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APRESENTACAO

Eduardo Fernandes Pestana Moreira (FEA — PUC-SP) e
Valdenise Leziér Martyniuk (FEA e PPGCOS — PUC-SP)

Por ocasido do cinquentenario do curso de Administragdo na PUC-SP,
comemorado em 2021, ano em que a PUC-SP completa seus setenta e cinco
anos, deu-se a oportunidade do desenvolvimento desta coletanea, que visa nao
s6 contar a histéria do curso e da Administracio enquanto campo de
conhecimento, mas principalmente sinalizar para onde vamos, diante das
transformacoes vividas na contemporaneidade.

As tecnologias em voga, e as mudancas de comportamento e valores em
discussao, bem como sua rapida adesao pelos individuos, nao apenas no Brasil,
mas em todo o mundo, alteraram sobremaneira os modos de gerir
organizagoes, assim como os perfis profissionais que nelas atuam.

O livro discorre sobre estas praticas, bem como os avangos teoricos que as
sustentam, envolvendo as diversas areas de gestao das organizagdes: estratégia,
marketing,  financas, pessoas, operagoes.  Assim, percebe-se a
interdisciplinaridade entre os campos da Administragio, em caminhos
tracejados a partir das tendéncias e métodos recentes, o que se vera nos
capitulos e declaragoes que compdem as trés partes do texto.

A primeira apresenta a historia do curso nesses cinquenta anos, mostrando
como as suas abordagens evoluiram em interlocu¢do com o mercado; descreve
o perfil da profissao nos dias de hoje, a partir da qual se pode visualizar as
habilidades desejadas para o profissional e compreender a ampla possibilidade
de atuacao do Administrador, em diversos tipos e portes de organizacoes, além
da atividade no meio académico. Quanto ao ultimo ponto, o terceiro capitulo
descreve a trajetoria do Programa de Poés-graduagcio em Administracio da
PUC-SP, que também oferece excelentes experiéncias para o estudante que
deseja seguir carreira académica.

A segunda parte da publicacao traz dez capitulos, cada um abordando
praticas contemporaneas de gestdo e suas bases tedricas que atravessam as
subareas de conhecimento. Neles, os leitores poderdo conhecer os temas que



direcionam a conduta das organizacées hoje. Uma delas é a inovagao, tema
amplamente debatido, que traz fundamentos solidos e deriva para assuntos
subsequentes, como tecnologia, sustentabilidade, inclusao social. Sdo, portanto,
debatidas nos textos quais novas tecnologias impactam diretamente a gestao
das organizacdes (Inteligéncia artificial, Internet das coisas, Blockchain,
Realidade virtual e aumentada, robodtica, entre outras) e alguns casos de
aplicacbes na gestio do conhecimento, em operagoes logisticas, no varejo e no
merchandising, por exemplo. Além da tecnologia, o fator humano e as
preocupagoes com a diversidade sdao igualmente importantes e tém destaque
nas abordagens dos autores, uma vez que levam a repensar a gestio
corporativa, das marcas, da conduta de governanca, da gestao de pessoas e do
ensino em Administracao. Assim, a gestdo se mostra integrada, baseada em
liderangas, marcadas pelo principio das praticas Envinronment, Social and
Governance (ESG). Tal modo de gestao pede visao generalista, com capacidade
de articular demandas dos seus diversos stakeholders, bem como formacio
humanistica para além da técnica, o que a PUC-SP sempre foi capaz de doar a
seus estudantes.

Assim, no bojo do conteddo aqui discutido, vé-se como o papel do
Administrador hoje é central e decisivo para os caminhos futuros da sociedade
de nosso paifs. Para defender esses pontos, o livro traz autores que sao
professores doutores dos cursos de graduacio e pods-graduagio em
Administragao, além de alguns convidados, com perfis diversos: docentes que
estdo na instituicdo ha décadas e profissionais mais jovens, consultores e
profissionais atuantes no mercado e pesquisadores.

A terceira parte registra a presenca de varios professores e, sobretudo, dos
funcionarios da FEA —PUC-SP, sem os quais este aniversario nao setia
possivel.

Agradecemos a todos que deixaram suas palavras sobre a experiéncia de
viver e contribuir para esse cinquentenario, assim como a todos os alunos ja
formados, muitos dos quais atuantes em posi¢coes de destaque no mercado,
aqueles que estdo vivendo esse momento conosco, e aos que ainda virao!



Conquistas:
50 anos ensinando Administracao



DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS A

ADMINISTRACAO: A EVOLUCAO DO CURSO NA
PUC-SP

O objetivo deste capitulo é apresentar uma breve linha do tempo, bem como a
evolugio, em termos de focos e conteildos, do curso de administragio da PUC-SP,
principalmente nas duas ultimas décadas, disponiveis digitalmente. Além de
atender, obviamente, ao que preconizam e aconselham as Resolucoes do C.N.E.
(Conselho Nacional de Educagdo), e as regras da universidade, como condigio sine
qua non. Além dessa condicio necessdria, os focos de todas as equipes que
elaboraram as diversas versoes do nosso Projeto Pedagdgico do Curso (PPC), sempre
Jforam alargados com a preocupagdio de atender ao que o mercado demandava e
continua demandando em termos de competéncias e perfis profissionais e, também,
comportamentais. Destaque importante que nas duas tiltimas revisoes do PPC, o
olhar para o mercado foi acompanhado por um olhar muito significativo para as
necessidades ¢ alteracoes de comportamentos das geragoes que recebemos como
ingressantes, alunos e nossos egressos.

Elisabete Adami Pereira dos Santos (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

Ocurso de Administracio da Faculdade de Economia, Administracao,
Contabilidade e Atuaria — FEA, da Pontificia Universidade Catdlica de Sao
Paulo — PUC-SP, sempre teve presenca de grande relevancia no cenario
nacional.

Pode-se citar, por exemplo, os “Provoes” (Exame Nacional de Cursos),
instituidos pelo Ministério de Educacao e Cultura (MEC), em 1996, vigorando
até 2001, e que tinham como objetivo acompanhar a qualidade do ensino

superior no pais (BRASILMEC, 1996).

Portanto, durante cinco anos, houve uma grande mobilizacio para a
participacao em torno das avaliagcdes dos cursos feitas pelo MEC (MENEZES,
2001). A intencdo do Ministério era analisar a qualidade e a eficiéncia das
atividades de ensino, pesquisa e extensdao, obtendo dados que refletissem a
realidade do ensino, bem como sua qualidade.

