a rotatividade
de trabalhadores e ao aumento de ac¢des judiciais trabalhistas e indenizagdes
em razdo do assédio sofrido.

Em outras palavras, a pratica do assédio moral afeta negativamente
ndo apenas as vitimas do assédio, como também todo o ambiente
organizacional, gerando um clima de insatisfacdo generalizado que
invariavelmente se reverte em perda de produtividade por parte da
organizacéo palco do fenbmeno.

Ao final deste trabalho espera-se que 0 mesmo possa contribuir para
aprofundar um pouco mais os estudos sobre os impactos do assédio moral
nas organizac@es. Seus resultados também apontam para a necessidade de se
rever os paradigmas que norteiam a estrutura de trabalho de teleatendentes,
visando reverter os processos de sofrimento e adoecimento no trabalho.
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REsumMO

Este estudo busca avaliar como os conceitos da producdo lean, ou enxuta,
foram implantados e seu impacto sobre o processo de inovagdo no caso
particular de uma industria calcadista brasileira. Devido ao alto nimero de
novos produtos, a manufatura desse tipo de industria tem papel-chave no
processo de inovagdo. Considerando que o sistema de producdo enxuto é
conhecido por ser aplicado aos projetos complexos do setor automotivo, com
baixa taxa de novos projetos langcados em um mesmo ano, torna-se relevante
estudar o presente caso. Tratou-se de estudo de caso simples, revelando
como uma empresa de calgados, com mercado e estrutura de produto tdo
diferentes da automotiva, beneficiou-se de praticas de producdo enxuta para
impulsionar o processo de inovagdo. Como resultado estabeleceu-se 0 modo
como manufatura e desenvolvimento de produtos relacionaram-se em
diferentes aspectos da estrutura da empresa.

Palavras-chave: manufatura enxuta, inovacdo de produto, empresa
calcadista.
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ABSTRACT

This study aims to describe the implementation of lean manufacturing
concepts and its impact on innovation process in a Brazilian shoes
manufacturer. Due to the high number of new product each player launches
in a year, the manufacturing department has a key role in the innovation
process within the firm. The concept of lean manufacturing has been applied
in complex projects in the automotive economic sector, which have a low
annual rate of new products. The application of this technique to a sector that
has to quick respond to changes in the product portfolio is relevant to better
understand its universally usefulness. The research presented in this paper is
a case study of a shoes manufacturer. It describes how the firm subject to the
analysis benefitted from the implementation of lean manufacturing practices
and their impact on innovation process. The results show various aspects
which production and product development are interrelated.

Key words: lean enterprise, shoes manufacturer, lean manufacturing.

INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas a utilizacdo de conceitos de producdo enxuta tem sido
uma pratica nas empresas de manufatura globais. (WOMACK; JONES,
1996; WOMACK et al, 1990). Segundo Shah e Ward, (2002), producdo
enxuta (lean) possui um carater multidimensional que engloba uma grande
variedade de préaticas de gestdo, como: Just-in-time (JIT); sistema de
qualidade; trabalho em equipe; manufatura celular; e gestéo de fornecedores.

O foco da pesquisa aqui relatada é a comparacdo de praticas
gerenciais de producdo enxuta implantadas pela empresa Toyota de
automoéveis (WARD et al, 1995; CUSSUMANO, NOBEOKA, 1998;
KENNEDY, 2003), aplicadas a realidade de uma empresa de calcados,
passando de um caso complexo — carro, para um simples - calcados. Os
produtos simples, segundo definicdo de Clark e Fujimoto (1991), séo
produtos que tenham baixa interacdo com o consumidor, por exemplo:
produtos embalados (alimentos e cosméticos), roupas e calgados.

Por outro lado, a inovacao tem sido cada vez mais um meio de busca
a diferenciacdo. Aumentar a habilidade de inovar na empresa local, regional
e globalmente denota capacidade de gerar riqueza (NEELY; HII, 1998).
Nesse sentido, embora muitos fatores atuem como barreiras nesse processo,
outros impulsionam a inovacgéo, tais como a capacidade de rapidamente
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tornar os novos produtos e processos disponiveis no mercado, demandando
maior alinhamento com a cadeia produtiva e de suprimentos. Ainda
conforme os autores, inovar em produto pode induzir a inovacdo em
processo, e vice-versa. Essa inovacdo em processo ndo estd relacionada
somente ao processo produtivo, mas, principalmente, aos processos de
gestdo da inovagdo, relacionados a organizacéo, conhecimento, planejamento
e controle de todas as etapas e participantes envolvidos.

Kennedy afirma que nas Ultimas trés décadas o processo de
desenvolvimento de produtos tem mudado radicalmente, com grande
aumento de complexidade. Novas idéias foram introduzidas tais como:
CADI/CAM; seis sigmas; ferramentas do sistema de producdo enxuta;
definicdo de processo; e grande numero de indicadores, que permitiram
melhorias de qualidade e produtividade na producédo. Ainda segundo o autor,
todos esses novos aspectos trazem muita complexidade a gestdo de novos
produtos em funcdo de dificuldades na comunicacdo e clareza de
responsabilidade das pessoas. Porém, na Toyota, empresa modelo de
producdo enxuta esses obstaculos foram vencidos e tornaram a empresa
referéncia em inovacgdo e competitividade em producéo.

De fato, a Toyota é reconhecida por sua manufatura ter espaco no
processo de inovacéo, intervindo antecipadamente no desenho dos processos
de fabricacdo. Se a manufatura é efetivamente envolvida no processo de
desenvolvimento de novos produtos (DNP), ela pode contribuir para
conceber e desenvolver produtos e processos robustos e que garantam
estabilidade a producdo. Além disso, apds o produto ser lancado, a
manufatura influi nas suas melhorias incrementais, promovendo ajustes
necessarios ao projeto proposto ou até mesmo otimizando custos e processos
produtivos durante a vida do produto.

Entretanto, esse contexto brevemente descrito reporta-se a realidade
de concepgdo de um ou poucos produtos complexos em desenvolvimento,
como é o caso do automovel. As implicacbes ou relacbes da manufatura
enxuta e desenvolvimento de produtos simples em um ambiente de
multiprojetos ndo é abordado. Este é o caso da indlstria de calcados que,
comparada ao ambiente de poucos projetos e langcamentos menos frequentes
de uma empresa automobilistica, apresenta-se com dindmica de negocio
distinta, porém com a mesma motivacdo das demais manufaturas para
implantar o modelo enxuto de gestéo.

As empresas calcadistas, pela natureza de seu mercado, lancam
muitos produtos num mesmo ano, O que caracteriza um ambiente de
multiprojetos (ASH, SMITH-DANIELS, 1999). Nesse ambiente, um grande
alinhamento de pessoas e departamentos envolvidos no processo de DNP é
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requerido para garantir os prazos de lancamento em um mercado altamente
competitivo.

No caso brasileiro, tal estudo mostra-se ainda mais relevante a
medida que a indlstria enfrenta forte concorréncia de produtos chineses,
objeto de denlncias de dumping social devido a utilizacdo de mao-de-obra
de baixissimo custo e sem garantias sociais. Seria a utilizagdo do modelo de
producdo enxuta uma resposta a tal desafio competitivo? Por outro lado,
estaria esse modelo adaptado a realidade de multiprojetos de uma empresa
calcadista? O presente trabalho visa responder tais indagacoes.

Nos ambientes de multiprojetos e cujos produtos tem vida curta, a
exceléncia na execucdo do processo de DNP e producgéo sdo fundamentais
para 0 sucesso em termos de qualidade, custos e prazo. Isso é diferente do
que ocorre com os produtos de vida longa, podendo estes passar por
melhorias de projeto e producdo ao longo do tempo. Dai a importancia de
analisar a utilizacdo de conceitos e reducdo de desperdicios, embebido na
cultura e modo de trabalho da Toyota, como descrito por Liker (2004).

Nesta pesquisa o processo de desenvolvimento e producdo de
produtos simples foi estudado segundo a definicdo de Clark e Fujimoto
(1991), considerando sua insercdo em carteira de grande nimero de projetos,
isto é, ambiente de multiprojetos, no qual a dedicacdo exclusiva dos grupos
de desenvolvimento é impossivel em razdo dos custos. Nessa carteira de
projetos de DNP pode haver produtos de maior inovagdo, porém muitos sdo
inovacOes derivadas. Fazendo-se 0 comparativo com uma empresa
automobilistica e a utilizacdo dos conceitos de producdo enxuta na empresa
em estudo, buscou-se entender como essas praticas impulsionam o processo
de desenvolvimento de produtos e processos.

Portanto, o objetivo desse estudo foi entender como o conceito de
producdo enxuta utilizado no ambiente de producdo e do processo de
inovacdo no desenvolvimento de produtos, originalmente implantados em
empresas automobilisticas pode ser usado na industria de calcados.

A apresentacdo dos conceitos de producdo enxuta é feita pela
discussdo de estudos publicados sobre as empresas automobilisticas
japonesas, em especial, a Toyota. Na pesquisa o foco foi a gestdo da P&D e
da manufatura.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Trabalhos mais recentes reconhecem o modelo de producdo enxuta como
algo mais amplo, aplicavel a organizacdo ou negocio como um todo, com

142 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



Aplicacéo do conceito de producdo enxuta e inovagdo de produtos em uma empresa calcadista Br

vinculos em toda estrutura organizacional, incluindo P&D. Liker (2004)
enfatiza 14 principios por ele organizados sobre 0 modo Toyota de gerenciar,
e dentre eles, quatro se relacionam indiretamente as estratégias de decisdo na
empresa: prioridade na tomada de decisdes de longo prazo, baseada em
valores da empresa, dos clientes e da sociedade; a tarefa basica do gestor em
obter dados realistas, contando com a avaliagdo in loco da situagéo pelo
gestor; tomada de decisdo sem pressa e por consenso, considerando todas as
opinides, dentro de um processo de discusséo chamado de nemawashi para,
depois, implantar a decisdo rapidamente; e o quarto principio, aprendizado
constante através da reflexdo sobre os fatos e sua aplicacdo na resolucdo de
problemas e melhoria constante.

Fujimoto (1999, p. 69-70), ao analisar a evolucdo do sistema de
manufatura na Toyota, interpreta-a pela formacdo de capacidades
organizacionais peculiares em trés niveis: rotinas de manufatura; rotinas de
aprendizado; e aprendizado evolucionario.

Dennis (2002, 2007), um ex-executivo da Toyota no Canada,
descreve a forma como sua empresa planeja e desdobra seus valores para 0s
demais niveis da organizacdo. Embora desdobramento de estratégias seja
algo difundido no ocidente por meio de praticas como o balanced scorecard,
Dennis identifica peculiaridades no processo de planejamento estratégico da
Toyota, que é conhecido como hoshin kanri, — gerenciamento ou
desdobramento da politica. O planejamento da empresa é centrado na
utilizacdo das pessoas de toda organizacdo na selecdo do que fazer para
atingir a missao da empresa. Neste processo privilegiam-se discussdes que
antecedem a definicdo da coisa certa a fazer pela conducdo de um processo
de questionamento as pessoas sobre o que impede a organizacdo de atingir
seus valores e objetivos de negdcio. Registram-se as a¢des planejadas para
todos os niveis hierarquicos em um formulario padrdo, de tamanho A3, e que
condensa todo o pensamento e controle das agoes.

Por outro lado, Taiichi Ohno, engenheiro-chefe da Toyota que
participou ativamente no desenvolvimento deste modelo de planejamento,
nos revela seus alicerces operacionais e rotineiros. Ohno identifica, ao lado
do Just-in-time, o conceito de autonomagéo, automacgdo com toque humano,
como um dos pilares do sistema. O autor adverte para a diferenca da
autonomacao em relacdo a simples automacdo, na medida em que a énfase
ndo é dada sobre a mera implantacdo do trabalho automéatico da maquina,
mas, especificamente, que 0 processo seja capaz de evitar os produtos
defeituosos e a superproducdo de forma autbnoma. Vinculado a esse
conceito surge outro, conhecido como Jidoka, a separacdo entre trabalho
humano e o trabalho da maquina, de forma tal que cada um possa ser

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 143



Ana Maria Gati-Wechsler, Alvair Silveira Torres Junior

executado independente do outro. Embora a leitura desses conceitos possa
ser feita como descricdo de elementos técnicos a serem considerados no
desenho de tarefas eficientes e sem desperdicios, outra leitura possivel, do
lado da perspectiva de desenvolvimento de produtos e inovagdo, emerge a
partir de outra afirmacdo do proprio Ohno sobre autonomacdo: “dar
autonomia a maquina e ao homem para parar a produgdo” (OHNO, 1988, p.
28). Visto de outra forma, € 0 mesmo que dar maior espaco de participacao
para o nivel operacional da empresa, fazendo-o presente nas outras areas da
empresa: qualidade, investimento, desenvolvimento.

