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Apresentacao

Seja bem-vindo leitor!

A Coletanea de Administracido, Marketing e Inovacdo 1 ¢ uma publicagdo no
formato e-book PDF, organizada com contetdos cientificos especialmente
selecionados das areas de Administracao, Marketing e Gestao.

Os artigos organizados como capitulos desta coletanea, visam garantir maior
visibilidade dos mesmos por meio de um canal de comunicagdo acessivel para muitos
leitores, facilitando também o compartilhamento do contetdo. No fim desta publicagdo
pode ser verificada a biografia dos autores.
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ESTUDO DA ADMINISTRACAO DE VENDAS
NA EMPRESA GAZIN ATACADO

Carla Fernanda da Costa

Ana Paula de lima da Silva

Resumo

Este estudo teve como objetivo geral analisar as estratégias da administracdo de vendas na
empresa Gazin Atacado para os produtos da linha de celulares. A metodologia utilizada foi do
tipo exploratéria para esclarecer conceitos, e descritiva para registro e analise e fatos. A
pesquisa foi quantitativa utilizando a estatistica na coleta com a inten¢ao de garantir a precisao
de resultados e evitar distor¢cdes de andlise. Foi utilizada também a pesquisa de natureza
qualitativa, para o levantamento do perfil e contratacdo dos vendedores da linha de celulares.
Os resultados deste estudo revelam que as estratégias de vendas sdo necessarias nas empresas,
além disso, foi possivel identificar a motiva¢ao dos vendedores da linha de celulares por meio

das agdes de vendas, treinamento e capacitagdo que a empresa oferece.

Palavras-chave: estratégia de vendas, motivacao, planejamento, recrutamento e selecdo de

vendedores.

1. Introduciao

As empresas e os profissionais veem-se diante de uma constante exigéncia, quanto ao seu
aperfeicoamento, principalmente com os avangos tecnoldgicos, quanto as informagdes que
surgem a cada dia da concorréncia. Analisar o cenario atual em diversos ambientes globais ¢
muito importante para a sustentabilidade da empresa, identificando tendéncias e oportunidades
que possam influenciar na abertura de novos clientes.

Ao observar o mercado, percebe-se o muito amplo e competitivo, assim, conquistar novos
clientes ndo ¢ tarefa facil, ainda mais com tantos meios de comunicacgdo ligados diretamente
com o cliente, por meio de sites e comerciais. Assim, € preciso adotar estratégias diferenciadas
que potencializem os resultados da organizagao.

Para isso, a administracao de vendas ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada com esse intuito,
visto que, as vendas visam buscar novos clientes e manter os atuais da empresa, assim, gerando
rentabilidade e lucratividade, tendo um crescimento dos negdcios e aumentando a participagao
de mercado. Para elaborar uma administragdo de vendas eficiente ¢ preciso criar um

planejamento e analisar as metas desejadas pela empresa. Deste modo, ¢ necessario ter
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conhecimento amplo do ambiente e estar sempre preparado para mudangas e inovacgdes do
mercado, visando sempre manter uma vantagem competitiva, ofertando algo que supere os
concorrentes, isso por meio de um plano de acdo e com visdo detalhada da empresa.

Contudo, a comunicagdo entre empresa e consumidor ¢ um aspecto muito importante, para que
tudo ocorra de forma a satisfazer os consumidores, visto que estdo cada vez mais exigentes o
que implica que ¢ cada vez mais dificil de fideliz4-los. O ponto de partida do planejamento da
comunicagdo ligado a prospecgdo de clientes ¢ levantar todas as interagdes, informagdes, e
potenciais dos clientes para conquista-los. A empresa precisa valorizar sua imagem e a de seus
clientes, tendo um compromisso com a sociedade, para que assim, possa conquista-los cada
vez mais.

Portanto, este estudo teve como objetivo geral analisar estratégias da administragdo de vendas

do Gazin atacado, para os produtos da linha de celulares.

2. Metodologia

2.1. Descricao do objeto de estudo

O estudo foi realizado na empesa Gazin Industria e Comercio de Moveis e Eletrodomésticos
Ltda, no departamento do atacado na unidade de Douradina. O atacado Gazin conta com 300

vendedores, e destes, 22 trabalham com a venda de celulares.

2.2. Métodos utilizados

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa, seu tipo foi exploratério e descritiva. Gil (1991, p.
45), diz que a “[...] pesquisa exploratoria t€m como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses.” Ja Lakatos e
Marconi (2009, p. 190) dizem que, a “[...] pesquisa exploratoria sdo investigacdes de pesquisa
empirica cujo objetivo ¢ a formulagdo de questdes ou de um problema.” Esse tipo de pesquisa
tem principais fungdes como desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias,
proporcionando uma visao geral.

Sobre a pesquisa descritiva, Lakatos e Marconi (2009, p.189) afirmam que, a “[...] pesquisa
descritiva consiste em investigagdes de pesquisa empirica cuja principal finalidade ¢ o
delineamento ou andlise das caracteristicas fatos ou fendmenos.” Neste tipo de pesquisa, os
fatos s@o observados, registrados, analisados, classificados e interpretados. Complementando
Gil (1991, p. 46) aponta que “[...] dentre as pesquisas descritivas salientam-se a que t€ém por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia
nivel de escolaridade, estado de satde fisica e mental.” O autor ainda indica que diz que, a “[...]
classificagdo das pesquisas exploratdrias e descritivas ¢ muito util para o estabelecimento de
seu marco teorico, ou seja, para possibilitar uma aproximagao conceitual.” (GIL, 1991, p. 47).

A natureza empregada para andlise dos dados foi mista, ou seja, englobou aspectos
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quantitativos e qualitativos. Richardson et al. (1999, p. 70) afirmam que: “[...] O método
quantitativo representa, em principio, a inten¢do de garantir a precisdo de resultados, evitar
distor¢des de andlise e interpretagcdo.” A pesquisa quantitativa ¢ mais comum no mercado, e
prioriza apontar numericamente a frequéncia da intensidade dos comportamentos dos
individuos de determinado grupo. J4 quanto a natureza qualitativa Fachin (2006, p.81) afirma
que, a “[...] varidvel qualitativa ¢ caracterizada pelos seus atributos e relaciona aspectos nao
somente mensuraveis, porém definidos descritivamente”. Portanto, a natureza qualitativa esta
relacionada no levantamento de dados sobre as motivagdes de um grupo, em compreender,

interpretar determinados comportamentos.

2.3. Instrumentos utilizados

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram: observacao sistematica participante, entrevista
ndo estruturada e questiondrio com perguntas fechadas; podendo ter perguntas de multipla
escolha, dicotomia, escala likert.

Para Fachin (2006, p. 37), “[...] método observacional fundamenta-se em procedimentos de
natureza sensorial, como produto do processo em que se empenha o pesquisador no mundo dos
fendomenos empiricos”. Neste estudo optou-se pela observagao sistematica e Lakatos e Marconi
(2009, p. 195), levam a compreender que na “[...] observagao sistematica, o observador sabe o
que procura ¢ o que carece de importdncia em determinada situacdo; deve ser objetivo,
reconhecer possiveis erros e eliminar sua influéncia sobre o que vé ou recolhe”.

A caracteristica participante na observagao “Consiste na participacao real do pesquisador com
a comunidade ou grupo.” As autoras ainda enfatizam que, enfatizam que “[...] duas formas de
observagdo participante: natural, o observador pertence a mesma comunidade ou grupo que
investiga, e a artificial o observador integra-se ao grupo com a finalidade de obter formagdes™.
(LAKATOS; MARCONI, 2009, p. 196).

A entrevista ¢ um procedimento utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados.
Conforme Gil (1991, p. 92), “E facil verificar como, dentre todas as técnicas de interrogagao,
a entrevista ¢ a que apresenta maior flexibilidade [...]”. Na entrevista ndo estruturada “o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer dire¢ao que considere
adequada.” (LAKATOS; MARCONI, 2009, p. 199). A entrevista foi aplicada ao responséavel
pelo Atacado Gazin.

Foi utilizado ainda o questionario aplicado aos vendedores de celulares. Fachin (2006, p.158)
afirma que o “[...] questiondrio consiste em um elenco de questdes que sdo submetidas a certo
nimero de pessoas com o intuito de se coletar informagdes”.

Ainda neste estudo, para auxiliar na busca dos resultados, foi empregada a técnica estatistica
de amostragem. Gil (1991, p. 97) menciona: “[...] amostragem nos levantamentos sociais pode

assumir formas diversas, em fun¢do do tipo de populacdo, de sua extensdo dar condigdes
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materiais para a realizacdo da pesquisa etc.”. O tipo de amostragem utilizado foi o nao
probabilistico por conveniéncia. “Os elementos da amostra sdo selecionados de acordo com a
conveniéncia do pesquisador.” (SAMARA; BARROS, 2002, p. 94).

O célculo amostral teve a utilizacdo da formula de amostragem sugerida por Samara e Barros,

representada a seguir.

Figural - Formula de calculo amostral:
Sp=Vp-qm -Z- VN-n)/(N -
1)

Fonte: Samara e Barros (2002, p.98).

Considerando uma populacao de 22 pessoas, margem de seguranca de 68% e um desvio padrao
de 5%, amostra ¢ de 18 pessoas.
O corte de pesquisa ¢ transversal, ou seja, a coleta de dados acontece apenas uma vez. Esta

coleta se deu entre os meses de agosto e setembro de 2017.

3. Revisdo bibliografica

3.1. Administracao de vendas

A administracdo de vendas envolve o planejamento, organizagao, dire¢do e controle da area de
comercial da empresa, o que inclui a selecdo de vendedores, a delegagdo e a motivagao da forca
de vendas. Para que a area funcione de forma eficaz a ¢ preciso que haja bom planejamento
desde o inicio, ou seja, desde a selecdo dos vendedores. De acordo com Kotler e Armstrong
(2015), no cerne de qualquer atividade bem-sucedida da for¢a de vendas esta o recrutamento e
selecdo de bons vendedores. A diferenga entre o desempenho de um vendedor mediano e
vendedor excelente € substancial, onde os 30% dos vendedores dos melhores vendedores,
chegam a representar 60% do volume de venda total.

Um ponto importante apontado por Castro e Neves (2005) € que ¢é preciso associar a estratégia
de administracdo de vendas a estratégia competitiva para que se tenha bom desempenho da
empresa. Visto que, ¢ por meio da for¢a de vendas que se tem contato com o mercado, ou seja,
que ¢ o elo entre empresa e consumidores, levando informagdes importantes da empresa para
os clientes, e trazendo informagdes dos clientes para a empresa para que se possa controlar, e
se for o caso adaptar, as estratégias propostas. Para Thorn (1992, p. 69), “[...] o pessoal de
vendas devera ser os olhos e ouvidos do mercado. Para chegar a isso, a equipe deve estar ciente
dos resultados que obtém, de maneira que, as informacdes que vao juntando aos poucos sejam
usadas inteligentemente”. Assim, percebe-se que a atividade de vendas tem que refletir a visao

estratégica da organizacgdo e ainda trazer informagdes de mercado que subsidiem a tomada de
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Assim, verifica-se que ¢ importante haja planejamento na area de vendas. Segundo Gobe et al.
(2007), ¢ comum os profissionais de vendas optarem por manter distanciamento do assunto
planejamento, alegando que planejar ¢ perda de tempo e mera burocracia ja que, na pratica, as
coisas sao diferentes. Porém, a experiencia evidencia que quando hé planejamento, ¢ possivel
analisar com maior clareza os pontos fortes e fracos, o que permite gerenciar melhor as
dificuldades, além de possibilitar que o vendedor se sinta mais seguro na negociacdo com o
cliente.

Além disso, quando se trata da administragdo de vendas, o planejamento ¢ algo muito bem
significativo, pois visa o comprometimento e a responsabilidade com os objetivos tracados pela
empresa, conforme aponta Thorn (1992, p. 96), € por meio do planejamento que se define “[...]
aspectos de politica, das metas e objetivos amplos, ou de uma dire¢do mais detalhada” da
empresa. Com isso, a administracdo de vendas tem que ser condizente com as politicas
organizacionais que envolve todos os departamentos e colaboradores.

Além disso, as acdes de vendas devem estar de acordo com as caracteristicas do mercado-alvo
e do ambiente mercadologico da empresa, e isso s6 € possivel por meio do planejamento.
Ademais, como indica Cobra (1992, p. 65) “A medida que o mercado exige padrdes de
atendimento cada vez mais elevados, as exigéncias em termos de qualidade evoluem
aceleradamente, e os clientes sentem-se no direito de receber sempre o melhor e mais eficiente
servigo.”. Portanto, para corroborar essa importancia, ¢ sabido que os consumidores estdo cada
vez mais exigentes procurando a melhor oferta em termos de custo-beneficio que atenda suas
necessidades, deste modo, os profissionais devem estar atentos ao mercado, procurando formas
de inovar e se destacar de seus concorrentes, podendo assim, aumentar seu market share.

Para que a empresa alcance seus objetivos de vendas € preciso uma estratégia bem elaborada
para que forca de vendas possa realizar suas atividades de forma a aumentar sua lucratividade.
Isso so ¢ possivel quando a organizacdo busca as informagdes necessarias sobre os clientes,
mercado, tecnologia, dentre outras. A estratégia deve conter uma descri¢do dos mercados-alvo,
assim como, uma decisdo estratégica para cada um deles. Também, devem ser incluidas as
decisdes de segmentacdo, a andlise do comportamento do consumidor e as decisdes tomadas
com base nessas variaveis.

Para Oliveira (1991, p.73), “[...] estratégia € a acdo ou caminho mais adequado a ser executado
para alcangar o objetivo e o desafio. E importante procurar estabelecer estratégias alternativas
para facilitar as alteragcdes dos caminhos ou agdes de acordo com as necessidades”. Assim, a
estratégia deve ser bem tracada, e os objetivos bem claros. E preciso ainda, deixar algumas
possibilidades em aberto, ou seja, novos caminhos que possam ser percorridos, caso haja
alguma alteracdo no mercado.

Assim, Cobra (1986, p. 28), aponta que planejar estrategicamente “[...] corresponde a criag@o

de condi¢des para que a organizagdo decida rapidamente o que projetar diante das
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oportunidades e ameacas do mercado, identificar as forcas e fraquezas a fim de otimizar
vantagem competitiva em relacdo ao ambiente concorrencial em que atua.”

Portanto, o direcionamento estratégico permite a empresa reagir rapidamente as turbuléncias,
os desafios, mudanca no mercado e suas oportunidades. Isso ¢ importante porque muitas vezes
¢ preciso rever os cenarios da empresa para que se possa transformar os problemas em
oportunidades, melhorar os pontos negativos, aprimorar os positivos e assim, refletir a missao
da organizacao. Para que isso seja feito, exige-se planejamento continuo e sistematico, controle
das atividades do negdcio, desde o que se precisa fazer para langar um novo produto ou servigo,

até fazer o cliente deseja-lo e depois vender a ele.

3.2. Recrutamento e selecio dos vendedores

Para que quaisquer organizagdes se sobressaiam perante os competidores, ¢ necessario que
haja pessoas competentes para desempenhar com maestria seus papeis. Assim, € preciso fazer
um planejamento para a o processo de recrutamento e sele¢do de vendedores, e definir
elementos desejaveis como perfil, caracteristicas, habilidades interpessoais, flexibilidade,
naturalidade, dentre varios outros pontos.

Sabe-se que o recrutamento e selecdo € uma etapa que precisa de muita atencado, e, além de
avaliar as informagdes dos candidatos, € necessario definir as fontes de recrutamento utilizados
no processo, como aponta Marras (2007, p.71), “[...] pelo tipo de fonte a ser utilizada na busca
de recursos, o recrutamento de pessoal divide-se em: recrutamento interno e recrutamento
externo”.

Como o tipo sugere, o recrutamento interno € o que busca, dentro proprios recursos da empresa,
um funciondrio se tenha o perfil e caracteristicas para o novo cargo. Ja o recrutamento externo
abre espacos para os candidatos no mercado de trabalho que estdo a procura de um emprego,
com objetivo de suprir as necessidades da organizagdo. Neste caso os candidatos podem surgir
por meio indicagdes, escolas, universidades, agéncias de emprego, entre outros.

Uma questdo que ¢ preciso estar clara é que “Todo processo de recrutamento de pessoal tem
inicio a partir de uma necessidade interna da organizacdo, no que tange a contratagao de novos
profissionais [...]"”” (MARRAS, 2000, p.69), e com a administragdo de vendas isso ndo ¢
diferente. Assim, a organizagdo precisa ter um gerenciamento estratégico levando em
consideracdo aspectos econdmicos, tecnoldgicos, sociais para levantar as informacdes
necessarias sobre os candidatos.

Para que se possa ter uma forca de vendas robusta, € preciso que esse processo de recrutamento
e selecdo seja bem planejado e bem executado, pois, como afirmam Castro e Neves (2005, p.
150) “[...] o primeiro passo no recrutamento e selecdo ¢ definir quais varidveis deverdo ser
utilizadas no processo completo”. Assim, como apontado, é preciso ter muito claro qual € o

perfil e caracteristicas do vendedor almejado e a partir disso os esfor¢cos de recrutamento
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deverdo ser feitos para conseguir um numero adequado de candidatos com perfil e
caracteristicas aproximado do ideal.

Dependendo da especificidade que se deseja € preciso maior rigor nesse processo, como indica
Thorn (1992, p. 40), “[...] muitas empresas tiram grandes proveitos de suas politicas de
recrutamento, que sdo invariavelmente sistemadticas e bem pensadas. Elas indicam atengdo
especial ao detalhe de cada fun¢do a ser preenchida, e as qualidades necessarias, muito antes
de partir para o recrutamento”. O recrutamento quando realizado com exceléncia, traz consigo
pessoas qualificadas, facilitando e otimizando o processo de selecdo, e, consequentemente,
eficiéncia na execugdo das atividades do cargo a ser preenchido.

Depois de recrutados, os candidatos passam por um processo de selecdo. De acordo com Kotler
e Armstrong (2015), esse processo pode variar desde entrevistas informais a longos testes e
entrevistas. E comum as empresas combinarem varias técnicas de andlise do candidato
dependendo do grau de exigéncia do cargo.

Complementando, Vizioli (2010), aponta que despois de analisar os curriculos dos candidatos
¢ comum as empresas fazerem uma entrevista com o responsavel pela administracdo de
recursos humanos empresa, essa, geralmente ¢ mais genérica e tem vistas a confirmar as
informagdes contidas no curriculo. Na sequéncia ¢ comum que haja testes, provas e dindmicas,
e se, o funciondrio se sair bem nessas etapas, o requisitante pelo cargo, faz a entrevista final
com o candidato. O autor aponta ainda que a duracdo do processo seletivo vem caindo, de 3,5
semanas em 2003 para 2,4 semanas em 2009, e que, o tempo médio do processo seletivo €
ligeiramente mais longo para os cargos de maior nivel hierarquico.

Sendo assim, a empresa precisa fazer um planejamento bem minucioso para o recrutamento e
selecdo dos vendedores, utilizando técnicas permitam verificar o que cada candidato possui de

diferencial e o que ele vai agregar para a empresa.

3.3. Motivacao

A motivagao precisa ser constante dentro da organizagao para melhorar o clima organizacional
fazendo com que haja aumento da produtividade e melhor qualidade no ambiente de trabalho.
Sabe-se que o comportamento das pessoas se dd por um conjunto de elementos internos como
suas caracteristicas de personalidade, sua capacidade de aprendizagem, sua motivacdo, suas
emogdes e de valores. Esse comportamento também ¢ influenciado por fatores externos como
o clima, amizades e lugares que frequenta.

Uma teoria motivacional muito utilizada na administracdo e que se encaixa muito bem também
que se trata da forca de vendas, ¢ a Hierarquia de Necessidades de Maslow. Esta reconhece a
inabilidade das necessidades ja satisfeitas em motivar o comportamento humano.

De acordo com Marras (2007), a existéncia de uma hierarquia nas necessidades humanas ¢ o

argumento basico na teoria de Maslow ¢ justificada, porque, as pessoas tem necessidades
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distintas umas das outras de acordo com uma gama de varidveis, e s6 buscam a satisfacdo de
uma necessidade de nivel superior quando a necessidade imediatamente inferior ja estiver
totalmente satisfeita.

Para a motivacdo acontecer, ¢ necessario que se compreenda seu publico, neste caso, que
conhe¢a muito bem as pessoas que formam a for¢a de vendas da empresa. Segundo Castro e
Neves (2005, p.157), para haver motivagdo primeiro € preciso identificar o que os vendedores
valorizam em termos de recompensas, na sequéncia, € necessario relacionar essas gratificagdes
com objetivos claros de desempenho e as tarefas necessérias ou recomendadas para alcanga-
las. Complementando, Edward (1986, p.22) ressalta que “A for¢a de cada motivo e padrao de
motivos influem na maneira como vemos o mundo, nas coisas em que pensamos € nas agdes
em que nos empenhamos.”

Para Donald (1991), motivar ¢ como gerir uma torcida, animando-a. Porém, ¢ preciso estar
atento, porque, muitas vezes, o chefe de torcida pode mais desanimar do que animar a equipe.
Outro ponto importante € que, essa atitude de incitar os demais, tem efeito a curto prazo. Assim,
¢ preciso que o responsavel pelo grupo tenha um comportamento positivo de apoio, visto que,
suas agdes e atitudes influenciardo os demais fazendo emergir o que cada individuo tem de
melhor ou pior.

Assim, percebe-se que a motivagdo ¢ um elemento importante para toda a organizagdo,
principalmente para a for¢a de vendas que trabalhard com a pressao de metas a cumprir. Como
visto, a motiva¢ao no ambiente de trabalho, na maioria das vezes, esta relaciona a troca ou ao
ganho, por isso, a organizacdo precisa mostrar o seu potencial para seus colaboradores e
analisar a possibilidade de fazer algo diferenciado, pois além de se sentir motivado, o vendedor

precisa também se sentir valorizado.

3.4. Treinamentos e capacitacio

O treinamento e capacitacdo sdo essenciais em qualquer organizacdo e qualquer departamento.
No comercial, essa importancia se multiplica visto que, ¢ a for¢a de vendas e o apoio as vendas
que terdo contato direto com os consumidores. Alguns autores apontam que capacitagcdo e
treinamento se diferem ja que o treinamento ¢ mais operacional, ou seja, mais especifico para
a execugdo de determinada atividade, ja a capacitacdo ¢ algo mais amplo, que, além gerar
conhecimento que serd empregado nas atividades de trabalho, estas também servem para
aspectos pessoais do individuo.

O treinamento deixa o funcionario mais habilidoso na atividade exerce dentro do seu cargo,
isso porque, gera aprendizado de novas técnicas, ou ainda, novos conhecimentos. Como toda
capacitagdo e treinamento geram custos para as organizacdes, € preciso que esta acao seja bem
planejada. Ferreira (1985) afirma que para desenvolver um programa de treinamento eficiente,

o primeiro critério ¢ o levantamento de necessidades que o fundamentam. Além disso, ¢
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primordial que se tenha determinado de forma clara os objetivos de cada dos planos que o
integram.

Assim, o treinamento esta atrelado ao bom processo de recrutamento e selecdo, visto ¢
responsavel por qualificar o funciondrio alocado em determinado cargo, avaliando atividades
inerentes de cada fun¢do. Marras (2007) aponta que ¢ preciso que fique claro para a organizagao
que o treinamento ¢ um processo de assimilagdo cultural de curto prazo, que tem por objetivo
transmitir ou reciclar o CHA, ou seja, o conhecimento, habilidades e atitudes diretamente
relacionados a efetivagdo das atividades ou ainda a otimizagao do trabalho.

Complementando, Toledo (1989, p. 100), aponta que “[...] os programas de treinamento, assim
como toda e qualquer técnica de relagdes humanas ou técnica de administra¢do pessoal, como
a selecdo racional, as avaliagdes de méritos, os estudos racionais de saldrios etc., devem ser
compreendidos como atividades de rotina, que visem manter o elemento humano da maquina
de trabalho em bom andamento”. Deste modo, ¢ necessario que toda a organizacdo utilize
treinamentos para seus funciondrios, independente de qual area ele atua, pois ¢ uma técnica

fundamental e que traz vantagens tanto para a empresa como para o funcionario.

4. Resultados e discussao

Foi aplicado questionario para os vendedores da linha de celulares da Gazin Atacado, com
objetivo de levantar o perfil e contratacdo dos vendedores, além de mostrar sua satisfacdo em
relacdo as capacitagdes, acdes de vendas que a empresa oferece. Ao todo sdo 22 vendedores e
foram aplicados para 18 vendedores de acordo com o calculo amostral.

Foi aplicado também um motivograma para os assistentes de vendas recém contratados. O
motivograma foi aplicado para 20 assistentes, com intuito de levantar qual aspecto eles se
identificam relacionando a piramide de Maslow que s3o: necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca, necessidades sociais, autoestima e autorrealizagdo, assim, a

empresa tem um feedbeck dos recém contratados.

4.1. Apresentagio dos dados coletados

Identificou-se que a maioria dos vendedores da linha de celulares da Gazin Atacado se encontra
na faixa de 26 a 29 anos, representando 55,6%. Analisando a renda, levantou-se que a grande
maioria tem renda acima de 2 salarios minimos. Cabe ressaltar que, na cidade onde residem,
isso representa uma boa renda familiar. Quanto ao sexo, o que que predomina ¢ o masculino
correspondendo a 72% do total de pesquisados. Ainda, dos vendedores da linha de celulares da

Gazin Atacado 61% casados e 39% solteiros.
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Figura 2 - Perfil dos vendedores da linha de celulares:

Idade Renda
18a2l 16,7%
Até 2 SM 11,1%
22a25 16,7%
26a29 55,6%
Acima de 2 SM 88,9%
30a34 11,1%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quanto a escolaridade dos vendedores da linha de celulares, com maior participa¢do no ensino
superior incompleto, com isso, mostra que os vendedores estdo buscando capacita¢ao fora da
empresa para aperfeigoar o seu desempenho profissional. Isso também ¢ condizente com a
idade dos vendedores. Em relagdo aos cursos, a maioria cursa administragdo (29,4%), seguido
de gestdo comercial (17,6%) e ciéncias contdbeis (11,8%). Os vendedores cursam ainda
sistemas de informacao, gestdo de recursos humanos, ciéncias economicas e psicologia.
Levantou-se ainda que, a maioria dos contratados (55,6%) foi especificamente para a linha de
celulares, e que 33,3% dos vendedores da linha de celulares, veio transferido de outro
departamento da empresa, o que mostra que a Gazin estd disposta a valorizar seus
colaboradores, oportunizando chance de crescimento profissional. Em relagdo aos vendedores
contratados da linha de celulares, 50% j& atuaram anteriormente na area de vendas e 50%
iniciam na venda de celulares da empresa.

Outro ponto relevante que se identificou € que 94,4% dos vendedores tém liberdade para vender
outros produtos além da linha de celulares. Isso ¢ uma acgdo interessante por parte da empresa,
visto que, isso ndo afeta a venda dos celulares, e, quando hé possibilidade, tem a liberdade de
oferecer outro mix de produtos aos seus clientes, aumentando assim suas vendas.