Em todos os “provoes”, o curso de Administracao, da PUC-SP, recebeu a
nota “A”, que era a nota maxima, significando que o curso tinha atendido e até
superado todos os quesitos de exceléncia. O sistema do “provao” se iniciava
com todos os alunos, em vias de concluir o curso, prestando uma prova global
cujo conteudo dava conta das mais importantes areas dos cursos de
administracao, naquela época ainda chamado de “administracio de empresas”.

Realizada a prova, cada aluno recebia, entdo, uma nota individual de
desempenho. A partir do desempenho de todos os alunos, tirava-se uma média
das notas, que era conferida a instituicdo. A nota global conferida ao curso
variava de A (a mais alta) a E (a mais baixa). Trés notas D ou E consecutivas
no Provao eram suficientes para o MEC determinar o inicio do processo de
renovagao de reconhecimento do curso. Os resultados eram esperados
avidamente por todas as instituicbes porque, a partir dai, os que tinham obtido
notas abaixo da média, se movimentavam para a melhoria, e 0os que estavam
acima, obviamente, podiam aproveitar para usar isso em suas comunicacoes e
propagandas, porém sabiam que a manuten¢ao de seus cursos nos patamares
mais altos era ardua.

Como dito acima, o curso de administracio da PUC-SP obteve a nota A
em todos os seis provoes, sendo inclusive homenageado com placas de



parabenizacao do Conselho Regional de Administracao-SP, pela obtencao de
tantos “As” consecutivamente.

Temos seguramente quatro motivos para esse sucesso: 1) a qualidade de seu
corpo discente; 2) a qualidade, a dedicagdo e o compromisso dos docentes do
curso; 3) o trabalho sempre presente da direcao do curso, nas figuras de seus
coordenadores, vice-coordenadores, chefes e vice-chefes de departamento,
bem como os coordenadores das areas epistemoldgicas, e, por ultimo e
extremamente importante, projetos pedagdgicos sempre atualizados, mesmo
que com isso tivéssemos que enfrentar, em algumas ocasides, certa resisténcia
de 6rgios reguladores da universidade.

As mudancas radicais acontecidas no corpo de estudantes, situagao
naturalissima pelas alteracdes, as vezes também radicais, dos interesses
geracionais e que, em alguns momentos, ndo conseguiamos acompanhar, por
mais que colocassemos todos nossos esforcos para esse fim, somadas as
mudangas que ocorreram, também de forma brusca, na forma de avaliacao dos
cursos de graduacdao, nos colocaram na situagdo de estreitar ainda mais o
espaco para as alteragdes no projeto pedagogico do curso (PPC).t

Além de atender, obviamente, ao que preconizam e aconselham as
resolucoes do C.N.E. (Conselho Nacional de Educagao) e as regras da
Universidade, como o Projeto Pedagégico Institucional (PPI) e Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), como condigdo sine qua non, os focos,
de todas as equipes que elaboraram as diversas versoes do nosso PPC, sempre
foram alargados com a preocupacao de atender ao que o mercado demandava
e continua demandando em termos de competéncias e perfis profissionais e,
também, comportamentais, apresentando, esses ultimos, cada vez mais, uma
enorme relevancia.

Principalmente nas duas dltimas revisdes do PPC, o olhar para o mercado
foi acompanhado por um olhar muito significativo para as necessidades e
alteracoes de comportamento das geragcoes que recebemos como ingressantes,
alunos, bem como nossos egressos.

Portanto, neste capitulo apresento uma breve linha do tempo, bem como a
evolucao, em termos de focos e contetdos, do curso de administracio da
PUC-SP, principalmente nas duas tltimas décadas. Alguns outros temas, como
um breve resumo do processo avaliativo atual do MEC, pelo Sistema Nacional
de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES), e algumas observagoes sobre a



PUC-]Jr Consultoria, aparecem de forma resumida.

EvoLucAo po CURSO DE ADMINISTRACAO DA
PUC-SP

O Nicio

O curso de Administracao da PUC-SP nasceu, em 1971, como curso de
Administracao de Empresas. Em 1975, foi feita a primeira reforma curricular,
acompanhando a reforma que a PUC-SP fez, instituindo e adotando o ciclo
basico.

Em 1981, foi implantado um novo curriculo, cujo objetivo central era de
adaptar o curso as novas demandas da realidade econémica e social, resultado
das transformacoes ocorridas com o desenvolvimento acelerado do pais na

década de 1970.

Era imposto um curriculo minimo pelo Conselho Federal de Educacao, e a
reforma que foi realizada pela equipe incumbida de concretiza-la
complementava o que era preconizado pelo CFE, com disciplinas importantes
na formagao do aluno, como Marketing, Finangas, Organizacao, Recursos
Humanos e Produg¢io, de modo que os contornos de cada uma dessas areas
ficassem devidamente delineados e diferenciados como campo de ensino e
pesquisa. Nesse momento, o curso passou de 9 semestres para 8 semestres
com aulas aos sabados.

Nos primeiros anos, ja se sentiu os resultados positivos das inovagoes
introduzidas, mesmo que elas tenham sido feitas de forma gradual. Houve
uma reacao bastante positiva do mercado de trabalho dando preferéncia aos
nossos alunos, em virtude do elevado grau de atualizagdo que recebiam no
curso.

Em meados da década de 1980, a universidade passa por uma crise que se
manifestava tanto no corpo de professores como de alunos. Reflexos esses,
também, das mudangas profundas que estavam acontecendo no pais. O
cenario que se apresentava mostrava um mercado mais competitivo, a
introducao de novas tecnologias, com a informatica aparecendo de forma



definitiva no mundo dos negbcios, somadas as dificuldades econdmicas e
sociais, com processo inflacionario acelerado, além da necessaria atualizagao
dos recursos humanos para acompanhar o turbilhdo que estava acontecendo.
Nesse contexto, era mais do que urgente a preparagao de um novo
Administrador para enfrentar esse novo mundo.

No final da década de 1980, foi formado um grupo de estudo com objetivo
de reavaliar e propor mudancas curriculares que permitissem atualizar e
modernizar o Curso de Administracio da PUC-SP. Dessa proposta nasceu
uma nova configuracao do curso, que foi implementada em 1990, buscando
contemplar nio o passado, mas o futuro, que apontava para um quadro de
mudancas ainda mais profundas na ordem economica e social, novas
tecnologias que exigiam do Administrador um amplo conhecimento geral de
seu ambiente, porém, voltado ao conhecimento especializado nas areas que
compoem o amplo universo de estudo e de pesquisa da Administracao.