Em sintese, a rotina estabelecida dentro do modelo de producdo ou
negécio da Toyota, disseminada no mundo sob principios gerenciais
conhecidos como Lean Thinking é reconhecida na combinacdo e repeticdo de
cinco etapas, resumidas por Womack e Jones (1998): especificar o que é
valor para o cliente; alinhar, na melhor sequéncia, etapas que criam esse
valor; realizar essas etapas sem interrupcao, isto €, em fluxo; toda vez que
alguém solicita o produto, puxando a producao; e realizar isto da forma mais
eficaz, objetivando a perfeicdo do ponto de vista de s6 executar atividades
que gerem valor. O que parece estar implicito nos conceitos descritos pelos
autores, sugerindo a investigacdo ora proposta, € que esse pensamento
enxuto ou toyotista inclui uma rotina de participacdo ampliada em outros
setores da empresa. Nesta pesquisa foram verificados tais impactos tedricos
sobre o processo de desenvolvimento de produto e de processo. Nesse
sentido, € importante salientar as diferencas entre P&D.

A P&D pode estar dividida em dois blocos: pesquisa avancada; e
desenvolvimento comercial de novos produtos e processos, que trata de
viabilizar a introducdo de produtos e processos lucrativos (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). A P&D avancada trata de projetos que vao gerar
conhecimento — know how e know why e € precursora do desenvolvimento
comercial.

De acordo com Wheelwright e Clark (1992), ha cinco tipos de
projetos, definidos de acordo com a complexidade de produto e do processo:
Aliancas e Parcerias Comerciais; Projetos Avancados de desenvolvimento;
Projetos radicais; Projetos de plataforma; e Projetos derivativos. Os tipos
plataformas, derivativos e radicais sdo projetos de desenvolvimento
comercial e 0os demais sdo precursores de desenvolvimento comercial,
aliancas e parcerias, podendo ser projetos de desenvolvimento comerciais ou
de pesquisa basica.

Quanto maior o grau de mudanca no produto ou no processo de
manufatura, maior a necessidade de recursos para o desenvolvimento dos
projetos. Tratando-se de um ambiente de multiprojetos, deve-se analisar a
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concorréncia pelos recursos raros durante o processo de DNP,
principalmente antes de iniciar a fase de execugdo do projeto. A fase de
planejamento é fundamental para se definirem regras, prioridades e
realmente definir o investimento em projetos de DNP.

No estudo do processo de DNP, Cooper e Kleinschmidt (1986)
assinalam que o sucesso do novo produto/processo esta intimamente ligado
as etapas do processo de desenvolvimento, e a forma pela qual sao
executadas e se complementam. O autor também conclui que o processo de
DNP é deficiente em muitas empresas. Algumas delas, muitas vezes,
parecem ter o processo bem estruturado, entretanto, algumas atividades
criticas sdo omitidas ou mal conduzidas. Os autores recomendam atencdo a
alguns pontos do processo: modelo do processo utilizado, necessidade de
disciplina, tempo e recursos, além de foco em determinadas etapas criticas
do processo. No ambiente em estudo nesta pesquisa, a implantacdo e
consequente producdo de novos produtos com eficiéncia é etapa chave para o
sucesso da companhia.

Dependendo do grau de mudanca necessario no novo produto ou
processo e da simultaneidade de projetos no tempo, priorizar a participacio
dos recursos de manufatura nos projetos de DNP pode se tornar necessario.
Além disso, é importante entender a experiéncia e conhecimentos de
manufatura existentes na equipe de DNP, uma vez que ndo ha recursos
dedicados aos diferentes projetos de DNP, em funcdo do ambiente de
multiprojetos e produto simples.

De acordo com Liker (2004), a Toyota é uma organizacdo que
aprende e que envolve e desafia as pessoas a utilizarem sua criatividade e
iniciativa; que utiliza melhoria continua na solucéo de problemas envolvendo
todos os funcionarios; que envolve os fornecedores em todos 0s processos;
além de realizar continua revisdo de processos para eliminacdo de
desperdicios. Portanto, 0s conceitos producdo enxuta permeiam a
organizacéo e suas atividades a fim de ganhar competitividade no mercado
de forma sustentavel. Dai a conclusdo de Ward et al (1995) de que o
desenvolvimento de produtos da empresa Toyota permite a empresa inovar
com maior frequéncia e de forma eficiente em termos produtivos.

De acordo com Brown e Eisenhart (1995), alguns fatores séo
essenciais no processo de desenvolvimento de produto, dentre eles:
comunicacdo, solucdo de problemas e organizacdo apropriada. J& segundo
Olson et al (2001), a comunicacédo e, consequentemente, a cooperacdo entre
as areas no processo de DNP, que envolvem a P&D e Marketing e a P&D e
Manufatura, tornam esse processo ainda mais complexo.
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Entretanto, embora a produtibilidade e qualidade de novos produtos
tenham melhorado consideravelmente nas ultimas duas décadas ha um lado
escuro ainda a ser melhorado em alguns aspectos quando comparado com a
empresa Toyota, como: real valor agregado ao consumidor final; baixa
transferéncia de conhecimento entre projetos; alta variacdo de desempenho
entre os programas; atraso de projetos; baixa experiéncia da engenharia, uma
vez que as pessoas se movem rapidamente para posicdes administrativas
(KENNEDY, 2003).

A utilizacdo de times multidisciplinares no processo de DNP tem sido
uma pratica nas empresas, e as principais vantagens do uso de times
multidisciplinares no processo de DNP, apontadas por Henke et al (1993),
sdo: (i) cruzam linhas hierarquicas verticais; (ii) descentralizam o processo
decisorio; (iii) reduzem quantidade de informacdes para 0s niveis mais altos.
Alguns dos aspectos dificeis da especializacdo funcional sdo as barreiras de
linguagem, conflitos de metas, critérios diferentes de priorizacéo de projeto,
variacOes de reconhecimento e incentivo entre departamentos. Sao estes que
costumam causar conflitos entre o0s participantes dos times
multidisciplinares.

Embora os autores citados até entdo ndo demonstrem contradi¢cdes em
seus conceitos, Ward et al (1995) destacam o caso da maioria das empresas
japonesas fabricantes de automdéveis, que ndo utilizam equipes dedicadas e
co-localizados, e fazem uso de estruturas tradicionais e matriciais. Alguns
engenheiros permanecem durante todo o projeto juntos, mas os demais
apenas nas fases criticas do projeto (por exemplo: protétipos) e sdo
coordenados por um engenheiro-chefe experiente, cuja funcédo é prevenir que
as pessoas tomem decisdes muito precipitadas. No caso Toyota, sendo
desenvolvimento de produto uma tarefa complexa e com muitas atividades
interdependentes, os aspectos de solucdo de problemas também sdo
complexos, requerendo planejamento, flexibilidade, aprendizado répido e,
muitas vezes, utilizacdo de improvisacdes e experimentos. Vejamos a seguir
como isso é tratado em um ambiente de gestdo enxuta na Toyota.

P&D na Toyota

Segundo Ward et al (1995), a defini¢do da especificacdo final é deixada para
0 término da fase de design; no inicio trabalha-se com faixas de
especificacdo, inicialmente congelando apenas as especificacdes mais
criticas. Essa pratica diminui o nimero de mudancas no projeto junto ao
fornecedor, podendo-se, dessa forma, trabalhar sempre com ele para
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melhoria continua de qualidade e custo. Segundo esses autores, € importante
ressaltar que a pratica adotada, a de participacdo dos fornecedores, envolve
apenas aqueles altamente qualificados.

Em relagéo aos participantes do processo, Ward et al (1995) relatam
que ha empresas nas quais a utilizacdo de préaticas de rotatividade de funcéo
entre as pessoas pode ser encorajada para obtencdo de maiores habilidades;
em algumas organizagdes japonesas, por exemplo, o engenheiro de projeto
deve ter larga experiéncia de producdo antes de assumir tal posicdo. Além
dos engenheiros, outros funcionarios de menor posi¢do na fabrica podem
participar do projeto, ajudando engenheiros e projetistas no desenvolvimento
deste, trazendo as consideracdes da linha de producdo ao projeto. Na
empresa Toyota, como apontado pelo autor em seu estudo, procura
aperfeicoar o conceito de plataformas de produto, em termos de
especificacOes e praticas para producdo, facilitando as inovacgdes derivativas
a partir dessa plataforma. Isso ocorre com o conhecimento do processo de
producdo e aplicando-se critérios de selecdo de pontos criticos de
especificacdo do projeto por parte de todos os envolvidos no projeto de
desenvolvimento.

Ainda segundo Ward et al (1995), h4 empresas nas quais 0s
engenheiros de design utilizam um checklist, ou “livro de licdes aprendidas”,
a fim de registrar a evolucdo do conhecimento nos projetos. Também
utilizam a engenharia simultanea e set based, que convergem a um ponto
final, no qual parametros alternativos sdo explorados, dentro de uma faixa
predeterminada. Essa limitacdo sera menor no caso de projetos mais caros.

Outra pratica comum entre algumas empresas, segundo esses mesmos
autores, é 0 uso de um alto nimero de prot6tipos antes do projeto final e a
transferéncia deste para a producdo, aumentando assim a integracdo das
pessoas no projeto.

Todas essas praticas da mentalidade enxuta aceleram o processo de
desenvolvimento de produtos de forma a torna-lo mais eficiente no momento
da implantacdo e producdo do mesmo. Motivo pelo qual a empresa Toyota
foi considerada a empresa que mais inova no mercado automobilistico.

Ha certa concordancia, na literatura, de que programas ou
ferramentas como Just-in-Time (JIT), Total Preventive Maintenance (TPM),
(CARINI, 2000), Total Quality Management (TQM) e gestdo de recursos
humanos, sdo praticas inter-relacionadas que promovem melhoria da
producdo, assim como o processo de introdugdo de novos produtos. Dentre
muitos desses programas, utilizam-se ferramentas enxuta como kanban (sinal
visual), manufatura celular, set up réapido, grupos autébnomos, trabalhos
multifuncionais e outros. O sucesso dessas implantacbes depende do
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contexto organizacional, como tamanho e idade da fabrica e sindicalizacao
da unidade fabril, fatores esse que podem influenciar nas implantacGes
acima.

METODO

De acordo com Yin (2003), os estudos de caso podem envolver casos Unicos,
multiplos casos, e diferentes niveis de analise. Conforme o nivel de anélise,
0s casos podem ser do tipo incorporado, quando se consideram subunidades
de andlise, ou holistico, quando o estudo de caso examina unicamente a
natureza global da unidade de andlise. Esta pesquisa Se encaixa no tipo
holistico, pelo fato de o caso ser constituido por uma empresa ou unidade de
negacio, e nao sdo consideradas subunidades de analise.

Godoy (1995) argumenta que o estudo de caso € uma forma de
pesquisa qualitativa frequentemente utilizada quando o pesquisador busca
responder as questdes “como” e “por qué” para determinados fendmenos que
ocorrem.

Segundo Hair et al (2005), a pesquisa exploratdria € util quando o
responsavel pelas decisdes dispbe de poucas informacdes. Quando bem
conduzida, abre uma janela para percepcGes e comportamentos. A pesquisa
exploratéria é atil na identificacdo de praticas inovadoras de producdo e
administragao.

Esta pesquisa € um estudo de caso Unico, qualitativo e de natureza
exploratdria, pois objetiva proporcionar uma visdo geral do fenémeno
pesquisado. Analisou-se a utilizacdo de praticas de organizacdo enxuta em
uma empresa de calcados e como elas podem impulsionar o processo de
DNP. O pesquisador ficou imerso no contexto para a focalizacdo das
questdes e identificacdo de informantes e outras fontes de dados.