A Gazin Atacado conta com vdrios treinamentos para a capacitagdo dos vendedores. A
organizagdo conta ainda com a Unigazin que ¢ uma universidade dentro da empresa, que
voltada ao aprimoramento e ampliacdo do conhecimento ndo s6 dos vendedores, mas sim de
todos os setores. Do ponto de vista dos vendedores da linha de celulares, 50% afirmam sempre
ter treinamento especifico para a linha de celulares, e 50% dizem que sim, as vezes. Essa
divergéncia pode se dar pela diferenca no tempo que os vendedores tém vendendo,
especificamente, celulares. Ou ainda, porque alguns treinamentos podem ndo ser formais, o
que pode acarretar que o vendedor ndo perceba o treinamento, como treinamento.

De acordo com os vendedores da linha de celulares, 83,3% afirmam que o treinamento ajuda
nas vendas, j4 que o treinamento demonstra pontos fortes, argumentos de vendas de
determinados modelos e marcas de celulares, fazendo com que a empresa aumente as vendas

da linha de celulares. Isso ¢ reforcado quando responderam a questdo relacionada a satisfagao
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com os treinamentos recebidos, 38,9% disseram estar muito satisfeitos, 55,6% satisfeitos. E
importante a empresa buscar identificar porque 5,6% dos vendedores ndo se mostraram muito
satisfeitos com os treinamentos especificos para a linha de celulares.

Em relagdo as metas, 89,90% dos vendedores da linha de celulares relatam as vezes as metas
sdo alcancgadas com facilidade e 11,10% dizem sempre ter facilidade. As metas da linha de
celulares ndo sao faceis de serem alcangadas se os vendedores nao buscarem um diferencial,
tanto no mix de celulares e marcas na hora de oferecer para o cliente, pois isso faz toda a
diferenga para conseguir atingir o objetivo desejado. Porém, percebe-se que as metas
estabelecidas pela organizacao sdo condizentes com o mercado, ou seja, sdo possiveis de serem
atendidas.

Identificou-se ainda que em relagdo as a¢des especificas propostas para a linha de celulares na
Gazin Atacado, 50% dos vendedores apontam estas agdes acontecem as vezes, 44,40%
afirmam sempre acontecer e 5,60% que acontece raramente. Assim, percebe-se que € preciso
aproveitar as acdes de vendas, treinamentos e capacitacdo entre outros beneficios que a
empresa oferece.

Como comentado, foi aplicado ainda o motivograma, com o intuito de identificar o perfil da
motivacdo individual dos 20 colaboradores recém contratados da empresa Gazin Atacado.
Sabe-se que toda organizacdo ¢ humana, e, uma das maiores complexidades diretamente ao
comportamento humano. Entre diversos fatores, um que se destaca ¢ a motivagao das pessoas.
O motivograma conta com 30 proposi¢des diferentes para serem avaliadas e respondidas
optando entre duas alternativas possiveis.

Diante das proposi¢des os avaliados optam por aquela que melhor refletir a sua realidade, seus
sentimentos, aquela que mais se parece com aquilo que faz ou costuma fazer, ou acredita que
faria naquelas circunstancias. Eles atribuem dois ou trés pontos, a alternativa que escolheram
como mais significativa, e zero ou um ponto, a alternativa menos cotada. A pontuacao final das
duas tem que ter como resultado de trés pontos. A cada resposta tem uma letra a frente que ¢
V, W, X, Y, Z que define as varidveis fisiologicas, seguranga, participagdo, autoestima,
autorrealizagdo, que corresponde a hierarquia e necessidades de Maslow.

Depois de respondido as 30 proposi¢des transferiram as respostas de acordo com as letras, e
assim tabulando as respostas e fazendo a soma de cada letra, sendo que o total de todas as letras
somam 90 pontos. O resultado ¢ apresentado, somando os 20 motivogramas, separando a
somatorias por varidveis, representada pelas letras mencionadas. Esse resultado permite

visualizar a necessidade dos recém contratados quando se fala em motivacao.
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Quadrol - Resultado dos motivogramas

\%4 Seguranca 436
Z Auto realizacao 380
\% Fisiologicas 323
Y Autoestima 317
X Participacao 316

Fonte elaborada pela autora, 2017.

Os resultados alcangados mostram que, a varidvel Seguranca (W) teve 436 pontos atribuidos a
somatoria por questiondrio e somando os resultados de todas as letras foi o sistema que
apresentou maior resultado, o sistema do tipo W estd relacionado com pessoas que se
preocupam com seguranc¢a. Ha necessidade de garantia de empregabilidade, grande interesse
por programas de beneficios como seguros satude e previdéncia. O trabalho ¢ uma defesa contra
privagdes e em favor da satisfagdo das necessidades basicas de conforto humano. O sistema X
(participagdo ou estima) teve 316 pontos atribuidos, considerando a menor pontuacdo que
relaciona com a preocupagdo nos relacionamentos sociais, necessidade de ser aceito como
membro do grupo.

Hoje, com os avancgos tecnologicos e dindmica de constantes mudangas, o mercado de trabalho
torna-se mais exigente e competitivo, e, o fator humano passa a ser o principal diferencial da
organizagdo, ja que € ele a chave principal para o crescimento e desenvolvimento da empresa
e ¢ de extrema importdncia que se encontre métodos para captar e reter talentos, para a
organizag¢do, ou seja, buscar os colaboradores mais competentes e qualificados do mercado de
trabalho e manté-los.

Desta forma, surge a necessidade da motivacdo, e por meio do levantamento realizado,
percebe-se que a Gazin Atacado procura sempre manter os colaboradores motivados para que
possam atingir sempre os melhores resultados e estejam sempre dispostos a crescer e alcangar
as metas e criar condigdes, atingindo os objetivos da melhor maneira possivel. A motivagao
trata-se de forcas propulsoras de cada colaborador e estdo associadas a produtividade e
desempenho, despertando o interesse dos dirigentes, sendo assim, o crescimento da motivagao

para o trabalho se da pela possibilidade de atender as expectativas da organizagao.

5. Consideracoes finais

Portanto, com o levantamento foi possivel concluir que a empresa Gazin atacado estd
desempenhando bem seu papel ao proporcionar confiabilidade e satisfacdo em seus
colaboradores, além de trabalhar os aspectos motivadores.

Ao analisar o perfil dos vendedores, verificou-se a faixa etaria entre os vendedores da
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identificou-se que a maioria € jovem, e estdo cursando o ensino superior, o que significa que
que buscam aprendizado e qualificacdo, o que resulta em melhoria do seu desempenho como
vendedor na linha de celulares.

Em relagdo ao treinamento para os vendedores da linha de celulares, 83,30% relatou que o
treinamento que a empresa oferece ajuda nas vendas e na produtividade, obtendo-se
crescimento e resultados dos vendedores. Por meio das a¢des de vendas que a empresa utiliza,
como promogdes, campanhas que beneficiam os vendedores, faz com que eles se sintam
motivados através das acdes de vendas propostas pela organizacdo. Partindo-se deste estudo,
foi concluido que os vendedores da linha de celulares estdo satisfeitos com a capacitagdo e
acdes que a empresa oferece, sendo um diferencial que a empresa tem, pois com os requisitos
adequados, os vendedores vao aumentar a lucratividade e atingir as metas no individual e em
equipe, na linha de celulares.

Por fim, o motivograma identificou que a necessidade que mais motiva os colaboradores recém
contratados da empresa Gazin Atacado, ¢ a varidvel segurancga, isso implica que eles tém a
necessidade de garantia a empregabilidade, relacionando outros fatores como defesa, protegao,
estabilidade.

Portanto, identificou-se que a Gazin Atacado se preocupa com a administra¢do da sua forca
vendas, promovendo treinamentos especificos e investindo recursos em agdes especificas para
essa linha de produtos. Investe na promogao e crescimento do seu corpo funcional, fazendo

recrutamento e sele¢do interno antes de iniciar o processo externo.
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Resumo

O aumento da competitividade tornou vital as organizacdes definir e implementar estratégias
de sucesso. Porém, os sistemas convencionais de avaliacdo de desempenho empresarial nao
sdo adequados por ndo permitirem uma analise integrada e coesa da estratégia adotada. O
Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia consagrada que permite implementar de forma
robusta a estratégia. Este trabalho buscou verificar a validade da utilizagdo do BSC como
instrumento de auxilio a elaboragdo e implementacdo da estratégia organizacional, utilizando
como referencial de andlise o modelo proposto por Carlos Matus, que ¢ voltado para o
planejamento estratégico na gestdo publica. Buscou-se verificar se 0 BSC adota mecanismos
que mantenham coeréncia e integridade entre a defini¢do e a implementagdo da estratégia. Os
resultados mostraram que ¢ possivel a ocorréncia um problema especifico no processo de
implementagdo. Este problema origina-se na incoeréncia entre a importancia dada a cada
elemento do arco direcional como forma de alcangar a estratégia e realizar a missdo

organizacional, e a subjacente alocagdo e distribuicdo dos recursos organizacionais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, BSC, estratégia, administragdo estratégica,

planejamento.

1. Introducio

Antever o futuro sempre foi importante para a perpetuagdo das empresas. Considerar que as
administracdes com melhor visdo de longo prazo t€ém maiores chances de sucesso ¢ uma
premissa do planejamento estratégico. Contudo, em certos contextos e momentos historicos
essa necessidade da visdo de futuro pode ser mais relevante, e € o que exatamente as empresas
vivem nesse inicio de novo milénio. O atual estdgio de desenvolvimento tecnoldgico e dos
mercados, aliado ao fendomeno da globalizacdo, gerou um ambiente em que prevalecem a
defini¢do correta de escalas e a intensa competitividade. Assumir uma postura estratégica
adequada tem sido um dos principais desafios das empresas. A preocupagdo em desenvolver

um planejamento estratégico coerente com a visao de futuro da empresa e, mais do que isso,

CAPITULO 2



em encontrar meios de garantir que o caminho estratégico estd sendo trilhado, tem levado
muitas empresas a buscar instrumentos de gestao estratégica.

Os sistemas convencionais de avaliacdo do desempenho empresarial ndo sdo suficientes para a
gestdo estratégica. S3o sistemas que se baseiam predominantemente em indicadores
financeiros e econdmicos, que retratam os resultados de um periodo passado. A ideia comum
¢ a de que estes indicadores sdo, em ultima instincia, frutos do desempenho da empresa em
suas varias dimensdes. Nao se pode dizer que a ideia ndo seja correta, mas como administrar
no presente a conducdo da empresa em diregdo a visao do seu futuro? Como administrar outras
perspectivas que ndo a financeira?

Grandes empresas em todo o mundo tém atentado para estas questdes, segundo Goldman e
Casey (2010), sobretudo depois do sucesso na ultima década do conceito de gestdo para
agregacao de valor econdmico. A busca pelo EVA (Economic Value Added) no curto e médio
prazo levou muitas administragdes a priorizar esse objetivo econdmico em detrimento de outros
objetivos estratégicos importantes para o seu correto posicionamento futuro, que sequer eram
definidos, segundo Limarev et al (2015).

Kaplan e Norton (1992) desenvolveram uma ferramenta de administracdo estratégica
denominada BSC — Balanced Scorecard, voltada para atender justamente a necessidade que as
organizagdes tém de monitorar o cumprimento da sua estratégia. No Brasil, como em todo
mundo, ao longo desses ultimos dez anos, muitas organizagdes adotaram o BSC em suas
gestdes, com beneficios importantes. Uma das razdes do sucesso dessa ferramenta reside na
sua simplicidade e robustez. Porém, nem sempre os resultados sao efetivos.

O objetivo desse estudo ¢ o de discutir algumas importantes deficiéncias que ocorrem quando
do desenvolvimento e implantagdo de um sistema BSC em organiza¢des ou suas unidades
estratégicas. Em especial, o estudo visa discutir os problemas relacionados com a inadequada
distribui¢do do poder formal, responsabilidades e recursos, necessarios para a execucdo das
iniciativas detectadas como prioritdrias para se alcangar os objetivos estratégicos.
Frequentemente o balanceamento entre os objetivos, ou variaveis, estratégicos, modelados no
BSC, ndo ¢ respeitado no equivalente balanceamento da distribuicdo de poder formal,
responsabilidades e recursos, o que revela uma incoeréncia entre a configuracio do BSC
desenvolvido e sua aplicagdo. Além de argumentar sobre os problemas relacionados a essa
incoeréncia citada, o estudo pretende apresentar recomendacgdes para evitd-los quando do

desenvolvimento e implantacdo de um sistema BSC.

2. Referencial teorico
2.1. Estratégia
Para Kaplan e Norton (2000, p. 11), “a capacidade da organizagdo para executar a

implementagdo de estratégia ¢ mais importante que a estratégia propriamente dita”. A frase ¢
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polémica, mas reflete o aspecto da falta de clareza em torno da ideia de estratégia. Apesar de
ser um termo frequentemente usado, nao ¢ facil sua formulacdo. Ansoff (1990) destaca o quao
fugaz e abstrato ¢ o termo estratégia, na medida em que formulacdo, por si sd, ndo produz
qualquer agdo produtiva concreta imediata na empresa. Como a administragdo ¢ uma atividade
pragmadtica e voltada para resultados, segundo o autor, ¢ preciso questionar se um conceito
abstrato como o de estratégia, ¢ uma contribuicao Util para o desempenho da empresa. Ansoff
(1990) reconhece, também, que a estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo
para orientar o comportamento de uma organiza¢ao. Mintzberg (2000), por sua vez, considera
o conceito de estratégia tdo amplo que nao pode ser resumido numa defini¢do simples. Por isso,
propde defini¢cdes coerentes com diferentes enfoques: estratégia como plano, como postura ou
modelo, como posi¢do, € como perspectiva. A primeira das suas defini¢des trata a estratégia
como um plano, um conjunto de agdes com intengdo consciente, ou um conjunto de diretrizes
para enfrentar uma situagdo. Em seguida, Mintzberg (2000) define estratégia como uma
postura, ou modelo, afirmando que se as estratégias podem ser entendidas, elas certamente
podem ser realizadas. E ainda argumenta que a estratégia ¢ também definida como uma posigao
adequada ao ambiente da empresa. Por ultimo, o autor define estratégia como uma perspectiva,
com seu conteudo consistindo ndo simplesmente de mudangas de posi¢do, mas de uma concreta
forma de percepcao do mundo.

Apesar da dificuldade de se conceituar, hda um conjunto de aspectos minimos, segundo
Adamides (2015), que geralmente compdem a nogao de estratégia: a existéncia de objetivos
estratégicos bem definidos; a consideracdo das varidveis ambientais e seus reflexos como
oportunidades e ameagas no presente e futuro da organizacdo; a consideracdo das varidveis
internas e suas manifestagdes como pontos fortes e fracos da organizacio; a existéncia de um
conjunto de iniciativas ou plano de agdo; a existéncia de um sistema de monitoramento da
gestao estratégica e seus resultados; e a difusdo da visdo, dos objetivos, dos indicadores, das

iniciativas e dos resultados por toda a organizagao.

2.2. A visdo e a gestao estratégica

Adamides (2015) constata que ¢ amplamente aceito que a lideranga de uma organizacio deva
definir uma visdo de futuro para, entdo, se conduzir a organizacao em direcao a esse futuro. Ha
algumas décadas, a importancia de se ter uma missdo foi uma ideia muito difundida e
organizagdes em todo o mundo passaram a exibir interna e externamente, de forma ostensiva,
suas missdes. Afinal, uma premissa basica do planejamento estratégico ¢ que as pessoas devem
compreender e se envolver com a missao da organiza¢do em que trabalham.

Geralmente, a missdo organizacional ¢ definida em termos filoséficos e subjetivos. Justamente
por sua subjetividade, ¢ muito dificil se difundir o real teor da missdo de forma clara por toda

a organizacdo. Ha décadas, Kaplan e Norton (1996), relatando um estudo realizado entre

CAPITULO 2



empresas americanas, ja mostravam que 70% da alta geréncia compreendiam a missao da
organizacdo que dirigia, mas nem 3% das pessoas de niveis operacionais conseguiam
compreendé-la. A missdo €, segundo Costa (2007), a tradugdo da visdo em um texto sintético
capaz de torna-la compreensivel e comunicavel. A formalizagdo da declaragdo de visdo facilita
o trabalho de comunicacdo e envolvimento, além de contribuir para o direcionamento correto
dos esforcos. O reconhecimento da visdo e dos resultados da analise SWOT (sigla em inglés
para pontos fortes (strenghts), fracos (weaknesses), ameacas (threats) e oportunidades
(opportunities)) possibilita a assuncdo de uma postura estratégica e da estratégia propriamente
dita, traduzida por um plano de a¢do. Em todo este processo de geragdo do planejamento
estratégico e na posterior conducdo das iniciativas, faz-se necessario o que se denomina
administracdo estratégica. E esse enfoque da administragdo requer um monitoramento de
variaveis especificas, que afetam o alcance de objetivos especificos, por meio de indicadores
adequados, tudo relacionado a estratégia adotada, segundo Hansen (1999).

Segundo Wheelen et al. (2015), ¢ comum que empresas que t€ém uma visao de futuro e
desenvolvem planejamento estratégico, se percam na sua execucao. A manutengdo de sistemas
convencionais de monitoramento de desempenho organizacional, ou uso predominante deles,
provoca uma miopia administrativa que compromete o alcance da visdo. A gestdo tende a se
concentrar nos problemas de curto prazo a despeito das consequéncias, no longo prazo, das
decisdes tomadas. Como resultado, a empresa vai se desviando ao longo do tempo do seu real
objetivo. O BSC busca facilitar o trabalho de transformar a estratégia em acdo. Sua esséncia
esta ligada ao fato de que nem sempre uma organizagao visa retorno econdémico €, mesmo que
vise, nem todos os setores ou partes dessa organizacdo t€m sua atividade diretamente ligada ao
resultado econdmico, apenas em ultima instancia. Entdo, nestes casos, outras perspectivas

devem ser consideradas e a administragdo de forma global ganhara com essa postura.

2.3. A predominéncia do enfoque econémico

As decisdes administrativas, de alguma maneira, sempre estdo associadas a uma avaliagdo. Os
administradores (em particular, os da 4rea econdmico/financeira), procuram balizadores para
suas decisodes, que se referem, ainda que implicitamente, a uma avalia¢cdo da interferéncia da
decisdo em algum indicador do comportamento econdmico da empresa, seja nos lucros, nos
custos, no perfil de crédito ou de risco, no prego das acdes, na reacdo dos acionistas, na
produtividade, ou em aspectos que podem alterar a situagdo da empresa hoje ou no futuro.

O ambiente econdmico contemporaneo exige das empresas exceléncia em diversos parametros
usados para compara-las, num contexto onde a competi¢do globalizada ¢ o elemento principal,
segundo Lozano (2015). E, naturalmente, empresas e na¢des do mundo todo disputam nao
apenas mercados, mas fontes de capital. Os consumidores precisam perceber um ganho de valor

nos produtos que adquirem. Produtos que oferecem maiores vantagens percebidas aos seus
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consumidores conseguem melhor posicionamento no mercado. Um fendmeno parecido
acontece com as empresas.

No inicio do século XX, segundo Kueng (2000), os gestores das grandes organizacdes
industriais ndo se preocupavam em levantar informacdes que lhes permitissem avaliar os
investimentos de capital no longo prazo. Essas organizagdes nao desenvolviam planejamentos
e orcamentos de capital para coordenar desembolsos de capital. A avaliacdo de retornos de
investimentos de capital era praticamente inexistente. Entretanto, esta aparente falta de visao
de futuro ndo impediu que as empresas se desenvolvessem, acumulassem riquezas e, como em
alguns casos, se perpetuassem. Dois motivos sdo apontados para justificar este fato. O primeiro
¢ que os mercados, na ocasido, estavam em um processo de impressionante expansao, € a
concorréncia, ainda restrita a poucas empresas de grande abrangéncia. O segundo € que a quase
totalidade das empresas tinha uma unica atividade. A falta de diversificacdo de atividades
restringia a importancia das decisdes estratégicas de longo prazo. As decisdes eram fortemente
voltadas ao curto prazo, muito relacionadas a otimizacao e efetividade do processo produtivo,
e 2 maximiza¢ao do lucro liquido. O investimento feito na empresa era um fato consumado,
que ndo merecia mais preocupagdes prioritarias. Atualmente, apesar de ainda existirem muitos
administradores e empresarios com a mentalidade de cem anos atras, o contexto econdmico
mudou. As empresas ndo podem prescindir de uma visdo de continuidade. A capacidade de
avaliagdo de projetos de investimentos e mercados ¢ fator competitivo decisivo, tanto quanto a
capacidade de avalia¢do da propria empresa e de seu desenvolvimento. A percep¢do do valor
da empresa, e de seus produtos, pelo mercado ¢ determinante para a obten¢do de capital e a
expansdo da sua participagdo. A empresa e seus projetos sdo avaliados externamente todo o
tempo. Este valor percebido ¢, em ultima andlise, o valor real de uma organizagao.

Para Kaplan e Norton (1992), a responsabilidade atribuida aos administradores de gerar valor
para os acionistas ¢ soberana na estrutura capitalista. Para realizé-la (e, pelo lado dos acionistas
e investidores, monitora-la) ¢ necessaria a capacidade de avaliagdo do quanto de valor ¢
agregado a cada ano ao valor da empresa. O quanto cada investimento, ou expansao, de capital
pode contribuir para elevar o valor da empresa em um determinado periodo. Os retornos
desejados no longo prazo vém dessa valorizagdo. A visdo administrativa atual ¢ de futuro.
Investidores - pessoas, empresas, entidades mundiais ou paises - reagem a agdes
administrativas que indiquem uma valorizagdo da empresa no futuro, mesmo que isso
signifique sacrificar resultados ou remuneragdes no presente, ou no médio prazo. Contudo,
ainda ¢ uma visdo que prioriza a dimensdo econdmico-financeira das organizagdes. Em 1992,
Kaplan e Norton, desenvolveram um sistema de gestdo baseado em um conjunto de indicadores
de desempenho que extrapolava a dimensdo econdmico-financeira e incluia outras trés
dimensdes: a dos clientes; a dos processos internos; ¢ do aprendizado e crescimento da

organizagdo. Com propriedade, os autores argumentaram que os métodos existentes para
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avaliacdo do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contdbeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos. Segundo os autores (1992, p. 95), é preciso que “as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso
na construcdo de capacidades e na aquisicdo de ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro”. Para preencher essa lacuna na gestdo estratégica das organizacdes, esses

pesquisadores propuseram o sistema de gestdo denominado BSC.

2.4. O modelo BSC
Kaplan e Norton (1992) propuseram o modelo BSC como um sistema de gestdo capaz de
proporcionar aos gestores uma visao rapida e abrangente de toda a empresa. Este sistema inclui
um conjunto de indicadores financeiros, que permitem o acompanhamento dos resultados das
acoes passadas, conforme o que geralmente ocorre nas empresas, mas completa-se com outros
indicadores estratégicos ligados a satisfacao dos clientes, aos processos internos e a capacidade
da organizagdo de aprender e se desenvolver.
O sistema BSC ¢ construido a partir da visdo de futuro da empresa que os seus lideres tém.
Para alcancar essa visdo ¢ preciso que se defina um “mapa estratégico”, que reflete a postura
estratégica adequada, e que revela quais sdo os objetivos cuja realizacdo deve ser buscada.
Esses objetivos alinhados com a visdo e a estratégia sdo chamados de objetivos estratégicos e
se destacam dos diversos objetivos operacionais, justamente por este alinhamento com a
realizacdo da estratégia. Na verdade, considera-se que uma empresa que conhece seu destino
estratégico, e que sabe como buscé-lo, empreendera esforgos e recursos sempre em dire¢cdo a
sua visdo, o que faz com que mesmo os objetivos operacionais de curto prazo contribuam para
essa realizagdo. Os objetivos e medidas do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), derivados
da visdo e da estratégia, interpretam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
Financeira; Clientes; Processos Internos, além de Aprendizado e Crescimento.

¢ Financeira: os indicadores de desempenho financeiro permanecem com o destaque de

revelar, em tultima instincia, os resultados globais da empresa, que representam a

combinagdo dos resultados das outras perspectivas.

¢ Cliente: auxiliam os gestores a acompanhar o sucesso da empresa na realizacdo dos

objetivos estratégicos que implicam na satisfacdo dos clientes com relagdo aos servigos e

produtos oferecidos.

e Processos Internos: a empresa deve ser capaz de identificar em quais processos

internos ela deve buscar a exceléncia. Sem um bom desempenho quanto aos processos e

procedimentos internos, uma organizagao provavelmente ndo tera condi¢des de atender

aos seus clientes e mercados de maneira efetiva

e Aprendizado e Crescimento: os objetivos estratégicos devem buscar o aprendizado, o

aperfeicoamento e desenvolvimento da organiza¢do. Os indicadores selecionados e as
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iniciativas identificadas devem contribuir para que a gestdo possibilite a realizagdo dos
objetivos das outras trés perspectivas.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC proporciona um conjunto de indicadores de carater
estratégico que, guiados a responder as perguntas citadas, enfocando cada uma das quatro
perspectivas, constituem-se também numa ferramenta para a administragdo estratégica em
quatro processos fundamentais: a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; b) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; e d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
A efetividade da implantacdo e aplicagdo do BSC, com todo o seu potencial de beneficios,
pressupoe que os lideres da organizagdo discutam, definam e validem a visdo (MAISEL, 1992).
A visdo ¢ o estado para onde se deseja que a organizagdo caminhe; a situacdo futura que se
espera que a organizacdo atinja. Para atingir a visdo ¢ preciso que se defina o caminho
estratégico; os objetivos que devem ser perseguidos e cumpridos ao longo do tempo. O papel
do BSC, além de auxiliar no processo dessas defini¢des e identificacdes, € o de se constituir
numa ferramenta para monitorar e validar o cumprimento do caminho estratégico. Em ultima
instancia, o BSC permite que os gestores saibam se os objetivos estratégicos estdo sendo
cumpridos e se a estratégia ¢ eficaz. Segundo Kaplan e Norton (1992), a constru¢ao do BSC
como um sistema de gestao estratégica, passa por quatro processos basicos:
* Traducio da Visdo: a declaracdo da visdo se torna util quando traduzida por um
conjunto de indicadores e objetivos, que podem conduzir as iniciativas necessarias para
sua realizac¢do;
* Comunicaciio e comprometimento: a comunicacdo da estratégia ¢ fundamental para
ligar os objetivos empresariais com os individuais e de grupos dentro da organizagdo. E
importante que os sistemas de remuneragdo e incentivos, financeiros e nao-financeiros,
estejam vinculados também a realizag@o desses objetivos;
* Plano de negécios: a formulagdo estratégica da organizagdo € necessaria para que os
planos de negdcios sejam gerados e de forma alinhada. Isso faz com que todos os esforcos
e 0 uso dos recursos sejam direcionados para a realizacdo da visdo, de forma otimizada.
A necessidade da convergéncia das a¢des induz a correta priorizagdo das varias provaveis
alternativas existentes.
» Feedback e aprendizado: o aprendizado estratégico ¢ fundamental para a conducao da
organiza¢do em dire¢do ao seu futuro. O feedback de um sistema de gestdo estratégica é
por natureza mais amplo, uma vez que deve relacionar um convencional resultado
financeiro, por exemplo, as perspectivas adicionais (clientes, processos internos e
aprendizado). O desenvolvimento de um sistema de administragdo estratégica necessita

da definicdo de determinados niveis de desempenho sob perspectivas ndo-financeiras para
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A abordagem do BSC foi bem difundida desde a sua criagdo (meados da década de 1990). O
sucesso do BSC se deve a sua simplicidade e a sua forte capacidade de relacionar a visdo da
organizagdo as agdes efetivamente praticadas. Apesar de sua simplicidade, o uso do BSC como
um instrumento de administragdo estratégica nem sempre ¢ bem-sucedido. Os bons resultados
da implantacdo de um sistema BSC requerem da organizagdo um estagio mais avan¢ado no
tocante aos seus sistemas de informacdo e uma maior abertura das pessoas para as mudancas e
as acdes, sempre necessarias € que geralmente quebram paradigmas e conceitos pré-

estabelecidos (NORREKLIT, 2000). Neste ultimo aspecto este estudo foi direcionado.