O curso reaparece com uma nova “cara’, avan¢ando, e muito, em seu
formato e em seus conteidos. Uma das inovagoes foi a criagio do quinto ano,
composto apenas das disciplinas optativas das cinco areas funcionais. Essa
alteracao permitiu notavel flexibilizagao ao curso, mantendo-o atualizado, uma
vez que, as optativas eram oferecidas de acordo com o contexto do ambiente
dos negdcios que estava sendo vivenciado. A duracdao do curso, nessa reforma,
passa dos oito semestres para dez semestres (tendo sido suprimidas as aulas
aos sabados) e, a exemplo do que ocorreu em toda a Universidade, foi
eliminada a estrutura do ciclo basico (sendo mantida apenas a disciplina de
Introducio ao Pensamento Teoldgico, comum e obrigatéria a todos os cursos da

PUC-SP).

Esse formato do curso, principalmente por seus conteudos atualizados em
consonancia com os temas em voga, verificados a cada semestre para que
fizessem parte das dez disciplinas optativas ofertadas, trouxe extremo vigor e
visibilidade ao curso, principalmente no mercado de trabalho. As optativas
eram tdo consistentes e tao atualizadas que isso eliminava, inclusive, a
necessidade de nossos egressos se preocuparem, pelo menos a curto e médio
prazo, em cursar uma especializacio ou um MBA.

Porém, seguiu-se em frente e considerando, mais uma vez, necessidades de
adaptacao, tanto a natureza geracional dos novos jovens ingressantes como,
também, o proprio mercado, tomamos a resolucao pela atualizagao do PPC.



Os anos 2000

Em fins do ano de 2005 foi montada uma comissio composta pelos
professores Belmiro do Nascimento Jodo, Elisabete Adami P. dos Santos,
Fabio Gallo Garcia, Francisco Antonio Serralvo, Narcélio José dos Santos e
Walter Gomes da Cunha Filho. Essa reforma teve sua concretizacio
implantada a partir de 2007, e caminhou pelos o6rgaos competentes da
Universidade, até ser aprovada por deliberacio do Conselho Universitario
(Consun), em 2009. A coordenagdo geral dos trabalhos foi encarregada ao
professor Francisco Antonio Serralvo, por nomeacao dos professores
Narcélio, Chefe do Departamento, e por mim, Elisabete Adami, Coordenadora
do Curso a época.

O PPC, que se apresentava, estava, invariavelmente, em harmonia com as
determinacoes normativas do MEC, e em especial a Resolugao 01-2004, que
institufa as novas diretrizes curriculares do curso de Administracio (CNE-

CES, 2004).

Sdo retiradas, também, das regras do MEC, a obrigatoriedade do curriculo
minimo, tendo em vista que essa concepcao, conforme explicado pelo proprio
MEC, implicava elevado detalhamento de disciplinas e cargas horarias a serem
obrigatoriamente cumpridas, sob pena de nao ser reconhecido o curso ou, até,
nao ser ele autorizado a funcionar quando de sua proposi¢ao, ou quando
avaliado pelas Comissoes de Verificagao, o que inibia as institui¢oes de inovar

seus projetos pedagdgicos (CNE-CES, 2003).

Além disso, hd, em virtude do Parecer CES-CNE n.° 23/2005, de
3/02/2005, a alteragao definitiva para o nome do curso, de “Administracao de
Empresas” para “Administracao”, retificando, com isso, a Resolucao CNE-
CES n.° 1/2004. Essa alteracio foi motivada por solicitacio do CFA
(Conselho Federal de Administracao) e da ANGRAD (Associacdo Nacional
dos Cursos de Graduacao em Administracao) tendo em vista a existéncia, a
época, de “cerca de 2.500 habilitagdes, com aproximadamente 240
denominagdes distintas”, o que vinha acarretando conflito no ensino do curso
de Administracao, confundindo-se o proprio curso com as habilitacdes que
faziam parte dele (CES-CNE, 2005). Adiciona-se a esses aspectos o destaque
ao Administrador enquanto profissio e que pode ser exercida nio sé em
organizacdes privadas, mas também publicas, e em organizacoes sociais, além
de poder desenvolver seus préprios negdeios.



Desta forma, a Resolucio CNE/CES n.° 1/2004 passa a vigorar com a
inclusio do pardgrafo 3.° no artigo 2.°, da seguinte forma: “§3.° — As Linhas de
Formagdo Especificas ndo se constituem uma extensdo ao nome do curso, como
também ndo se caracterizam como uma habilitacio, devendo as mesmas constar
apenas no Projeto Pedagdgico do Curso, guando for o caso.” (CNE-CES, 2005).

Além disso, e ainda por solicitagio da ANGRAD e do CFA, inclui-se um
paragrafo no artigo 2.°, o que permite que as habilitacdes figurem em cursos
de pés-graduacio lato sensu, vinculados ao Projeto Pedagogico do curso: “§
2.0 — Com base no principio de educacio continuada, as IES poderdo incluir no
Projeto Pedagdgico do curso, o oferecimento de cursos de pds-graduacio lato sensu,

nas respectivas modalidades, de acordo com as efetivas demandas do desempenho
profissional.” (CNE-CES, 2005).

E, por fim, com as incorporagoes e alteracoes relevantes apresentadas na
Resolucao 04-2005, a Resolugao 01-2004 termina por ser revogada e
substituida pela Resolu¢io CNE-CES n.° 4/2005, que passa a vigorar com as
alteracoes propostas.

O novo PPC, seguindo as diretrizes orientadoras dessa resolucao, somadas
as diretrizes do PPI (Projeto Pedagdgico Institucional), da Universidade,
vinculado a Deliberaciao n.° 11/2004, estrutura o curso em trés eixos: a visao
humanistica, a generalista e a especialista:

— a visao humanistica, importante para a formagao do Administrador, que
tera nas organizacoes a fonte de formacao e desenvolvimento de riquezas, na
construcao de uma sociedade moderna e mais equitativa;

— a visdo generalista, permitindo o conhecimento em todas as areas que
compoem o universo do seu ambiente, nas organiza¢des lucrativas ou nao,
facilitando o engajamento de pessoas no conjunto formado pelas
organizacoes, o mercado e a comunidade;

— a visdo especialista, relacionada a capacidade de se aprofundar em area
especificas por meio do estudo e da pesquisa, e de integra-las no todo que
representa o universo da administragao.

O PPC apresenta sua missdo: “Formar administradores capazes de integrar o
pensamento critico com agdo gerencial, fundamentados em uma visdo humanista,
bem como sua visao: O Curso de Administragio da PUC-SP quer ser reconhecido



pela alta qualidade na formagdo de administradores de empresas, conquistada pela
busca continua da exceléncia no ensino”.