Este estudo fez uma escolha intencional do caso, visando incorporar
uma empresa que apresente o perfil procurado, isto €, na qual exista uma
carteira de projetos da P&D e fabricacdo dos produtos vendidos ao
consumidor final.

O perfil da empresa procurada foi definido por critérios de selecao,
para que as caracteristicas da empresa atinjam os objetivos do estudo. Os
critérios utilizados foram: empresa formada por capital brasileiro ou
estrangeiro e localizadas no territorio brasileiro, fabricantes de produtos
tangiveis; empresa cujos produtos sdo, na maioria, simples e de prazo curto
de implantacdo; processo produtivo com grande compartilhamento de
produtos e fabrica de grande porte; empresa que possua carteira de
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multiprojetos simultaneos, que implanta tais projetos, e possua as areas da
P&D e Marketing. Mesmo que terceirize projetos, isso deve ser pouco
representativo na carteira total de projetos; empresa que conduza a execugao
do projeto de desenvolvimento de produto e processos.

A empresa selecionada produz cerca de 150 milhdes de pares de
calcados por ano. Além de ser uma grande empresa no Brasil esta entre as
maiores empresas de calcados no mundo. Existe ha aproximadamente 50
anos, é brasileira e tem capital aberto na bolsa de valores.

A empresa possui dois conglomerados fabris no nordeste brasileiro,
com duas fabricas de producdo de solado em posi¢do central com 14
montadoras cada, num raio de 200 quilébmetros de distancia. No sul do Brasil
ha uma fabrica menor que produz todos os produtos, amostras para as demais
fabricas e confecciona os protétipos para o desenvolvimento de produtos.
Essa fabrica menor e flexivel estd junto ao centro de desenvolvimento e
escritorio central da empresa. Além disso, utiliza fabricas terceirizadas na
China.

A empresa de calgcados tem histérico com forte investimento em
capital e engenharia de fabrica, com preponderancia da area de fabrica sobre
as demais, situacdo similar a pesquisada por Leonardo-Barton (1992) em
industria quimica.

A coleta de dados foi feita por entrevistas, utilizando-se um roteiro
orientador para facilitar a analise do processo, e um questionario semi-
estruturado de perguntas abertas, para coletar informacdes sobre as
caracteristicas gerais do processo. Foi realizada visita a fabrica, houve troca
de e-mails e telefonemas para esclarecimento de davidas.

As entrevistas foram feitas com 14 profissionais: quatro gerentes, seis
engenheiros e quatro diretores da empresa, um de cada area, P&D,
Marketing, Manufatura e Engenharia. Cada entrevista teve a duracdo total de
uma a duas horas tendo sido realizadas entre uma e trés visitas de acordo
com a disponibilidade dos profissionais. ApOs as entrevistas iniciais
procedeu-se 0 agendamento de visitas a fabrica em meios periodos do dia,
com o propdsito declarado de observar os processos, diretamente ou
consultando documentos, sobre as praticas levantadas previamente. Foram
designadas pessoas para acompanhar os pesquisadores no processo de coleta
de dados e que ndo necessariamente foram entrevistados para a pesquisa. Na
preparacdo das visitas, negociou-se antecipadamente 0s pontos que 0S
pesquisadores desejavam visitar ou consultar na fébrica, enfocando o
desenvolvimento e inovacgdo, observando ferramentas e praticas utilizadas no
processo de DNP, consultando documentos, graficos, indicadores sobre as
praticas enxuta mencionadas na literatura e aplicadas naquela empresa.
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Os dados foram coletados e registrados em tabelas nominais de cada
departamento, apresentando nas colunas as préaticas enxuta e nas linhas os
aspectos dos modelos de P&D. As células foram, entdo, preenchidas com
informacdes obtidas nas entrevistas e observacGes respectivas nas visitas.
Apenas o0s dados coletados em ambos 0s processos de investigacéo,
entrevista e observacdo, foram considerados como praticas estabelecidas.

ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES

Na empresa de calcados estudada, observa-se um grande numero de
lancamentos de produtos em um ano, cerca de 3000 novos produtos
(aproximadamente 1000 sdo calcados esportivos), e praticamente todas as
linhas de produtos séo renovadas em um ano. Esses 3000 novos produtos séo
baseados em 200 plataformas de produtos, das quais 80 sdo de calcados
esportivos e 120 de calcados femininos. O maior esforco de inovagéao esta na
categoria de produtos esportivos, maior foco da pesquisa.

A empresa ndo utiliza claramente as cinco classificagcdes de projetos,
segundo Wheelwright e Clark (1992), porém é possivel classifica-los dessa
forma de acordo com entrevistas feitas.

Cerca de 70 a 80% das inovagdes sdo derivadas de uma plataforma,
variando cores, design e materiais a partir de modelo e solado existentes e
gerando varios novos produtos ao longo do ano. Como o solado é a parte de
maior esfor¢co tecnoldgico do sapato, ele é gerado a partir de um projeto de
nova plataforma. Normalmente tais projetos envolvem novos materiais e
novos conceitos de produto.

A plataforma industrial de produtos € baseada na matriz do solado. A
mesma plataforma pode ter pequenas varia¢des de desenho e cores. No caso
dos calgados esportivos, ha aproximadamente 250 itens que mudam quatro
vezes por ano, somando 1000 novos calgados esportivos em um ano.

Os processos basicos de producdo sdo quatro: producdo de solado;
corte dos itens do cabedal, que é a parte superior do calcado; costura dos
itens necessarios ao cabedal; e montagem de solado com o cabedal.

No passado, a producdo tinha arranjo linear em esteiras, cuja
velocidade determinava a producdo. Esse modelo fordista permite um alto
volume de producdo, porem comporta poucos modelos de produto, ndo
trazendo flexibilidade a fabrica. Recentemente a demanda foi por um alto
namero de lancamentos de produtos. Com esta necessidade de maior
inovacdo, o modelo de producédo passou a ser celular, com fluxo de uma peca
e foco na habilidade multifuncional do operador, modelo similar ao utilizado
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pelas industrias automobilisticas. Segundo Ohno, (1988) e Monden, (1983),
0 fluxo de uma peca e arranjo industrial em U desenvolve a habilidade
multifuncional do funcionario e aumenta o controle de qualidade durante a
producdo, reduzindo erros e possiveis retrabalhos.

A empresa possui mais de 100 unidades celulares de producdo de
calgados em forma de U. Essa unidade celular utiliza o solado produzido em
processo de injecdo, a partir de mistura especifica de resinas em molde
desenvolvido para o calcado em questdo. O solado €, entdo, enviado as
unidades celulares para confeccdo do calcado, apOs as etapas de corte,
costura e montagem do cabedal ao solado. Os equipamentos produtivos sdo
pequenos, flexiveis, com arranjo fisico em U, de acordo com as praticas de
producdo enxuta. A Figura 1 ilustra este tipo de arranjo produtivo.

Figura 1: Esquema de uma unidade de producéo de calcados

Corte
/ \
Costura Costura
J
Montagem Montagem

O ciclo de produgdo de um calgado na unidade de producdo, que
compreende as atividades de corte, costura e montagem, dura, em media, trés
horas. E grande o uso de ferramentas de producio enxuta, tais como kanban
e JIT de muitos suprimentos de producdo, processo esse que diminuiu
consideravelmente os estoques de produto acabado e de materiais na
empresa. De alguma forma, essas ferramentas do sistema de producéo enxuta
proporcionam melhor fluxo de materiais nas fabricas e no fornecimento de
insumo, em conjunto com o TPM (Total Productive Maintenance) e 5S, que
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buscam aperfeigoar processos produtivos e a criacdo de metodos de trabalho,
desde o nascimento do produto.

As ferramentas que a empresa utiliza para melhorar 0s processos
fabris e para a capacitacdo das pessoas envolvidas no processo sao:

e JIT e kanban para o fluxo de pecas — pacotes de 12 unidades sdo
fabricados por vez, com baixo estoque de produtos intermediarios e produto
acabado. O proprio processo de inovagdo constante ajuda a eliminar estoques
de produto acabado;

e TPM - quatro pilares estdo presentes nos principais equipamentos das
fabricas: manutencdo autbnoma, treinamento e comunicagdo, manutencao
preventiva e manutencéo planejada. O pilar de controle inicial que formaliza
e documenta o processo de desenvolvimento de produto ndo estd implantado
na empresa;

e A prética de ter duas a trés vezes o numero de equipamentos em cada
fabrica e montar célula em U de acordo com a necessidade de producdo
permite producdo continua e boa utilizacdo dos recursos humanos,
priorizando assim os funcionarios na producao, ao invés da maquina;

e 5S, lotes reduzidos, baixo inventério, trabalho em equipe, trabalhadores
multifuncionais, importancia da necessidade de conhecer 0 processo
produtivo para que o funcionario possa crescer profissionalmente na
empresa, dentre outras possibilidades.

Todas essas ferramentas da producdo enxuta criam um ambiente
favoravel a alta taxa de inovacdo em novos produtos que a empresa produz.
Inovacdo essa, em grande parte, derivativa a partir de plataformas
desenvolvidas com fortes conceitos de produtibilidade. Uma vez
desenvolvida uma nova plataforma de solado de calgado, se definem as
faixas de especificacdes dos demais componentes do calcado e do processo
produtivo, de forma que os designers e engenheiros da P&D possam
desenvolver as inovacgdes derivativas sem impactar significativamente o
processo produtivo.

Mesmo com maior automacdo dos processos, esse € um ramo de
negocio que utiliza mao-de-obra intensiva. A empresa emprega cerca de
14.000 mil pessoas em suas fabricas. DemissGes e contratacdes frequentes de
mao-de-obra direta das fabricas sdo evitadas, para resguardar a estabilidade
no ambiente de producdo, impondo forte compromisso das demais areas do
negocio, principalmente o departamento de vendas, que deve trazer pedidos
e consequente alocagédo da equipe de producéo.

A fim de otimizar a producdo, a programacdo da producdo das
fabricas é preparada para um periodo de uma a duas semanas, com Visdo de
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trés semanas. Entretanto, ha modificacdes de acordo com o mix de produto
vendido.

Além do aspecto da utilizacdo completa do contingente de pessoas,
adaptando-se a programacdo de producdo em conjunto com vendas, ha um
programa de treinamento para os funcionarios, que envolve aprimoramento
educacional para funcionarios e familiares, aléem de treinamentos especificos
sobre producédo de calcados. Isso fortalece o conhecimento sobre tecnologia
de calcados na érea, gerando uma comunidade de conhecimento na regido
geografica da empresa. Isso faz da empresa uma organizacdo que aprende e
dissemina os conceitos e conhecimentos industriais de forma organizada,
similar ao descrito por Liker (2004) em seu livro sobre a empresa Toyota.
Sendo esse mais um dos fatores que podem aumentar a taxa de inovacdo do
negocio de forma eficiente no que diz respeito a etapa de implantacdo e
producao.

Portanto, a empresa em estudo tem uma fabrica de grande porte,
madura, e possui um contexto organizacional de desenvolvimento dos
funcionarios e oportunidade de plano de carreira para todos 0s niveis
hierarquicos. Isso ajuda o desenvolvimento de programas de melhoria
continua, promove a baixa rotatividade de funcionarios e, consequentemente,
um maior conhecimento dos processos produtivos, auxiliando o processo de
implantacdo de novos produtos. Esse compromisso da empresa com 0S
funcionarios, em termos de desenvolvimento das pessoas, aumenta o
envolvimento delas com o trabalho e na busca de melhoria continua dos
processos produtivos, aspecto industrial esse muito ligado a cultura da
empresa, e similar ao evidenciado por Suzaki (1987).

A influéncia da area industrial € muito forte na empresa, pois todos 0s
funcionarios envolvidos no processo de DNP, ou praticamente em toda a
empresa, ja trabalharam na producdo em algum momento de sua carreira,
normalmente no inicio da mesma. Segundo Ward et al (1995), essa préatica
foi adotada pela Toyota com grande sucesso, pois os trabalhadores falam a
mesma linguagem industrial e conhecem bem o0 processo produtivo e suas
dificuldades. Essa forte influéncia industrial diminui as barreiras de
comunicacdo dos departamentos da empresa com a fabrica e melhora o
processo de solucdo de problemas durante o processo de inovacdo e
producdo.