3. Metodologia

A abordagem metodologica do estudo consiste em um levantamento bibliografico sobre o tema,
dado que as discussdes realizadas ocorrem apenas no campo da teoria da gestdo estratégica.
Uma vez que o objetivo desta pesquisa visa a discussdo de deficiéncias que ocorrem quando
do desenvolvimento e implantagdo de um sistema BSC em organiza¢des ou suas unidades
estratégicas, foi adotado o método de pesquisa qualitativa, de carater exploratorio. Este tipo de
pesquisa, dada a natureza da discussdo que se propde, ndo comporta o estabelecimento de
hipoteses e ¢ interpretativa. Uma vez estabelecida a revisao da literatura acerca dos conceitos
e fundamentos sobre os temas estratégia, a visdo e a gestdo estratégica, a predominancia do
enfoque econdmico, e modelo BSC, foi adotado e aplicado o modelo de Carlos Matus
(MATUS, 1993) para representar o processo de defini¢do e implementacdo de estratégia, como
forma de promover uma discussao critica das deficiéncias que podem ocorrer na implantagao
de um sistema BSC e seu processo de validacdo. O modelo de Matus (1993), ainda que
desenvolvido na década de 1990, mantém-se atual e alinhado aos pressupostos atuais
preconizados por diferentes métodos de alinhamento estratégico (caso do BSC), além de ser
correntemente utilizado em estudos relacionados as diferentes formas de se interpretar e

analisar situagdes estratégicas.

4. Analise de resultados
A analise dos resultados foi dividida em dois itens: o primeiro, para abordar a aplicacdo do

modelo Matus (1993), e o segundo, para abordar o seu processo de validagdo.

4.1. O modelo de planejamento estratégico na visao de Matus (1993)

Os processos de defini¢dao e implementagdo estratégica destacam-se como sendo um dos mais
complexos da administracdo, sendo necessario adotar algum modelo capaz de representa-lo de
modo eficaz. Neste trabalho foi utilizado o modelo abordado por Matus (1993). O autor, ex-
ministro do Chile e sobrevivente da era Pinochet, enfatiza que o processo de planejamento

somente existe e se completa com a agdo. Os diversos momentos do planejamento nao
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fornecem subsidios de ligacdo com a realidade e tampouco se transformam nesta. O foco de
todo o trabalho ¢ o momento da a¢do, na qual se analisa se as intengdes estratégicas podem ser,

de fato, tecnicamente vidveis e compativeis com as ac¢des originalmente pretendidas.

Figura 1 — Etapas do Planejamento Estratégico

DEVE SER
Juizo de Juizo de
Necessidade Possibilidade
DEVE SER PODE SER
Situagdo Calculo Estratégico
Real Re-alimentagdo
Juizo de Retroalimentagdo Juizo de
Continuidade Eficacia
Situagao i .
Prevista SRR
Resultante
Situagao
Atual
Juizo de
Oportunidade
Situagao
Oportuna

Fonte: Matus (1993)

A conceituacdo dada por Matus (1993) distingue-se da abordagem comportamental e se apoia
na abordagem da acdo estratégica, que concebe o ator social, o agente que planeja, como sendo
criativo e que realiza uma série de etapas na definicdo de uma agdo. A Figura 1 ilustra estas
etapas do processo da agdo estratégica.

A acdo, conforme destacado por Matus (1993), tem inicio com um estimulo situacional, que ¢
determinado pela percep¢do de que a situagdo atual € insatisfatoria.. Este estimulo gera uma
tensdo, que leva o ator a buscar alternativas situacionais nas quais a insatisfacdo deixe de
existir. A situacdo que resolve a dissonancia cognitiva € percebida pelo o ator como a situagao
que “deve ser”, o que compreende realizar um julgamento ou “juizo de necessidade”. O ator
normatiza sobre a agdo necessaria para que a situacdo desejada seja viabilizada. Através de um
“juizo de possibilidade” o ator pondera as alternativas vidveis e estabelece uma situagcdo que
pode ser alcancgada (pode ser), dadas as limitagdes da realidade. Dentre as limitagdes, pode-se
ressaltar as relativas a insuficiéncia de recursos financeiros, a incapacidade operacional, a

caréncia de conhecimentos, a baixa capacidade de articular parceiros e a insuficiéncia de tempo
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dentre as mais importantes. Definida a situagdo possivel, inicia-se um célculo sobre a agao
estratégica, de forma a estabelecer o conjunto de agdes que levardo a situagdo atual até a

situacao possivel.

Figura 2 — Processo de defini¢do dos arcos estratégicos.
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Fonte: Matus (1993)

Este conjunto apresenta-se como uma solugdo vidvel através de mecanismos de realimentagao
- nos quais foram explorados os espacos situacionais possiveis - € de retroalimentagdo - nos
quais foram utilizados processos de aprendizado com os fatos e estratégias passados. Este
calculo utiliza-se de um “juizo de eficacia” que possui como resultado o conjunto de acdes a
ser buscado e que transformardo a realidade, de uma situagdo atual a uma desejada e possivel.
Inicia-se, entdo, um “juizo de oportunidade”, buscando identificar a situacdo mais adequada e
oportuna para que a acdo transformadora seja realizada. Quando ¢ estabelecido que um
determinado momento ¢ oportuno, tem inicio a agao.

A partir do momento de implementacdo da estratégia — a acdo — ¢ realizado de forma
permanente um “juizo de continuidade” através da comparagdo da situagdo real obtida e
produzida pela a¢do e a mudanga situacional prevista e necessaria para satisfazer o estimulo.
Esta comparagdo leva a um novo estimulo que reinicia o processo. Matus (1993) observa que
este processo ndo ocorre de forma estatica, posto que existem diversos atores realizando sua
propria acdo estratégica, dentro de cada espaco situacional particular, o que leva a um processo

iterativo e de multi-estimulos Conforme o autor, estas etapas sdo utilizadas para a defini¢cdo do
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que denomina de arcos conjunturais e situacionais. Matus (1993) define o arco conjuntural
como sendo um conjunto de agdes (e que se constitui na estratégia deliberada) que se efetivadas
através da acdo alterard a situagdo atual transformando-a na situacido definida como sendo a
situacdo possivel. Da mesma forma, o arco situacional levaria a situagdo atual a uma situagao
considerada pelo “juizo de necessidade” como sendo a ideal.

A Figura 2 ilustra as situagdes, bem como o0s arcos conjunturais e situacionais, identificando

0S momentos em que ocorrem 0s juizos no processo estratégico.

4.2. O processo de validacao

O BSC ¢ uma ferramenta que permite o controle da ac¢do através do acompanhamento dos
indicadores estabelecidos e definidos quando da sua constru¢do. Como resultado do processo
de construcdo e definicdo do BSC, tem-se uma estrutura que busca explicitar as estratégias,
permitindo inclusive questionamentos sobre uma série de pontos fundamentais, e que s@o
determinantes quando do proprio processo de defini¢do e viabilidade estratégico. Estes pontos
referem-se ao conjunto de premissas utilizadas quando do célculo estratégico, notadamente ao
que se refere ao posicionamento da concorréncia, as variaveis ambientais (legislagdo, estrutura
da industria, praticas e politicas de relacionamento com clientes e fornecedores etc.) e as
possibilidades de viabilidade de implementagdo das alternativas de estratégias frente as
limitagdes, restricoes e capacidades organizacionais, considerando-se principalmente a
distribuicao de forcas e de poder e as diversas capacidades organizacionais (tempo, recursos
financeiros e informacionais). Estas ultimas definem, em ultima analise, a viabilidade da
propria estratégia (OLVE, 1995). Ansoff (1983) define que existem filtros em diversas etapas
do processo estratégico, que interferem na percep¢do do ambiente tanto atual quanto futuro
(filtros de enquadramento), na capacidade de realizar previsdes e proje¢des (filtros de previsao)
e na percepcao dos decisores sobre a adequabilidade da leitura, das previsdes e da viabilidade
de implementacao estratégica (filtros de percepcdo). Estes filtros integram as capacidades
gerenciais, e juntamente com a distribuicdo de poder pela organizacdo, sdo fatores que
restringem as possibilidades de a¢des. Assim, a defini¢do dos arcos conjunturais e situacionais
fica condicionada a capacidade organizacional. Qualquer arco que contemple uma solugao fora
dos limites das capacidades pressupde um arco de implementagdo anterior que tenha como
objetivo a ampliagdo das capacidades organizacionais. De modo mais amplo, as capacidades
organizacionais, destacando-se as restri¢des financeiras, informacionais e gerenciais limitam o
espaco das solugdes possiveis e tracam uma fronteira de capacidades de realiza¢des. Estas
capacidades, definem, em tltima instancia, as capacidades da organizag¢do em criar alternativas
estratégicas. Quando do juizo de necessidade, a leitura que se faz do ambiente externo e interno
da organizag¢do (¢), bem como na visualizacdo de situagdes idealizadas (deve ser), sdo

condicionadas pelas capacidades organizacionais, principalmente pelos filtros de percepcao
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dos executivos. A mesma restricdo condiciona a analise realizada quando do juizo de
possibilidade.

As capacidades organizacionais tomam importancia fundamental quando do juizo de eficécia,
onde a capacidade analitica definira as diversas relagdes de casualidade, a direcionalidade das
relacdes, a quantificagdo destas relagdes, tanto nos processos de retroalimentagdo quanto de
realimentacdo. No juizo de oportunidade, destaca-se a necessaria disponibilidade
informacional associada a capacidade de monitoramento ambiental e de percepcdo dos
gestores, além da disponibilidade de recursos financeiros para implementacao da agdo e de
adequada alocagao do poder para implementar as a¢des. No juizo de continuidade, a capacidade
organizacional de monitorar os ambientes, de identificar a relacdo causa-efeito e verificar a
direcionalidade das relagdes, de determinar a possibilidade de manutengao ou nao da estratégia
sdo fundamentais. Assim, o processo de planejamento estratégico deve conter arcos
conjunturais e direcionais que sejam compativeis com as capacidades organizacionais, € a
amplia¢do destas capacidades pode ser inclusive componente de arcos especificos. O BSC
destaca-se como uma ferramenta de auxilio a implementac¢do da estratégia, e quando suas
caracteristicas sdo analisadas pela 6tica do modelo de Matus (1993), pode-se observar que
possui momentos de intersec¢ao importantes com este. A fase de elaboracdo a metodologia
BSC atua como facilitador dos juizos de necessidade e de possibilidade — principalmente no
que se refere ao estabelecimento de relagdes de causalidade, utilizadas na estruturacdo do
instrumento. Na fase de implementagdo possui maior poder de contribui¢do, pois foi
desenvolvido tendo como finalidade atuar como instrumento de acompanhamento da
implementagao da estratégia. A definicdo estratégica ocorre de fato quando do juizo de eficacia,
em que sdo definidas as estratégias de transicao da situacdo atual (&) para a possivel (pode ser),
ou seja, em que ¢ estabelecido o arco conjuntural. Nesta etapa estabelece-se um conjunto de
premissas sobre acdes dos agentes, tanto dos agentes externos (concorrentes, governos etc.)
quanto de agentes internos (comportamento frente a estratégia possivel, reagdes, resisténcias
etc.). No processo de estabelecimento das estratégias ¢ considerado assim, um conjunto de
premissas que devem ser monitorados e controlados, e que possuem importante peso no
sucesso de implantagdo da estratégia. Deve-se destacar que no processo de defini¢do
estratégico, e mais especificamente, no juizo de eficicia, sdo estabelecidos parametros que
compde o que podemos denominar de cronograma condicionado, ou seja, uma sequéncia de
acOes a serem implementadas e um conjunto basico de elementos que permitam viabilizar os
juizos de oportunidade e de continuidade. Na metodologia do BSC sdo previstos importantes
processos de estabelecimento estratégico, nos quais sdo escolhidas e definidas as a¢des que
realizardo a visdo da organizacdo, realizando o célculo estratégico de forma eficaz. Também
sdo determinadas memorias dos célculos de forma a permitir a revisdo e a possibilidade dos

juizos de oportunidade e de continuidade. Destacam-se, dentre as premissas assumidas no
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calculo estratégico, as referentes a distribui¢do dos recursos organizacionais, notadamente os
recursos de poder, de tempo, informacionais e financeiros. O processo de determinacdo das
estratégias assume ao menos de forma implicita uma determinada distribui¢do destes recursos.
Assim, quando da implementagao da estratégia, € previsto que os agentes realizadores possuam
0s recursos necessarios para a a¢do. Assim, quando do célculo estratégico considera-se que
existe uma estrutura hierdrquica ou de comando, através do qual o poder ¢ exercido e as
responsabilidades distribuidas; um sistema de informagdes que sustenta as necessidades
informacionais; um sistema de distribuicdo de recursos, ou sistemas orcamentdrios que
estabelecem e controlam a distribuicdo dos recursos financeiros, e que normalmente refletem
e sdo influenciados pela estrutura de poder.

Os processos sdo inter-relacionados em todos os momentos € juizos: o0s recursos
organizacionais (poder, informacionais e financeiros) sdo sempre considerados por
representarem uma restricdo as solucdes possiveis e por condicionarem as estratégias
selecionadas a um determinado perfil de distribui¢do de recursos, necessariamente coerentes
com a importancia relativa de cada agdo no arco estratégico para a consecucao dos objetivos
relacionados. Kaplan e Norton (1997) destacam a necessidade de desenvolver mecanismos que
levem os gestores a tomarem decisdes que sejam coerentes com a estratégia, destacando que
“o0 balanced scorecard fecha essa lacuna oferecendo aos executivos um mecanismo capaz de
incorporar consideracdes de natureza estratégica ao processo de alocacdo de recursos”. Os
autores destacam, também, a necessidade de vincular os planos de beneficios salariais as metas
definidas pelo BSC. Os autores enfatizam ainda que tais mecanismos ndo devem restringir-se
aos processos de investimento de capital, € que os processos de planejamento estratégico e
orcamentacdo sdo importantes demais para serem tratados como atividades independentes. O
planejamento estratégico deve estar vinculado ao orgamento operacional para que a agdo esteja
vinculada a visdo. Porém, ndo foi encontrado nenhum mecanismo para que isso fosse realizado.
Desta forma, apesar de enfatizar a necessidade de tratar os processos de forma dependente, os
autores que defendem a utilizacdo do BSC ndo tratam de tais mecanismos. Quando o BSC
realiza o célculo estratégico, através do juizo de eficacia, e define os arcos estratégicos de forma
a que o conjunto de acdes e atividades leve a visdo organizacional, deveria realizar a simultanea
alocacdo dos diversos recursos organizacionais de forma a garantir uma equivaléncia entre o
perfil de recursos necessarios € a importancia que o conjunto de atividades possui na realizacao
da estratégia, os quais sdo estabelecidos no BSC. O ideal ¢ que a estrutura de alocagdo dos
recursos seja um reflexo da importancia estabelecida pelo BSC, ou seja, que os recursos
estejam alocados as atividades na medida em que sejam necessarios em fun¢do da importancia
desta na obtencao da estratégia. O modelo de Matus (1993) pressupde que os arcos conjuntural
e situacional, definidos pelo célculo estratégico, estejam coerentes com as capacidades

organizacionais, de forma que quando o juizo de oportunidade estabelecer a necessidade de
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acdo, esta transforme a realidade levando a uma situagdo pré-estabelecida, realizando desta
forma a estratégia. Caso a distribui¢do dos recursos ndo seja pertinente com a importancia de
cada arco direcional ndo serd possivel a agdo efetiva, a qual ndo conduzird a realizacdo da

estratégia.

5. Conclusoes e consideracoes finais

O BSC ¢ considerado um importante instrumento para a defini¢cao, implementacao e gestdo da
estratégia empresarial, pois permite a defini¢do de a¢des e politicas coerentes e integradas. Este
trabalho buscou analisar a metodologia do BSC através do modelo proposto por Matus (1993)
de forma a validar sua utilizagdo como método de analise, discussdo, elaboragdao e
implementagdo da estratégia empresarial. Foi detectado que a metodologia atende aos diversos
juizos previstos pelo modelo, principalmente no que se refere ao processo de discussdo da
estratégia e das premissas e hipoteses que a sustentam. Porém, apesar de mostrar-se satisfatoria
do ponto de vista do processo de elaboragdo, defini¢do e decisdo estratégica, a metodologia
permite que ocorra um problema especifico no processo de implementacao. Este problema
origina-se na possivel incoeréncia entre a importancia dada a cada elemento do arco direcional
como forma de alcangar a estratégia e realizar a missdo organizacional, e a subjacente alocagao
e distribuicdo dos recursos organizacionais. Estes recursos organizacionais, principalmente de
poder, informacionais e financeiros devem ser alocados de forma a garantir a viabilidade das
atividades na mesma proporcionalidade de importancia dada pelo BSC para a realiza¢do dos

objetivos organizacionais.
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Resumo

O presente estudo tem como objetivo verificar as duas dimensdes do radar de inovacdo que
obtiveram melhor evolug¢do no segmento de educacdo, apos acdes que foram sugeridas pelo
Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI) nas 20 empresas analisadas durante o periodo de
acompanhamento e em seguida sugerir novas a¢des que possam ser implementadas apos o
término do Programa ALI. Foi realizada uma comparacdo entre o Radar Inicial (0) e Radar I
das 20 empresas para que houvesse a média global das dimensdes e assim fosse verificado as
duas que mais obtiveram evolucdo durante o acompanhamento do ALI. Verificou-se agdes com
potencial de serem implementadas na empresa apds o programa ALI e as melhorias que possam
acontecer apos essas acgoes. Para fins de conclusdo sugere-se que haja um direcionamento
futuro do programa para implementacdo de agdes na dimensdo cadeia de fornecimento, uma

vez que a dimensao nio obteve nenhum resultado entre os RO e R1.

Palavras-chave: relacionamento, plataforma, radar da inovagao, educacao.

1. Introducio

A globalizagdo tem se tornado cada vez mais um assunto presente nas discussdes,
principalmente quando relacionada a necessidade que as empresas possuem de apresentar agoes
que as tornem cada vez mais competitivas € que possam se sobressair no mercado quando
comparado aos seus concorrentes. Entretanto, ao relacionar a globalizacdo e competitividade,
percebe-se que hd uma necessidade em melhorar o ambiente da empresa, sejam dadas essas
melhorias através dos seus produtos ou servigos.

Torna-se necessario entender o conceito de inovagao para descrever o presente estudo, que por
sua vez segundo o Manual do Oslo (2005) pode ser considerada como uma melhoria nos
produtos, processos, marketing ou métodos organizacionais, ndo sendo necessariamente algo
novo, € isso tem-se percebido significativamente nas empresas estudadas.

Ao descrever a importancia para realizar e manter a inovagdo Tidd e Bessant (2015), afirmam
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que a mesma pode contribuir de diversas maneiras, quando hd novos produtos a possibilidade
de aumentar e manter a fatia de mercado aumenta, gerando assim uma maior lucratividade as
empresas.

Para a participacdo do Programa ALI (Agentes Locais de Inovagdo) buscou-se como publico
Empresas de Pequeno Porte e que obtivessem o faturamento anual entre R$ 360.000,00 a R$
3.600.000,00. E para o resultado desse artigo, buscou-se Empresas de Pequeno Porte no
segmento de Educagdo, a justificativa na escolha desse segmento deu-se devido ndo ter
participado nenhuma vez de ciclos anteriores do ALI no Maranhao, tornando-se assim um
assunto a ser abordado de maneira inédita e verificar a evolucdo apds a contribui¢do do
Programa ALI.

A contribuicdo dessa pesquisa ¢ considerar agdes que sdo descritas na literatura para que
possam levar as organizagdes a inovar e melhorar seus servicos, além do intermédio das agdes
sugeridas pelo ALI e que trouxeram diferencial as empresas que as colocaram em pratica.
Entretanto, essa pesquisa repousa no objetivo verificar as duas dimensdes do radar de inovagao
que obtiveram melhor evolugdo no segmento de educagdo apds acdes que foram sugeridas pelo
ALI nas 20 empresas analisadas durante o periodo de acompanhamento e em seguida, sugerir

novas acdes que possam ser implementadas apds o término do Programa ALL

2. Referencial tedrico

2.1. Gestao da inovacao

Ha muito tempo tem-se discutido sobre competitividade das empresas € o que as mesmas
podem fazer para manter-se num mercado cada vez mais globalizado e acirrado. Contudo,
entende-se que para uma boa sobrevivéncia das empresas ¢ necessario manter a inovagao como
foco principal, pois assim ¢ possivel se sobressair em relacdo aos seus concorrentes e também
ser pioneira nas suas atividades e ou servigos oferecidos aos seus clientes.

O termo inovagdo tem sido amplamente pesquisado nos tltimos anos, tanto por organizacdes
que buscam um crescimento com diferenciais competitivos como por pesquisadores de todo o
mundo. Quanto aos estudiosos da literatura existente, o economista Joseph Schumpeter (1997)
foi o primeiro a destacar no conceito de inova¢do. Em sua obra Schumpeter (1997, p. 9) traz a
nocao de “destrui¢do criativa” que aparece a “figura central do empreendedor inovador”, como
agentes economicos que traz para o mercado novos produtos por meio de aplica¢des praticas
de invengdes ou pela combinacdo dos mais diferentes fatores de producao.

Para Tidd e Bessant, (2015), Tidd; Bessant e Pavitt, (2008) referenciam a inovagdo como um
processo de transformar novas ideias em oportunidades de negdcios. Para os autores as
inovagdes bem sucedidas acumulam recursos técnicos e habilidades gerenciais ao longo do
tempo.

Para Tidd e Bessant, (2015); Tidd; Bessant e Pavitt, (2008) a inovagdo assume muitas formas
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diferentes, e seguindo os preceitos de Schumpeter (1997), pode assumir quatro diferentes
dimensodes (os “4Ps” da inovagdo): A inovacao de produto, inovacao de processo, inovagdo de

posi¢do e inovagao de paradigma.

Quadro 1- Os 4ps da Inovacao

Tipo de .
Conceitos Fac¢a melhor Faca diferente
Inovacao
Mudanga no produto/ Algo que seja
Inovagdo de . Incremente seu
. Servigo que a empresa ) completamente
produto/Servigo produto/servigo. .
oferece. diferente.
Mudanca na forma . ‘
Inovagdo de ) Prime pela Mudanga radical de
como o produto/servi¢o .
processo o exceléncia. processo.
sdo criados e entregues.
Mudanga no contexto Estuda,
Inovagdo de em que aprofunde, Encontre novos
posi¢do produtos/servigos sao segmente campos a explorar.
introduzidos. mercados.
Mudangas nos modelos
Inovagdo de mentais basicos que Mude o modelo
_ _ o Reescreva as regras.
paradigma norteiam o que a de negocio.
empresa faz.

Fonte: Tidd; Bessant e Pavitt, (2008) adaptado.

Vale destacar também que a inovagao segundo Manual do Oslo (2005) pode ser considerada
como uma melhoria nos produtos, processos, marketing ou métodos organizacionais, ndo sendo

necessariamente algo novo, e isso tem-se percebido significativamente nas empresas atendidas.

2.2. Inovacio em servicos

Ao realizar o conceito de inovagdo em servicos, torna-se oportuno descrever que em Imperatriz
o numero de empresas de pequeno porte que estdo sendo distribuidas no setor de servigos
segundo pesquisa do SEBRAE-MA (2014) estdio em cerca de 953 empresas, quando
considerado empresas de servigos e que seja nesse mesmo porte, obtém-se um numero de 214,
sendo responsavel por 22% do quantitativo de organizagdes de servigos.

Ao conceituar e observar a inovagao em servigos, ¢ oportuno enfatizar que os servigos sao bens
intangiveis e que ndo podem ser estocados. Para Tigre (2006) como os servigos ndo podem ser

estocados, eles exigem uma maior interacdo entre os clientes, ainda enfatiza que os servigos
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Para Tidd e Bessant (2015) a percep¢ao do desempenho e qualidade sdo mais importantes no
setor de servigos, uma vez que se espera mais sobre o valor que € percebido pelo consumidor.
Segundo conceito de Tigre (2006) as inovagdes em servigos tém como foco alcangar alguns
objetivos, tais como: facilidade na interagdo entre usuario e fornecedor, flexibilidade ao atender
demandas particulares de cada cliente, cumprimento de normas, padrdes e atendimento as
normas de seguranga. Ainda, o mesmo autor enfatiza que as mudangas para obtencao desse
resultado devem acontecer ndo apenas buscando novas tecnologias, mas através de melhorias
organizacionais € de processos.

O setor de servigos ¢ caracterizado pela intangibilidade, inseparabilidade e heterogeneidade. A
inovagdo em servico aparece na experiéncia com a marca, processo € no modelo de negbcio.
Esses elementos citados individualizam o consumo no setor de servigos, proporcionado certa
personalizacdo, ja que o produto ndo ¢ fisico. Os clientes percebem e participam do processo
de produgdo e consumo simultaneo (COSTA, 2014).

Pode-se enfatizar que a inovagdo em servigos acontece com a introdug¢do de novas ideias que
promovam a resolu¢do de problemas, sem necessariamente envolver o fornecimento de um
bem. Com essas novas ideias, promove-se uma melhoria dos servigos, entregando, assim,
maiores beneficios ao consumidor (GALLOUIJ et al, 2015). Uma pesquisa recente, realizada
com base nas publicagdes internacionais dos ultimos 20 anos, apontou que as publicagdes
recentes delimitam seis grupos de inovagdo em servigos: os modos de inovagdo, variaveis a
serem consideradas para inovar na drea, recursos, desempenho e relagdo entre atores da

inovagao e estratégias organizacionais (LEO; GAMARRA, 2017).

2.3. Radar da inovacio

O Radar de Inovacao ¢ uma das ferramentas utilizadas pelo Programa ALI e tem como objetivo
realizar a mensuracdo do grau de inovagdo das empresas participantes e, a partir de entdo
verificar junto ao empresario agdes que poderdo ser desenvolvidas dentro da sua empresa.
Entretanto, o Radar de Inovacdo apresentava quatro dimensdes principais, sendo: Ofertas
Criadas, Clientes atendidos, Processos Empregados, Locais de presenca usados. Sendo que
além dessas, observou-se que poderiam ser desenvolvidas mais oito dimensdes a serem
mensuradas na organizagdo e assim medir o grau de inovacdo (SAWHNEY; WOLCOTT;
ARRONIZ, 2006).