Importante ainda que se ressalte que a alteracao de nomenclatura do curso
permite que se inclua como um dos seus focos o ambiente das organizagoes
sociais e publicas. Importante nesse momento pelo crescimento significativo
de ONGs, Organizagoes Sociais e do chamado 3.° Setor, abrindo, desta forma,
a possibilidade de insercio de disciplinas optativas vinculadas a esses
ambientes. No bojo dessa inclusio das organizacdes sociais um enfoque
importante é dado aos temas da responsabilidade social e da sustentabilidade.

Houve uma alteracao significativa também na nomenclatura das cinco areas
epistemologicas do curso, passando a ser: gestdo estratégica e das
organizacoes; gestao de financas; gestao de marketing; gestdo de operagoes e
gestao de pessoas. Além disso, foi nesse periodo que o curso passou a ser
ministrado também em outros campi: Barueri, Ipiranga e Santana.

Para a elaboracio desse PPC, a equipe se debrucou sobre aspectos
fundamentais do que vinha sendo feito em PPCs anteriores e de como estava a
performance do curso, fazendo uma analise SWOT (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) do mesmo. Alguns dos pontos fortes eram: o tempo
de duracio do curso em cinco anos, que era um grande diferencial; os
resultados muito positivos de todos os exames do provao, que mostraram a
comunidade externa a forca da imagem institucional da PUC-SP; o corpo
docente era de primeira linha conciliando uma boa formacao académica com
experiéncia profissional; o perfil do corpo discente mostrava uma formacgao
basica solida proveniente de boas escolas do ensino médio; e a demanda do
mercado pelos alunos do curso de Administracio da PUC-SP mantinha-se
elevada, havendo institui¢oes e organiza¢des que buscavam, preferencialmente,
nossos alunos para realizagao de estagios e processos de trainees.

Esse PPC, atualizado em 2008, foi aprovado pelo Consun em 2009, e
recebeu ajustes aprovados pelas Deliberacoes n.° 15/2009, n.° 48/2011, n.°

50/2011, n.° 51/2011 e n.° 52/2012, necessarios para a adequacio ao
ambiente externo em constante mutacao.

Importante também dizer que, desde 2001, os coordenadores das cinco
areas epistemologicas do curso e mais um representante discente, escolhido
por eleicao do Centro Académico, participavam das decisoes do colegiado do
curso.



Esse projeto pedagoégico se manteve até 2016 quando foi colocado em
pratica um novo projeto, que esta em Vigor.

O PROJETO ATUAL

O projeto em vigor atualmente comecou a ser discutido em fevereiro de
2014, discussao essa conduzida pelo N.D.E. (Nucleo Docente Estruturante),
instancia formada em 2012 e obrigatéria em todos os cursos de graduacao. Ja
nao contivamos mais com o curso nos campi de Barueri e Santana, apenas nos
campi Perdizes e Ipiranga.

Nesse periodo, verifica-se uma mudanca significativa no cenario em termos
soclais, economicos e tecnolégicos, e uma redugao consideravel da demanda
para a maior parte das instituicdes privadas de ensino. Nesse sentido fez-se
necessario que se buscasse caminhos inovadores, principalmente no que se
refere a metodologias de trabalho, sendo essa a estratégia escolhida para a
implementac¢ao do novo projeto.

Subjacente estdo, obviamente, os principios praticados na PUC-SP, inscritos
em seu PDI e PPI, e que orientam os Projetos Pedagogicos dos Cursos na
formacao universitaria e profissional, e que podem ser resumidos na
qualificacdo e capacitacao para lidar com problemas e desafios, no elevado
padrio de competéncia profissional por meio do dominio técnico e das
habilidades, como também no pensamento critico e autbnomo, e,
fundamental, na integracdo entre pesquisa, ensino e extensao, na valorizagao
da interdisciplinaridade e transversalidade do conhecimento e no compromisso
ético e social. A articula¢ao disso tudo com as demandas trazidas pelo mundo
do trabalho trazem novas necessidades a serem atendidas.

Dessa forma, seguindo a tradicio para a melhoria continua, sempre
olhando para as demandas do mercado, da sociedade e das aspiragcoes das
geracdes que constituem parte fundamental do nosso curso de graduacao, o
novo projeto trouxe grandes alteragOes, tanto quantitativas quanto,
principalmente, qualitativas.

A carga horaria total, neste curriculo, é de 3005 horas, incluidas 380 horas
de estagio e 120 horas de atividades complementares. As horas de estagio no
curriculo anterior eram 200, e as atividades complementares eram 100 horas. A
carga horaria total era de 3.360 horas. Além disso, amplia o calendario



semestral para 18 semanas letivas.

Em termos estruturais foi pensada e colocada em pratica a criagao do curso
misto com maior carga horaria nos dois primeiros anos e reducao da carga
para os dois ultimos anos, que passa a ter as disciplinas oferecidas apenas no
periodo noturno, como forma de viabilizar a intervencao do estudante,
apresentada logo abaixo, que inicia o curso no perfodo matutino, no campo de
trabalho com atividades articuladas entre a atuagdo nas organizagoes € as
disciplinas cursadas. Assim, haveria um maior nivelamento da qualidade de
ensino e integracao dos dois turnos oferecidos.

Um dos grandes objetivos buscados com a reforma do curso foi em se dar
maior énfase a um dos mais importantes diferenciais do curso, que se traduz
pelo grande poder de empregabilidade de seus egressos.

Desta forma, pensou-se em uma estrutura curricular que permitisse a plena
integracao das atividades curriculares com as atividades praticas nas
organizagoes parceiras, por meio de acordos de cooperacao. Essas atividades
deveriam se traduzir em termos de intervencoes no ambiente real de trabalho,
e que iriam possibilitar a aplicacao concreta da teoria aprendida em sala de aula
no ambiente organizacional real. Isso aumentaria um dos grandes capitais do
curso que ¢ o seu poder de empregabilidade.

Isso seria, como foi, possibilitado pela criagdo de espacos de pesquisa
interdisciplinares e integradores do conhecimento e das praticas em
administragao, ja a partir do primeiro semestre, com a introduc¢ao da disciplina
de Pesquisa, Projetos e Praticas nas Organizacoes (PPO).

A introdugdo das oito disciplinas que fazem parte do PPO, do primeiro ao
ultimo semestre, objetivavam a cria¢do de uma cultura do fazer, bem como a
colocag¢ao em foco da pesquisa e inovacao em interface com as demandas das
organizagdes € uma malor integracdo com as areas epistemologicas que
apresentam contetudos especializados e profissionais.