Ndo ha pratica formal de treinamento conduzida pela area de
Recursos Humanos dentro da empresa, exceto na producdo. Na area
industrial, a construcdo do conhecimento se da pela rotacdo de funcdo,
pratica sempre adotada pela empresa estudada. Com isso, se desenvolve a
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multidisciplinaridade dos funcionarios, pratica essa valorizada pela producéo
enxuta, segundo Ohno (1988), Womack e Jones (1996) e Ward et al (1995).

Existe uma pratica na empresa, que faz parte do contexto
organizacional e cultural dos fundadores da empresa, onde todos o0s
funcionarios da P&D, Marketing, Suprimentos e outras areas ligadas a
producdo de calgados passarem pela fabrica na sua carreira. Isto é, todos
sabem falar sobre calcados e utilizam uma linguagem comum dentro da
empresa. A linguagem industrial é Gnica na empresa. Situagdo essa similar a
empresa Toyota, estudada por Ward et al (1995), na qual os engenheiros da
P&D devem ter profunda experiéncia em fabrica antes de fazer parte da
equipe de desenvolvimento, melhorando os processos de comunicagdo e
consequentemente reduzindo tempo de desenvolvimento de produtos.

A éarea da P&D esté dividida em dois setores: técnico e criativo, que
se reportam a diretorias diferentes, sendo: P&D técnico, que é uma equipe
menor de cientistas focados no desenvolvimento avancado de matérias-
primas e novas tecnologias e P&D criativo, que compreende uma equipe
maior, com foco no desenvolvimento de produtos e processos de projetos
radicais, plataforma, e principalmente derivados. A equipe da P&D criativo
tem aproximadamente 20 pessoas e estd organizada em sete células de
profissionais com as seguintes atribuicGes: designers, técnicos biomecanicos,
técnicos de cabedal, defini¢des de cores, definicdes de materiais, digitacdo e
preparacdo de especificacOes, e informacdes de transferéncia do projeto para
a producao.

A conducdo do processo de inovacdo, nesse ambiente de
multiprojetos e produto simples, é diferente da utilizada pela empresa
Toyota, como descrito por Ward et al (1995) e Cussumano e Nobeoka
(1998), em que o engenheiro chefe é responsavel ndo s6 pelo produto como
pela fabrica ou até pela linha que fara este produto. Essa diferenca na forma
de conduzir o processo de desenvolvimento e producdo esta, em grande
parte, relacionada ao alto numero de novos produtos e produtos simples. Este
fato requer que o processo de desenvolvimento de novos produtos seja
agrupado em conceitos de produto e conduzido de forma sequencial e
descentralizado.

Essa gestdo descentralizada do processo de inovacdo € similar a
evidenciada por Nascimento (2002), em uma empresa de cosméticos. Além
disso, na empresa estudada observou-se uma estrutura organizacional
tradicional em silos, similar a situacdo observada por Ward et al (1995) e
Womack e Jones (1996), na Toyota, na qual o conhecimento dos
funcionarios da P&D sobre o processo produtivo € grande, melhorando a
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comunicagdo e o processo de desenvolvimento, independente da estrutura
organizacional.

A conducdo dos projetos de DNP é feita de forma sequencial, similar
a pesquisa de Olson et al (1995), e se utiliza de grupos multidisciplinares por
grupos de projetos, tendo recursos humanos Unicos para algumas areas
envolvidas no processo de DNP, se for um grande projeto para a companhia.

N&o h& material publicado sobre as licdes aprendidas durante o
processo DNP na empresa pesquisada. Entretanto, dentro da empresa ha
cerca de 120 gerentes, dos quais aproximadamente 20 deles tém de 20 a 30
anos de experiéncia na empresa e grande conhecimento do negdcio, que
auxiliam significativamente o processo de inovagédo e producdo, em termos
de orientacdo das equipes. Essas pessoas atuam como gatekeepers dentro do
processo de DNP, observagdo baseada em Allen (1971) e Katz e Tushman
(1981). Pode-se dizer também que atuam, em parte, como 0s engenheiros-
chefes experientes da Toyota, que evitam decisfes precipitadas no processo.

A empresa utiliza um grande numero de protétipos para o
desenvolvimento de produtos, e os designers e equipe de desenvolvimento
comunicam-se explicitamente sobre as alternativas de desenho e parametros
de producdo, similar a pratica de engenharia simultanea, set based,
evidenciada por Ward et al (1995), em suas pesquisas. No caso das
inovacOes derivativas, que representam a maioria dos novos produtos
simples na empresa de calgados, a utilizacdo dos conceitos, ferramentas e
mentalidade enxuta na empresa proporcionam um processo de inovagao mais
agil, em termos de reducdo de erros, atrasos e retrabalhos. Isso traz grande
competitividade a empresa no mercado nacional e internacional.

A pratica de planejamento e de coordenacdo desenvolvida pela
empresa para transferir projetos da P&D para a producdo lhe traz um grande
diferencial competitivo e produz um “pacote” de informagdes (textos, fotos,
videos e programacdo de softwares de equipamentos de producgdo), com
especificacOes e amostras para cada modelo de calcado desenvolvido. Esse
pacote € encaminhado a unidade de producdo, que a partir dai consegue
produzir em qualquer localidade do Brasil ou fora do Brasil.

A coordenacdo de montagem desse pacote € da P&D criativo,
entretanto o trabalho é feito em conjunto com os funcionéarios da fabrica de
amostras e protétipos, que possui cerca de 500 funcionarios e engenheiros de
projetos industriais. O grande numero de pessoas envolvidas com a producéo
de amostras e prot6tipos proporciona o desenvolvimento das equipes. Essa
pratica de formacdo de pessoas e preocupacdo com a qualidade da
transferéncia de projetos da P&D para producao remete ao conceito de uma
organizacéo que aprende, mostrado por Liker (2004).
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A empresa utiliza tecnologia de prototipagem rapida, similar a
automotiva (CAD), no qual o protétipo é feito de material sintético (mock up
inicial de produto antes da construcdo da matriz ou molde final de producéo
do calgado). Com isso, o processo de desenvolvimento ganhou muita
velocidade e a oportunidade de criacdo se tornou mais agil e eficiente. Esse
processo € utilizado com maior intensidade no desenvolvimento de cal¢ados
esportivos, onde esta o foco da empresa. Uma vez desenvolvido o solado e
0s prototipos do produto final, prepara-se a matriz para a producdo de
amostras. O congelamento da especificacdo, em geral, ocorre apos confeccao
do mock up e sua aprovacdo. Entretanto, se necessario, constroi-se matriz de
fabricacdo e primeira amostra para aprovacdo do produto e congelamento
das especificacdes, antes de se produzirem as demais amostras.

A empresa utiliza os mesmos modelos e tamanhos de equipamentos
para fazer testes e amostras, pois utiliza CAD para desenvolvimento e CAM
para producdo, segundo apresentado na literatura por Adler (1995). Isso
facilita a transferéncia de tecnologia da P&D para a producdo. A
programacdo dos equipamentos de producdo faz parte do “pacote” de
transferéncia do projeto da P&D para a fabrica, pois a tecnologia CAD/CAM
estabelece a programacdo das maquinas de amostras e producdo final. Vale
ressaltar que os equipamentos utilizados para producdo de amostras e
producdo sdo iguais em modelo e escala, 0 que ajuda acelerar o processo de
transferéncia.

Com a tecnologia CAD/CAM para prototipagem rapida, 0 processo
de DNP tem taxa de acerto de mais de 90%, o que impulsiona a frequente
inovacdo da empresa. 1sso permite & empresa trabalhar com um alto nimero
de itens em sua linha de produtos, que sdo renovados ao longo do ano.

CONSIDERACOES FINAIS

A comparagdo do processo de inovacdo e de producdo em ambiente de
manufatura enxuta da empresa calcadista com a literatura sobre a Toyota
mostrou adaptacdes ao contexto organizacional da empresa pela adocéo de
principios de gestdo ou de relacionamento entre areas, mais do que
propriamente das técnicas.

Técnicas como autonomacdo, Jidoka, manutencdo produtiva total
(TPM) e qualidade total sdo apenas incipientes dentro do modelo enxuto
adaptado. Todavia, as relagdes mais intensas entre os colaboradores e grupos
de profissionais, e 0 envolvimento das areas sao mais intensos a medida que
0 principio do combate ao desperdicio do modelo enxuto exige mais
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envolvimento e troca de informacgdes. Manufatura e Desenvolvimento de
Produto apresentam relagdes intensificadas pelos principios enxutos. Néo foi
possivel estabelecer se tais relagdes intensificaram a partir do modelo enxuto
implantado, ou ja existiam e se adaptaram facilmente a participacéo prescrita
em seus fundamentos. Notadamente, a historia e cultura organizacional da
empresa, parecem indicar que a natureza do negdcio ja se apresenta
adequada a participacdo da manufatura nas inovacgdes de P&D. Ha, portanto
uma adequacdo dos principios enxutos as necessidades e potencial de
intensificacdo das relagdes entre inovacao de processo e produto na medida
em gue as ferramentas enxuta venham ser exploradas.

As praticas enxuta utilizadas pela empresa de calcados e observadas
neste estudo, trouxeram grande beneficio de reducdo de desperdicios, antes
evidenciadas pela empresa, como: retrabalhos e demora no processo de
desenvolvimento de produtos e producdo, maior rapidez no processo de
inovacdo, excesso de estoques e materiais em processo, desenvolvimento do
publico operacional, organizacdo em células, dentre outras. Tais praticas
envolvem a participacdo dos funcionarios com ideias e sugestfes a partir de
uma maior interacdo entre si e entre areas. O exemplo da célula é
emblematico. Seu arranjo fisico em formato de U propiciou mais contato e
interacdo entre os colaboradores, a visualizagdo dos problemas e a
consequente interacdo na busca de solucdes, através de didlogo mais estreito
do nivel operacional com representantes das Engenharias de Manufatura e
Produto. Por outro lado, como exemplo do potencial inexplorado na
intensificacdo das relacdes de inovacBes de processo e produto no ambito
dos principios da producdo enxuta, outra pratica, de maior envolvimento de
fornecedores no processo de inovacdo ainda nao esta estruturada e a empresa
vé como oportunidade a ser trabalhada no futuro préximo.

REFERENCIAS

ADLER, P. Interdepartmental interdependence and coordination: The case of
the design manufacturing interface. Organization Science. v.6, n.2, p.147-
167, 1995.

ALLEN, T. Communications, technology transfer, and the role of technical
gatekeeper. R&D Management. v.1, p. 14-21, 1971.

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 157



Ana Maria Gati-Wechsler, Alvair Silveira Torres Junior

ASH, R.; SMITH-DANIELS, D. The effects of Learning, Forgetting, and
relearning on decision rule performance in multiproject scheduling. Decision
Science. v. 30, n. 1. 1999.

BROWN, S.; EISENHART, K. Product development: Past research, present
findings, and future directions. The Academy of Management Review. v. 20,
n. 2, 1995.

CARINI, M. Estudo de caso sobre a aplicacdo da metodologia Total
Productive Maintenance (TPM) na grafica da Editora Abril — mudangas
provocadas pela TPM no gerenciamento da producdo. Dissertacdo de
mestrado em Administracdo. Sao Paulo: FEA, 2000.

CLARK, K. B.; FUJIMOTO, T. Product development performance.
Massachusetts: Harvard Business School Press, 1991.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT, S. C. Managing new product and
process development. The New York Press, 1993.

COOPER, G.; KLEINSCHMIDT, E. An investigation into the new product
process: Steps, deficiencies, and impact. Journal of Product Innovation
Management. v.3, p. 71-85, 1986.

CUSSUMANO, M.; NOBEOKA, K. Thinking beyond lean: How multi-
project management is transforming product development at Toyota and
other companies. Nova York: The Free Press, 1998.

DENNIS, P. Lean production simplified. Nova York: Productivity Press,
2002.

DENNIS, P. Fazendo acontecer a coisa certa. Sdo Paulo: Lean Institute
Brasil, 2007.

FUJIMOTO, T. The evolution of a manufacturing system at Toyota. Nova
York: Oxford University Press, 1999.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 35, n.3, p. 20-29, 1995.

HAIR, J. et. al. Fundamentos de métodos de pesquisa em Administracao.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

HENKE W. et al Cross-functional teams: Good concept, poor
implementation. Journal of Product Innovation Management, v.1, p. 216 —
229, 1993.