Além dessas doze dimensdes, propostas por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), Bachmann e
Destefani (2008), observaram que o ambiente interno da organiza¢do ndo era mensurado no
radar, logo, foi possivel acrescentar mais uma dimensdo, a entdo Ambiéncia Inovadora,
entendendo assim que o clima organizacional nas empresas ¢ propulsor para a inovagao.

Apos acrescentar a Ambiéncia Inovadora por Bachmann e Destefani (2008), o radar passou a
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e Oferta - Desenvolve novos produtos ou servigos que sejam inovadores

¢ Plataforma - Utiliza os recursos para criar ofertas derivadas

e Marca - [dentidade da empresa, maneira com que apresenta sua empresa

¢ Clientes - Identificar necessidade de clientes ou segmentos nao atendidos

¢ Solucdes - Cria solugdes para melhoria da oferta aos clientes

¢ Relacionamento - Experiéncia que o cliente tem com a empresa

e Agregacao de Valor - Redefinir os recursos da empresa para melhoria em captar
clientes e transmitir valor ao mesmo

¢ Processos - Redefinir os processos principais da empresa, para melhorar a eficiéncia e
eficacia da mesma

¢ Organizacio - Melhoria na estrutura da empresa

e Cadeia de Fornecimento - Melhoria na logistica interna e externa da empresa

¢ Presenca (Praca) - Criacdo de novos canais de distribuicdo ou ponto de vendas para
ofertar servigos e¢/ou servigos aos clientes

¢ Rede- Dialogo que a empresa possui com seus clientes

¢ Ambiéncia Inovadora - Pessoas aptas e capazes de desenvolver ambiente de inovacao.

Ap6s o conceito das 13 dimensdes, abaixo serd descrito as sub a¢des das dimensdes e com a
analise da literatura de autores que confirmam as agdes propostas como fator impulsionador

para inovacao, além de medir o grau de inovacao.

Tabelal- Revisdo das dimensdes do Radar de Inovagao baseada em autores

Oferta Oferecer Novo Produto PETERS ,1989;
Retirar Produto que ndo seja estratégico BRITT;BOYD, 1981
para empresa KOTLER, 1998P.393
Realizar Mudanga de Produtos por razoes
ecologicas

Plataforma Utilizar  Recursos  Fisicos e de TIGRE,2006

conhecimento para atender mais de uma KOTLER, 1998
familia de produtos
Oferecer Mais de uma versdao de produto
para atingir novos mercados
Marca Registrar Marca da Empresa (INPI)
Realizar ~ Alavancagem da  Marca CHIAVENATO, 2008
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Clientes

Solugoes

Relacionamentos

Agregacao de Valor

Processos

Organizacgio

Cadeia de
Fornecimento

Presenca( Praca)

Rede

Ambiéncia Inovadora

Realizar Pesquisa de Satisfacdo

Identificar de novos mercados por
necessidade de clientes

Lancar novos produtos ou alteragdo na
versdo com informacgdes de necessidades
do cliente

Solugdo Complementar para obter receitas
Oferecer  facilidade  para  manter
relacionamento com cliente (Café, agua,
cartao de aniversario)

Disponibilizar Recursos de informatica
(redes sociais, sites)

Ofertar novas solugoes utilizando recursos
ja existentes

Ofertar e novas solugoes gerando receitas
através de melhoria no relacionamento
entre parceiros e clientes

Realizar Manual de Boas Praticas

Realizar Terceirizagdo para melhorar o
processo

Buscar Certificagdes

Implantar Software para gestao
administrativa

Realizar Mudangca na destinacdo de
residuos para melhorar impacto ambiental
Reorganizar Atividades

Realizar parcerias

Realizar =~ Mudanca  na estratégia
competitiva

Reduzir custo com transportes ou estoque
de matéria prima

Criar novos pontos de vendas

Buscar Intermediacdo para vendas dos
Servigos

Criar Troca de informagdes com clientes

Realizar Coleta de sugestdo de

KOTLER, 1998
CHIAVENATO, 2008
(PETERS ,1989; TIDD;
BESSANT, 2015)

CHIAVENATO, 2008

TIGRE,2006

ARAUJO, 2004

LEWIS, 1992

BRITT;BOYD, 1981

COBRA (1997)

KOTLER, 1998
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colaboradores CHIAVENATO (2008)
Obter Financiamento de inovagao (PETERS ,1989; TIDD;
Participar de semindrios e congressos BESSANT,2015;
Realizar cursos ( Gerencia/ Colaboradores) CHIAVENATO, 2008)
Realizar consultoria

Buscar conhecimento  junto aos

fornecedores, concorrentes e clientes

Fonte: Elaboragdo propria

Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)

A tabela acima foi realizada através das dimensdes do radar de inova¢do, mas com a revisao
propria da autora, destacando os autores literarios que também enfatizam a importancia das

subagdes para que a inovagao possa acontecer nas organizagoes.

3. Procedimentos metodologicos

O presente estudo tem como objetivo verificar as duas dimensdes do radar de inovacdo que
obtiveram melhor evolucdo no segmento de educagdo apos acdes que foram sugeridas pelo
ALI nas 20 empresas analisadas durante o periodo de acompanhamento e em seguida, sugerir
novas acdes que possam ser implementadas apds o término do Programa ALI nas Empresas de
Pequeno Porte (EPP) que possuem um faturamento entre R$360.000,01 e R$ 3.600.000,00,
sendo um dos requisitos necessarios para a participacdo do Programa ALI. Para analise dos
resultados, foram utilizadas as ag¢des das 13 dimensoes, recebendo destaque as que mais
evoluiram.

Para que a analise fosse realizada, utilizou-se de comparativo do Radar de Inovagdo Inicial
(RO) e o Radar de Inovagao ciclo 1 (R1), com uma amostra de 20 empresas no segmento de
educacdo, envolvendo: Escolas Técnicas, Escolas de ensino regular, Escolas de Idiomas e
Centro de Formacgao de Condutores. Essas empresas foram acompanhadas pelo programa ALI
ha cerca de 15 meses no periodo de outubro de 2015 a margo de 2017.

Para que pudesse realizar a discussdo dos resultados foi realizado um comparativo entre a
média global das 20 empresas no ciclo 0 e ciclo 1, com objetivo de identificar as dimensdes
que mais evoluiram ap6s a implementagdo das agdes sugeridas.

Além do comparativo de Radar, utilizou-se ainda de pesquisa bibliografica para embasar o que
foi observado na pratica e com o desempenho das acgdes, que segundo Severino (2002) esta

relacionado ao levantamento de documentagdo que ja existe em relagdo ao assunto.

4. Apresentacio, analise e discussiao dos resultados

Para analise de resultados foi possivel analisar e comparar a evolugdo das 13 dimensdes que
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compdem o radar de inovagdo, onde utilizou-se do RO sendo esse inicial sem que houvesse
intervengdo alguma do ALI na empresa, mas sim a média global de 20 empresas do segmento
de educagdo sem acgdes sugeridas e em seguida, a comparacdo do R1 apds a sugestdo e
implementagdo de acdes de inovagdo desenvolvidas nas empresas do segmento. Para que
houvesse uma melhor visibilidade e comparativo dessa evolugdo, foi desenvolvido o grafico

abaixo:

Grafico 1 - Média das Empresas no RAO e RA1

Oferta

5.0
Ambiéncia inovadora Plataforma

4.0
Rede 3.0
2
4]

Presenga Clientes
0.0

Cadeia de fornec. Solugdes

Organizagao Relacionamento

Processos Agregacdo de valor

Fonte: Elaboracdo Propria

Nesse grafico € notdrio a evolucdo de trés dimensdes, sendo: Plataforma, Relacionamento ¢
Rede, mas o presente artigo por ter objetivo a analise de duas dimensdes que mais obtiveram
evolucao, serd analisado apenas as dimensdes relacionamento e plataforma, justificando-se por
ter mais facilidade em gestores entenderem a importancia dessas dimensdes, além de sugestao
das a¢des implementadas obterem maior flexibilidade em aplica-las em outros segmentos que
sdo atendidos pelo Programa ALI.

Entretanto, os topicos a seguir serdo desenvolvidos através de um breve conceito das dimensdes
Relacionamento e Plataforma, a¢des que implementadas pelas empresas, impacto que
ocasionaram ap6s implementacdo e em seguida acdes que poderdo ser desenvolvidas pelo

segmento de educagdo.

4.1. Dimensao plataforma

A dimensao Plataforma apresenta como caracteristica a utilizagdo de recursos ja existentes para
que haja a cria¢do de novas ofertas. Contudo, ao comparar o Radar inicial (R0) e Radar I (R1)
verificou-se através da média global das 20 empresas analisadas, uma evolugao referente a 54%

apos a implementacdo de a¢des sugeridas através do acompanhamento do ALI na empresa.
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Ao considerar as subdivisdes da dimensdo plataforma, nota-se que h4d uma direcionada aos
conhecimentos e recursos fisicos servindo para mais de uma familia de produtos. Como citado
no referencial teorico, Tigre (2006) embasa que a inovagdo pode acontecer através da economia
de escopo, quando uma empresa ¢ capaz de reduzir seus custos e ampliar seus produtos e
servicos oferecidos ao mercado.

Com o embasamento da economia de escopo, buscou-se considerar agdes ao setor de educagao
que pudessem aproveitar seu espaco fisico e conhecimentos que os colaboradores e o negdcio

obtiveram. Logo, foram sugeridas e implantadas as seguintes acdes descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - A¢des Implementadas no segmento de Educagao sugeridas pelo ALI.

° Acompanhamento Escolar

Escola de Idiomas o Cursos rapidos para segmentos especificos
(Juridicos, Hoteleiros e etc..)
° Aluguel de salas para bancos nos periodos que

o ndo houvessem ocupadas
Escola Técnica

. Inser¢dao de EJA (Educagao de Jovens e
Adultos)
° Ensino Infantil (Maternal)
. Laboratorio de Redagao

Escola de Ensino Regular
. Aulas Bilingues
° Ensino Integral

Centro de Formacgao . Implantagdo de novas categorias (Categoria E)

de Condutores

Fonte: Elaboracdao Propria

E possivel enfatizar que as agdes em destaque foram propulsoras para que as mesmas empresas
pudessem praticar outras acdes que s6 foram notorias a sua importancia apos a aplicacao das
primeiras agdes sugeridas pelo ALIL, como sera descrito o impacto das a¢des em cada tipo de
instituigao:

Para escola de idiomas que comegou a ofertar o acompanhamento escolar, houve maior procura
pelos responsaveis uma vez que se verificou que os mesmos dispdem de pouco tempo para
locomocgdo entre escola de idiomas e acompanhamento escolar em outras instituicdes, sendo
possivel observar também que alunos de outras escolas de idiomas ingressaram nessa escola.
Ainda, observou-se que apds a oferta por cursos de curta duragdo, foi necessario a contratacao
de uma equipe especializada para atender a demanda exclusiva de hotéis, setor juridico e
preparatorio para seletivos, gerando assim um impacto de empregabilidade na regido.

Na escola técnica que foi ofertado o aluguel das suas salas para bancos em horarios que ndo
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estavam sendo utilizados por alunos, houve um faturamento significativo na empresa ¢ uma
melhor visibilidade do mercado, pois passou a ter uma maior frequéncia de pessoas visitando
a escola assim sendo possivel o aumento do nimero de matriculas e novos cursos que foram
procurados apds a maior visibilidade da empresa.

Escolas de ensino regular apresentaram bastante impacto nesse universo das 20 empresas
analisadas, uma vez que as mesmas foram capazes de implementar a¢des para a melhoria de
relacionamento e educacdo oferecida aos seus alunos, o que ocasionou em escolas mais
procuradas por pais e responsaveis € houveram escolas que necessitaram expandir seu espaco
fisico devido ao nimero excessivo de matriculas. Ainda, ¢ possivel destacar as escolas que
ofertaram ensino do maternal, onde ndo esperava terem o impacto obtido, uma na qual ofertou
em seu projeto pedagogico um sistema de ensino bilingue, além de um incentivo ao aluno com
a implementacdo de laboratorio de redagdo com professores exclusivos para atendé-los e
prepara-los para enfrentar situagdes futuras, como vestibulares e concursos. Logo, observou-
se uma maior procura por essas escolas de ensino regular que buscaram a diferenciagdo quando
comparada as outras.

E o Centro de Formacao de Condutores que implementou no seu quadro de servigos oferecidos
a categoria E, obteve a oportunidade de realizar convénio a um dos maiores grupos do
Maranh3o e a uma empresa nacional que esta instalada na cidade.

Apos a implantacao das acdes propostas, verificou-se que ainda ha possiblidade de insercao de
novos servicos mesmo apos o encerramento do ALI, e para que a inovacdo continue nas
empresas e segmento atendido, ainda foram propostas algumas a¢des conforme apresentadas

na Quadro 3.

Quadro 3 - Acdes Sugeridas no segmento de Educacgdo para serem realizadas apos ALI.

. . Aluguel de salas em horarios opostos aos
Escola de Idiomas .
utilizados.
° Feira das profissdoes com alunos que ja estao

Escola Técnica
formando na area.

. Inserir aulas de Educa¢ao Financeira
Escola de Ensino Regular
° Inserir aulas de Empreendedorismo
° Implantagdo de aulas de reforgo para panico
Centro de Formacao de dirigir
de Condutores ° Disponibilizar profissionais para

conversagao em horario que anteceda prova pratica

Fonte: Elaboracio Propria

Sugere-se essas a¢des na dimensdo plataforma, pois ha a possibilidade de utilizagdo do espago
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fisico e recursos ja existentes para a criacdo de novas ofertas. Assim como a escola técnica
houve sucesso ao realizar o aluguel das suas salas a banco, a escola de idiomas também pode
realizar esse servico; escolas técnicas podem realizar em seu espago feira de profissdes para
que estudantes concluintes do ensino médio ou pessoas que estejam em questionamento sobre
cursos e que possam entender a importancia de cada um; para escolas de ensino regular inserir
aos seus alunos sobre Educagdo Financeira e Empreendedorismo na grade curricular
certamente resultard em beneficios aos seus clientes em situagdes futuras e, por fim, os CFC
ofertar aulas de refor¢o e acompanhamento psicolégico a quem tenha panico de dirigir,

certamente sera um diferencial e havera aumento na demanda por essa institui¢cao.

4.2. Dimensao relacionamento

Ao analisar a dimensao relacionamento como segunda a apresentar maior evolu¢do no radar da
inovagao, percebeu-se que antes do programa ALI era minima a preocupacdo que as empresas
possuiam para manter um bom relacionamento com o cliente.

Antes de sugerir agdes a serem implantadas observou-se que seria importante estreitar os lagos
entre empresa e consumidor, o que futuramente poderia melhorar significativamente até na
lucratividade da organizagdo, pois o tempo que os clientes iriam passar na empresa poderia
aumentar devido essas amenidades, além do nivel de informagdes via redes sociais e sites
estarem colaborando para instigar o interesse do cliente em visualizar constantemente.
Entretanto algumas agdes foram sugeridas afim de despertar a vontade de inovar nas empresas,

as acdes sugeridas estdo descritas no Quadro 4.

Quadro 4 - Acdes de Relacionamento Implementadas e Melhorias Percebidas na Empresa

Disponibilidade de Wifi na empresa para
Mais visibilidade da empresa nas midias
clientes, mas com liberacio mediante ao o
sociais
check-in nas redes sociais

Clientes esperavam mais para realizar
Disponibilizagao de café, agua e cha
matriculas em ambientes confortaveis e
mediante matriculas
reduziu o nimero de reclamagoes

Postagens em Redes Sociais com
Redugdo de duavidas quanto aos servigos
curiosidades e/ou informacoes sobre o
prestados
segmento

. Clientes satisfeitos e postagens em redes
Cartao de Aniversario virtual o
sociais

Alcance de novos clientes € melhoria na

Criacao de Sites com apoio SEBRAETEC
visibilidade da empresa

Fonte: Elaboracio Propria
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Como ja citado as agdes e melhorias percebidas na tabela, vale justificar que houveram gestores
com interesse e flexibilidade na implantacdo dessas acdes o que facilitou nas melhorias e
solugdes significativamente notorias.

Pode-se notar ainda que as agdes direcionadas a relacionamento ndo sdo especificas para um
determinado setor exclusivamente, mas que podem ser adaptadas em diversos segmentos, como
por exemplo a liberacdo de Wifi nas empresas, isso faz com que os clientes passem mais tempo
na recepg¢do ou buscando maiores informagdes e a liberagdo sendo realizada através do check-
in do lugar em que estar pode desperta curiosidade em frequentar aquele CFC, escola de idioma
ou escola regulares, no ciclo de amizade, além de melhorar a visibilidade e o marketing da
empresa.

Além de acdes basicas sugeridas na dimensao de relacionamento, empresas utilizaram o servico
do SEBRAETEC, o que consequentemente auxiliou para que houvesse uma maior visibilidade
da empresa no mercado, pois houve a criagdo de site especializado e disposto a atender as
dificuldades e sanar duvidas dos seus clientes.

Além da implantacdo dessas agdes, sugere-se ainda que apos o programa ALI, as empresas
possam dar continuidade a inovagdo, sendo possivel sugerir as a¢des apresentadas na Quadro
5.

Quadro 5- Sugestao de Agoes de Relacionamento e possiveis Melhorias

Implantacio de Caimeras Online Seguranca dos Pais em relagao a Escola
Implantacio de salas de Espera para pais = Mais conforto e comodidade aos clientes
Distribuicio de senhas em periodos Redugdo de tempo e melhoria na organizagao
sazonais do processo

Fonte: Elaboracdao Propria

Contudo, espera-se que as acdes propostas possam ser analisadas pelas empresas para que haja
uma melhor competitividade no ambiente em que estdo inseridas e aos seus clientes
demonstrando assim a preocupac¢do em oferecer comodidade, respeito, seguranga e rapidez na

solugdo de problemas.

5. Consideracoes finais

Apos a andlise dos dados e tempo de acompanhamento nas empresas atendidas no segmento
de educacio, percebeu-se que ha uma necessidade maior de acompanhamento e incentivo para
que essas empresas possam criar a cultura de inovar e buscar sempre melhorias para suas
organizagdes.

Ainda, torna-se possivel e com propriedade descrever que empresas que evoluiram no radar da

inova¢do, aumentando o valor médio global das 20 empresas, foram gestores que estiveram
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presentes em cursos oferecidos pelo SEBRAE e outras organizagdes que pudessem capacita-
lo, assim houve maior facilidade em que o gestor aprendesse e entendesse a necessidade de
inovar e dar continuidade.

Entretanto no universo dessas 20 empresas atendidas, houveram algumas que aceitaram o
programa e que depois ndo queriam dar continuidade, mas devido a insisténcia do ALI,
continuaram e verificaram a importancia em inovar, logo, pode-se concluir que as empresas
atendidas para terem maior sucesso na inovacgao oferecida aos seus clientes ¢ necessario o
acompanhamento continuo do ALI e a capacitacdo oferecida por empresas especialistas, tais
como o SEBRAE tendo um maior impacto apos o curso MEG (Modelo de Exceléncia em
Gestdo), onde os gestores perceberam a necessidade em melhorar e modificar sua gestdo e
assim implantar a inovac¢ao na sua organizacao.

Por fim, sugere-se ainda para outros ALI e consultores que forem atender o segmento analisado
deem uma maior atencdo as dimensdes que ndo evoluiram, principalmente a cadeia de
fornecimento. E, para estudos futuros, sugere-se que visualizem possiveis agdes para esse
segmento que possam aumentar o grau de inovagao e, uma analise sobre sugestdes da literatura,
além de realizar a comparagdo através de dois radares com as mesmas dimensdes entre
empresas que implementaram agdes sugeridas e empresas que nao utilizaram o plano de agao
e ndo praticaram as agcdes € mostrar aos gestores a evolugdo dessas empresas € como isso pode
impactar no relacionamento com clientes ¢ a competitividade dessas empresas frente a

sociedade.
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Resumo

O método tradicional de ensino pode ser ou nao eficaz para o aprendizado na graduacao. Diante
disso, os tragos culturais dos jovens estudantes de graduagao podem ser um desafio ao docente
que ndo se atualiza, de maneira a melhorar sua didatica. Embasado nisso, faz-se necessario
conhecer as perspectivas dos alunos e ex-alunos em relagdo ao curso que estdo. Deste modo,
este trabalho buscou analisar se o método tradicional de ensino na universidade ¢ ou nao eficaz,
na visdo do aluno de graduagdo de Administracdo. Para isso se utilizou como método de
pesquisa a abordagem quantitativa e método survey, sendo que os resultados mostraram que
quando comparado o ensino tradicional com o ndo, as diferencas ndo foram significativas para

a aprendizagem do aluno.

Palavras-chave: método tradicional, graduag¢ao, didatica.

1. Introduciao

As aulas tradicionais podem ser ou ndo eficazes, diante disso alguns autores defendem que a
aula ministrada de forma criativa ¢ mais eficaz se comparado ao método tradicional, como
explica Oliveira e Cruz (2007) ao afirmarem que aaula tradicional, na qual o professor fala e
os estudantes escutam, ¢ uma estratégia de ensino que pode ser pouco eficiente, uma vez que
ndo desperta a atengdo dos alunos quanto ao conteudo transmitido.

Os autores Braum, Carmo e de DeS4 (2016) analisaram o ensino da forma como ¢ conhecido
hoje, e, perceberamque os métodos tradicionais ainda sdo os que prevalecemnas salas de aula,
embora oensino tradicional ndo permita o desenvolvimento criativo por parte dos discentes.
As aulas preparadas de forma exacerbadamente formatadas e metddicas podem gerar frustragdo
ndo s6 no aluno ao aprender, como também no professor ao ensinar, pois € algo estatico, sendo
que esse ultimo fala, o primeiro escuta e muitas vezes se distrai com todo aquele falatério,
sendo que se fosse mais dindmico o ensino, o aluno fixaria o conteudo com mais facilidade e
o professor teria mais animo em preparar as aulas.

Além dessa relacdo interna (professor-aluno), ha também a externa (professor- universidade),
sendo que a maioria das institui¢cdes de ensino superior tém contribuido para esse movimento

estatico do ensino ao padronizar as avaliagdes, geralmente, com uma prova e um trabalho a ser
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apresentado.

No entanto, mesmo com essa padronizagdo ¢ possivel o professor ser criativo e despertar a
atencdo do aluno para o tema a ser discutido com diversas ferramentas, por exemplo, a
discussdo de um filme, recortes de jornais ou revistas, desenhos etc. Essa quebra de rotina pode
ser benéfica tanto para o aprendizado do aluno como para a experiéncia docente, assim esse
terd habilidade de saber o que pode ou ndo dar certo durante as aulas (SOUZA; BARROS; DE
SOUZA, 2009).

Vé-se que algumas dindmicas usadas por professores primarios € no ensino médio poderiam
funcionar muito bem para o ensino na graduagdo, a exemplo de Fraga (2007) ao relatar que a
reportagem de jornal sempre leva as discussdes calorosas a respeito de um tema especifico,
ainda mais se isso for realizado em um ambiente com pessoas mais maduras, tal como na

universidade.

2. Referencial tedrico

Tragos culturais de geragdes podem ser um desafio para o professor que nio atualiza sua
didatica. A partir da geracdo conhecida como “Z”, ou seja, aqueles nascidos depois de 1993,
os estudantes vivem em uma era virtual, na qual o conhecimento ndo precisa mais ser decorado,
pois existe algo que faga isso por eles: o computador. Com isso o aprendizado dessa geragdo
deve ser diferente das anteriores (SOBRINHO; BITTENCOURT; DESIDERIO, 2016).

Na visdo dos estudantes de graduagdo em Administrag@o, o professor deve prezar pela clareza
dos conteudos como sendoo item mais importante, seguido pela postura ética do profissional e
o acesso facil dos alunos a eles (KUHL et al., 2013).

Isso ocorre, porque o método de ensino atual, que € o tradicional baseia-seem um sistema de
relagdes centrado apenas na didatica da transmissdo de informacao que reduz o estudante a um
sujeito que recebe passivamente essa informacdo (ouvinte-aluno) e outro que explana o
contetido de forma exaustiva (interlocutor-professor).

Na pratica os docentes aprendem a dar aulas de forma mecanizada, o que ¢ um erro muitas
vezes, pois desconsidera o mundo do aluno e suas diferencgas, mas deveriam auxiliar o aluno a
conquistar com seus proprios recursos intelectuais e afetivos qual a melhor forma de ensino

(LIBANEO, 2003).

2.1. Técnicas de ensino

Para que o professor possa utilizar ferramentas criativas e chamar a aten¢do do aluno ¢
necessario conhecer quais as perspectivas desses em relagdo ao curso de Administragdo, para
assim aqueles se adequarem(LOMBARDI; ARAUJO; TEIXEIRA, 2009)

Existem vérias ferramentas de ensino que podem ser utilizadas pelo professor, entre elas a

literatura cinzenta, a qual segundo Gomes, Mendonga e Souza (2000, p.1) consiste em
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“designar documentos ndo convencionais € semi-publicados, produzidos nos ambitos
governamental, académico” e aproxima o aluno de Administragdo a realidade da organizagao;
o auto aprendizado, principalmente, com o uso da internet que favorece o proprio estudante; o
ensino baseado em simulagdes através do uso de software, que para Almeida (1998) consiste
em simular uma empresa na qual o estudante deve tomar decisdes baseada em teorias da
administracdo, e acompanhar o progresso desta organizacao virtualmente; o estudo de caso e
as discussdes em sala de aula ajudam na percep¢do da relagdo teoria/pratica por parte dos
alunos (OLIVEIRA et al., 2010).

O foco da pratica docente ¢ a aprendizagem do aluno, assim a sala de aula ¢ um espaco de
aprendizagem conjunta e esta relacionada a atividade de pesquisa do aluno e do professor, a
sala de aula implica em uma aproximagao entre teoria e pratica, na universidade esta associada
a aprender a pensar como ajuda ao aluno em desenvolver suas habilidades de pensamento
(LIBANEO, 2003)

Uma técnica de ensino muito utilizada nos cursos EAD ¢ a auto aprendizagem que deve ser
incorporada na educag¢do em administragdo (VERGARA, 2007), o uso do E-learning como
ferramenta pelas organizagdes ¢ importante para a formagao do profissional para o mercado de
trabalho e para seu aprendizado pessoal, no entanto essa ferramenta ndo ¢ utilizada e/ou nao
estimulada pelas instituigdes de ensino pesquisadas (MARIA; SILVA, 2012).

O forum ¢ uma ferramenta que permite a discussdo dos alunos em relagdo a determinado
assunto, para um jogo de simulagdo de empresa o férum pode ser util, uma vez que os alunos
podem compartilhar suas experiéncias dos simuladores via web estimulando a cogni¢dao do
aluno e incentivando sua participacdo em atividades extraclasse, esta ferramenta permitiu aos
estudantes relacionar melhor a teoria com a pratica (MANTOVANI; GOUVEA; VIANA,
2016).