Além das disciplinas de PPO, foram introduzidas mais duas grandes
insercoes: as disciplinas eletivas, fortalecendo o campo da formagao
profissional, e as optativas livres, que podem ser cursadas em qualquer curso
da PUC-SP, trazendo para a pratica o conceito de Universidade. Essas
incorporagoes, PPO, eletivas e optativas livres, tém como objetivo principal a
ampliacao, o refor¢o e a adequagao dos campos de atuacao dos estudantes do
curso.



No momento esta se concretizando uma nova e grande alteracao do PPC,
que deve se viabilizar a partir do 1.° semestre de 2022, e que, como todas as
outras reformas, encontra sua inspiracio na busca cada vez maior do
aprimoramento da qualidade de ensino, adequando a formag¢ao humanista e o
compromisso comunitario com as atuais demandas da sociedade e do mundo

do trabalho.

AVALIACOES EXTERNAS

Como dito na Introducdo, as avaliagdbes por meio do “Provao”
aconteceram até 2001, e passou-se algum tempo, um interregno de trés anos,
até 2004, quando o Governo Federal criou e implantou o Sistema Nacional de
Avaliagao da Educaciao Superior (SINAES) [BRASIL-MEC, 2015]. O objetivo
do SINAES ¢ a avaliacao das institui¢coes, dos cursos e do desempenho dos
estudantes, a fim de tracar um panorama da qualidade dos cursos e instituigoes
de ensino superior no pafs.

Criado pela Lei n.° 10.861, de 14 de abril de 2004, o SINAES define como
objetivos da avaliagao: promover a responsabilidade social das Instituicio de
Ensino Superior, respeitando a identidade institucional e a autonomia; orientar
a expansao da oferta e identificar o mérito e o valor das instituicoes, areas,
cursos e programas nas dimensoes do ensino, pesquisa, extensiao, gestao e
formagao (BRASIL-MEC, 2015). Formado por trés componentes principais:
avaliacao das institui¢Oes, avaliagdo dos cursos e avaliacio do desempenho dos
estudantes.

Como parte integrante do SINAES esta o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes — ENADE, que objetiva a avaliagio do
desempenho dos estudantes dos cursos de graduagao.

O ENADE aferira o desempenho dos estudantes em relagio aos conteudos
programaticos previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduagao, suas
habilidades para ajustamento as exigéncias decorrentes da evolugao do conhecimento e
suas competéncias para compreender temas exteriores ao ambito especifico de sua

profissao, ligados a realidade brasileira e mundial e a outras areas do conhecimento.
(BRASIL-MEC, 2015, § 1.° do Art. 5.%)

Até 2017, o ENADE foi aplicado a amostras de ingressantes e concluintes,
e apos apenas aos concluintes e de forma censitaria.



O curso de Administracio faz parte do grupo “Areas de Conhecimento
Ciéncias Sociais Aplicadas e areas afins” (Grupo 111, Ano IIl) e, portanto, a
primeira aplicagao foi no ano de 2006. Aconteceram para o curso mais quatro
processos avaliativos, em 2009, 2012, 2015 e 2018, com nota 4,0 em 2006 e
2009; nota 3,0 em 2012; voltando a nota 4,0, em 2015, com Barueri, e em
2018. Sendo que a nota maxima ¢é 5,0.

PUC Junior CONSULTORIA

A PUC Junior é uma associacao civil sem fins lucrativos, prestadora de
servicos de consultoria, integrada e administrada por alunos dos cursos de
Administracao, Ciéncias Economicas, Ciéncias Contabeis e Ciéncias Atuariais
da FEA — PUC-SP, e tem como objetivo principal auxiliar no desenvolvimento
profissional de seus associados, colaborando com seu ingresso no mercado de

trabalho.

Iniciou suas atividades em 1996, e, desde entio, tem se concentrado em
maximizar o desenvolvimento profissional e pessoal dos estudantes dos quatro
cursos da FEA, Administracao, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Atuariais e
Economia, complementando sua formacdao académica e prestando uma
inegavel contribui¢ao, principalmente ao Curso de Administragao, colaborando
com a preparacao de seus integrantes nas funcoes de gestao.

Tem tido uma atuacao marcante em seu setor de atuacao, destacando-se no
mercado por apresentar servicos de exceléncia, pois é composta por alunos
altamente qualificados.

Os projetos desenvolvidos pela PUC Junior contam com a participagao de
alguns professores do Curso de Administragdo que atuam como orientadores
dos projetos. Além disso, eles também atuam em programas de treinamentos
dos alunos e em atividades integradas, como eventos, cursos, entre outras.

A PUC Junior Consultoria também tem atuado como uma importante
parceira contribuindo na organizacao de eventos, como, por exemplo, a
Semana da Administracdao, na qual o curso dialoga mais estreitamente com o
mercado, trazendo palestras, oficinas, mesas de discussao, contribuindo
fortemente para o desenvolvimento, ainda maior, das competéncias dos nossos
estudantes



CONSIDERACOES FINAIS

Desde 1971 que o curso de Administracio da PUC-SP tem tido uma
presenca relevante entre seus congéneres na capital, no Estado de Sao Paulo e,
também, no Brasil.

Além de presenca relevante, tem também obtido destaque que se
demonstra pela qualidade de seus estudantes e, principalmente, de seus
egressos. Eles sao nossos melhores “produtos” e sio lancados em todos os
mercados, ampliados nos tltimos anos com o foco nas organizagdes sociais, e
se destacam onde quer que estejam.

Isso ¢é resultado do olhar sempre vigilante e atento das pessoas que tém
composto a gestao do curso nesses ultimos 50 anos, mas, também e,
principalmente, pelo excelente corpo docente que sempre esteve presente e
colaborando para que os desafios apresentados pelos cenarios fossem
acolhidos, enfrentados e superados.

Esse olhar vigilante e atento dos gestores e dos docentes levou as
mudangas necessarias e constantes nos Projetos Pedagdgicos, para que nossos
estudantes e nossos egressos fizessem a diferenga e que vao continuar fazendo.