158 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



Aplicacéo do conceito de producdo enxuta e inovagdo de produtos em uma empresa calcadista Br

KATZ, R.; TUSHMAN, M. An Investigation into the managerial roles and
career paths of gatekeepers and project supervisors in a major R&D facility.
R&D Management. v. 11, n. 3, 1981.

KENNEDY, M. Product development for the Lean Enterprise. Virginia:The
Oaklea Press , 2003.

LEONARD-BARTON, D. Core capabilities and core rigidities: A paradox
in managing new product development. Massachusetts: Graduate School of
Business Administration, 1992.

LIKER, J. The Toyota way. Nova York: McGraw-Hill, 2004.

MONDEN, Y. Toyota production System: practical approach to production
management. Atlanta: Industrial Engineering and Management Press, 1983.

NASCIMENTO, P. Embraer, Natura e Daimler Chrysler do Brasil: Trés
modos de gerir o desenvolvimento de produtos. In: FEA-USP — Seminérios
em Administracdo. Anais do V SEMEAD. Sao Paulo: FEA-USP, 2002.

NEELY, A.; HII, J. Innovation and business performance: A literature
review. University of Cambridge: The Judge Institute of Management
Studies, 1998.

OHNO, T. Toyota Production System. Productivity Press, 1988.

OLSON, E.; WALKER, O.; RUERKET. R. Organizing for effective new
product development. The moderating role of product innovativeness.
Journal of Marketing. v. 59, p. 48 - 62, Jan. 1995.

OLSON, E. et al Patterns of cooperation during new product development
among marketing, operations and R&D: Implications for project
performance. The Journal of Product Innovation. v. 18, p. 258 - 271, 2001.

SHAH, R.; WARD, P. Lean manufacturing: Context, practice bundles, and
performance. Journal of Operations Management. v. 21, p. 129-149, 2002.

SUZAKI, Kiyoshi. The new manufacturing challenge: Techniques for
continuous improvement. Nova York: The Free Press, 1987.

WARD, A. et al The second Toyota paradox: how delaying decisions can
make better cars faster. Sloan Management Review. v. 36, n. 3, primavera
1995.

WHEELWRIGHT, S.; CLARK, K. Creating project plans to focus. Harvard
Business Review, 1992.

Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009 159



Ana Maria Gati-Wechsler, Alvair Silveira Torres Junior

WOMACK, J.; JONES, D. Lean thinking: Banish waste and create wealth in
your corporation. Nova York: Simon & Schuster, 1996.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. A mentalidade enxuta nas empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

WOMACK, J; JONES, D.; ROOS, D. The machine that changed the world.
Nova York: Harper Perenniall, 1990.

YIN, R. Case study research: Design and methods. Sage Publications, Inc.,
2003.

DADOS DOS AUTORES

ANA MARIA GATI-WECHSLER

(ana.wechsler@uol.com.br)

Engenheira pela UNICAMP e Mestra em Administracdo pela FEA-USP.
MBA pela FIA-USP.

Experiéncia em industria alimenticia e cosmética nas areas de manufatura,
logistica, suprimentos e desenvolvimento de produtos e processos. Atuacdo
na area de consultoria em gestdo. Experiéncia na area de ensino. Possui
interesse nas areas de manufatura e inovacdo — desenvolvimento de
produtos/processos e suas interacdes com as areas operacionais, com
enfoque em trabalhos de melhoria continua de processos e modelos de gestao
em operacoes.

ALVAIR SILVEIRA TORRES JUNIOR

(alvair@uol.com.br)

Professor Doutor da Faculdade de Administracdo da USP na éarea de
Producdo. Membro do Lean Institute Brasil. Capacitado em Lean Production
and Management System com certificacdo obtida junto aos ex-engenheiros
do corpo técnico da Toyota Motor Co.

Experiéncia nas areas de producdo, planejamento de processos de
manufatura, logistica, qualidade e gestdo de projetos, em trabalhos de ensino,
pesquisa e extensao.

Membro do Grupo de Pesquisa DECIDE com trabalhos sobre o processo
decisorio no Modelo Toyotista. Pesquisador de fontes de inovacdo junto ao
PGT/USP.

160 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009


mailto:ana.wechsler@uol.com.br

A INFLUENCIA DO PROFESSOR NO COMPORTAMENTO DE
COMPRA DO ALUNO DO CURSO DE ADMINISTRACAO
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INSTITUTO FAYAL DE ENSINO SUPERIOR

JANE |ARA PEREIRA DA COSTA
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UDESC

RESUMO

O papel do professor universitario e o comportamento de compra do
consumidor s&o dois temas usualmente encontrados na literatura no mundo
todo, inclusive na brasileira. A relagdo entre o professor universitario e o
comportamento de compra de seus alunos, entretanto, & tema que merece ser
investigado. Nesse sentido, o presente estudo busca descrever a influéncia do
professor no comportamento de compra dos alunos dos cursos de graduacgéo
em Administragdo de Empresas. Para a consecucdo deste objetivo, foram
selecionados, como sujeitos de pesquisa 30 estudantes de dois cursos de
graduacdo em Administracdo de Empresas de Santa Catarina. As instituicoes
localizam-se, respectivamente em Floriandpolis (SC) e Itajai (SC), sendo que
a primeira € publica e a segunda é privada. Utilizou-se de pesquisa
qualitativa, com aplicacdo de entrevistas em profundidade. Entre as
conclusbes obtidas, destaca-se o fato de que os estudantes manifestam
admiracdo e reconhecem a influéncia dos professores que eles julgam
competentes. Varios alunos ja realizaram compra de produtos por influéncia
do professor e lembram-se dos exemplos citados em sala de aula ao realizar
uma compra.

Palavras-chave: Influéncia do professor, comportamento do consumidor,
ensino da Administracao.
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ABSTRACT

The role of teachers in undergraduate courses and consumer buying behavior
are usual subjects in the management literature. The influence of teachers
upon their students’ buying behavior is a subject that still already under
investigated. So, this paper discusses this relationship considering students
from Business Administration courses. Some 30 students from two Business
schools were in-depth interviewed. The first business schools is held by the
Government and located in Floriandpolis and the other is private and situated
in Itajai. Both cities are in the Southern region of Brazil. The study main
conclusions are that students show admiration towards their teachers and
they recognize the influence over their behavior of teachers they attribute
high performance. Many of the interviewed students affirmed they have
already bought products under the influence of teachers and they recalled
examples teachers gave during classes while they were shopping.

Keywords: teachers, buying behavior, undergraduate

INTRODUCAO

Exercendo o papel de educador, transmissor e recriador do conhecimento,
sem deixar de se preocupar com a profissionalizagéo de seu corpo discente, o
professor universitario do curso de graduacdo em Administracdo enfrenta
inimeros desafios. Ensinar pode ser um dos maiores, sendo o maior. A
docéncia no Ensino Superior requer um profissional que consiga combinar
adequadamente suas habilidades pessoais com as expectativas dos estudantes
e as exigéncias do ambiente, sendo capaz de garantir um aprendizado
agradavel e eficiente (GIL, 2006). Por isso, é fundamental que o docente
utilize de técnicas e recursos didaticos, dentre os quais o exemplo pratico €
indispensavel. E através do exemplo que os alunos conhecem realidades
diferentes das quais estdo acostumados, sdo apresentados a casos e situacoes
diversas, visualizam pelos olhos do professor, e pelos seus préprios, as
estratégias que fizeram algumas empresas alcancarem 0 sucesso e outras o
seu fim. Descobrem o motivo do sucesso de um produto ou o fracasso de
outro, desvendam processos e técnicas que um mero espectador nao
perceberia.

Assim, o exemplo pratico exerce um papel merecedor de destaque
quando o assunto € ensino de disciplinas relacionadas & Administracdo de
Empresas, pois dessa forma unem-se teoria e pratica na formacdo do
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profissional. Além dele, os professores utilizam outras tantas técnicas, com o
objetivo principal de aproximar dos discentes a realidade do mercado. Nesse
contexto é que surge o questionamento a respeito da influéncia exercida pelo
professor ao ensinar conteddos de administracdo. 1sso porque os professores
ensinam simultaneamente ideias, elementos ideolégicos, e propdem modelos
de comportamento (ISAMBERT-JAMATI; TANGUY, 1990). Mais
precisamente, indaga-se como funciona o processo de influéncia do
professor no comportamento de compra do aluno, dado que este também ¢
um consumidor.

Essas duvidas surgem do fato de que ato de compra ndo pode ser
visto como se fosse um ato separado, sem considerar eventos passados ou
influéncias culturais, sociais, de grupos de referéncia e tracos de
personalidade (KOTLER; KELLER 2006). O professor € uma personalidade
que, para muitos, é referéncia e exemplo profissional. Churchill e Peter
(2005) consideram, no processo de compra do consumidor, influéncias
sociais e influéncias situacionais. Para Blackwell, Miniard e Engel (2005), as
varidveis que influenciam o processo de decisdo de compra encontram-se
divididas entre as influéncias ambientais, as diferencas individuais e 0s
fatores pessoais. Outro fator importante é reconhecer que também ha ind-
meros fatores psicoldgicos que influenciam na reacdo do consumidor aos
estimulos de marketing, tais como a motivacéo, a aprendizagem e a memoria
(KOTLER; KELLER, 2006, p. 182).

Este artigo busca identificar a influéncia do professor no
comportamento de compra dos seus alunos, considerando as tecnologias
utilizadas pelo docente, as influéncias ideoldgicas e tomando como
referencial os alunos do curso de graduacdo em Administracdo de Empresas.

Este artigo esté estruturado de forma que a primeira sec¢ao introduz o
assunto. Na segunda e na terceira secOes é realizada uma breve reflexdo a
respeito do professor e seu papel no ensino da administragdo, bem como
sobre o comportamento de compra do consumidor, requisitos fundamentais
para 0 entendimento e desenvolvimento da pesquisa. A quarta Segédo
apresenta 0 metodo utilizado na pesquisa. A quinta e a sexta secdo trazem a
apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos na pesquisa. Por fim, a
sétima secdo apresenta as conclusdes e consideracdes finais.

O PROFESSOR NO ENSINO DA ADMINISTRAGAO

Este topico discute o papel do professor no ensino da Administracéo,
considerando o contexto em que esse profissional atua.
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O docente e a educacgéo

A educacdo de um pais, principalmente a educacdo profissional e a
tecnoldgica, passa pela compreensdo dos limites socioeconémicos, bem
como da disponibilidade de recursos materiais e humanos que permitem
realizar os fins da educacdo. Hodiernamente vive-se um contexto mundial de
velocidade das mudancas tecnoldgicas no mundo do trabalho. E tarefa ardua
para as escolas renovarem seus equipamentos a semelhanca das empresas.

As instituicdes educacionais ndo reproduzem seus recursos por meio
da forca de trabalho e ndo acumulam capital para novos investimentos
produtivos, como fazem as empresas de producdo e de servigos. E €
fundamentalmente por esses motivos que, contrariando a logica da educacao
e confundindo-a com a légica da producdo, alguns argumentam que a escola
deve somente dar formacdo geral (FRANCO, 2008). Por isso, nas Ultimas
décadas ficaram mais agudas as interrogacfes sobre o que ensinar e como
ensinar, sobre o papel das disciplinas, sobre o que se convencionou chamar
de curriculo oculto. E consenso hoje que contetido e forma sdo aspectos
indissociaveis, que € preciso compreender as disciplinas no processo
historico da construcdo e da apropria¢do dos conhecimentos no contexto dos
paises e de seu estdgio no desenvolvimento dos sistemas de ensino.

E nesse ambiente conturbado que atua o professor do ensino superior,
muitas vezes privado de autonomia, saturado de tarefas e oprimido pelos
horérios, destituido de reconhecimento, de condicGes de trabalho e de
remuneracao adequada ao exercicio da profissdo, mas nem por iSSo menos
importante no processo do ensino. Em sala de aula é necessaria a presenca de
um profissional que saiba definir objetivos de ensino, selecionar contetdos,
escolher as estratégias de ensino mais adequadas e promover uma avaliacéo
comprometida com a aprendizagem. Isso porque quase todos os problemas
principais da educagdo abrangem o comportamento humano (GADOTTI,
1999) e ndo podem ser resolvidos apenas com a tecnologia fisica e bioldgica,
sendo necesséria uma tecnologia do comportamento — presente no estudo da
psicologia, por exemplo.