Versiani e Fachin (2007, p.11) escrevem que “As simulagdes empresariais sdo adequadas aos
objetivos educacionais orientados a processos [...] Os jogos propiciam uma reflexdo profunda
em relacgdo a si e aos outros, sugerindo ser recurso de aprendizagem adequado para possibilitar
o autoconhecimento”

O uso da interdisciplinaridade (ID) como ferramenta da didatica de ensino contribui para um
dinamismo em sala de aula, Cezariano e Correa (2015) nos alertam que o ensino em
administracdo carece de ID, para que haja mudanga ¢ necessaria uma reforma na estrutura das
matrizes curriculares dos cursos e centralizar mais no aluno do que na figura do professor,
corroborando com essa ideia, Melo, Oliveira e Gorgosinho (2007) nos informa que a ID nas
instituicdes de ensino superior de administracdo contribui para a formagao dos profissionais,
uma vez que possibilita aos alunos uma andlise dindmica e fora do tradicional do aprendizado

e uma reflex@o sobre os temas que o cercam.
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3. Procedimentos metodologicos

Foi realizada a pesquisa com alunos graduandos e egressos do curso de Administragdo a UFMS
— Campus de Paranaiba, com intencdo de identificar seu ponto de vista sobre qual o melhor
método de ensino, o tradicional ou nao.

Foi utilizado o teste ANOVA estatistico para fins de comparacao de médias dos constructos,
foi feito o teste de normalidade da amostra, ainda foi realizado o teste de Curtose e assimetria
da amostra a fim de testar a normalidade das varidveis.

Dentro dessa etapa foi utilizado o método survey, o qual € o modo de coleta de informagdes
diretamente de pessoas a respeito de suas opinides.

Para isso, foram aplicados questiondrios estruturados cujas respostas foram fechadas, de modo
que se fez 09 questdes com respostas da escala tipo Likert de 5 pontos, onde 1 ndo aprendeu
nada/ com o método proposto, 3 aprendeu/aprenderia o suficiente e 5 aprendeu/aprenderia
muito com esse método/técnica.

Como métodos tradicionais foram considerados: as provas, os semindrios e os trabalhos, ja
como ensino ndo tradicional foram considerados: a auto aprendizado, as simula¢des, os estudos
de caso, os foruns e os trabalhos cientificos, sendo que todas as variaveis foram previamente
definidas para o estudante.

Quanto as questdes tradicionais, pediu-se para considerar as provas como a avaliagdo, na qual
o aluno responde questdes sem consulta e individual; os trabalhos foram definidos como
resumos de textos ou similares e que deve ser entregue ao professor a fim de avaliar os alunos;
os semindrios como apresentagdo de um conteudo para os colegas de sala de um assunto
pertinente a disciplina.

As questdes ndo tradicionais também foram definidas no questionario.O auto aprendizado
como um estimulo do docente para o aluno buscar aprender por conta propria algum assunto
relacionado a matéria; as simulagdes sdo simulagdes de jogos empresariais, por exemplo, as
decisdes tomadas durante essa irdo refletir no final do jogo para o bom ou mal da empresa,
sendo que as decisdes devem ser baseadas nas teorias da administragao; o estudo de caso ficou
caracterizado como os problemas de uma empresa apresentado pelo docente podendo ser
ficticia ou ndo, exigindo o empenho do aluno para identificar e solucionar o problema com
base nas teorias da administragdo; o forum ¢ um local onde deve discutir, definir, explicar
determinado assunto proposto pelo docente, por exemplo, blog, pagina na internet etc... e,
finalmente, foi definido os trabalhos cientificos como constru¢ado, elaboragdo ou publicagdo de
textos, artigos, ensaios com orienta¢cdo do professor.

O ntimero de respondentes totalizou 58, na qual 03 foram descartados, 01 por haver perguntas
com respostas em branco e 2 pelas respostas serem iguais para todas as perguntas, assim as
respostas computada para esta pesquisa foram em um total de 55.

E importante mencionar queos respondentes nao foram pré-selecionados pelos pesquisadores
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em relacdo a raga, ao sexo, a classe econdmica, dentre outras.

A pesquisa foi realiza nos meses de maio e junho de 2017, abordando osalunos em geral, tendo
em vista ter uma miscigenagao daqueles.

Essa amostra como intencional e ndo probabilistico, apoiado na ideia de ser uma pesquisa
exploratdria e que todos os resultados descritos tém ligacdo com a amostra € ndo com o censo
de alunos.

O preenchimento dos questiondrios foi realizado na presenca do pesquisador, estratégia
utilizada com intuito de reduzir ou até mesmo eliminar erros de respostas junto aos
entrevistados.

O processo de analise dos dados foi realizado com auxilio do software estatistico SPSS versao
20.0. Foi utilizada a técnica descritiva (média) para analise dos dados, frequéncia e/ou relagdes

entre fendmenos apurados por meio dos questionarios.

4. Resultados

4.1. Caracteristica dos pesquisados

Entre os 55 respondentes validados, a caracteristica de sexo foi bem distribuida sendo
ligeiramente maior entre os respondentes masculinos (52,7%); o ano do curso variou entre o 1°
ao 4° ano, sendo 43,6% dos respondentes do 1° ano do curso, talvez devido ao maior nimero
de ingressantes no curso se comparado com os quase-concluintes;a idade dos pesquisados
variou entre 16 e acima de 30 anos, sendo a maior parte entre 21 e 25 anos (41,8%); a renda
familiar com maior destaque ficou entre 1500 e 5000 reais representados por 45,5% dos alunos;
a escolaridade, 10,9% tem curso superior completo e 3,6% com pos graduaciao, como mostra a

tabela 1.

Tabela 1 - caracteristica dos respondentes

Porcentagem

Sexo Masculino T

Feminino 473

1° ano 43,6
lAno do curso 2° ano 29,1

3 °ano 9.1

4 © ano 18,2

Entre 16 ¢ 20 anos 34,5
Idade 21-25 anos 41,8

26-30 anos 12,7

Acima de 30 anos 10,9
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Até 900 reais 5,5
Renda familiar Entre 900 ¢ 1500 32,7
Entre 1500 e 5000 45,5
[Entre 5000 ¢ 10000 12,7
Acima de 10000 3,6
reais
Superior incompleto 85,5
Escolaridade Superior completo 10,9
Pos graduagao 3,6

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. Discussido
O teste de normalidade evidenciou que os dados amostrais satisfaziam os critérios em relagao
a assimetria (menor que 3) e a curtose (menor que 8) das varidveis (Tabela 2) conforme

discutidos em Hair Jr. ef al. (2009) e Kline (2011).

Tabela 2 - Teste de normalidade da amostra.

Assimetria Curtose
Prova -0,246 0,281
Trabalhos -0,329 -0,095
Seminarios -0,737 -0,170
[Auto aprendizado 0,134 -1,015
Simulagdes -0,361 -0,368
Estudo de caso -0,548 -0,088
Forum -0,105 -0,480
Trabalhos cientificos -0,285 -0,516

Fonte: Elaborado pelos autores.

No constructo de aulas e avaliagdes tradicionais, os alunos responderam que aprenderam o
suficiente quando usado este tipo de avaliagdo. A média dos constructos foi de 3,84 para os
seminarios; 3,31 para provas; 3,20 para trabalhos. O ensino ndo tradicional teve uma média de
3,8 para o estudo de caso; 3,78 para simulacdes; 3,11 para trabalhos cientificos; 2,96 para forum

e 2,85 para o auto aprendizado (Tabela 4 e 5).
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Tabela 3 - Frequéncia do constructo tradicional.

Prova Trabalho Seminario
Nao aprendi 1 7,3% 10,9% 3,6%
2 5,5% 7,3% 9,1%
Aprendi o 3 50,9% 45,5% 21,8%
suficiente
4 21,8% 23,6% 30,9%
Aprendi muito 5 14,5% 12,7% 34,5%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 4 - Frequéncia do constructo ndo tradicional

Auto Simulac¢des|Estudo| Forum | Trabalhos

Aprendizado de caso Cientificos
Niao aprendi 1 21,8% 1,8% 3,6% | 10,9% 14,5%
2 16,4% 5,5% 3,6% | 20,0% 9,1%
Aprendi o 3 32,7% 34,5% |34,5% | 382% | 40,0%

suficiente

4 12,7% 29,1% [25,5% | 23,6% 23,6%
Aprendi muito | 5 16,4% 29,1% | 32,7% | 7.3% 12,7%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados mostram que os alunos da graduagao aprendem melhor quando os docentes usam
o método/técnica em forma, respectivamente, de seminarios, estudos de caso, simulagdes, e,
por fim, de provas, trabalhos e trabalhos cientificos. Conclui-se, portanto, que o método
tradicional (provas e trabalhos) sdo os que os alunos consideram menos eficazes em relagdo ao
aprendizado.

Quando comparado o ano do curso com os constructos, ndo houve diferenca significativa das
respostas, 0 que mostra uma padronizagdo das respostas entre os alunos do primeiro ao quarto
ano, ou seja, todos os alunos, independente do ano do curso de graduagdo, t€m a mesma opinido

sobre o aprendizado dos constructos. O teste ANOVA confirma estes dados (tabela 5).
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Tabela 5 - Teste ANOVA constructos x ano do curso

Sig.
Prova 0,845
Trabalho 0,868
Seminarios 0,734
(Auto aprendizado 0,306
Simulacoes 0,479
Estudo de casos 0,916
Forum 0,928
Trabalhos cientificos 0,501

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda comparando o ano do curso com os constructos podemos afirmar que os primeiros anos
do curso os alunos tém uma ligeira tendéncia de melhor aprendizado com os métodos nao
tradicionais, enquanto os alunos que sao quase concluintes preferem métodos tradicionais do

ensino (grafico 1).

Grafico 1 - Método tradicional de ensino comparado com ano de graduagao.

3,507

3,487

3,46

3,44

Mean of Med_tradicional

3,429

3,40

Primleiro Segllmdo Tert}eiro Ou;no
ano do curso
Fonte: Elaborado pelos autores.

Entre os alunos diplomados no ensino superior esta pesquisa evidenciou que eles aprendem

mais com aulas ndo tradicionais. Quando comparados com a idade ndao houve diferenca

significante, mas uma ligeira tendéncia de alunos mais velhos preferirem aulas tradicionais, ja
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6. Consideracoes finais

O objetivo desta pesquisa foi de analisar o0 método tradicional de ensino na visdo do aluno de
graduacdo do curso deAdministracdo. Ao término da presente pesquisa, com auxilio estatistico
do software SPSS, percebeu-se que os alunos dos primeiros anos de graduagdo preferem os
métodos ndo tradicionais, enquanto os concluintes preferem os tradicionais. Esta pesquisa
contribui para o avango do ensino no curso de Administragdo. Como sugestdo para pesquisas

futuras faz-se necessario uma ampliacdo da amostra desta pesquisa.
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Resumo

Este estudo se insere na tematica mais ampla do empreendedorismo feminino e buscou
identificar os desafios e as dificuldades de mulheres empreendedoras. A mulher tem se
destacado por suas crescentes conquistas e principalmente além de suas notaveis contribuigdes
com o mercado de trabalho, promovendo atividades empreendedoras. No entanto, a diferenca
entre homens e mulheres no empreendedorismo brasileiro ¢ algo reincidente devido a inlimeros
desafios. Sob influéncia das praticas buscamos estudar o empreendedorismo feminino através
de uma abordagem qualitativa de pesquisa, com intuito de entender questdes mais substantivas
em empreendedorismo. Os resultados mostram que o empreendedorismo feminino niao deve
ser visto somente como um fator isolado dentro do comportamento profissional das mulheres.
A presenca feminina na conducdo, tomada de decisdo, gerenciamento dos negdcios € como
arrimo de familia aumentou substancialmente nos tltimos anos. Suas principais dificuldades e
desafios sdo conciliar os papeis de mae e empreendedora, elaborar e implantar um

planejamento e gerir em tempos de crise.

Palavras-chave: empreendedorismo, empreendedorismo feminino, mulheres empreendedo-

ras, desafios e dificuldades, estudo das praticas.

1. Introduciao

Este artigo, tedrico-empirico, se insere na tematica mais ampla do empreendedorismo feminino
e tem como objetivo identificar os desafios e as dificuldades de mulheres empreendedoras.
Mais especificamente buscamos analisar questdes mais substantivas do empreendedorismo ao
apresentar a importancia da atividade empreendedora para estas mulheres, destacando seu
perfil socioecondmico e suas praticas didrias no processo de identificar e gerenciar os negocios.
As mulheres vém se destacando cada vez mais no mercado de trabalho. Outrora, ela estava
limitada, unicamente, a exercer as atividades de mae e doméstica, sendo considerada mais
fragil e incapaz de assumir a dire¢cdo e a chefia do grupo familiar; onde o homem ¢ associado
a ideia de autoridade devido a sua forga fisica e ao poder de comando que assumiu na sociedade
(Franco, 2014). Todavia, as manifestacdes que acontecem desde o século XIX corroboraram

para o fortalecimento do "feminismo", movimento que veio demonstrar, dentre outras coisas,
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o quanto as mulheres sdo oprimidas numa sociedade centrada no homem, por meio do legado
do patriarcado, que acaba por excluir a mulher do mundo publico, politico, empresarial e do
trabalho, ou seja, excluindo-a do direito como cidada (Gomes, 2004). Com o passar do tempo
as mulheres lutaram (e ainda lutam) para ter direitos iguais e conquistar novos espagos sob a
domina¢do masculina. No entanto, a desigualdade de género no mercado de trabalho e nas
organizagdes, objeto desse estudo, deixa claro que as dificuldades e os desafios das mulheres
ainda sdo inlimeros, se comparado aos homens.

Focando sobre a realidade da mulher no empreendedorismo, o relatério do Global
Entrepeneurship Monitor — GEM (2018) divulgou que o Brasil possui 23,8 milhdes de
mulheres que tomam decisdes nos negdcios, ou seja, 34% de todos os empreendimentos do
pais. Elas possuem um nivel de escolaridade até 16% maior que o nivel dos homens. Todavia,
os rendimentos delas ainda sdo 22% menor do que os empresarios do sexo masculino. A
pesquisa apontou que as obrigagdes com o lar, com os filhos, o assédio e o preconceito como
os principais desafios que as mulheres enfrentam diariamente. Longe de uma igualdade real
entre mulheres e homens, a pesquisa concluiu que os avangos sdo importantes e significativos,
mas demasiadamente lentos.

Dessa maneira, surgiu a inspira¢do para estudar o empreendedorismo através das “praticas”
das mulheres empreendedoras. As praticas sdo um tipo de fendmeno social envolvente que
parte da realidade emergente do conhecimento, como atividade material (Schatzki, 2001;
2017). Sao diferentes a¢des/atividades que compdem uma pratica; realizadas por varias pessoas
e seu estudo vem crescendo no ambito das organizagdes, entendidas como ambientes plurais
que demandam inovagdes e mudangas para sua sobrevivéncia (id.). Assim, buscamos estudar
o empreendedorismo a partir da experiéncia dos atores (Dewey, 1974), ou seja, aquilo que os
sujeitos fazem; a identificacdo do viver que traduz como as coisas realmente sdo (id.) e, neste
caso, define a agdo pratica das mulheres empreendedoras a partir de sua experiéncia.

Este trabalho estd estruturado em cinco partes. E iniciado com esta introdugdo, seguido da
metodologia, que detalha o objeto de pesquisa e como atingimos o nosso objetivo. Depois
temos o referencial tedrico com trés se¢des e a apresentacdo dos resultados. Fechamos com as

consideragdes finais e a indicagdo das referéncias que foram citadas ao longo do texto.

2. Metodologia

Conforme discutem Denzin & Lincoln (2000) além das entrevistas (processo de fala e escuta)
a observacio ¢ outra habilidade metodolégica aplicada nas pesquisas qualitativas. E uma
combinagdo simultinea de andlise de documentos, entrevistas de respondentes e de
informantes, participacdo e observagdes diretas e introspec¢do (Denzin & Lincoln, 2000). Ela

possui algumas fases como a sele¢do do ambiente, a definicdo do que devera ser observado e

CAPITULO 5 H

o periodo da observacao (Flick, 2004).



Iniciamos este percurso a partir do levantamento da pesquisa bibliografica e das pesquisas
realizadas (Flick, 2004), que permitiu analisar diferentes estudos e resultados sobre
“empreendedorismo”, “empreendedorismo feminino” e “mulheres empreendedoras” — para
obter uma visdo mais ampla sobre o tema. E possivel destacar duas etapas organizativas: Os
levantamentos bibliograficos focaram em livros e artigos cientificos. E as pesquisas realizadas
centraram-se principalmente nos relatérios do GEM.

A observacdo direta aconteceu de forma fracionada (ir e vir) as organizagdes, 0 que nos
permitiu ter acesso a informacdes densas, valiosas fundamentadas a partir da experiéncia do
trabalho de campo (Denzin & Lincoln, 2000). De tal modo, o acompanhamento das praticas
ocorreu em dois momentos.

Primeiro entre outubro a dezembro de 2015, contando com a participagdo de 14 empresarias.
Depois de setembro/2019 a fevereiro/2020 com a participagdo de 15 empresarias. Destas 15,
07 ja haviam participado da primeira edigdo (em 2019) e 08 eram novas entrevistadas. O hiato
de cinco anos permitiu conhecer mais as diferentes participantes e identificar como elas
atuaram ao longo do tempo, enfrentando as crises financeiras, politicas, desafios empresariais
e familiares. Justificamos aqui que as outras 07 empresarias entrevistadas em 2015, 03
fecharam sua atividade e 04 ndo foram encontradas. No total foram 22 participantes e 29
entrevistas.

Nos dois momentos (2015 e 2020) a observacao participante aconteceu através de visitas aos
estabelecimentos das empresarias; de conversas informais (com elas, clientes e funcionarios,
quando tinha); e de realizacdo de entrevistas - através de um roteiro elaborado por nds a partir
de Denzin & Lincoln (2000). Todo esse processo aconteceu na cidade de Corumba (Mato
Grosso do Sul, Brasil) no seu proprio estabelecimento. As entrevistadas tiveram total liberdade
para falar, por isso, seu sigilo serd resguadado, de modo que, quando necessario, elas foram
aqui representadas como E-1 (para a Entrevistada 1; E-2...E-22, e sucessivamente para as

demais entrevistadas).

3. Referencial tedrico

3.1. O empreendedorismo e a gestio das mulheres

O empreendedorismo ¢ considerado um dos mecanismos essenciais para a promogao de
desenvolvimento e inovagdo, visto que ¢ um processo dinamico de mudangas, visdo e criagao.
“O empreendedor ¢ uma pessoa que destroi a ordem econdmica existente, introduzindo novos
produtos e servigos, criando novas formas de organizagcdo e explorando novos materiais”
(Schumpeter, 1945, p.8). Tem por objetivo suprir as necessidades das pessoas e o seu alicerce
¢ a identificacdo de oportunidades e novas solugdes.

De acordo com Drucker (1998), o empreendedorismo constitui-se em um somatério de

condutas e costumes que podem ser contraidos, aplicados e reforgados nos individuos, através
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de capacitacdes adequadas como forma de torna-los capazes de conceber negdcios — gerir €
desenvolver oportunidades que possam ser empregadas na melhoria de processos. Dai a
importancia do governo e demais instituigdes incentivar a pratica empreendedora.

Sarkar (2010) parte de uma abordagem econdmica de empreendedor que deve ter a capacidade
de avaliar os recursos necessarios e controlar o contexto onde sua organizagao esta inserida. O
autor indica que ha outras quatro principais abordagens dentro da teoria econdmica: o
empreendedor como um especialista em correr riscos (Cantillon, 1755; Knight, 1921); o
empreendedor como um intermediario no processo de mercado (Kirzner, 1973); o
empreendedor como um inovador (Schumpeter, 1934); o empreendedor como um especialista
em tomar decisdes (Casson, 1990). Seguiremos com a abordagem de Schumpeter e
percebendo o empreendedorismo como “as oportunidades que foram identificadas,
exploradas e desenvolvidas pelos individuos” (Sarkar, 2010).

O termo “empreendedorismo” veio sendo associado nas tltimas décadas ao adjetivo “mulher”;
“feminino”, com objetivo de incentivar, mais, o empreendedorismo entre as mulheres — que
possui disparidades e realidades totalmente oposta aos homens (Alperstedt et al., 2014).
Inspirado nesses autores compreendemos as mulheres empreendedoras como mulheres ou
grupos de mulheres que iniciam, organizam e administram uma empresa. Em termos do
conceito schumpeteriano de empreendedoras inovadoras, as mulheres que inovam, imitam
ou adotam uma atividade comercial serdo chamadas de “mulheres empreendedoras”.
Conforme comentamos anteriormente, o relatério GEM (2018) divulgou que no Brasil 34%
dos negocios sdo conduzidos por mulheres. Porém, quando avaliado as “taxas especificas” que
consideram a populagdo como um todo e avalia as variagdes na intensidade da atividade
empreendedora (numa escala de 0 a 100), os homens apresentam um percentual de 23,3% —
6,1 pontos percentuais, mais intensos nos negocios do que as mulheres (17,2%). Para o GEM
(2018, p.13) a diferenca entre homens e mulheres no empreendedorismo brasileiro tem sido
“reincidente ao longo dos anos, principalmente no empreendedorismo, suscitando o
questionamento sobre as razoes que levam as mulheres a terem negocios menos longevos
que os homens”.

A partir dos dados apresentados compreende-se que as mulheres estdo conquistando seu
espaco, gradativamente, ¢ mostrando sua forca enquanto empreendedoras. Porém, esse
caminho ainda ¢ bem lento. As empreendedoras brasileiras possuem muitos desafios, dentre
eles, o fator tempo versus familia (Franco, 2014). Quanto mais tempo se dedica ao trabalho,
menos tempo terd para se dedicar a familia. Desta forma hé interferéncia em ambos os papeis,
tanto no profissional quanto no familiar, causando cada vez mais conflitos trabalho-familia.
Por outro lado, quanto mais tempo se dedicar a familia, menos tempo terd para o trabalho, o
que impacta nas “taxas especificas” comentada acima. Aumentando neste caso o conflito

familia-trabalho e gerando um grande dilema que muitas empreendedoras enfrentam e que
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acabam fazendo com que desistam de uma ou outra atividade (Alperstedt et al., 2014).

Se forem observados exemplos ao redor do mundo, pode-se afirmar que nos paises da América
do Norte, Europa e alguns da Asia (especialmente o Japao e Coréia do Sul) ha uma preocupagio
crescente com esta questdo do empreendedorismo feminino. “Preocupacgdo essa traduzida em
programas de treinamento, subsidios (governamentais) e de créditos diversos para pequenos
negocios” (Martins et al. 2010, p. 291). Todavia, h4 divergéncias na gestdo de homens e
mulheres, ja que, cada qual, tem seus valores e principios.

Martins et al. (2010), afirmam que as mulheres teriam maiores dificuldades que os homens
para iniciar uma atividade empreendedora ocasionadas, principalmente, por preconceitos
arraigados na sociedade e até pelo feminicidio, o crime de 6dio baseado no género. Segundo o
portal G1 (2020), somente em 2019 foram 3.739 homicidios dolosos de mulheres no Brasil.
Um aumento de 7,3%. Por toda essa realidade pesquisas como as de Martins et al. (2010),
Franco (2014) e as do GEM (2018) defendem que o governo e os institutos de pesquisas
deveriam dar mais apoio (institucional, governamental, etc.) para que as mulheres possam
participar do universo empreendedor em uma situacdo de maior igualdade. Democratizando o
acesso das mulheres ao mercado de trabalho, ainda dominado pelos homens, e promovendo a
conciliagdo entre o trabalho e a familia, um dos maiores obstaculos observados na carreira das
mulheres empreendedoras.

Referente a gestao feminina, o formato organizacional gerenciado pelas mulheres, muitas vezes
diferem do tradicional, que ¢ marcado pela rigidez hierarquica e burocratica. O modelo
feminino ¢ caracterizado pela valorizagdo dos individuos como seres humanos e tem
proporcionado experiéncias bem-sucedidas. Barbosa et al. (2011) apresentam que a gestao
feminina, tem sido objeto de diversos estudos que ressaltam caracteristicas peculiares do estilo
gerencial dessas empreendedoras, valorizacdo da participacdo; partilhar o poder e a
informagao;estimular, valorizar e motivar os colaboradores para o trabalho.

Quanto ao processo decisorio, estudos revelam que as mulheres tendem a considerar mais
detalhadamente as consequéncias de longo prazo de seus atos (Barbosa et al., 2011; Franco,
2014). Para elas, ¢ muito importante o amplo envolvimento das pessoas na empresa e, por isso,
elas valorizam as relagdes com os colaboradores da organizagdo, principalmente se estas
pessoas sdo do circulo familiar (Ibdem. p.129). Dentro das organiza¢des a mulher busca
construir um sentimento de comunidade, fazendo com que os membros da organizagdo se unam
e aprendam a acreditar e a cuidar uns dos outros. Franco (2014) relata que todas as informagdes
costumam ser compartilhadas e todos que serdo afetados por alguma decisio tém a
oportunidade de participar da tomada de decisao.

O estilo feminino e o masculino apresentam diferengas, como “a intui¢do, a sensibilidade, o
detalhismo, a flexibilidade, o maior senso de justica, a paciéncia, a garra e outros” (Franco,

2014, p.5). Mas, € preciso deixar claro que nao hd um processo de romantizagao para a gestao
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das mulheres. Os autores mencionados acima deixam claro que existem mulheres que
apresentam uma gestdo mais rigida, bem no estilo thatcheriano (dama de ferro) de se conduzir
os negocios. Porém, em suas pesquisas, estas mulheres ndo foram a maioria encontrada. O
estilo feminino de administrar ndo ¢ melhor nem pior que o dos homens, mas complementar,
ndo havendo um modelo superior ou substituto e ambos podem contribuir com o sucesso da
organiza¢do. Todavia hé caracteristicas, realidades e dificuldades que sdo especificas das

mulheres, como abordaremos na sequéncia.

3.2. Desafios e dificuldades encontradas pelas mulheres empreendedoras

“Os desafios fazem parte da nossa vida e pode-se dizer que eles ddo sabor a ela. No entanto se
ndo soubermos superar cada etapa, encarando os desafios e vencendo-os, os resultados nao
serdo satisfatorios” (Kuki, et al. 2013, p.5). O desafio ndo ¢ diferente no empreendedorismo.
Muitas sdo as dificuldades e desafios no caminho, que devem ser enfrentados e superados a
todo custo para que se tenha uma empresa de sucesso e lucrativa, pois, se tais dificuldades
forem ignoradas ou desconhecidas pelo empreendedor, a empresa estara correndo sérios riscos,
inclusive, dependendo do grau dessa dificuldade que foi ignorada, pode levar a empresa a
faléncia.

O debate do empreendedorismo feminino ndo analisa somente o ingresso da mulher no
mercado de trabalho com objetivo de completar a renda da familia. Mais do que isso, refere-se
a oportuna alteracdo social historica no papel da mulher, “provocando ndo somente
transformagdes nas expectativas de vida pessoal, como também nas relagdes familiares e nas
demandas por servigos publicos, entre outros fatores (Gomes, 2004, p.10).

A partir dos estudos de Gomes (2004); Kuki et al. (2013) e Alperstedt et al. (2014) temos que
ao empreender muitas mulheres experimentam multiplas sensacdes de liberdade, flexibilidade
e descontentamento. Este ultimo surge em relacdo a gestdo do tempo e a relacdo com os filhos
(as). A realidade da experiéncia empreendedora feminina muitas vezes apresenta aspectos
negativos e uma fonte de tensdo real, devido aos compromissos conflitantes, tensdes sobre o
ponto de vista tradicional da mulher na sociedade e seu papel de mae. Outros fatores sdo a
saude pessoal, emocional, sentimentos e demais relagdes pessoais.