E que venham mais 50 anos! Todos os desafios serdo enfrentados e
superados com qualidade, inovacao e criatividade!
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O ADMINISTRADOR HOJE: UMA PROFISSAO DIANTE
DA COMPLEXIDADE

A profissio de Administrador no Brasil, devidamente regulamentada, é recente,
data de 1965, portanto nem chegou a terceira idade. A ciéncia administrativa, por
outro lado, comegcou bem antes com os estudos do engenheiro Frederick Wislow
Taylor no inicio do século passado, mas, se comparada a outras dreas do saber,
ainda é bem jovem. Nio obstante, os Administradores profissionais estio diante de
uma revolugio que traz riscos e também abre enormes oportunidades. Nesse
contexto, este capitulo recupera o bistorico da profissio de Administrador, explora o
significado de administrar na Quarta Revolugio Industrial, a qual jd vivemos, e
com vistas ao conceito de Sociedade 5.0, que exige do Administrador o aprendizado
continuo e desenvolvimento de suas competéncias.

Joao de Barros Neto (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

Se a Administracao é uma profissao recente no Brasil, uma vez que foi
regulamentada em 1965 (BRASIL, 1965), como oficio ¢ bem mais antiga e,
embora varios autores tenham se debrucado sobre esta questaio (BARROS
NETO, 2018; CHIAVENATO, 2008; LODI, 2003, OLIVEIRA, 2012), o fato
¢ que nao se pode precisar a data de surgimento do Administrador
profissional, mas somente o local e o periodo histérico do oficio de
administrar.

E perfeitamente crivel que com o surgimento das primeiras cidades que se
desenvolveram as margens do rio Eufrates, na Mesopotamia (onde hoje existe
o Iraque), por volta de 3.500 anos antes de Cristo, tenham também surgido os
primeiros administradores publicos.

Esses gestores publicos deviam ser uma espécie de prefeito primitivo, com
a funcao de manter algum nivel de organiza¢ao naqueles vilarejos neoliticos, na
verdade aglomerados humanos mais densamente habitados e que ja exigiam
boa dose de administracdo como centros comerciais e militares regionais.

Depois, com o crescimento das cidades e a ascensio dos grandes impérios
da Antiguidade, ninguém discute que realmente existiam pessoas especializadas
em planejar, organizar, dirigir e controlar em nivel bem desenvolvido, a ponto
de serem capazes de construir grandes obras, como por exemplo, a primeira

das piramides do Egito, uma homenagem ao faradé Quedps, por volta de 2. 550
a.C.

Esta breve introdu¢do mostra como ¢ antigo o oficio de administrar e, de
fato, ao se consultar um dicionario latino (SARAIVA, 1993, p. 28) encontra-se
a palavra administer com o significado de “o que ajuda, auxiliar, operatio,
trabalhadot”, adiministratié, como sin6nimo de “auxilio, ajuda, assisténcia” e
administro, -@s, -@re, - @vi, -atum, na acepcao de “prestar auxilio, servir
alguém, ocupar-se de..., cuidar de... . Na verdade, a palavra é composta por ad
(prefixo que indica movimento, para) e minister (que serve).

Dai, pode-se depreender que o administrador é aquele que serve a alguém
para ajudar a fazer alguma coisa, um profissional que precisa gozar da
confianca de quem o contrata, para que possa prestar esse auxilio de forma
completa e dinamica. Eram aqueles eleitos pelo povo, para cuidar da



comunidade e dos bens publicos da melhor maneira, ou pelos senhores, para
gerir suas propriedades.

A partir da Primeira Revolucao Industrial, iniciada por volta de 1760, os
administradores comegaram a se destacar como gestores das industrias e
tabricas que surgiram e que precisavam de alguém para tomar conta das coisas
e das pessoas para os novos capitalistas e comerciantes.

Desde entdo, a preocupagao constante com a eficiéncia da produgao e com
a racionalidade dos métodos de trabalho comecou a criar no empresariado um
interesse muito grande por formas de gerenciar e administrar que garantissem
lucros cada vez maiores, até que o engenheiro Frederick Wislow Taylor (1856-
1915), com seus estudos empiricos realizados no chiao de fabrica, funda a

Administracao Cientifica (BARROS NETO, 2002).

Naquela época, o bom administrador era aquele que tinha habilidades para
controlar tempos e movimentos dos trabalhadores e extrair o maximo de
produtividade, aplicando incentivos financeiros. De 1a para ca, as competéncias
exigidas de um administrador mudaram muito, acrescentaram-se varias outras,
associadas nao s6 mais a gestao do trabalho dos operarios, mas também das
proprias pessoas, tarefas, estrutura, tecnologia e ambiente.

Até os nossos dias é notavel que o profissional de administracio vem
ocupando cada vez mais espago nos ambientes organizacionais publicos e
privados, seja pela demanda de mercado ou pela necessidade de dinamismo
exigido na administracio moderna, o que coloca ainda mais em evidéncia o
Administrador profissional.

A ESSENCIA DO ADMINISTRADOR

Por meio de atitudes e visoes abrangentes, o profissional de Administracao
vem cumprindo sua fun¢ao nas organizagdes com caracteristicas proprias e de
grande exceléncia, o que fez seu papel mudar nas organizagoes, através dos
tempos. Ao longo do transcurso da primeira para a segunda e terceira
revolucoes industriais, seu perfil avancou de operacional para um perfil de
lideranca, empreendedorismo e de solucionador de problemas. Explica o

Presidente do CRA-SP2

No final do século XIX, o mundo iniciou um processo de aceleragio produtiva e de



expansao comercial para novos mercados que demandou a criagio da ciéncia da
Administracao. Nessa época, o progresso era tamanho que uma citagao atribuida a um
comissario de patentes dos EUA dizia que "tudo que poderia ser inventado, ja foi
inventado". Embora o sentimento do momento fosse esse, sabemos que, no decorrer dos
anos, a histéria nos mostraria que muito mais ainda seria construido.

Hoje, um produto pode ser desenvolvido por uma empresa em diferentes paises, com
base em insumos oriundos de outros locais e organizacoes e, ainda, ser distribuido para
todo o planeta em uma teia extremamente complexa, que requer que cada um desses
pontos seja bem gerenciado.

Diante desse cenario, o administrador de hoje precisa estar em constante processo de
aprendizado, se reciclando a cada transformagdo tecnologica para atender as novas
estratégias das organizagoes. Além disso, é preciso que tenhamos cada vez mais
compreensio sobre o papel sustentavel das nossas empresas na sociedade. Um caminho
complexo sem duvida, mas que precisamos percorrer de forma consciente em prol de um
futuro melhor (WHITAKER, 2021).

Agora, com a entrada na Quarta Revolu¢ao Industrial, surgiu o termo
Industria 4.0 MORAES, 2021), renomeando-a para caracterizar o atual estagio
de desenvolvimento que vivemos, marcado pela convergéncia tecnologica, isto
¢, pela integracao de maquinas, dispositivos moveis, pessoas e inteligéncia
artificial, em espagos tanto reais como virtuais, trazendo nao s6 o aumento da
produtividade organizacional, mas também impactos nas profissdes e na
sociedade em niveis exponenciais.