Outra questdo importante na relagdo entre ensino e aprendizado é o
didlogo entre professor e aluno como forma de fazer este participar como
produtor ou co-produtor de conhecimento. Somente quem escuta ao outro
com paciéncia e de forma critica consegue estabelecer um dialogo (FREIRE,
1996). Nesse sentido, defende-se que, nesta relacdo, o individuo que tem
algo a dizer deve assumir o dever de motivar, de desafiar quem escuta, de
forma que quem escuta possa dizer, falar e responder.
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Nota-se assim que sao varios os desafios ao exercicio da docéncia no
contexto atual da educacéo, o que néo significa que tal processo tenha sido
facil e descomplicado ao longo do tempo. De qualquer maneira, destaca-se
que esta — a melhor préatica da docéncia - ndo é uma preocupacao individual,
dados os varios estudos de autores que tém trabalhado as competéncias e
saberes necessarios a docéncia. As pesquisas sobre formacdo e profissao
docentes apontam para uma revisdo da compreensao da pratica pedagdgica
do professor (NUNES, 2001), que € tomado como mobilizador de saberes
profissionais. Considera-se, assim, que este em sua trajetoria, constroi e
reconstrdi seus conhecimentos conforme a necessidade de sua utilizacao,
suas experiéncias, seus percursos formativos e profissionais (PERRENOUD,
1999; NUNES, 2001; ALMEIDA, BIAJONE, 2007; FIOROT; ORTEGA,
2007; PINHEL, KURCGANT, 2007).

A INFLUENCIA DO PROFESSOR

Quando se menciona o ensino de Administracdo, é inevitavel ao professor
trazer as melhores (ou piores) préaticas desta ciéncia para a sala de aula, seja
por meio de qualquer técnica, visando o conhecimento e entendimento. O
professor, diante desse processo, ainda que busque neutralidade, se
posicionara sobre qual a estratégia € adequada a uma ou outra empresa, por
exemplo: sobre o langamento de um produto considerado revolucionario;
sobre um livro que se encaixa perfeitamente com o contetdo ministrado na
disciplina.

Além disso, o professor pode se estender em discussdes e
consideracdes relacionadas as areas que ndo sdo o cerne de sua disciplina,
conforme Freire (1996, p. 41), ao considerar: “E ndo se diga que, se sou
professor de biologia, ndo posso me alongar em consideracfes outras, que
devo apenas ensinar biologia, como se o fendmeno vital pudesse ser
compreendido fora da trama historico social, cultural e politica”. O autor
prossegue criticando o fato de que qualquer discussao em torno da realidade
social, politica, econémica, cultural, discussdo critica, nada dogmatica, ser
considerada ndo apenas desnecessaria, mas impertinente. Dessa forma, nota-
se ndo apenas a importancia do professor transcender o conteudo ensinado,
abordando o ambiente e as condi¢Ges que influenciam seu objeto de estudo,
mas também a inevitabilidade dos professores proporem referenciais
ideologicos e modelos de comportamento. Por isso, é extremamente
pertinente considerar que também na andlise da realidade, seja ela social,
politica, econémica ou cultural, o professor utilizard de uma ou outra técnica,
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a ser retida ou ndo na memoria de seus alunos. Essa retengdo significard
influéncia em comportamentos futuros do discente e, ainda que ndo seja um
condicionante de comportamento, contribuira e fornecera alguns subsidios
nas tomadas de decisdo, como a de comprar ou ndo um produto, por
exemplo.

O comportamento do consumidor

Este topico discorre sobre o comportamento de compra do consumidor e 0s
principais fatores que a ele estdo interligados. I1sso porque o ato de compra
ndo pode ser considerado um ato separado, sem relaciona-lo a eventos
passados ou influéncias culturais, sociais de grupos de referéncia e tracos de
personalidade (KOTLER; KELLER, 2006). De fato, desde o0 momento do
reconhecimento da necessidade de algo, ou de um estado de privacéo de
determinado bem, até a satisfacdo através do consumo, sucedem-se Varias
etapas, das quais a mais importante é a troca. Solomon (2002, p. 24) destaca
que a troca € uma transacdo em que duas ou mais organizacGes ou pessoas
dao e recebem algo de valor, sendo parte integrante do marketing. Embora o
momento da troca efetiva seja 0 mais importante do processo de consumo, “a
visdo mais abrangente enfatiza todo o processo de consumo, o que inclui as
questdes que influenciam o consumidor antes, durante e depois da compra”.

O comportamento de compra do consumidor é definido como “o
estudo das unidades compradoras e dos processos de troca envolvidos na
aquisicdo, consumo e na disposi¢cdo de mercadorias, servicos, experiéncias e
ideias” (MOWEN; MINOR, 2003, p. 3). Esses processos costumam variar
quanto ao grau de complexidade, dependendo do nivel de comprometimento
do consumidor com a compra. Assim, quando h& grande envolvimento, o
processo decisorio tende a ser mais complexo — o que é identificado como
Solugdo de Problemas Extensivos (BENNETT; KASARJIAN, 1975;
BLACKWELL et al, 1990). Kotler e Keller (2006) concordam com essa
visdo, caracterizando que o comportamento de compra é o resultado de um
processo continuo, composto de varias fases inter-relacionadas e
dependentes. Os modelos construidos pelos pesquisadores da area de
comportamento humano e de marketing buscam descrever este processo e
suas fases constituintes, revelando os elementos que interferem nas decisfes
dos consumidores e que culminam no ato de compra.

O estudo do comportamento do consumidor caracteriza-se pela
multidisciplinaridade. No inicio do século XX, os economistas buscavam
compreender a demanda baseando-se em uma perspectiva racional sobre as
decisbes dos consumidores. Estes possuiriam informacbes completas e
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precisas sobre alternativas de consumo, utilizando assim processos
plenamente racionais de escolha, maximizando a utilidade ou a satisfacédo em
relacdo a compra. Essa hipotese foi revista gracas ao surgimento da teoria
psicanalitica de Sigmund Freud, que agregou o conceito de contetdo
simbdlico para o consumo dos individuos. Alguns economistas, inclusive,
passaram a acrescentar 0s motivos, as atitudes e a percepcao sobre as marcas
como fatores que afetavam as decisfes dos consumidores (OLIVEIRA,
2007).

Foxall (2001) reconhece que o comportamento do consumidor é
geralmente pesquisado através das lentes da psicologia cognitiva. 1sso se
deve a um fenbmeno que é tipico da prdpria Psicologia e de sua recepcao
pelo pablico externo a area, na qual predomina atualmente o cognitivismo.
Dessa forma, o comportamento humano tem sido explicado segundo
perspectivas cognitivistas, e este paradigma ndo tem sido desafiado no que
diz respeito a temas como o comportamento do consumidor, considerando
que um campo aplicado em geral recorre ao paradigma dominante. A analise
do comportamento tem sido utilizada largamente em trabalhos tedricos e
empiricos, desde a década de 1960: Kunkel, Berry, 1968; Berry, 1969;
Crowell, 1998; DiClemente e Hantula, 2003; Foxall, James, 2003; Foxall,
Schrezenmaier, 2003; Guerin, 2003; Davis, Hantula, 2001; Oliveira-Castro,
2003.

Essa preocupacdo existe porque sdo varios os fatores internos e
externos que influenciam o processo de tomada de decisdo de compra dos
consumidores (BLACKWELL et al, 2005; CHURCHILL; PETER, 2005;
SCHIFFMAN, KANUK, 2000; SOLOMON, 2002; KOTLER, KELLER,
2006). O conhecimento das variaveis de influéncia sobre o comportamento
de compra € importante para que os empresarios qualifiquem seus produtos e
servigos, considerando efetivamente os desejos e as necessidades do
consumidor e orientando suas ofertas para o0 mercado (BLACKWELL et al,
2005).

Churchill e Peter (2005) consideram influéncias sociais e situacionais
no processo de compra do consumidor. Schiffman e Kanuk (2000)
compreendem que o individuo, como consumidor, sofre influéncias
psicoldgicas, pessoais, sociais e culturais. Os fatores culturais sdo 0s que
exercem a maior e mais profunda influéncia. Churchill e Peter (2005, p. 154)
afirmam que um dos meios mais importantes pelos quais uma sociedade
influencia o comportamento dos individuos é sua cultura.

O comportamento do consumidor também € influenciado por fatores
sociais, tais como: papeis sociais, status, familia e grupos de referéncia.
Pode-se afirmar que a posicao de cada pessoa em seu grupo social é definida
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em termos de papé€is e status. Segundo Kotler e Keller (2006, p. 176), o
papel consiste nas atividades esperadas que cada pessoa desempenhe.

Kotler e Keller (2006, p. 179) afirmam que *“as decisdes do
comprador também sdo influenciadas por caracteristicas pessoais, como
idade, ocupacdo, circunstancias econdmicas, personalidade, autoimagem,
estilo de vida e valores”. Além disso, todos os individuos tém caracteristicas
de personalidade que influenciam o comportamento de compra dos mesmos.

De igual modo, o conjunto de fatores psicolégicos combinados a
determinadas caracteristicas do consumidor leva a processos de decisdes de
compra. O objetivo do profissional de marketing € compreender o que
acontece no inconsciente desse comprador, entre a chegada do estimulo
externo e a decisdo de compra. Ha indmeros fatores psicologicos que
influenciam na reac&o do consumidor aos estimulos de marketing, tais como
a motivacdo, a aprendizagem e a memoria (KOTLER; KELLER, 2006, p.
182).

Para Engel, Blackwell e Miniard (2005), as variaveis que influenciam
no processo de decisdo de compra encontram-se divididas entre as
influéncias ambientais, as diferencas individuais e os fatores pessoais. Essas
categorias de analise merecem atencdo especial neste estudo, por englobar
critérios criticos da analise do comportamento do consumidor de modo
conciso e sem perdas.

O professor, ao lecionar, trabalha com os diferentes processos
cognitivos de seus alunos, o que pode fazer com que haja mudanga em seus
modos de pensar e, com isso, eles alterarem os diferentes fatores que
influenciam seus comportamentos de compra. Por isso, € importante
entender o processo de decisdo do consumidor, encontrando nele a atuacéo
de influéncias e atores externos, como poderia ocorrer no caso de um
professor e seus alunos do curso de graduacdo em Administracao.

Assim, faz-se necessario um modelo a ser seguido no processo
decisorio, como é o caso da tentativa de entender o comportamento do
consumidor de uma forma sistémica, efetuada por Miniard, Engel e
Blackwell (2005), pela analise dos estagios do processo de decisdao de
compra: a) reconhecimento da necessidade; b) busca de informacdo; c)
avaliacdo das alternativas pré-compra; c) compra; d) consumo; €) avaliacéo
po6s-consumo; f) descarte.

De acordo com esses estagios, este estudo tem o foco nas fases de
reconhecimento de necessidade, busca de informacdo, avaliagdo das
alternativas pré-compra e a compra, por se constituirem etapas passiveis de
influéncias externas, como a atuacdo de um professor de ensino superior.
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METODOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os aspectos referentes ao método utilizado na presente
pesquisa. O estudo visa identificar a influéncia do professor dos cursos de
graduacdo em Administracdo no comportamento de compra de seus alunos.
Quanto aos objetivos do estudo, trata-se de pesquisa exploratdria, por ser
orientada para a descoberta das situacbes em que as pesquisas Sdo vagas
(ACEVEDO; NOHARA, 2004). Quanto a sua natureza, a pesquisa é de
abordagem qualitativa, mediante coleta de dados na forma de entrevista em
profundidade e, por seu carater qualitativo, os dados foram analisados por
categoria de analise.

Para a composicdo da amostra ndo probabilistica, foram escolhidos
como sujeitos de pesquisa 30 alunos dos cursos de graduagcdo em
Administracdo a partir do quarto semestre. A escolha pelos sujeitos de
pesquisa ocorreu em virtude da possivel diferenca de perfis de alunos do
curso superior entre uma universidade publica e uma privada, ou seja, essa
diversificagdo intencional se deve a busca e cruzamento de resultados que
estejam de acordo com a realidade.