Para Kuki et al. (2013) os desafios e dificuldades podem variar de acordo com o local da
empresa e o ramo de atividade, mas, em geral, sempre héa desafios financeiros, dificuldades na
implantacdo ou desenvolvimento de um plano, ou no alcance de suas metas. Isto tanto para
homens empreendedores quanto para mulheres. As mulheres, porém, possuem uma dupla
jornada de trabalho, como ja mencionado anteriormente, uma vez que elas ndo deixaram os
afazeres domésticos. A preocupacdo com os filhos sdo uma das principais dificuldades da
mulher, pois, ndo podemos descartar a hipotese de que elas estejam trabalhando, porém,

preocupadas com os mesmos que estdo sob os cuidados de outras pessoas. Outro fator, ¢ que
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tanto mulheres quanto homens empreendedores tém que dedicar mais tempo ao trabalho, sendo
necessario mais empenho e dedicacdo do que prestando servigos a outra organizacdo. Isto
significa passar ainda mais tempo longe dos filhos e o tempo para realizar os afazeres
domésticos sera ainda menor, podendo causar estresse e danos a saide emocional.

As mulheres também tém dificuldades como falta de experiéncia gerencial/ empreendedoras;
baixo nivel de assisténcia/apoio; medo do risco financeiro e da divida; dificuldade para
obtencao de recursos, sobretudo, em razao dos bancos que privilegiam a concessdo de crédito

para empresas criadas e dirigidas por homens (Kuki ef al., 2013).

3.3. Reconhecendo o empreendedorismo a partir das praticas dos atores

Esta pesquisa esta voltada para area do empreendedorismo feminino, pois as mulheres tém tido
grande destaque por suas crescentes conquistas e principalmente por sua notavel participagao
no mercado de trabalho e frente aos novos empreendimentos. Mas, ainda ha um longo caminho
a ser trilhado para minimizar as diferengas entre homens e mulheres, sobretudo no campo das
organizagdes. Ou seja, um campo de pesquisa a ser explorado e entendido, buscando
compreender a realidade desse fendmeno.

A Administragdo ¢ uma ciéncia que emerge das praticas, interdisciplinar e que se faz nos
laboratorios da vida, seja publica, privada ou em redes. No entanto, ainda hoje coloca-se em
questao sobre qual a ciéncia da Administragdo (Alperstedt & Andion, 2017). No decorrer do
desenvolvimento da epistemologia da administracdo, Serva (2017) aponta que observamos a
perda das grandes narrativas nas ciéncias sociais, tidas como supremas (marxismo,
estruturalismo, funcionalismo, etc.) em detrimento da elabora¢do de uma ciéncia de cunho
critico e em abordagens centradas na acdo, como a guinada pragmatica, correntes pragmatista,
estudos baseados em praticas, dentre outros. Assim, sdo as “praticas” que influenciaram a
realizacio, elaboracao e analise desta pesquisa.

Segundo Schatzki (2001) as praticas sdo nexos organizados de atividade que indicam um
conjunto de agdes que as pessoas executam diariamente. Ou seja, sdo atividades humanas
organizadas, como, por exemplo, as praticas politicas, empresariais, domésticas, outras. As
praticas se constituem como um organizado, indeterminado espacial e temporalmente
composto por uma multiplicidade de ag¢des. As praticas estdo interligadas. A ordem social ¢
estabelecida dentro da influéncia das préticas sociais que sdo produtoras de vida social e
representam a relacdo do “um” com “outro” tendo, portanto, uma perspectiva relacional e
processual, dai sua conotagdo com a “experiéncia” (Dewey, 1974).

Nessa vertente, passamos a considerar os atores como agentes reflexivos e participativos
durante a pesquisa. Como defendeu Chanlat (2010, p.4) o objetivo € “conhecer as pessoas
dentro de uma organiza¢do” ou mesmo o “renascimento do humano nas organizacdes”. Um

procedimento que acompanha as experiéncias e as perspectivas dos atores ¢ dotado de
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capacidade critica. Logo, realizar um estudo empirico dos atores possibilitard observar e
descrever suas praticas ordindrias interpretando como o empreendedorismo ocorre a partir da
acdo dos atores.

O “ator” ¢ compreendido aqui a partir dos ensinamentos de Latour (2012), que defende a
necessidade de “seguir”, um companheiro, um associado, pois a realidade ¢ sempre uma
sociedade, uma rede de atores, logo, “os atores sabem o que fazem e o que temos que aprender
deles ¢ ndo apenas o que eles fazem, mas como e por que eles o fazem” (Ibidem p.19). “Siga
os atores enquanto eles enveredam por meio das coisas que acrescentaram as habilidades
sociais para tornar mais durdveis as interagdes em perpétua mudanca” (/bidem p.104). O
pesquisador precisa compreender os atores identificando suas controvérsias, suas praticas e as
associagdes que lhe ddo sentido.

Estudar o empreendedorismo com énfase nos atores ja havia sido objeto de Etzioni (1987) que
percebia o empreendedor como uma pessoa criativa, engajada, que tem consciéncia do
ambiente ao seu redor e de suas dificuldades, e que busca oportunidades de negbcios. As
dificuldades ndo devem ser empecilhos para creditar, ou ndo, os atores. Por isso Etzioni
defende que precisamos validar os esforcos dos atores e legitimar suas passagens e
empreendimentos.

Durante a pesquisa buscamos as caracteristicas empreendedoras inspirados em Schumpeter
(1945); Etzioni (1987) e Drucker (1998), ou seja, o empreendedor como inovador, que € capaz
de gerir e desenvolver oportunidades, empregar ideias e solugdes na melhoria de processos;
conceber novos negdcios. Busca o sucesso pessoal, ligado ao sucesso do seu empreendimento,
o que lhe proporcionard lucro. Sabe lidar com a mudanca (tomar decisdes). Calcula riscos de
maneira correta, fixando objetivos desafiadores, mas com possibilidades de realizacdo.
Grande parte das pesquisas e das teorias organizacionais trabalha com modelos randomizados
e quantificaveis. Procuraram encarar “os problemas que nasciam da propria pratica
administrativa, com o intuito de antecipar reflexdes e acdes futuras, em torno da eficiéncia
empresarial” (Serva, 2017, p.60). Nao optamos por esse caminho. Preferimos dialogar com o
os pesquisadores que vem elaborando pesquisas que acompanham os atores que vivem em uma
realidade dindmica, complexa e ndo linear, como Chanlat (2010) e Alperstedt et al. (2014). Sao
as pessoas e seus valores intrinsecos que vao revelar o que ¢ a chave para o sucesso ou fracasso
em muitas situagdes de gestdo dos seus empreendimentos. Logo, a importancia de focarmos

nas praticas e agoes dos atores.

4. Resultados

Para redacdo e apresentacdo dos resultados foram consideradas as falas de todas as 22

participantes (2015 e 2020). Lembrando que destas, 03 tiveram suas atividades encerradas. No
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Com relacao ao perfil socioeconémico das 22 participantes 68% delas sdo casadas, 12%
solteiras, 10% separada/divorciada e 12% em unido estavel. A faixa etaria predominante esta
entre 41 a 50 anos (50%), seguido de 21 a 30 anos (25%) e 31 a 40 anos (25%). Quanto ao grau
de escolaridade 60% possuem graduacao e pds-graduacao completa, enquanto 40% possuem o
ensino médio completo. J& as atividades exercidas pelas respondentes sdo apresentadas na

tabela 1, a seguir:

SETOR DE SERVICOS ATIVIDADE EXERCIDA QUANTIDADE
Cabelereira 3
Beleza e estética Procedimentos estéticos 2
Manicura e Pedicura 2
Vestuario Loja de roupas para bebés 1
Sorveteria 1
Vendedora de cachorro- 2
quente/lanches
Alimentagdo
Padaria 3
Pizzaria 1
Restaurante 1
Lavanderia 1
Limpeza e conservagao
Agéncia de Diarista 1
Academia de Gindstica e 1
Satude Musculagdo
Farmacia 1
Comércio varejista Armarinho 2

Tabela 1 - Atividades das empresarias

Observamos que 90% das empresarias trabalham com a prestagdao de servico. Algumas nao
possuem estabelecimento fisico, como as manicuras que vao até a casa da cliente. As demais
possuem estabelecimento que variam de tamanhos, sendo pequenos (agéncia de diarista,
cabeleireira, esteticista), médios (armarinho, loja de roupas para bebés, sorveteria, farmacia) a
grandes empreendimentos (restaurante, padaria, pizzaria, lavanderia, academia de gindstica).
Elas possuem nivel de escolaridade alto (13 possuem nivel superior), tal qual indicou a pesquisa
GEM (2018), e durante todas as visitas ficou claro que elas buscam aplicar muitos dos
aprendizados no dia a dia da organizagdo, como elaboragdo de planos/planejamento; controle
e gestdo do estoque; divulgagdo em midias eletronicas; participacdo em feiras e eventos
(capacitacdo), dentre outras atividades que aprenderam em sua capacitacdo (escolaridade).

30% das entrevistadas nasceram em Corumbd, enquanto que 70% sdo nascidas em outras
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cidades e vieram para Corumba por diversos motivos, principalmente devido a mudanga da
familia (43%). 14% vieram por oportunidade e as demais por outros motivos.

Com relacdo a busca de auxilio das institui¢cdes de assisténcia ao empreendedor 80% disseram
ja ter procurado alguma entidade, como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) ou o Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC). 20%
afirmaram ndo ter procurado nenhuma ajuda. Porém, destas, 5% disseram que foram
procuradas pelo SEBRAE e aceitaram participar de algum programa de capacitagao.

Vimos na parte teorica que os filhos e a familia sdo um grande desafio das mulheres
empreendedoras. Das nossas entrevistadas 80% tém filhos, sendo que 64,3% tém de 1 a 2
filhos. E um grande desafio para estas empreendedoras e, durante as visitas, algumas destas
criangas circulavam pela empresa, ou até, tinham ber¢os arrumados em uma area da empresa
para que pudessem estar proximo da mae. Se os filhos representam um dos maiores obstaculos
para estas maes, a renda familiar mensal também o ¢. Afinal, ¢ esta renda que contribuiré para
o bem estar da familia. 36% possuem renda superior a 8 salarios minimos (R$8.360,00),
enquanto que 29% tém renda de 6 a 7 salarios (até R$7.315,00).

Os desafios de sustentar a familia e gerir os negdcios sdo inumeros, devido aos gastos com
alimentacgdo, escola, filhos, saude e outros. 25% delas precisam, ainda, desenvolver outras
atividades remuneradas além do seu empreendimento, para ajudar a completar a renda da
familia. Sao atividades que variam de promog¢do de alimentos aos finais de semana (2
entrevistadas), servidora publica (1), psicologa (1) e vendedora de roupas (1). As outras 75%
ndo precisam completar a renda, mas relataram que bem no inicio da atividade precisaram se
desdobrar em mais de uma atividade.

Quando o assunto ¢ a “contribui¢do na renda familiar” 40% das entrevistadas sdo as que mais
contribuem com a renda da familia. 30% partilham a contribui¢do com o conjuge e 30% sao as
unicas mantenedoras da casa. Neste momento multiplas sensacdes de liberdade e
descontentamento foram percebidas. Liberdade no sentido de felicidade e prazer, “tenho
orgulho de ser a chefe da casa [...] do meu trabalho, da minha empresa, sai o sustento da
familia” (E.1). Descontentamento no sentido de pressdo, resultante do excesso de trabalho para
expandir os negocios e sustentar a familia. “Hoje, 15 anos apds a abertura do nosso negocio,
vivemos bem. J& tenho filho na universidade e me orgulho de todo meu esfor¢co na empresa.
Porém, eu tive que ser omissa em diversas situacdes. Desde aniversarios, festividades na escola,
montar a arvore de natal [...] foram diversas a¢des familiares que eu ndo fiz, ou ndo pude estar
presente” (E.13).

Estas dificuldades também foram encontradas por Franco (2014) e Kuki, ef al. (2013). Passar
mais tempo longe dos filhos/familia foi apontado como um ponto negativo de ser
empreendedora. Para 75% delas a carreira afeta de alguma forma a sua familia, principalmente

pela falta de tempo. Superar esse problema ¢ um desafio do processo empreendedor, caso
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contrario, pode gerar um desestimulo. Absolutamente todas relataram que a principal forga
para ndo desestimular, devido ao conflito tempo versus familia, e até ao preconceito pelo fato
de uma mulher liderar uma empresa, foi a propria familia.

Sobre o tema empreendedorismo, 90% das entrevistadas (19 no total) sabiam se posicionar
sobre a indagacdo: o que ¢ empreendedorismo? As respondentes, de diferentes formas,
associaram o empreendedorismo a inovagao, ao sucesso, a ofertar novos produtos e servigos,
ao relacionamento com os clientes e a participagdo de feiras de negocios (capacitagdo). Um
ponto muito positivo da pesquisa ocorreu quando foi identificado que 95% das entrevistadas
se véem como empreendedora. Elas justificam isso devido a diversos fatores como ter
experiéncia, aceitar desafios, buscar novas oportunidades e diferencias competitivos. Este fato
pode ser justificado nas falas de E.8 ao afirmar que “Sim, [sou empreendedora] pois estou
sempre buscando novas oportunidades e diferenciais para o meu negocio”. 10% das
participantes (3) ndo se consideram empreendedoras, como relatou E.5 ao dizer que ndo se vé
como empreendedora, pois, nas palavras dela, empreendedora(or) € uma pessoa rica.

Quanto ao evento de “disparo” que levou a abertura do negdcio, 45% disseram ter acontecido
um determinado evento que culminou com a abertura da empresa. Os principais eventos citados
s30 a “demissdo do antigo emprego”, “divorcio ou gravidez precoce” e a identificagdo de
“oportunidade de negdcio”. Para abrir a empresa 45% iniciaram o negocio com capital proprio;
20% utilizaram parte do capital proprio e empréstimo bancario; e 35% utilizaram outras fontes
de recursos como empréstimos com parentes/amigos, justificando que tiveram dificuldades em
conseguir empréstimo bancario, ou uma linha de crédito especifica para pequenos negdcios.
“Quando fui ao banco tentar um empréstimo de R$35mil para comprar maquinas e aumentar
a produgdo (padaria) o gerente riu e comentou — apesar de vocé ser mulher, vocé sabe
trabalhar com dinheiro — ainda sofremos muito preconceito”, relatou E.8 apresentando os
papeis do ultimo empréstimo e as maquinas em operagao.

Mesmo diante a todas as dificuldades e desafios, 100% das entrevistadas disseram que fariam
tudo de novo. Vemos nessa atitude o potencial empreendedor das entrevistadas, pois, como
defender Sarkar (2010), ao tomarem ciéncia das dificuldades de se abrir um negdcio somente
os individuos que possuem um perfil empreendedor tem a capacidade e a coragem de continuar
disposto a se tronar um empregador. Contudo, algumas coisas as empresarias disseram que
fariam diferente, desde a abertura da empresa até os dias atuais, como ter planejado mais antes
de abrir o negdcio. Alias, por o planejamento em pratica foi o maior desafio encontrado. 08
participantes possuiam um plano com objetivos, metas e prazos. Mas todas tinham dificuldades
em realiza-lo, em razdo do excesso de fungdes e falta de tempo. Apesar de ouvirem mais os
colaboradores, a decisdo e a execucao ainda € muito centralizada.

Referente ao “impulso e a determinagdo” (Drucker, 1998) para conduzir os negocios, as

empreendedoras buscam aproveitar as oportunidades para empregar ideias e solugdes na
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melhoria dos seus processos e vendas. Elas aproveitam o calendéario das festas da cidade
(carnaval, por exemplo) para criar novos negocios e explorar um determinado nicho. No hiato
de 5 anos, 30% investiram em maquinas, softwares e reforma predial. 75% buscaram uma
capacitagdo. 20% cresceram e mudaram a categoria da empresa de microempreendedor
individual (faturamento anual até R$81mil) para microempresa (fatura até R$360mil).

A inovagdo (“empreendedor como inovador”, Schumpeter, 1945) ocorre principalmente
identificando oportunidades e langando novos produtos e servicos (80%). Seja acompanhando
a tendéncia na moda (cabeleireiras e manicuras), ou a saude (produtos e alimentos organicos e
veganos, restaurantes e padaria). No geral, elas calculam os riscos devido as sucessivas crises
pelo qual o pais passa, tentando fixar objetivos e estratégias para contornar a crise e aproveitar
determinados eventos. Porém, 90% opta por uma abordagem mais cautelosa para o processo
de “mudanca e tomada de decisdo” (Etzioni, 1987), o que leva a uma demora no processo de
inovar e ofertar servigcos. Assim, os concorrentes acabam levando vantagem e ‘“fica o
aprendizado para eu estar melhor preparada para o proximo Natal. Vou me planejar desde julho

para ter mais produtos e servigos” (E.14).

5. Conclusao

Esta pesquisa buscou reconhecer os desafios e as dificuldades de mulheres empreendedoras, a
partir do seu perfil socioecondmico e de suas praticas didrias no processo de identificar
oportunidades e gerenciar os negdcios. Os resultados mostram que o empreendedorismo
feminino ndo deve ser visto como um fator isolado dentro do comportamento profissional das
mulheres, ¢ nem como uma tentativa de criar uma nova categoria (empreendedorismo +
feminino) dentro de um campo de estudo amplo e consolidado (empreendedorismo). A
presenga feminina na conduc¢do, tomada de decisdo, gerenciamento dos negocios € como
arrimo de familia aumentou nos ultimos anos, logo, ¢ preciso reconhecer este avango e
pensarmos em novos estudos e politicas publicas que auxiliem estas mulheres na criacdo,
conducdo e expansao de suas atividades.

A produgdo de ideias sobre o empreendedorismo, diretamente relacionada a dindmica de
atividades das mulheres empreendedoras, ¢ essencial para o entendimento das culturas
organizacionais e da participacdo da mulher neste cenéario. A mulher tem tido grande destaque
por suas crescentes conquistas € por sua notavel participagdo nos novos empreendimentos.
Porém, esse avango ocorre de forma demasiadamente lenta. Por isso, reconhecer o perfil
socioecondmico e a atividade empreendedora das participantes possibilitou entender melhor
suas dificuldades que podem ser resumidos em: conciliar os papeis de mae e empreendedora;
elaborar e implantar um planejamento; e gerir e inovar em tempos de crise. A falta de linha de

crédito também € uma barreira para a expansao dos negocios. O desafio estd em superar todas
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Inspirados em Sarkar (2010) e em Chanlat, (2010) concluimos que o estudo do
empreendedorismo deve ser realizado no ambito da observacdo do processo de criacdo e
gerenciamento das organizacdes, buscando identificar as caracteristicas empreendedoras, os
desafios, as dificuldades e o papel da inovagdo nesse processo. A observagdo das praticas
sinalizou como as oportunidades sdo identificadas e exploradas pelas participantes (calendario
de festas e tendéncia nacional). Mais do que procurar infinitos conceitos para descrever o que
¢, ou ndo ¢ empreendedorismo, precisamos focar nas praticas empreendedoras para
entendermos como ocorre o desenvolvimento do empreendedorismo feminino no Brasil.

Por isso os estudos das praticas e observacdes organizacionais mostram muito mais do que a
relacdo entre as pessoas e as atividades didrias, o que ja ¢ importante. Revelam, ainda, que o
conjunto de praticas diarias realizada pelas entrevistadas ¢ o que d& vida e forma a sua
organizac¢do e, também, a sua atividade empreendedora. Portanto, as praticas sdo componentes
da vida dessas mulheres que acabam por definir e influenciar o seu estilo empreendedor e a
forma como elas encaram os desafios da gestdo.

Nao buscamos generalizar os resultados encontrados neste estudo, até pelo carater qualitativo
empregado na condugdo da pesquisa. Porém, os resultados sdo semelhantes aos encontrados
pelo GEM (2018). Esta pesquisa contribui para o avango teorico no sentido de apontar a
importancia do empreendedorismo feminino e, como defendeu Alperstedt, et al. (2014), a
contribuicdo de métodos e abordagens qualitativas para entender questdes substantivas em

empreendedorismo.
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Resumo

Neste artigo discute-se a permeabilidade entre os tipos de relagdes que envolvem intimidade e
troca econdmica, no mercado do sexo. Para alcangar esse objetivo, analisou-se a percepg¢ao de
seis profissionais do sexo para investigar como ocorrem os ajustes entre interesses econdmicos
e trocas afetivas nessa profissdo. A pesquisa foi realizada no Brasil e contou com abordagem
qualitativa, utilizando técnicas de entrevista semiestruturadas e observa¢dao ndo participante.
Com base no referencial teorico de Viviana Zelizer, as informagdes coletadas foram
categorizadas com base na andlise de contetido. Os resultados da andlise revelam que, para
esses profissionais, as dimensdes de economia e intimidade coexistem sem se oporem. Para
tanto, as trabalhadoras do sexo desenvolvem um trabalho relacional que articula intimidade e
transacdes econdmicas de um ponto de vista complementar, voltado para o proposito de tornar

essa relacdo social intensa e duradoura.

Palavras-chave: economia, intimidade, circuitos econdmicos, boas combinagdes, profi-

ssionais do sexo.

1. Introducio

A prostituicdo ¢ entendida como uma atividade que consiste na realizagdo de servigos sexuais,
recebendo dinheiro em troca. E uma atividade profissional exercida por mulheres, homens,
heterossexuais, homossexuais, travestis e transexuais (Aratjo & Vaz, 2017). Nesse sentido, a
tematica da prostitui¢do emite opinides controversas, principalmente quando ¢ abordada como
uma prestacao de servico e, por conseguinte, um trabalho como outro qualquer (Edwards, 1997;
Leite, 2009; Rodrigues, 2009). Ao observar suas singularidades se pode perceber que a
prostitui¢do acontece de maneira semelhante ao modo de organizacao do trabalho considerado
legal, como ocorre nas empresas e instituigdes, com as mesmas regras e logicas.

Essa profissdo continua sendo uma pratica marginalizada e suas representantes permanecem
sendo consideradas depravadas pela sociedade em geral (Rodrigues, 2009). O fato de figurar

como categoria profissional na Classificagio Brasileira de Ocupacdes (CBO), a de
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Profissionais do Sexo (5198 — 05), ndo sendo mais qualificada como delito no Brasil, ndo gerou
favorecimento significativo as prostitutas. O reconhecimento da prostitui¢ao significou apenas
um pequeno avango para a atividade, uma vez que, todo o mercado que gira ao seu entorno
ainda ¢ considerado crime. Essa auséncia de regulamentag¢do desvaloriza as profissionais
impedindo a sua inser¢ao social, além de dificultar o acesso aos direitos humanos e trabalhistas
porque a profissao continua sendo tratada como pratica imoral, mas ndo ilicita, excluindo dessa
forma, o controle estatal (Leite, 2009; Rodrigues, 2009; Silva, Borges, Mafra, & Cappelle,
2013).

Independente da regularizagdo como profissdo, o mercado do sexo no Brasil estd em
crescimento, encontrando terreno fértil para prosperar, fazendo com que pessoas das mais
variadas profissoes desistam de atividades convencionais para tentarem a sorte nesse ramo
(Leite, 2009; Olivar, 2015). Em 2009, a Fundagdo Mineira de Educacdo e Cultura (FUMEC)
estimava que existisse 1,5 milhdo de mulheres prostituidas no pais. Provavelmente esse
nimero, na época da pesquisa, ja estava abaixo de apontar a realidade, pois ¢ dificil reunir
dados quantitativos quando se remete a uma questdo que abrange preconceito, falsa moral e
pecado (Almeida, Dias, & Horta, 2012).

A prostituicdo remete a ideia fantasiosa de ilegalidade, envolvendo um circuito onde o dinheiro
que circula perpassa o limiar entre o legal e o ilegal, entre 0o econdmico e o intimo, onde
dinheiro e amor, romance e sexo, favores e trabalho estdo segregados, em esferas separadas
(Zelizer, 2011). Ao cenario de ilegalidade estdo atreladas a imoralidade, violéncia, poder,
submissao da figura feminina, em um universo onde a mulher ¢ vista como vitima da sociedade,
da pobreza, da falta de emprego, do abuso sexual e da violéncia, reforcando assim o estigma
em relacdo a prostituicao (Nussbaum, 2002; Leite, 2009).

A prostitui¢ao tem sido frequentemente estudada, destacando-se estudos sobre a relagdo da
prostituta com seu cliente (Souza, 2007; Burbulhan, Guimaraes, & Bruns, 2012), motivagdes
da busca pelo trabalho da prostituta (Russo, 2007), sobre a regulamentagdo da profissdo ou
como uma profissdo (Edwards, 1997; Rodrigues, 2009; Soares, Santos, Cardoso, Neves, &
Batista, 2015; Carvalho & Oliveira, 2018), a trajetéria de vida da prostituta e representagdes
sociais (Molina & Kodato, 2005), fatos, percepcdes e representacdes sociais das prostitutas
(Guimaraes & Merchan-Hamann, 2005). No Brasil, pouco se tem abordado o tema sobre a
perspectiva de uma analise sociologica da vida econdmica, ou seja, sobre as interrelacdes entre
mercado, moralidade e repertorio cultural.

Para este estudo sugere a superagdo da dicotomia entre afetividade e economia, propondo que
a prostituicdo se apresenta como um espago de trabalho onde as transagdes econdmicas € a
intimidade frequentemente interagem e se sustentam (Zelizer, 2005). Os limites entre o que ¢
aceitavel e o que ndo ¢, sdo definidos pelas profissionais do sexo, criando um circuito

econdmico onde circulam transacdes econdmicas e afetivas com regras proprias (Zelizer,
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2011). Esses limites sdo definidos por meio de um ‘trabalho relacional’ que estabelece ‘boas
combinagdes’ entre transacdes econdmicas e afetivas (Zelizer, 2005). Assim, as profissionais
do sexo adquirem habilidades relacionais e de controle sobre suas emogdes para executar a
atividade, conquistar a clientela e manter uma relativa distancia nas interagdes. As ‘boas
combinagdes’ sdo importantes, pois nessas relagdes podem ocorrer transitos de estilos de
afetos, ja que existem estilos particulares em cada modalidade de intercimbio sexual (Franga,
2017).

Afetos e transacdes circulam tanto na esfera profissional quanto na esfera privada, e ambos ndo
estdo estritamente delimitados. Dessa forma, as profissionais do sexo articulam continuamente
estas duas dimensdes, tentando tecer estratégias para que uma reforce a outra. Considerando,
portanto, os estudos relacionados a essa tematica torna-se necessario compreender a relacao
existente entre a prostituicdo e as transagdes econOmicas para entender sua relagdo com a
intimidade e as boas combinagdes criadas no exercicio da profissdo (Teixeira, 2008; Pelucio,
2011; Agnoleti, 2014; Togni, 2014).

Por todas essas questdes, o objetivo deste estudo € analisar como as profissionais do sexo lidam
com a questdo das relagdes econdmicas perpassadas pela intimidade, dentro deste circuito
econdmico, no que tange a desenvolver mecanismos para estabelecer boas combinagdes no
intuito de ajustar o fluxo econdmico e intimo. Entender como essas combinagdes sdo
estabelecidas no circuito econdmico da prostituicdo constituiu outro ponto relevante deste

estudo.