Emerge também uma Sociedade 5.0 (HITACHI-UTOKYO, 2021) baseada
em tecnologia e centrada no ser humano da Quarta Revolu¢ao Industrial, uma
sociedade nio monetiria caracterizada pelo uso intensivo de dados (big-data),
integracao e conectividade (internet das coisas — IoT), conhecimento, que
mudara completamente o paradigma atual, colocando a tecnologia totalmente
a favor do atendimento das necessidades humanas.

A complexidade dessa nova sociedade, que ja comegamos a viver e que a
pandemia de coronavirus acelerou, exige de todas as pessoas um novo olhar e
um novo modo de vida, mais consciente, sustentavel e diverso.

Na esteira destes avangos, o ambiente corporativo tornou-se um espago
ainda mais desafiador para os Administradores, uma vez que a esséncia do
trabalho administrativo nao mudou, isto é, resolver problemas, mas agora em
um nivel de complexidade nunca existente, o que exige do Administrador um
conjunto também complexo de competéncias composto pot hard, soft e power



skills.

AS HARD SKILLS

Como o objetivo deste capitulo nao ¢é discutir a gestao por competéncias,
adotar-se-a uma definicio bem ampla e geral de competéncia, como a posse,
por uma pessoa ou de uma organizagao, de qualidades, caracteristicas,
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para se realizar uma
determinada atividade com alto nivel de entrega dos resultados esperados

(BARROS NETO, 2019).

As competéncias sio comumente divididas em soft e hard, sendo que as
hard sio tangiveis, porque sao mensuriveis e por isso sio mais valorizadas,
tradicionalmente, pelo sistema educacional e porque ainda enxergamos, muitas
vezes, as organizacoes como sistemas mecanicos, previsiveis, em que tudo
pode ser facilmente substituido, ao contrario dos seres humanos que as
compdem e que sao imprevisiveis, surpreendentes e aprendizes continuos

(BRETAS; SANTILLE; SCHLOCHAUER; CASARIN,; 2020).

Nesse contexto, denominam-se hard skills as competéncias técnicas, isto &,
aquelas necessarias a realizacdo de uma tarefa, atividade ou funcao e que,
portanto, podem ser facilmente ensinadas e aprendidas por meio de a¢oes de
treinamento (cursos, workshops etc.) e, por isso mesmo, sao aquelas descritas
nos curriculos, nos campos de formagao e experiéncias adquiridas ao longo da
vida profissional, como visitas técnicas, participa¢do em projetos e outras.

No caso do Administrador, considerando a esséncia de seu trabalho, sera
sempre necessario planejar, organizar, dirigir e controlar as principais fungoes
organizacionais, aquelas que toda organiza¢do precisa realizar: marketing,
producdo, recursos humanos, finangas, sistemas, patrimonio, logistica.

Para tanto, o Administrador, em qualquer contexto, precisard sempre
conhecer muito bem os métodos, as técnicas e as ferramentas mais atuais,
eficientes e eficazes para fazer seu trabalho, isto é, resolver os problemas
complexos das organizagoes.

Se, no inicio do século XX, o Administrador precisava apenas de um
cronometro como ferramenta, do conhecimento das técnicas dos estudos de
tempos ¢ movimentos e de uma atitude de buscar maior produtividade, os



quais eram suficientes para ser reconhecido como um bom profissional, nos
dias atuais, isto nao é mais tao simples.
>

E preciso que o Administrador continuamente aprenda sobre 0s avancos
inovadores nas praticas e tecnologias, tals como a inteligéncia artificial, a
realidade virtual, a realidade aumentada, a gamificacao e a impressao 3D, que ja
fazem parte da caixa de ferramentas dos gestores atuais.

Aqueles que niao utilizarem a tecnologia como ferramenta, fatalmente
colocardo suas carreiras profissionais em risco, pois renunciardo a mais
qualidade, maior produtividade, menos reclamacdes de clientes. Enfim, usar a
tecnologia a seu favor é o novo campo das hard skills.

Porém, ha outras competéncias tdo importantes quanto as técnicas que
permitem uma media¢do eficaz e eficiente entre tecnologias e pessoas, que
serao vistas a seguif.

AS SOFT SKILLS

As soft skills sio competéncias sociais e emocionais telacionadas a vivéncia
das pessoas e, diante da Quarta Revolucao Industrial, elas tendem a ser cada
vez mais valorizadas, por representarem um diferencial competitivo para os
profissionais.

Trata-se de competéncias nao técnicas e, portanto, para seu
desenvolvimento ¢é necessario um processo de autoconhecimento, além de
diferentes estimulos e esforcos de acordo com as caracteristicas de cada
individuo.

Ao contratio das hard skills, cuja aprendizagem é ripida e os resultados do
treinamento logo apatecem, as soft skills se manifestam de maneira consistente
nos individuos somente em médio e longo prazos.

As soft skills fazem parte do que constitui uma boa pessoa, portanto,
também, um bom profissional, pois dizem respeito ao jeito de ser do
individuo, quando bem desenvolvidas.

Identificar as soft skills de um colaborador é importante para que a
organizacao seja capaz de empregar suas competéncias de maneira estratégica,
além de auxiliar na retencao de talentos e no engajamento dos préprios



colaboradores de uma organizagao (CODA, 2016).

O relatétio anual The Future of Jobs, do Forum Econémico Mundial (WEF,
2020), mapeou as competencias do futuro em um mercado de trabalho cada
vez mais seletivo e previu que, até o ano de 2025, a automagao eliminara 85
milhées de empregos, mas, a0 mesmo tempo, ird criar 97 milhdes de novas
vagas de trabalho em virtude da integracio entre maquinas, pessoas e
inteligéncia artificial. O mesmo relatério alerta que, devido a esse cenario,
cerca de 50% de todos os trabalhadores atuais necessitardo se requalificar para
adquirir e desenvolver novas competéncias, mostradas no Quadro 1, tanto
hard quanto soft skills, com destaque para as ultimas e, da mesma forma, quem
entrar no mercado de trabalho agora ou nos proximos anos também ira
precisar desenvolver outras competéncias.

Quadro 1 — 7op Skills para 2025.