Essa escolha justifica-se porque os alunos das universidades publicas
possuem um perfil de classe média a alta, com eventual dedicacdo exclusiva
aos estudos, ao passo que os alunos de universidades particulares possuem
um perfil diversificado em relacdo a classe social, estando a maioria dos
alunos inserida no mercado de trabalho. O interesse nessas duas realidades
existe principalmente porque os autores tém experiéncias pessoais com as
instituigdes selecionadas.

Além disso, como nos quatro primeiros semestres as disciplinas
tendem a ser, de acordo com o curriculo, mais generalistas (de formacao
basica), buscou-se entrevistar académicos que ja estivessem cursando a partir
do quarto semestre, no qual as disciplinas passam a ser mais préaticas, com
utilizacdo de exemplos, estudos de caso e outras técnicas de aprendizagem
relacionadas & Administracdo. Assim, foram compostas duas amostras de
entrevistados, de forma nédo probabilistica, adequada a abordagem qualitativa
(GODOY, 2006): uma amostra com 15 alunos do curso de Administragéo
Empresarial da Universidade do Estado de Santa Catarina (ESAG -
UDESC), e outra com 15 alunos do Instituto Fayal de Ensino Superior
(IFES), totalizando 30 entrevistados.

Os dados foram coletados entre os meses de julho e agosto de 2008,
de forma aleatoria, por meio de entrevistas em profundidade com os sujeitos
da pesquisa. O roteiro da entrevista buscou responder as seguintes perguntas:
“Vocé se lembra de professores que citaram exemplos praticos a respeito de
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empresas, marcas, produtos ou servigcos durante as disciplinas?’; ‘Quais
foram esses exemplos e como foram citados?’; “‘As informacdes repassadas
pelo professor em sala de aula exercem influéncia sobre as suas decisdes de
compra de produtos ou servicos?’; Em caso afirmativo, quais seriam tais
produtos e servicos?’. A analise dos dados foi realizada pela analise do
discurso, por ser esta uma técnica que revela a compreensao do sujeito sobre
determinado contexto sociohistérico, no qual se evidenciam suas relacoes
para a producdo do proprio discurso (MINAYO, 2004) a partir da técnica
sugerida por Vergara (2005), com a transcricdo dos dados gravados apés a
coleta dos mesmos. Dada a natureza qualitativa das varidveis estudadas, ndo
foi considerado relevante informar a resposta individual dos respondentes.

A andlise foi baseada em ‘fatores de influéncias ambientais’ e
‘fatores pessoais’, que sdo as duas categorias que podem ser afetadas pelo
professor no processo de decisdo, conforme o modelo utilizado
(BLACKWELL et al, 2005). A categoria ‘diferencas individuais’ foi
propositalmente deixada fora da delimitacdo deste estudo, por ndo ser o foco
da presente pesquisa. Foram omitidos os nomes dos professores, quando
estes foram citados na entrevista, com a intencdo de preservar a identidade e
respeitar o exercicio da docéncia do profissional.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir deste ponto, inicia-se a apresentacdo de destaques das entrevistas
realizadas. O agrupamento dos temas foi efetuado da seguinte maneira:
‘Lembranca de exemplos e disciplinas’, ‘lembranca da forma dos exemplos
apresentados’, ‘percepcdo sobre a influéncia do professor’, ‘tipos de
produtos e servigos a respeito dos quais ha influéncia’.

Lembranca de exemplos e disciplinas

Os académicos dos dois cursos (Escola Superior de Administracdo e
Geréncia — ESAG — UDESC de Florianopolis — SC e Instituto Fayal de
Ensino Superior — IFES de Itajai - SC) foram questionados sobre a
lembranca que tém de professores que citaram exemplos praticos a respeito
de empresas, marcas, produtos ou servigos durante as disciplinas.

Na ESAG, os dados da pesquisa demonstram que 0s professores
utilizaram exemplos que ficaram gravados na mente dos alunos em um total
de 09 (nove) disciplinas diferentes entre si. Algumas foram destacadas por
mais de um entrevistado pela utilizacdo de exemplos praticos, a saber:

170 Revista ANGRAD, v. 10, n. 2, Abril/Maio/Junho 2009



A influéncia do professor no comportamento de compra do aluno do curso de Administracéo

Marketing (citado por sete entrevistados); Administracdo de Materiais (4)
Teoria Geral da Administracdo (4); Administracdo Geral, Economia,
Administracdo Estratégica, Mercado de Capitais, Administracdao de Servicos
e Relag6es Humanas (1). Destaca-se que todos os entrevistados citaram uma
ou mais disciplinas.

Alguns alunos mencionaram que a maioria ou todos os professores
utilizam-se de exemplos no decorrer das aulas da disciplina ministrada por
eles, associando essa caracteristica ao aprendizado eficaz do conteldo.
Mencionou-se também que a utilizacdo de exemplos praticos facilita o
entendimento da matéria, sendo que os exemplos mais confiaveis e que se
aproximam dos alunos sdo aqueles vivenciados pelo professor. Os alunos
também associaram os exemplos citados a experiéncia dos professores e a
admiracdo que tém por estes, conforme o Entrevistado 05 da amostra da
ESAG (EO5E):

[...] Acho que os professores mais experientes acabam fazendo mais
isso [...] professores como o [nome do professor], que fala de
Administracdo Geral, e ele da exemplos de tudo quanto é empresa que
ele lembra, pois ele conhece, ja fez consultoria.

Além disso, os dados demonstram que os entrevistados recordam de
exemplos dados durante as aulas em que seu interesse é maior, acabando por
ndo lembrar, no momento da entrevista, de outros exemplos. Isso pode ter
sido o fator responsavel para que vérias disciplinas ndo tenham sido
incluidas neste estudo, conforme o entrevistado EO7E: “Hum... eles citam
bastante assim.. mas.. o professor de economia, principalmente”.

No IFES, houve um percentual relativamente significante de alunos
que ndo citaram uma disciplina especifica, embora todos tenham informado
que houve exemplos praticos em aulas, conforme indica o entrevistado
E141:“Tivemos sim [exemplos], durante varias disciplinas... [ndo citou
nenhuma]”.

Entre os que citaram uma ou mais disciplinas, de modo congruente,
os dados indicaram para uma predominancia de exemplos nas disciplinas
relacionadas a Marketing, que foi lembrada por quatro respondentes que se
lembraram de disciplinas nas quais exemplos praticos foram discutidos. A
disciplina TGA - Teoria Geral da Administracdo foi citada por dois
entrevistados, assim como a disciplina Matematica Financeira, que ndo foi
citada na primeira instituicdo. A disciplina Estratégia foi citada por trés
respondentes, e as demais (Psicologia, OrganizacGes e Métodos, Gestdo
Ambiental, Comércio Exterior e Estatistica) foram citadas uma vez.
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Modo de apresentacéo dos exemplos

Na sequéncia, os alunos foram inquiridos a respeito dos exemplos citados e
da maneira pela qual eles foram apresentados e trabalhados. Veja o0s
resultados a seguir.

Na Esag, os entrevistados citaram como principais formas de
exemplos praticos a narrativa dos professores e, em menor ndmero, 0S
estudos de caso. Um aluno ressaltou a importancia das viagens (visitas
técnicas), que, segundo o mesmo, permitem melhor aprendizado. Os dados
também apresentaram uma ligacdo entre as atividades exercidas pelo
professor fora da sala de aula e os exemplos utilizados nas aulas:

Tem o [nome do professor], de Marketing. A gente gosta bastante dele
como professor e como profissional, e ele costuma dar bastante
exemplos, principalmente na parte de relacionamento com o cliente,
ele da varios exemplos de supermercados, tipo o Big, fala de Shopping
Centers, a respeito de posicionamento de marca, posicionamento da
empresa perante os clientes, né. D4 bastante exemplos das empresas,
basicamente (EO4E).

Essa influéncia também esta presente quando os alunos lembram-se
de exemplos negativos, como se pode relacionar o relato do entrevistado
EO8E com a informacdo do E15E, a respeito do trabalho realizado por um
professor para um supermercado, e 0 exemplo negativo em relagdo ao seu
principal concorrente, conforme segue:

Ele [o professor] cita bastante exemplos do [supermercado A], porque
ele presta consultoria pro [supermercado A]”(EO8E).

O professor [nome do professor] apresentou varios exemplos ruins a
respeito do [supermercado B], o que ficou marcante, porque nos fez
ver algumas coisas a respeito daquela empresa (E15E).

Os exemplos, assim, mostram que 0s professores se posicionam em
relacdo a um produto ou servigo e apresentam caracteristicas boas ou ruins
de determinadas empresas, construindo uma imagem junto ao aluno de
acordo com tais caracteristicas.

As empresas citadas pelos professores e que foram lembradas pelos
alunos foram: Angeloni (supermercado), Big (supermercado), Eliane
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(ceramica), Portobello (cerdmica), Sadia (Alimentos), Toyota e Ford
(automdveis) e Acoriana (agéncia de turismo).

Foi predominante, entre as formas de apresentacdo dos exemplos
praticos, a narrativa e a vivéncia pessoal dos professores. Alguns alunos
ressaltaram a importancia de conhecer o que acontece no mercado para
consolidar seu conhecimento: “[...] os exemplos praticos foram fundamentais
para 0 meu aprendizado. Sendo, ndo conseguiria lembrar. Lembro bem de
Matematica Financeira e Teorias da Administracdo” (E151).

Em relacdo aos exemplos utilizados na ESAG, a principal diferenca
estd no fato de os alunos ndo relacionarem o trabalho do professor fora do
ambiente académico e seus exemplos no exercicio da docéncia. Além disso,
destaca-se uma preocupacdo dos alunos em relacdo ao meio ambiente e
estratégias de sustentabilidade: “Eles [os professores] usam de exemplos
para ilustrar o que estdo falando, e uma empresa que ficou marcante foi a
Aracruz celulose e suas estratégias de sustentabilidade” (E13l).

Vérias empresas foram lembradas por estes alunos, a saber: Coca-
Cola (bebidas), Omo (detergente em p@); Perdigdo, Seara, Sadia e Nestlé
(alimentos); Google (Tecnologia da Informacdo); Portobello (cerdmica);
WEG (Motores); Dudalina (téxtil); Volkswagen (automoveis); Aracruz
(celulose); e Casas Bahia (modveis e eletrodomeésticos). Dentre todas as
empresas lembradas, os alunos ressaltam que os exemplos trouxeram uma
imagem boa a respeito das mesmas: “[...] A imagem, ap0s os exemplos,
ficou melhor em relagéo ao que eu pensava antes” (E10l).

Percepcao sobre a influéncia do professor

Dentro do processo de pesquisa, foi considerado fundamental perguntar ao
aluno a respeito de seu pensamento em relacao a influéncia do professor em
seu comportamento de compra. Os dados colhidos em cada uma das duas
instituicGes de ensino seguem abaixo.

De todos os entrevistados da ESAG, apenas um aluno disse que ndo
acredita na influéncia do professor, porque ele ndo se sente influenciado.
Todos os outros afirmam reconhecer determinada influéncia do professor em
seu comportamento de compra, seja agora ou no futuro. “Tenho frequentado
restaurantes e comprado livros que meus professores costumam comentar em
sala de aula”, diz o entrevistado E15E, a respeito da influéncia docente em
seu comportamento de compra. Ao ser questionado se existe tal influéncia,
outro aluno liga a influéncia a imagem que tem do proprio professor:
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Acho que sim [...] conforme vocé aprende, renovando, fica
aberto a isso, vocé vai mudando seu pensamento. Mas
depende do que a gente acredita também. O [nome do
professor] é um professor bastante influente, ele me marcou
e influencia os alunos porque todos sabem que ele conhece
muito. Ele é o cara (E12E).

Outros alunos, em resposta ao mesmo questionamento, também
criaram a ligacao entre a influéncia do professor e o que ele representa para o
docente:

Com certeza influencia! N&o tem como dizer que os
professores ndo sdo formadores de opinido, a partir do
momento que vocé se identifica com um [...]. Se ele diz que
é bom, por que eu ndo experimentaria? A opinido dele
acaba ficando muito importante.