2. O mercado da prostituicio e as boas combinacdes

Caracterizada pela oferta de servigo sexual, a definicdo da prostituicdo quanto ao seu aspecto
comercial refere-se ao ato de comercializar servicos de natureza sexual (Guimardes &
Merchan-Hamann, 2005) como prazer, fantasias, sexo, caricias, dentre outros (Costa, Silva, &
Nascimento, 2009). A busca pelas profissionais do sexo ¢ motivada pela procura de um tipo
especifico de mulher, de prazer ou de fantasia (Russo, 2007). Nao se trata de um servigo
prestado por individuo comum do sexo feminino, mas por uma mulher especifica personificada
pela prostituta, pois essa se encontra inserida em um contexto Unico, que proporciona sensagoes
proprias e uma gama de diferentes possibilidades e experiéncias (Russo, 2007).

Neste estudo, ¢ abordada a prostitui¢do feminina. Nele ndo foram tratadas das questdes sociais
ligadas as razdes pelas quais as profissionais do sexo entram para a prostitui¢cao, visto que essas
tém estado frequentemente inclusas na agenda das pesquisas sociais sendo frequentemente
debatidas. Embora profissionais do sexo enfrentem varias dificuldades no exercicio da
profissdo, estdo conscientes da ndo aceitacao pela sociedade, mas direcionam o sentido de seu
trabalho para outras questdes. Dente elas a sobrevivéncia propria e dos familiares e a

possibilidade de consumir aquilo que desejam, uma vez que muitas delas sdo maes e chefes de
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familia (Silva et al., 2013).

O estigma carregado pelas profissionais do sexo torna dificil a criagdo de lagos afetivos na
sociedade. A forma com a qual lidam com essas questdes, tem forte impacto na satde,
principalmente, no que se refere ao adoecimento por problemas psicoldgicos, devido a
tendéncia de se instaurar um sofrimento patogénico em suas vidas (Rodrigues Filho, 2014).
Diante desse cenario, ¢ relevante compreender a forma com que profissionais do sexo
administram a relacdo entre o dinheiro e intimidade, como estabelecem limites entre o que ¢
permitido ou ndo e como estas combinagdes sdo estabelecidas.

Nesse contexto, a intimidade e as questdes econdmicas, por longo tempo, foram mantidas em
esferas separadas, visto a dicotomiza¢do do mundo em mercado e ndo mercado (racional versus
pessoal; publico versus privado; eficiente versus sentimental; macho versus fémea; sexo versus
amor) (Adelman, 2011). Estudiosos que apoiam a teoria neoclassica (racionalidade
instrumental) (Weber, 2002; Marx, 2004; Simmel, 2008) defendem que a solidariedade, os
sentimentos e a intimidade devem ser apartados dos mercados e que a contaminacao da esfera
racional pela dimensdo afetiva gera ineficiéncia. De acordo com essa vertente tedrica da
sociologia econdmica, relagcdes de mercado em areas consideradas do afeto (cuidados pessoais,
aten¢do aos idosos e as criangas e da intimidade) ndo fazem sentido para sociedade, uma vez
que, a monetizagdo nessas esferas corromperia a solidariedade, afetando a autenticidade das
relacdes.

Rompendo com essa perspectiva, Zelizer (2005, 2011) desafia certos bindmios e dicotomias
da sociologia econdmica (publico, privado; mercado, afeto; interesse, amor). Buscando na
histéria e na sociologia econdmica aportes para construir um novo marco de andlise da
racionalidade da vida econdmica em que esta seja enxergada como sendo “influenciada por
crencas partilhadas, por normas monitoradas e aplicadas por mecanismos que surgem das
relacdes sociais” (Abramovay, 2004, p. 36). Por isso, a sociologia econdomica ndo deve somente
se ater ao estudo das empresas e mercados, ao contrario, deve ir além, reconhecer processos e
relagdes sociais no amago da economia, preocupando- se da mesma maneira com as formas de
produgdo, consumo, distribui¢do e trocas (relagdes sociais dentro da economia) (Zelizer, 2008,
2011).

Nesse contexto, ndo ha dicotomia entre o social e econdmico, ndo se pode colocar como
concorrentes ou opostos excludentes, as empresas, mercado financeiro e as abordagens sociais,
culturais, sentimentais e intimas. Caso o contrario, estaria sendo reconhecido justamente que
ha uma economia real (transa¢des mediadas pelo mercado e seus valores) e, consequentemente,
valores homogeneizantes (dinheiro) (Zelizer, 2008, 2011). O entendimento de Zelizer (2008,
2011) sobre o conceito de mercado ¢ muito semelhante ao utilizado por Abramovay (2004),
em que o mercado ¢ um fato historico, localizado geograficamente e composto por entidades

vivas, como instituicdes e estrutura das relacdes, ndo apenas como mecanismo geral de
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coordenacdo, regido por leis naturais.

No intuito de se esquivar da visdo dicotdmica entre o social e econdmico, Zelizer (1988, p.
618) aproxima os meios universalizantes do mercado com os processos individualizantes
(mercados particulares) ao que ela denomina de “mercados multiplos”. Essa aproximag¢ao nao
significa uma contradicdo, mas, aspectos diferentes num mesmo processo, que permitem
enxergar a economia do topo (empresas, corporagdes, etc.) a partir de sua base (das pessoas e
de seus diferentes processos personalizados e locais de diferencia¢do). Seu posicionamento,
ndo censura nem o mercado e, muito menos, a cultura de consumo, equalizando de modo nao
excludente a andlise do individuo e suas subjetividades com a das organizagdes e suas
objetividades.

Aliado ao conceito de mercados multiplos, Zelizer (2003, p. 136) introduz o conceito de
“dinheiros especiais”, uma moeda que funciona paralelamente a moeda nacional, segundo ela
as pessoas e as institui¢des se relacionam através de moedas distintas e personalizadas. Assim,
o dinheiro é composto por valores pessoais, religiosos, éticos, raciais e de género, pois ele
propicia um processo integrador de diferentes formas, momentos, tipos e meios de troca, ou
seja, sendo visto de formas distintas pelas pessoas. Assumindo valores diferentes, por exemplo,
héa o dinheiro que ¢ ganho no jogo, o que ¢ proveniente do trabalho (salario), por heranga, de
presente. Conforme descreve a autora, em determinados seguimentos e locais ocorre uma
ressignificagdo do dinheiro, ou seja, outras coisas se tornam moeda de troca: cigarros, cupons,
tickets, empenhos de compra, vale transporte. Isso demonstra que a criagdo de uma moeda
nacional ndo resulta unicamente em um processo homogeneizante.

A nogao de circuito econdmico € outro conceito relevante, entendido como uma configuragdo
importante e complexa dos lagos sociais (Zelizer, 2011). Portanto, o presente estudo adota o
conceito dos circuitos econdmicos, compreendendo que seu papel estd em criar limites para
permitir a circulagdo de acordos, praticas, informacdes, instrumentos de troca e simbolos
partilhados em um ambiente (mercado) especifico. Dentro de um circuito econdmico o0s
mediadores tém papel fundamental, neste caso as profissionais do sexo serdo consideradas
como mediadoras dessa relacdo, uma vez que estas desempenham a fun¢do de traduzir e
aproximar as dimensdes econdOmica e afetiva, criando boas combinagdes para o
estabelecimento de relagdes intensas e duradouras (Zelizer, 2005).

Cumpre ressaltar que a noc¢ao de ‘intimidade’ proposta por Zelizer (2011) abarca a perspectiva
da confianca, da reciprocidade e amizade, consistindo em uma probabilidade analitica para
superagdo dos denominados ‘mundos hostis’. Sendo assim, a autora postula que haveriam duas
formas de intimidade: uma que sustenta a transmissdo de informacgdes confidenciais e
potencialmente ‘minadas’ e outra que se refere a vinculos estreitos duraveis entre duas pessoas.
As transferéncias econdmicas acontecem nesta intimidade, por isso que os mediadores t€ém um

papel primordial no ajuste dessa relacdo social, uma vez que cabe a eles a percep¢do da
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intimidade e, nesse contexto, compete as profissionais do sexo atuarem como mediadoras, uma
vez que, definem os limites do circuito (Zelizer, 2011).

No mercado do sexo, formas distintas de transagdes alteram tanto a interag@o entre profissional-
cliente quanto seu status (Franca, 2017). Na pratica, sdo os multiplos arranjos que as
profissionais do sexo efetuam em suas relagdes com clientes e com parceiros pessoais;
procurado fazer ‘boas combinagdes’ entre dinheiro e atividade econdmica. Sao esses ajustes
entre intimidade e dinheiro que se busca apreender. O debate deste estudo estd pautado na
possibilidade de reflexdo sobre a conexao entre o afeto, sexo e dinheiro em diversos contextos
sociais e a multiplicidade de sentimentos e motivagdes implicados no circuito econdémico que
engloba o mercado do sexo. No qual se o dinheiro for vislumbrado apenas como violéncia ou
comércio serdo obscurecidas as multiplas formas de agenciar o corpo que ndo se limitam a

sexualidade.

3. Percurso metodoldgico

Para atingir o objetivo proposto neste estudo, optou-se por realizar uma pesquisa de abordagem
qualitativa que tem o intuito de analisar a dimensdo subjetiva dos fenomenos, buscando
depoimentos que se transformam em dados relevantes. A escolha da metodologia qualitativa
seguiu alguns pressupostos basicos: a) por permitir a descoberta de novos aspectos inerentes
as relacdes humanas; b) por ser apropriada quando a estratégia de pesquisa propde uma
aproximacdo do campo de andlise com novas teorias; ¢) por permitir sinteses narrativas de
fendmenos complexos; d) por auferir significado a contextos social e culturalmente especificos
e; €) por permitir ao pesquisador-observador ser o agente do processo de pesquisa (Denzin &
Lincoln, 2005). Também considera-se que a analise interpretativa ¢ uma forma particular de
aproximagdo para pesquisas no campo do comportamento por permitir a utilizacdo de
diferentes técnicas de coleta de dados (Padgett, 2016).

Para tanto, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas que tiveram como base um
roteiro semiestruturado, composto por 18 perguntas que englobam questdes sobre as relagdes
que envolvem intimidade e troca econdmica no circuito econdmico do sexo. Também, utilizou-
se da observagdo ndo participante, que permitiu uma maior proximidade com as experiéncias
das profissionais, além de garantir a livre expressao dos sentimentos das entrevistadas. Através
da observacgao nao participante foi possivel adquirir conhecimentos sobre os diferentes locais
de prostituigdo como, por exemplo, rotina, funcionamento, ambiente, negociagdo com 0s
clientes, perfil dos clientes, entre outros.

Ao total, foram entrevistadas seis profissionais do sexo (Quadro 1) que se mostraram
interessadas e concordaram em participar deste estudo, ap6s contato dos pesquisadores com as
casas. A escolha das participantes deu-se por conveniéncia, a partir da defini¢do de um perfil

que contribuisse para o entendimento do problema de pesquisa proposto e com autilizagdo de
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cadeias de referéncia, em bola de neve (Flick, 2009). Creswell e Creswell (2017) argumentam
que o pesquisador seleciona intencionalmente os participantes e os locais que melhor o
ajudardo a entender o problema ou a questdo de pesquisa. Esta deve ser uma caracteristica
tipica da pesquisa qualitativa, e esta liberdade de escolha ndo sugere, necessariamente, uma
amostragem ou selecdo aleatdria tipica da pesquisa quantitativa (Creswell & Creswell, 2017).
Apesar das limitagdes, desse critério, ele foi util uma vez que se tratam de questdes delicadas,
de ambito privado e, portanto, se fazia necessario o conhecimento de pessoas pertencentes ao
grupo ou reconhecidas por esse para localizar informantes para o estudo. Os nomes utilizados

para se referir as profissionais do sexo sdo ficticios, para preservar a identidade das mesmas.

Quadro 1 — Perfil das entrevistadas deste estudo

Entrevistada | Idade | Tempo de Profissdo Escolaridade Casa de Prostituigdo
Lua 18 anos 2 anos Ensino médio completo Casa B
Sol 25 anos 1 ano Ensino médio completo Casa B
Mar 27 anos 9 anos Ensino superior incompleto Casa B
Estrela 30 anos 16 anos Ensino fundamental Casa A
completo
Flor 36 anos 19 anos Ensino médio incompleto Casa A
Terra 39 anos 20 anos Ensino médio completo Casa A

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

As entrevistas foram realizadas nos meses de julho e agosto de 2017 nas proprias casas de
prostitui¢do, de acordo com a disponibilidade de cada entrevistada. Cada entrevista teve em
média a duracdo de 40 minutos, sendo gravadas em dudio. Atentando aos padrdes éticos em
pesquisa, antes do inicio de cada entrevista foram apresentados os objetivos do estudo;
informado sobre carater voluntario da participacdo; explicado o roteiro e duracdo da entrevista;
e, que em caso de constrangimento poderiam optar por ndo responder a pergunta ou suspender
a entrevista a qualquer momento. Foi solicitado as participantes que assinassem um termo de
consentimento livre e esclarecido. As gravagdes somente tiveram inicio apos o consentimento
das entrevistadas.

A segunda técnica de coleta de dados utilizada foi a observagdo. A observagdo ¢ uma técnica
bastante eficaz de coleta de dados porque se vale da participagdo no cotidiano das agdes
desenvolvidas pelos atores para possibilitar informagdes com alto grau de fidedignidade que
saiam do esquema sujeito investigador versus objeto investigado (Becker, 1994). Quanto as
observagdes sobre o universo de pesquisa (estabelecimento, impressdes sobre os proprietarios,
relacionamentos entre as profissionais e delas com os proprietarios) estas foram anotadas em
um bloco de anotagdes durante as visitas, sendo transcritas posteriormente no didrio de campo.

Essa articulacdo entre duas técnicas de coleta de dados permitiu aspectos para além da légica
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discursiva das entrevistadas. A pesquisa foi realizada em duas casas de prostituicdo (aqui
denominados Casa A e Casa B) localizadas no norte do estado do Rio Grande do Sul, que
realizam um expressivo nimero de programas diarios. Inicialmente as entrevistas foram
ouvidas, transcritas e lidas (buscando familiarizacdo e ndo interpretagdo). A analise dos dados
foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo, que consiste em descobrir os nucleos
de sentido que compdem uma comunicacdo, através de trés etapas: (i) pré-andlise; (ii)
exploracdo do material; e, (iii) tratamento, inferéncia e interpretagdo dos resultados (Bardin,
2009).

A andlise partiu de uma macrocategoria definida a priori: o trabalho da profissional do sexo. A
analise de contetido também seguiu os passos sistematicos deste tipo de andlise, a saber, a) a
geracdo de categorias de informagdes (codificacdo aberta); b) a selecdo de algumas destas
categorias para posiciona-la dentro de um modelo tedrico (codificagdo axial); e c) a explicagdo
de uma historia a partir da interconexdo dessas categorias (codificacao seletiva) (Creswell &
Creswell, 2017). Conforme o trabalho de categorizagdo era desenvolvido, as categorias
primarias foram surgindo naturalmente e sendo organizadas com base no que foi abordado no

referencial tedrico (Quadro 2).

Quadro 2 — Categorias de Andlise oriundas das dimensdes pesquisadas

Dimensao Autores Categorias de analise
O trabalho das profissionais do Rodrigues (2009); - O trabalho;
sexo Silva et al. (2013); e - Facilidades e dificuldades;
Silva e Cappelle - O local de trabalho; e
(2015). - A percepgao social sobre a profissional do sexo.
Circuito econdmico Zelizer (2000, 2006, - Uso e significado do dinheiro;
2012). - Dinheiros especiais;
- Circuitos econdmicos;
- Limite entre moral e mercado; e
- Boas combinagdes (negociacao da intimidade).

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

A primeira macrocategoria descreve as caracteristicas do trabalho das profissionais do sexo
(rotina de trabalho, o profissionalismo, percep¢do sobre o trabalho e como a sociedade as
percebe) e a segunda macrocategoria retrata as esferas econdomicas e de intimidade a partir de

boas combinagdes.

4. Analise dos resultados
4.1 Analise dos resultados
Nesta secdo, ¢ apresentada a andlise das entrevistas a partir das duas categorias elencadas

(caracteristicas do trabalho das prostitutas e as esferas econdmicas e de intimidade a partir de
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boas combinagdes), com base nas principais ideias chaves que compde cada categoria.

4.2 Caracteristicas do trabalho das profissionais do sexo

A primeira categoria analisada descreve a percepcdo das entrevistadas quanto as caracteristicas
de seu trabalho como profissional do sexo. A casa de prostitui¢do A inicia as atividades as 13
horas e 30 minutos, sem horério fixo para encerramento das atividades, normalmente, em torno
de 5 horas da manha, durante os 7 dias da semana. A negocia¢ao dos programas acontece entre
a profissional e o cliente, na qual ¢ combinado o preco do programa, tempo de duragdo,
modalidades de sexo a serem realizadas e valor do aluguel do quarto. O montante ¢ pago pelo
cliente, em dinheiro, a prostituta antes da realizacdo do programa. Nao ¢ cobrado das
profissionais qualquer tipo de porcentagem sobre o programa, o unico valor repassado para a
dona do estabelecimento é proveniente do aluguel (R$ 30,00) dos quartos. Basicamente, o lucro
do estabelecimento obtido advém do comércio de bebidas, produtos do bar e aluguel dos
quartos.

A prostituicdo reproduz hierarquias sociais € as proprias profissionais dividem e atribuem
valores diferentes as modalidades de comércio do sexo (Franga, 2017). Os tipos de programas
possuem denominagdes e caracteristicas diferentes. O valor tabelado ¢ denominado como
minimo da casa e todos os programas sé ocorrem a partir desse valor. O programa denominado
de completo inclui sexo oral, vérias posi¢des de sexo vaginal, dentre outras modalidades de
sexo, com duracao média de 30 a 40 minutos. O programa definido como bésico inclui a felagao
e, dependendo do caso, uma posi¢ao de sexo vaginal, com duragcdo média de 15 minutos.

A casa de prostituicdo B funciona a partir das 22 horas, no entanto, as garotas de programa,
como preferem ser chamadas, que residem na casa atendem alguns clientes fixos em outros
horarios, como por exemplo, Mar, que atendeu um cliente ap6s a entrevista. O estabelecimento
s0 encerra o expediente quando for atendido o ultimo cliente. Atualmente, moram doze garotas
no estabelecimento. Os programas na casa B sdo tratados entre as profissionais e o cliente, mas
o valor minimo da casa é R$ 150,00, tendo de 15 a 30 minutos de durac¢do. O valor ¢ acertado
antes da realizagdo do programa e pago por meio de dinheiro ou cartdo de crédito.

As profissionais recebem comissdo sobre as doses de bebida alcodlicas consumidas pelos
clientes. A venda de bebida é comissionada no valor de R$ 75,00 por cada garrafa de espumante
consumida. Os outros tipos de bebidas sdo cobrados por doses. O aluguel dos quartos ¢ de
responsabilidade dos clientes que custam entre R$ 50,00 ¢ R$ 150,00, variando em fungao do
valor do programa cobrado.

Terra, que trabalha na Casa, conta que ha colegas que fazem o programa completo por R$
30,00, sendo que este valor ¢ estipulado pelo programa denominado de ‘basico’ e, de acordo
com ela, existe grande concorréncia entre as colegas, em fun¢do de ndo ter um ‘minimo da

casa’ estabelecido, dificultando a relagao de trabalho entre elas. A concorréncia nesta profissao
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promove praticas distintas das descritas, consideradas pelas entrevistadas como bizarras e
despreziveis, o que demonstra que as regras (referentes ao que pode e ndo pode no exercicio
da profissao) se mantém, apenas mudam em tempos de crise e acentuada competicdo por um
mercado atualmente saturado. Corroborando com essa perspectiva, Lua observa que:

“Nada ¢ de graca. Eles sabem, vao ter que dar dinheiro por qualquer coisa que eles forem fazer,
entendeu? Entdo, eu deixo a realidade estampada! E, tem gurias que ndo. Preferem ter aquele
namoradinho fixo. D4 uma vez, na outra ndo cobra nada. Nao! Eu sou muito profissional!”
(Lua — 18 anos).

Assim, a profissional do sexo se diferencia pelas regras do seu trabalho, nas quais tudo o que
for feito tem o seu valor monetario. O amor ndo faz parte das descri¢gdes do trabalho das
profissionais do sexo. Nesse sentido, torna-se um consenso entre autores (Silva & Cappelle,
2015; Burbulhan, Guimaraes, & Bruns, 2012; Lopes, Rabelo, & Pimenta, 2007) que a principal
motivagdo para a permanéncia na prostitui¢do sdo os fatores econdmicos.

Embora a sociedade perceba o trabalho das profissionais do sexo como algo facil (Silva et al.,
2013), para as entrevistadas, o trabalho exercido “ndo ¢ uma coisa facil, € rapido. Num dia, tu
ganha o que um trabalhador normal demora para ganhar em trinta dias” (Mar — 27 anos). Desse
modo, ndo percebem a imoralidade e a facilidade do seu trabalho, justamente por envolver
diversos aspectos que permeiam outros tipos de trabalho, tais como negociacao e reclamagao
de cliente, como mencionado:

“Quando tu acertou ali o programa, e dai chega no quarto e o cara ndo gostou de ti, tu ndo tem
culpa, dai ele pega e ‘quero dinheiro de volta’. Entrou no quarto, fez o ‘terereu’, ndo tem o que
fazer. Ja aconteceu comigo, duas vezes, do cara querer o dinheiro de volta” (Lua — 18 anos).
Somando-se a isso, tem o custo que o trabalho da prostitui¢ao exige, como o aluguel dos quartos
e dos cuidados pessoais das profissionais do sexo (cabelo, maquiagem, etc.) que ficam sob
responsabilidade financeira de cada uma. Nesse sentido, elas relatam que “a gente gasta com
saldo, a gente ¢ super cheirosa, usa produtos caros” (Sol — 25 anos). Nessa mesma perspectiva,
a profissional mobiliza diferentes habilidades e comportamentos frente aos diversos tipos de
clientes que aparecem, visto que ela ndo escolhe o cliente que vai atender, como mencionado:
“um dia vocé vai ficar com um senhor de idade, outro dia com um mais novinho, diariamente
isso ¢ marcante. Cada dia um rosto diferente, uma pessoa diferente, um jeito diferente. A gente
tem de ser uma pessoa diferente a cada momento” (Sol — 25 anos).

Ademais, constantemente as profissionais do sexo desenvolvem diversas técnicas e habilidades
para ganhar mais. Como por exemplo, criar estratégias a fim de incentivar o consumo de alcool
pelo cliente, envolvimento emocional e fidelizagao do cliente, conforme a fala:

“Quando o cliente chega e ndo vai para o quarto direto, dai eu sou carinhosa, entdo, ele bebe,
bebe um pouco mais, conversa, conta da vida, da familia. A maioria ¢ casado, briga com a

mulher e vem para ca. A gente deixa ele falar, se insinua, danga, ele bebe mais e quando vai
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para o quarto, as vezes nem acontece, a gente fica s6 conversando, fica até amigo, dai ele volta
de novo” (Terra — 36 anos).

E ainda: “quando o cara vai beijar, eu ja vou virando o rosto. Na verdade, tem que dd uma
enganada porque se ndo o cara ndo vai ficar. A gente estd louca para ganhar o dinheiro e
goodbye, tem que dar uma iludida” (Lua — 18 anos). Na prostitui¢ao, esse tipo de habilidade ¢
denominado de ‘malandragem’ (Franga, 2017) e a simulagdo do beijo na boca também ¢ uma
habilidade desenvolvida pelas entrevistadas. O beijo na boca ndo faz parte do trabalho das
entrevistadas porque se o cliente chegar a beijar, ele pode satisfazer as suas necessidades e nao
vir a fazer o programa. Contudo, elas t€ém que envolver o cliente ao ponto de despertar o
interesse de pagar os servigos, relatos mostram que as profissionais do sexo consideram o seu
trabalho como outro qualquer em fun¢do de mobilizarem habilidades, desenvolverem
estratégias de vendas de servigos e produtos, terem regras estipuladas com os clientes,. Enfim,

elas também arcam com custos fixos para que o servico seja prestado.

4.3 Esferas economicas e de intimidade a partir de boas combinacées

As transacdes financeiras resultantes de relagdes sexuais exigem o ajustamento entre duas
esferas da vida que se misturam nesta troca econdmica: a dimensao racional e dimensao afetiva.
A analise dos relatos permite evidenciar que, as vezes, estas fronteiras sdo transgredidas,
exigindo um aprendizado constante dos perigos que estas transgressdes podem trazer as
profissionais. As entrevistadas demonstram ter refletido e feito diversos calculos para mensurar
se 0s seus possiveis parceiros proveriam o sustento de seus filhos e seriam bons maridos. Essa
percepgao ¢ vista quando mencionado que:

“Tu sabe que ¢ quase impossivel, mas tu sempre quer achar alguém que te salve disso, que
cuide de ti, teus filhos. Ja vivi com cliente. Nao da certo, porque eles ndo vao querer sustentar
os teus filhos, s6 o deles. Dai tem mulher, familia. Dificilmente tu deixa de ser amante” (Flor
-36 anos).

Nessa mesma direcdo, a entrevistada Mar concorda com essa perspectiva, porque: “ter casado
com meu cliente foram quatro anos perdidos da minha vida. No comego, ele era um amor de
pessoa. Nos ultimos dois anos, ele virou minha vida um inferno. Foi a pior coisa que eu fiz na
minha vida, ter saido da noite para ficar com ele”. Entretanto, os relacionamentos com os
clientes também nao sdo vistos com bons olhos pelas entrevistadas, pois: “tu gosta, se apaixona,
tu sofre, um dia tu ndo esta 14, ele vai com outra menina e tu sente, doi” (Terra — 36 anos).

Os depoimentos também denotam os multiplos arranjos que as profissionais do sexo fazem em
suas relacdes com clientes, na tentativa de tecer as boas combinacdes entre intimidade e
atividade economica (ZELIZER, 2006). Por isso, os limites dentro do circuito econdmico onde
estas transacdes ocorrem sao constantemente reforcados. O relato a seguir mostra os cuidados

necessarios para evitar que as emog¢des contaminem a dimensao racional inerente ao exercicio
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da profissao:

“Ter romance, ndo! Sou profissional. Tem menina aqui que se apaixona por cliente, tem cliente
que se apaixona pela menina. Se a menina ¢ burra, ela d4 de graca, perde o foco no objetivo,
por isso, tem menina aqui que j& faz parte das paredes da boate, ndo vai sair daqui nunca. A
menina que ¢ esperta, ela jamais vai dar de graga, porque ela estd aqui com um objetivo, né?
Tu ndo veio de tao longe, da tua familia, para tu chegar aqui e fazer a burrada de sair ficando e
se apaixonando” (Sol - 25 anos).