Diante dessas informacgfes, durante a pesquisa, considerou-se
importante identificar entre os alunos se algum professor foi marcante de um
modo positivo durante o curso. Os alunos citaram os professores que lhes
foram marcantes, a excecdo de um entrevistado, que afirmou ndo ter
considerado nenhum docente como ‘marcante’ no curso. Foram citados
(alguns mais de uma vez) os docentes responsaveis pelas disciplinas de:
Psicologia; Materiais; Marketing; Teorias Gerais da Administracéo;
Administracdo Estratégica; Direito e Contabilidade. Alguns alunos
ressaltaram varias qualidades de seus professores, assumindo admira-los e
reconhecendo sentirem que eles lhes influenciam, inclusive em suas
decisbes. Quando instigado a dar um exemplo o entrevistado EO6E
prontamente responde: “’Por exemplo, tem um professor, o [nome do
professor], ele é uma pessoa culta, viajada, € uma boa influéncia, sempre
indicando bons livros. [...]. Ele nos incentiva a ter senso critico’’.

Dessa maneira, é possivel mais uma vez ligar o fato da imagem do
professor perante o aluno e a influéncia exercida em seus comportamentos.
Outros entrevistados seguem essa linha citando varias qualidades dos
professores que lhes sdo e foram marcantes. Por outro lado, alguns alunos
também ressaltaram que alguns exemplos ndo sdao lembrados no momento da
entrevista, mas em momentos oportunos eles aparecem em suas mentes: “[...]
mas 0s exemplos a gente lembra depois... quando olha na rua e vé as lojas, a
gente lembra dos exemplos e pensa: o professor falou tal coisa”.

Os dados colhidos na instituicdo privada mostraram que dois alunos
ndo sofrem influéncia do corpo docente da instituicdo, dentre eles um
afirmou peremptoriamente ndo se deixar influenciar por ninguém; porém, a
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maioria dos alunos afirmou que o professor exerce, sim, influéncia sobre seu
comportamento de compra. Alguns chegaram a citar exemplos dados pelo
professor e a influéncia gerada em seu comportamento:

Creio que influencia sim, influencia. Tanto que ontem [...] o professor [de
Gestao ambiental], estava falando sobre [...] produtos corretamente
produzidos, sem defensivos. Isso ja me influenciou na compra. Vou pagar
mais caro, mas vou preferir, por que é mais saudavel. Vale a pena (E09I).

[...] E agora vou comprar um notebook e vou pedir a opinido do meu
professor de Sistemas de Informag&o sobre qual produto é o melhor (E02I).

Os alunos desta instituicdo, a exce¢do de um, também possuem
professores que 0s marcaram positivamente e sdo considerados pessoas
respeitaveis. Entretanto, ndo houve uma ligacdo direta entre o nome do
professor e a influéncia exercida por ele no comportamento do aluno. Notou-
se que os professores lembrados pelos alunos como pessoas que 0s marcaram
sdo professores das disciplinas nas quais foram citados exemplos préaticos.
Isso levanta uma questdo a ser analisada posteriormente, a respeito de qual
varidvel é mais importante neste processo: se os alunos lembram-se dos
exemplos praticos por causa da figura importante do professor, ou se
lembram do professor por conta da utilizacdo de exemplos praticos.

Influéncia e tipo de produto ou servico

Aos alunos que responderam afirmativamente em relacéo a influéncia
do professor em seu comportamento de compra foi questionado sobre qual
servigo ou produto existia tal influéncia.

Os dados aqui obtidos demonstram que mesmo entre os alunos certos
de que o professor influencia seu comportamento de compra, existe a davida
sobre quais produtos ou servigos sofrem tal poder. Essa imprecisdo ficou
evidente pela observacdo do percentual de alunos que ndo soube responder a
questdo a esse respeito (quatro respondentes), somadas a variedade citada:
produtos de alto valor (trés); e outras categorias (piscina, carros, produtos em
geral, livros, servicos de consultoria, servicos financeiros, filmes e
restaurantes) foram citadas apenas uma vez.

Neste caso as disparidades nos dados obtidos foram maiores em
relacdo a outra instituicdo estudada. Se, por um lado, um aluno afirmou
contar com o professor para inumeras decisdes (desde compras até troca de
emprego), houve seis entrevistados que ndo souberam dizer sobre qual tipo
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de produto ou servico ha influéncia. A ideia de que ha maior influéncia sobre
a aquisicdo de produtos de alto valor, bem como a opcdo de servicos de
consultoria (dois respondentes cada uma); as opc¢des de informatica, roupas,
sapatos, livros foram citadas uma vez.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo discutidos os resultados obtidos na pesquisa de campo.
Para entendé-los, é necessario considerar que o exercicio da profissdo
docente no ensino superior representa ndo apenas estar em contato com
muitas pessoas com interesses, historias e cotidianos diversos. Representa,
sobretudo, orientar a construcdo de conhecimento, ensinar técnicas e
participar na formacdo de um cidaddo consciente.

O professor e seu trabalho conformam o elo entre o aluno, o
aprendizado, a cidadania e a formacdo profissional. Assim, € de se
considerar a contundente importancia do docente no desenvolvimento de um
novo modo de pensar de seus alunos, despertando-os para uma realidade que
antes passava despercebida aos seus olhos, o que significa que o profissional
docente exerce alguma influéncia no comportamento de seus alunos. Essa
capacidade de influenciar e formar cidad&os, profissionais e pesquisadores
pode ser maior ou menor, dependendo de uma série de fatores, entre eles o
método utilizado pelo professor em sala de aula e a imagem que seus alunos
tém dele.

A respeito disso, Solomon (2002), Schiffman e Kanuk (2000)
compreendem que o individuo, como consumidor, sofre influéncias
psicolOgicas, pessoais, sociais e culturais. A atuacdo do professor pode
significar influéncias — em menor ou maior grau — em todas essas areas,
dependendo da viséo do aluno sobre determinado professor.

Conforme os estagios do processo de decisdo de compra de Miniard;
Engel e Blackwell (2005), este estudo teve o foco nas fases de
reconhecimento de necessidade, busca de informacdo, avaliacdo das
alternativas pré-compra e a compra, por se constituirem etapas possiveis de
influéncias externas, como a atuacdo de um professor de ensino superior.
Notou-se que isso pode ocorrer de diversas maneiras, por exemplo, quando o
professor, ao citar um exemplo, desperta uma necessidade de consumo no
aluno, como foi o caso do entrevistado E131 “[...] j& comprei produtos
influenciado por professores, principalmente livros” e do entrevistado E1E:
“Tenho frequentado restaurantes e comprado livros que meus professores
costumam comentar em sala de aula”. Esse tipo de atitude foi apresentado
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por alunos que indicaram ter uma relacdo dindmica com o professor. A
dinamizacdo da relacdo entre professor e aluno facilita a comunicacao entre
eles, pois o aluno comega a sentir o docente como um aliado em sua
formacdo (MASETTO, 2003).

Na etapa da busca por informacdes, os alunos procuram saber mais a
respeito de um produto sobre o qual julgam que o professor conheca, por ser
comum em sua area de atuacdo. Um exemplo dessa constatacdo é aquele
fornecido pelo entrevistado E02I: “vou comprar um notebook e vou pedir a
opinido do meu professor de Sistemas de Informacdo sobre qual produto é o
melhor”. A respeito da possibilidade de pedir opinido para um professor
sobre uma compra, muitos afirmaram que ndo pensariam duas vezes: “eu,
com certeza, pediria a opinido de um professor sobre algum produto que
fosse relacionado a area em que ele trabalha”. No entanto, os alunos se
proporiam a pedir opinido “[...] aqueles professores que ndo apenas
entendem do assunto, mas também saibam passar o que conhecem” (EO2E),
conforme a proposicao de GIL (2006) a respeito de que a docéncia no Ensino
Superior requer um profissional que consiga combinar adequadamente suas
habilidades pessoais com as expectativas dos estudantes e as exigéncias do
ambiente.

Em relacdo as alternativas de pré-compra e compra, foram obtidos
varios dados que confirmaram a influéncia do professor neste quesito, tanto
na instituicdo privada quanto na publica, demonstrado em niveis de resposta
semelhantes, posto que varios alunos dos dois cursos ja haviam consumido
algum produto por influéncia direta do professor. Neste quesito houve um
fator notdvel, pois professores marcantes influenciaram o processo de
decisdo de compra daqueles que afirmaram ja ter adquirido um produto por
sugestdo ou influéncia do professor. Essa constatagdo confirma a opinido de
Isambert-Jamati e Tanguy (1990), ao reconhecer que eles — os professores —
ndo ensinam puros saberes cientificos, tratados como independentes de um
quadro social. Eles ensinam, ao mesmo tempo, ideias, elementos
ideoldgicos, e propdem modelos de comportamento.

Em relacdo a compra, o comportamento dos entrevistados sofreu
alteracdo quanto ao preco, tendo havido maior tendéncia a influéncia em
relacdo aos bens de alto valor, ou seja, a percepcdo € de que a influéncia do
professor € maior quando o aluno fard uma aquisicdo de um bem de alto
valor. Outro produto que pareceu ser mais propicio a influéncia do professor
foi o servico de consultoria, sobre o qual varios alunos ndo s6 ouviriam
como pediriam a opinido de seu docente.

CONCLUSAO
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Este tdpico traz consideracdes que podem ser inferidas a partir da pesquisa,
como o fato de que conhecer a influéncia do professor sobre o
comportamento de compra dos alunos do curso de Administracdo é
importante para professores, alunos e profissionais do mercado. Para os
professores, € importante porque eles precisam estar atentos ao que Freire
(1996) apregoa a respeito do docente que se deixa levar por sua propria
ideologia, relacionando-a com a ocultacdo da verdade dos fatos, tornando-se
miope, buscando universalizar afirmacGes nas quais se acredita, sem que
necessariamente tenham sido comprovadas (FREIRE, 1996). Por isso, 0
professor necessita manter-se atento a formag&o critica de seus alunos, tendo
por compromisso 0 aprendizado por meio do repasse e da construcdo do
conhecimento, em vez de se preocupar em doutrinar alunos. Por isso, é
interessante lembrar a critica de Weber ao ressaltar que “As profecias que
caem das catedras universitarias ndo tém outro resultado sendo o de dar lugar
a seitas de fandticos que jamais produzem comunidades
verdadeiras” (WEBER, 1995, p. 453).

Hannah Arendt (1992) afirma que a escola deve ser um espacgo para
levar os alunos a pensar como 0 mundo é, e ndo para pregar as ideias e
convicgdes nas quais o professor acredita; até porque vivemos uma época de
profundas transformacbes em que a Unica certeza que se tem é a de nédo
haver certezas. Entende-se, entretanto, que é fundamental que o professor
conhega seu papel de formador de opinido, de influéncia significativa, e
utilize-se dessa condicdo para formar administradores éticos e consumidores
criticos.

Para o aluno, saber da existéncia dessa influéncia também é
importante, para que consiga realizar um exercicio de critica e visdo,
buscando filtrar o que o professor apresenta em sala de aula, ndo aceitando
tudo de pronto. Paulo Freire (1996) ressalta a periclitante possibilidade que
se tem de docilmente aceitar 0 que se vé e se ouve como verdade absoluta
(FREIRE, 1996).

Para os profissionais do mercado, € importante conhecer o efeito do
docente no processo de decisdo de compra do aluno, para que possam utilizar
de estratégias e acOes éticas e responsaveis, disponibilizando suas empresas
como campo de estudo, pesquisa e aprendizado para os alunos e professores,
estabelecendo lacos que transcendam o imediato ganho financeiro.

Por fim, cabe dizer que o presente artigo pretendeu trazer algumas
contribuicdes com as conclusfes colhidas a partir da pesquisa empirica,
conclusbes nas quais se podem notar o papel do corpo docente no
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comportamento de compra do aluno, bem como observar o modo como isso
ocorre no processo de ensino da administracao.
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Politica Editorial

Foco
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Envio do trabalho

Os artigos podem ser enviados em portugués, espanhol, inglés ou francés e deverédo ser
encaminhados por meio da homepage da ANGRAD (www.ANGRAD.org.br).

Processo de avaliacéo
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gue ird observar a adequagdo do artigo a politica editorial da revista. O(a) editor(a)
encaminhara os artigos para avaliadores seguindo o DOUBLE BLIND REVIEW, que
recebem um relatério com aspectos a serem observados no artigo. Ap6s a andlise,
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do trabalho do(a) autor(a).

O artigo passa, ainda, por uma revisdo ortogréafica e estilistica profissional. E por tudo isso
fortemente recomendado que os autores solicitem a opinido critica de algum colega antes do
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Processo de escolha
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