O relato de Sol mostra a relagdo com a teoria de que as boas combinagdes entre racionalidade
econdmica e o interesse monetario ndo ameagam a intimidade, a empatia e as relagdes de
reciprocidade, conforme sugerido por Zelizer (2011, 2012). No que se refere ao relacionamento
com cliente, a diversidade das relagdes ¢ evidente na forma de como profissional do sexo traga
os limites das interagdes. Na prostituicao, as mudangas na demarcacao dos limites do circuito
onde ocorrem as transagdes podem sofrer alteragdes quando a frequéncia dos encontros
aumenta e quando esta relagdo vai do sexo para a criacdo de relacionamentos duradouros. Em
alguns casos, o casamento surge como forma de consolidagdo da relagao.

As experiéncias vividas pelas entrevistadas corroboram para essa questdo, pois algumas ja
foram casadas com clientes e, outras recebem valores monetarios em forma de ajuda e presentes
de clientes. Tal situacdo ¢ mencionada quando dito que “meu cliente veio aqui agora e me
trouxe um buque de rosas, me deu um dinheiro, me levou no banco para depositar. Esse ¢ um
cliente fixo, ele ja esta apaixonado” (Mar — 27 anos).

As falas de Mar e Terra mostram que elas investem, com frequéncia, em relagdes afetivas com
seus clientes. Estrela, afirma que, tem um cliente fixo que a trata muito bem, levando-a para
jantar e viajar. Para Terra também ¢ comum receber presentes, bem como auxilio financeiro
para pagar as contas “as vezes, tu até fica mais amigo, comega a ir direto, dai te ajuda a pagar
um taldo de luz, uma compra no mercado”. Na mesma dire¢@o, percebeu-se que as entrevistadas
permitem a ampliacdo da relagdo na perspectiva de intensidade e durabilidade para assumir
outro status profissional, pois “eu sou tratada como amante, eles vem, me ajudam um pouco,
me levam para sair. Até viajo!” (Estrela — 30 anos).

Entretanto, o investimento em uma rela¢do aparentemente perigosa, porque mistura afetividade
com as transagdes monetarias, parece estar muito bem ajustada. Quando Mar afirma que “ele
j& estd apaixonado” e quando Estrela relata assumir papel de amante, percebe-se uma
habilidade por parte das profissionais para permitir um distanciamento suficiente entre uma
relagdo despersonalizada e um envolvimento afetivo que pode causar sofrimento.

Essas falas mostram como emerge e se estrutura o circuito econdmico que ‘abriga’ as relagdes
entre a profissional do sexo e seu cliente, tornando-se um exemplo das configuragdes

complexas que os lagos sociais produzem para ajustar o ‘lugar’ do dinheiro nas relacdes

(Zelizer, 2012).
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Assim, este estudo concorda com perspectiva tedrica de que o circuito econdmico € um recurso
analitico que permite configurar a circulag¢do de acordos, praticas, informagdes, instrumentos
de troca e simbolos partilhados pelos envolvidos em uma relagdo. Ademais, essa andlise
permite entender que sdo os envolvidos na transacao que definem o contetdo moral e os limites
deste circuito, estabelecendo os limites entre moral e mercado. Corrobora-se, dessa forma, com
o exposto por Zelizer (2006) e Franga (2014), isto é, que no mercado do sexo, essa demarcagao
assume multiplos arranjos, nesses o profissional do sexo precisa fazer com clientes e com
parceiros ‘boas combinacdes’ entre dinheiro e afetividade.

A configuracdo adotada no circuito permite que os lacos entre o profissional do sexo e seu
cliente extrapolem a relagdo sexual para criagdo de uma intimidade que compartilha segredos,
frustragdes e expectativas dos clientes. Isso faz parte da profissionalizacdo do trabalho, pois
“tem cliente que vem aqui e a gente vira psicologa, a gente s6 conversa, eles pagam muito pra
gente conversar. Ah que o casamento ndo ta bom, eles vem falam da familia” (Mar — 27 anos).
Estas falas ilustram que as profissionais do sexo atuam como mediadoras, elaborando o
contetido simbdlico que permite ‘boas combinagdes, entre a racionalidade instrumental e a
intimidade com vistas a ampliagio das suas relagdes profissionais. E neste ponto que ocorre
uma convergéncia entre os conceitos de intimidade e confianca, caracterizada pela
transferéncia de informagdes confidenciais e potencialmente “minadas” e pela criagdo de lagos
estreitos duraveis entre duas pessoas. E nesta intimidade, reciprocidade e confianga que
ocorrem as transferéncias economicas (Zelizer, 2011).

Por todo exposto, o estudo permite duas consideragdes importantes. A primeira ¢ de que a
demarcacdo do que ¢ aceito moralmente ¢ definido pelos envolvidos na transag¢do. A segunda
consideracdo ¢ a de que sdo os lagos de intimidade que permitem criar a confianca e a
reciprocidade necessarias para que a relagdo seja bem ajustada pelos envolvidos. Reitera-se,
entdo, a ideia de intimidade proposta pela pesquizadora Zelizer (2000, 2011), que sugere que a
confianga, a reciprocidade e a amizade criam o suporte para a circulagdo de informacdes
confidenciais, exigindo um trabalho relacional permanente para o ajuste dos limites entre o

aceitavel e o imoral.

5. Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar como as profissionais do sexo articulam transacdes
econdmicas e intimas, procurando compreender como desenvolvem mecanismos para
estabelecer boas combinagdes no intuito de ajustar as relagdes com seus clientes. Na
prostitui¢do, o circuito econdmico ¢ representado através da relagdo prostituta cliente, cabendo
a ela a mediacdo e delimitacdo das interagdes, as falhas nesses ajustes e a alteracdo dessas
relacdes alteram as relagdes econdmicas.

Virias formas de ajustes foram percebidas em diversos momentos durante o estudo: em relatos
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enfaticos, como o de Lua, sobre o carater profissional de seu trabalho; nos relacionamentos
afetivo-sexuais mantidos com clientes como Mar e Terra muito bem descreveram. Isso indica
que nesse circuito, onde relagdes intimas sdo mediadas pelo dinheiro, as transac¢des financeiras
ndo atuam como solvente das relagdes sociais, corrompendo ou contaminando a empatia e a
solidariedade, permitindo estabelecer uma critica a teoria de ‘esferas separadas’ e ‘mundos
hostis’.

Entretanto, apesar de demonstrar que transagdes econdmicas e intimidade coexistem sem se
opor, os relatos indicam que essa coexisténcia ndo esta isenta de conflitos e consequéncias,
indicando que os arranjos entre economia e intimidade nem sempre sdo exitosos e relacdes
podem ser destruidas pelo dinheiro. Nesse sentido, chama atengdo o relato de insucesso de
algumas experiéncias de tentativas de conjugalidade entre prostitua e cliente, culminado em
seu posterior retorno a prostitui¢do. A ocorréncia de relagdes romanticas entre prostituta cliente
¢ um tema que carece de ser explorado em virtude de sua possivel relagdo com uma série de
valores tradicionais e homogeneizantes, como por exemplo, o ideal de amor romantico, do
homem como provedor do ntcleo familiar.

Por meio da observagdo realiza danos estabelecimentos, verificou-se que ‘classe’ e ‘raga’
influenciam a dindmica das intera¢des no mercado do sexo e que diferengas de classe e status
separam os lugares ocupados pelas profissionais no mercado. A prostitui¢do cria hierarquias
sociais e as profissionais estratificam e atribuem valores distintos as modalidades de comércio
do sexo. A partir das entrevistas, foi possivel observar variagdes nas respostas obtidas na Casa
A e B, bem como na renda obtida, nimero de programas diarios, que poderiam ser atribuidas
a idade, diferentes momentos de vida dos entrevistados e diferentes locais de exercicio da
profissdo. Sugere-se como estudo futuro a comparagao entre o trabalho da prostituta com outros
profissionais autonomos que exercem atividades que envolvem trocas econdmicas e intimas,
podendo-se citar, empregados domésticos, cabeleireiros, manicures, cuidadores de idosos.
Ainda, torna-se relevante investigar a prostituicdo masculina (heterossexuais, gays, travestis e
transexuais) € como estes profissionais ajustam as relagdes econdmicas perpassadas pela
intimidade, pois a questdo género pode ser fundamental em temas como identidade,
independéncia, satisfacdo pessoal e inser¢do social. Abrir possibilidade de mudar o registro de
algo que ¢ considerado uma fatalidade, como a entrada na prostitui¢do, pode abrir a discussao
sobre as responsabilidades assumidas com essa escolha. Esbogando-se novas perspectivas
sobre as habilidades necessarias para a prestacao de tal servigo. Mesmo observando a tendéncia
profissionalizante presente nos discursos e outros estudos sobre o tema, salienta-se que nem
sempre a profissionalizacdo serd capaz de mudar o status de estigmatiza¢do destinado ao
exercicio da prostituicdo e, por conseguinte, a prostitua.

Pesquisas como esta contribuem social e cientificamente, uma vez que permitem conhecer

melhor uma populacdo marginalizada em condigdes de vulnerabilidade social, com a
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perspectiva de auxiliar a pensar politicas publicas voltadas para aspectos especificos, inclusive
referéncias gerais sobre o dia a dia da prostituicdo, que podem contribuir com as discussdes

atuais a despeito desta atividade como profissao.
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Resumo

O lazer ¢ algo que traz muitos beneficios para nossa qualidade de vida, entre os seus beneficios
podemos citar o combate ao estresse, a sensa¢do de bem-estar e o equilibrio mental, além de
outros. Contudo, ainda ¢ uma grande reivindicacdo para grande parte da populagdo, a partir de
sua consideragdo como direito social ligado a qualidade de vida nas cidades, que ndo vem sendo
acompanhada pela acdo do poder publico com o estabelecimento de politicas setoriais. O uso
do espaco urbano e a constru¢cdo e anima¢do dos equipamentos de lazer constituem eixo
fundamental de uma politica publica de lazer, no campo dos interesses fisico-esportivos, assim,
como de qualquer dos seus contetdos culturais. Sendo assim, este projeto pretende analisar as
politicas publicas a partir de aspectos voltados para os espagos de esporte e lazer no municipio

de Santa Inés — MA.

Palavras-chave: esporte, lazer, politica publica.

1. Introducio

A importancia que o lazer vem ganhando nas tltimas décadas, como problema social e como
objeto de reinvindicagdo, a partir de sua consideragdo como direito social ligado a qualidade
de vida, mas ndo vem sendo acompanhada pela a¢do do poder publico com estabelecimento de
politicas setoriais, na area, devidamente articuladas com outras esferas de atuacdo, vinculadas
com as iniciativas espontaneas da populacdo e com parcerias junto a iniciativa privada.

Neste aspecto, atribui-se ao Estado um papel fundamental na proposic¢ao das politicas sociais,
as quais, neste caso, devem promover agdes voltadas para a valorizagdo do esporte e do lazer
na perspectiva dos direitos humanos e, portanto, da valoriza¢do do individuo e da sua vivéncia.
Como ser social, o homem necessita de experiéncias concretas que reforcem suas vivéncias
socioculturais. Nessa perspectiva, os aspectos referentes ao lazer devem ser priorizados como
elementos necessarios ao desenvolvimento de suas relagdes sociais.

Camargo (2003, p.25), afirma que “Em todas as atividades de lazer pode existir um forte
conteudo de sociabilidade, expresso no contato com os amigos, parentes, colegas de trabalho

ou de bairro [...]”. Para que isso ocorra, € necessario que identifique a presenca dos agentes ou
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Historicamente considerando-se as observacdes do plano cotidiano, os espagos destinados ao
lazer pelo poder publico, em geral parecem configurar-se como sendo um espago de menor
relevancia em relagdo as demais politicas. Comumente, observa-se que esses espagos se
encontram sucateados e abandonados e, na maioria das vezes, tratados como algo ndo
necessario a sociedade. Mas essa logica pode ser refutada ou corroborada no municipio de
Santa Inés — MA.

Diante dessa perspectiva pretende-se analisar as politicas publicas a partir dos aspectos
voltados para os espagos de esporte e lazer no municipio de Santa Inés — MA, tomando-se como
referéncia empirica o 6rgado municipal responsavel pelo esporte e lazer na cidade.

Num primeiro momento, verifica-se como dimensdes do espago urbano sua importancia para
o desenvolvimento das atividades de esporte e lazer e a democratizagdo do acesso a toda a
sociedade.

Em seguida, verifica-se a participacdo do poder publico nas acdes referentes as politicas de
constru¢dao, manutencao e preservacao dos ambientes destinados as praticas de esporte e lazer
em consonancia com as analises dos dados dos instrumentos da pesquisa, a saber: pesquisa

documental; e registros fotograficos.

2. Fundamentacio teorica

O mapeamento dos espacos de lazer da regido pode configurar-se em um importante
instrumento para o desenvolvimento de politicas publicas, principalmente quanto a estrutura
etaria prevalecente na area estudada (criangas e jovens) e a situacdo grave de vulnerabilidade
da populagao.

As intervengdes totalizadoras, idealizadas e executadas e externamente as comunidades, ndo
promovem a realizacdo dessas como atores, mas como publico. Sem atores naturais, o espaco
— que ndo ¢ publico, mas para um publico —, requer uma ativagao artificial, uma cena ou um
espetaculo ou algum tipo de consumo. Assim o lugar dado as comunidades nio ¢ o de fazer o
espaco, compartilhar, modificar, apropriar, mas de consumo. O produto a ser consumido ¢
definido pelos especialistas, a partir da visdo — quase sempre estereotipada — do que ¢ melhor
ou em outros casos, mais adequado para as comunidades envolvidas. Ao contrario disso, a
modificacdo de espagos em territdrios pressupde a expressdo € impressdo pessoal nesses
espacos. [...] para serem efetivados como publicos, esses espacos devem ser o resultado da
coexisténcia de varios territorios superpostos, as vezes conflitantes, outras em sintonia.
(GUIMARAES, 2007, p. 5).

Entretanto, a politica social ¢ apenas uma dimensao da politica publica, cobrando, assim, uma
politica econdmica condizente com o projeto de desenvolvimento humano que se preconiza,
impondo limites a l6gica mercantil que hoje comanda a despolitizagdo dos Estados Nacionais.

Politica social requer compromisso econdomico. E bom que se dé atengdo a isto pois as atuais
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politicas econdmicas ndo tém nada de sociais. Ao contrario, sao politicas de exclusdo. Assim
sendo, o crescimento econdmico sustentado € instrumento indispensdvel na construgdo de
mecanismos de resgate da vida social do pais.

Na mesma dire¢do, para que as politicas de lazer sejam capazes de promover a democratiza¢ao
do acesso a este que ¢ um direito de todos cidadaos, de modo articulado, seria necessaria uma
reorientacdo politica muito mais ampla, tanto no plano social como na esfera economica, a
comegar pelo combate ao abuso do sobre trabalho, o que visa reduzir a participacdo do trabalho
no tempo de vida dos brasileiros. (MASCRENHAS, 2003).

Acontece que se buscarmos no campo do lazer referéncias para a construg¢do de tal proposta
pedagogia, o que ha indicado como subsidio mais atual para a implementagdo de politicas de
lazer ¢ a estratégia da animacao sociocultural.

Assumir projetos e enxergar alternativas ndo significa, desta forma, tragar planos para a
eternidade. E assim que nossa utopia, sobre a base de objetivos efetivamente possiveis,
expressa o projeto de uma sociedade cuja estrutura e organizacdo sdo qualificadoras da
condicdo de existéncia dos homens. No entanto, ndo abrimos mao de certos principios, a
bussola encravada no “aqui e agora” que nos orienta diante da infinidade de bifurcacdes
apresentadas pela dindmica do presente.

Rechia (2003, p. 1) relata que: “as grandes cidades contemporaneas constituem-se em um denso
espaco, com fungdes diversas, por meio das quais se estabelecem multiplas praticas sociais”.
A cidade ¢ o lugar doador de sentido a existéncia individual e do aprimoramento de nosso
corpo, nosso espirito e dos usos e habitos de nosso tempo. Seu espago, apesar dos tempos
atuais, ndo ¢ mera extensdao ou somatoria dos espacos privados, pois sua natureza, sentido e
funcdo sdo completamente diversos e, por exceléncia, € nele que a “humanidade do homem”
se forma (BRANDAO, 2006, p. 61).

Ao afirmar que [...] as cidades se distinguem umas das outras justamente por objetos fixos e
fluxos, os quais conferem significacdo para os moradores. Sendo assim, para compreender a
cidade ndo apenas como um grande objeto, mas como um modo de vida, faz-se necessario
analisar as interfaces entre fixos e fluxos que, combinados, caracterizam cada formagao social.
(SANTOS, 2003, p.1).

A cidade entdo, ¢ composta de varias cidades, de diversos lugares que vao se inserindo nos
intersticios do urbano, onde as relagdes se desenvolvem. E o ambiente contemporaneo do
homem. “A cidade ¢ a luz feita do eu e, também, do outro, a iluminagdo do conflito, feita do
estranhamento e da alteridade” (HISSA, 2006, p. 86). Os homens, entdo, sdo os que fabricam
para si mesmos: sdo o0 seu espago, produto do seu trabalho e resultado do seu consumo. A
cidade entdo, é construcdo do homem, e este que se transforma em sua criagdo. “O homem cria
a cidade e, assim fazendo, recria a si mesmo” (HISSA, 2006, p. 88).

Uma caracteristica marcante da sociedade contemporinea ¢, sem duvida, o crescimento
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acelerado e até desenfreado das construgdes civis das grandes, médias e pequenas cidades.
Pode-se dizer que tem havido uma verdadeira invasdo dos espacos urbanos, movimento este
que atinge diretamente os espacos publicos destinados as praticas esportivas e de lazer, e
demonstrar a revitalizagcdo de Santa Inés de forma quantitativa e ilustrativa os espagos publicos
como pragas, avenidas além de outros locais.

Realizar diagndstico através de questionario com a sociedade sobre a realidade desses
ambientes publicos no municipio.

O lazer ¢ um fenomeno tipicamente moderno, resultante das tensdes entre capital e trabalho,
que se materializa como um tempo e espago de vivéncias ludicas, lugar de organizacdo da
cultura, perpassado por relagdes de hegemonia. (MASCARENHAS, 2003).

Percebe-se que pragas, areas ambientais, parques e quadras publicas tém sido devastados em
detrimento de especulacdes imobilidrias, em geral irresponsaveis. Tudo isso em nome dos
interesses econdmicos dos capitais privados. Em consonancia com concreta do esporte e lazer
como dimensao social real, ficam comprometidas sobremaneira.

Nao ¢ de hoje que as cidades brasileiras, em geral, demonstram caréncia no que diz respeito a
pratica de esporte e lazer como direitos sociais que possibilitem a constitui¢do da cidadania e
da emancipacdo humana, numa perspectiva popular que leve as pessoas a conviverem melhor
em suas respectivas comunidades (FALCAO E SARAIVA, 2007, p.6).

Portanto, ¢ de se supor que essa diminuicdo dos espagos publicos tem furtado o direito,
principalmente da classe trabalhadora, usufruir os bens culturais oferecidos nos mais diversos
locais. Cada vez mais privatizados e particularizados os espacos de esporte e lazer, o que se
observa ¢ a exclusdo de grande parte da populagdo empobrecida frente aos padrdes financeiros
e de consumo das classes dominantes. Torna-se, portanto, cada vez mais imprescindivel
destacar a importancia do lazer para a construcao da cultura social. Para tal, € preciso valorizar-

se os espagos publicos destinados para o esporte e lazer.

3. Metodologia

Esta ¢ uma pesquisa qualitativa, que busca analisar determinada realidade social, mapeando os
espacos publicos de lazer no municipio de Santa Inés — MA, a cidade de Santa Inés ¢ uma
cidade da microrregido do Vale do Pindaré, localizada a 243 km da capital de Sdo Luis, no
estado do Maranhdo, sendo destaque no ramo da logistica do Estado do Maranhdo assim
também como para o comércio regional para proposta de projetos estruturais voltados para a
pratica esportiva e de lazer no municipio.

No que diz respeito aos possiveis locais de experiéncias de lazer, a partir de triangulacio de
dados. Para tanto, utilizamos as seguintes etapas de investigagdo: (1) andlise de documentos
sobre esses espagos publicos além de normas e leis municipal; (2) questiondrios com a

populacdo sobre a tematica; (3) selecdo dos espacos e tempos destinados ao lazer; (4)
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Tabulacdo e organizacdo de todas as informagdes para demonstracdo de 4reas afins e
responsaveis pela intervengdo da proposta para a cidade.

Portanto, as etapas propostas serdo de suma importancia para o objetivo do projeto, através das
analises iremos buscar respostas e solugdes sobre o papel do poder publico em estabelecer
politicas voltadas para o esporte e lazer como oportunidade, inclusdo e aproveitamento de areas
sem meios atrativos para tais finalidades.

Realizar diagnodstico da estrutura esportiva e de lazer e propor acdes articuladas entre os
diversos niveis da administracdo publica e ou em articulagdo com a iniciativa privada e
organizagdes da sociedade civil, para constru¢cdo, modernizagdo, revitalizacdo, preservacgao,
otimizagdo e maximizagdo de espacos e equipamentos para o esporte € lazer com seguranga e
qualidade, visando o interesse e necessidades da populacdo, contemplando a acessibilidade de
pessoas com deficiéncia e pessoas com necessidades especiais, idosas e idosos, flexibilidade
de horérios e utilizagdo, descentralizagdo e desconcentracdo dos espagos e equipamentos
publicos e privados, tais como escolas, passeios, parques , ginasios, entidades esportivas, sem
fins lucrativos e/ou economicos, estadios, creches e universidades, instituicdes de longa
permanéncia, priorizando comunidades com populacdes em situacdo de vulnerabilidade ou
exclusdo social. Estas acdes devem ser promovidas por profissionais, agentes sociais,
animadores culturais, voluntdrias e voluntarios da sociedade capacitados e qualificados
(MINISTERIO DO ESPORTE, 2006).

Verificar a participacdo do poder publico nas agdes referentes as politicas de construgdo,
manutengdo e preservacao dos ambientes destinados as praticas de atividades fisicas e lazer. O
espago urbano ¢ um elemento fundamental para a vivéncia concreta da pratica social do lazer,
e por isso, deve estar localizado de forma relevante na politica urbanistica da cidade, ¢
necessaria a existéncia de politicas agregadas a diversas areas, para estrutura¢do dos espagos
adequados de lazer como parte integrante da cultura social. Desse modo, ndo se pode falar de

espaco urbano sem tratar-se da propria questdo da cidade.

4. Analise e discussao dos resultados

A primeira a¢do para o presente trabalho ocorrera apds a revisdo e validagdo em conformidade
com as normas e regras normativas, relevando a consisténcia dos fatos conforme baseamento
teodrico apresentado.

O segundo passo serd a apresentagdo para a comunidade e publicos de interesses especificos
como exemplo, poder publico e instituicdes de ensino além de profissionais de educacio fisica;
pois o objetivo ¢ informar sobre a importancia deste projeto para a cidade de Santa Inés.

Outro ponto importante serd na aplicagdo do Questionario com a Populagdo de Santa Inés -
MA, tem como objetivo captar informagdes a respeito da tematico das politicas publicas

voltadas para a area de esportes e lazer no municipio, que servird como apoio para a validagao
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da proposta em que o projeto.

Portanto, este projeto possui como foco de analise, as dimensdes do espago urbano assim como
sua importancia para o desenvolvimento das atividades de esporte e lazer e a democratizagao
do acesso a toda a sociedade. Entretanto, pretende avaliar situacdo desses ambientes além da
participag¢do do poder publico nas agdes referentes as politicas de constru¢do, manutengao e

preservacao desses locais destinados as praticas de esporte e lazer.

5. Consideracoes finais

Os direitos sociais, consagrados em diversas normas legais, sdo imprescindiveis a dignidade
humana, pois promovem o bem-estar e desenvolvem habilidades do individuo e da
coletividade. Entre esses direitos encontram-se aqueles relativos ao esporte e ao lazer. Esta
compreensdo supde uma visao da indivisibilidade dos direitos sociais que, por sua vez, assenta-
se na integridade dos sujeitos, sua complexidade e suas potencialidades sociais que atingem,
através do esporte e do lazer, espagos propicios ao seu desenvolvimento, constituindo-se em
espacos de acdo educativa, onde sdo afirmados e vivenciados valores positivos para individuo
e para a vida em sociedade.

A busca pela superagdo das barreiras das desigualdades no ambito do lazer precisa ir além da
democratiza¢do de espacos. Deve garantir acesso e oferecer possibilidades concretas para que
as camadas populares possam participar e usufruir diretamente os espagos € nos diversos
sentidos do lazer. Segundo Rodrigues e Bramante (2003), se os espagos ¢ forma de percebé-
los se modificam, o0 mesmo ocorre com os lazeres. Portanto, o desafio de incluir o individuo
no coletivo ¢ superado por meio de uma experiéncia no individual com sentidos e percepgdes
diferentes. Por outro lado, para Marcellino (2002), a democratizagcdo dos espagos de lazer se
constitui em um eixo fundamental para se alcancgar a efetivagdo do acesso a esse direito.
Nesse sentido, compreender-se que essa democratizagdo dos espagos pressupoe,
necessariamente, a democratizagdo dos equipamentos de lazer como elementos proprios e
pertencentes & mesma condic¢ao espacial e logica.

Diante, dessa problematica, ¢ um desafio a Educacdo Fisica avancar sobre os estudos e as
pesquisas do fendmeno lazer no sentido da integracao dos saberes sobre esse objeto.

O projeto tem o intuito de promover a educagdo avangar sobre os estudos e as pesquisas do
fenomeno lazer no sentido da integracdo dos saberes, visando a preservacdo dos espagos
publicos, pois a populacdo inserida na area do entorno faz uso dessas quadras, utilizam desses

servigos para a sua saude e seu bem-estar.
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APENDICE — QUESTIONARIO COM A POPULACAO DE SANTA INES -MA

Conforme descrito anteriormente, segue o modelo da pesquisa que sera aplicada na pratica
abaixo:

1 - O que vocé acha da condicio das pragas publicas da cidade de Santa Inés?

A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

2 - Quem deve ser responsavel pela manutencio e limpeza dessas pracas?

A.( )poder publico(prefeitura)  B.( )moradores vizinhos C.( )ambos

3 - Como voceé considera o estado atual (infraestrutura) das pracas adequado para o uso
publico (criancas, idosos, adolescentes)?

A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

4 - Vocé considera o estado atual (infraestrutura) do parque adequado para a pratica de
exercicios (caminhadas/ corridas)?

A.( )sim B.( )ndo

5 - Ocorreram mudancas significativas depois da troca de governos dos ultimos 10 anos
em relacio as pracas publicas?

A.( )sim B.( )ndo

6 - Como vocé considera as reformas do parque por parte do poder publico suficientes
para manter sua utilizacio?

A.( )sim B.( )ndo

7 - Como vocé considera a mobilidade dos pedestres e usuarios que utilizam o espaco?
A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

8 - Como vocé considera a mobilidade para PNE’s (pessoas com necessidades especiais) e
PCD (pessoa com deficiéncia)?

A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

9 - O que vocé acha da condiciio da iluminagio publica nos espagos publicos de lazer?
A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

10 - O que vocé acha do mobiliario urbano em geral (bancos, postes, equipamento de
sinalizacio)?

A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe

11 - Como vocé considera a seguranca entorno das pracas publicas
(criminalidade/roubo/uso de drogas)?

A.( )otimo B.( )bom C.( )ruim D.( )péssimo E.( )ndo existe
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