1. Pensamento analitico e inovacio 9. Resiliéncia, tolerancia ao estresse e flexibilidade
2. Aprendizado ativo & estratégias de aprendizado 10. Raciocinio légico

3. Resolugio de problemas 11. Inteligéncia emocional

4. Pensamento critico 12. Experiéncia do usuario

5. Criatividade 13. Orientacdo ao clienta

&. Lideranca 14. Anglise e avaliacio de sistemas

7. Uso, monitoramento & controle de tacnologias 15. Parsuasdo e negociacdo

8. Design Tecnaldgico  Programagio

Fonte: WEF (2020, p. 36).

Como se pode ver no Quadro 1, mais do que dominar habilidades técnicas,
os profissionais do futuro serdo selecionados pelas competéncias soff, isto é

pelo comportamento, mas isso nao significa que um tipo de competéncia é
mais importante que outra.

b

E uma ilusio achar que um processo seletivo considerara apenas
competéncias soff, pois as hard continuam tendo muito valot, pois sdo elas que
dio conta da tarefa. Porém, a revolucdo digital esta transformando
completamente as relagdes humanas e profissionais e o que se percebe é que o
maior desafio esta na auséncia de habilidades comportamentais por parte dos
candidatos, isto ¢é, de soft skills, justamente as que nio sao facilmente
adquiridas, daf o porqué de se dar tanta atencao a elas.

Isto ¢, nao basta qualificacdo, um excelente curriculo para ser um



profissional de sucesso, porque a comunicagao, empatia, lideranga, negociacao
e relacionamento interpessoal, que vao muito além do ensino formal, sdo
fundamentais. Além disso, reforcando a valotizaciao das soft skills, ainda é fato
que apesar dos avangos da tecnologia e da inteligéncia artificial, dificilmente

elas serdo copiadas pelos robos (ANTUNES, 2020).

AS POWER SKILLS

As power skills podem ser consideradas como uma sobreposicio de
competéncias, pois sio uma soma sinérgica de duas, trés, quatro ou mais
competéncias, tanto hard quanto soft, utilizadas a0 mesmo tempo, e que fazem
toda a diferenca em termos de desempenho e resultados apresentados.

Elas sio competéncias que s6 sao desenvolvidas pela experiéncia, quando a
pessoa € exposta as mais variadas situacoes e desafios e tem que resolvé-los, ou
seja, aprendese as power skills com a vida, errando (muito) e acertando, enfim,
criando uma forma de agir toda propria.

Quando dizemos que alguém ¢ um lider ou ¢ inteligente, ndo estamos nos
referindo a uma competéncia apenas, queremos dizer que essa pessoa ¢
competente em muitas coisas, isto é, ela consegue resolver problemas
complexos porque conta com um repertério grande e desenvolvido de muitas
outras competéncias.

Por exemplo, ser inteligente ndo é somente tirar alta pontuagao em um teste
de QI (Quociente de Inteligéncia), que mede a capacidade cognitiva das
pessoas, baseado principalmente em questées matematicas e logicas, pois,
quando chamamos alguém de inteligente, estamos dizendo que ele ou ela
aprende rapido, compreende e pensa a partir de ideias abstratas, melhora a si
mesmo com as experiéncias, planeja, raciocina rapidamente e resolve
problemas complexos.

A lideranca é uma power skill por exceléncia, pois se trata nio de uma
competéncia, mas de um conjunto de competéncias, pelo menos catorze delas
(OLIVEIRA; MARINHO, 2005) que foram desenvolvidas pela experiéncia,
pela pratica intensiva das diversas competéncias em variadas e dificeis situagoes

que forjam um verdadeiro lider (QUADRO 2).

Quadro 2 — As Competéncias de Lideranca.



Competéncias Gerais Competéncias Especificas

1. Adotar Fundamentos Eticos e Responsabilidade Social
Pessoais e Educacionais

2. Aplicar Teorias e Estratégias de Aprendizagem

3. Valorizar o Desenvolvimento de Pessoas,

4. Desenvolver Relacionamentos e Comunicagdo Interpessoal.
Interpessoais

5. Trabalhar em Equipe.

6. Transitar na Diversidade.

7. Implementar Mudancas: criar & Inovar.
Organizacionals

&. Promover o Desenvolvimento Organizacional.

9. Conhecer 0s Fundamentos e Teorias de Lideranca.

Cognitivas 10 Pesquisar e Analizar Dados.

11. Gerir Informacdo e Gerar Conhacimento

12. Solucionar Problemas e Tomar Decistes

Profissionais 13. Empreender & Administrar

14. Planejar & Implementar Projetos

Fonte: Adaptado de Oliveira e Marinho (2005, p. XXIV).

Kouzes e Posner explicam essa questdo considerando a power skill
lideranca:

Embora lideranca possa ser aprendida, nem todo mundo aprende, e nem todos os que
aprendem conseguem domina-la. Porque para dominar algo, é preciso um desejo intenso
de chegar a exceléncia, uma crenga inabalavel de que se pode aprender novas habilidades
e competéncias, e ¢ preciso estar disposto a devotar-se ao aprendizado continuo e a

pratica deliberada. (KOUZES; POSNER, 2003, p. 328)

Um outro exemplo bastante comum seria a comunicagao, afinal qualquer
profissional precisa comunicar-se, alias, boa parte dos problemas humanos e
organizacionais sao causados por falhas na comunicagao, mas o que sintetiza
uma boa comunicagdao? Essa é a questao-chave, a pessoa pode frequentar os
melhores cursos de oratoria, retorica, apresentacoes eficazes e outros. Com
certeza, as competéncias do individuo em comunica¢ao vao melhorar, porém,
nada disso ira superar o que se chama de uma boa conversa, a qual nao se
aprende formalmente em nenhuma etapa de estudos formais, nao existe aula
sobre como conversar, mas quanto mais se estiver disposto a ouvir e interagir



com pessoas e grupos mais se apreende a conversar que é a de fato a power

skill.

E como seguir a receita para fazer um bolo, os ingredientes sao os mesmos,
as quantidades indicadas sao as mesmas para todos que leem a receita, porém
quanto mais cozinhamos (nao s6 bolos) melhores nés vamos ficando e depois
nem nos mesmos sabemos como fazermos um bolo tio bom.

E o caso daquele Administrador que tem grande conhecimento técnico
mas nao consegue motivar nem transmitir seus conhecimentos para o seu
time, nao consegue trabalhar em conjunto por nio se conectar com seus
parceiros, nao inova e sé faz o que lhe manda. Com certeza este nao é o
administrador que as organiza¢des procuram e precisam.

A partir desses exemplos ¢é possivel ver que qualquer profissional,
sobretudo se for um Administrador, precisa aprender a lidar com momentos
de pressao e dificuldades, nos quais vai precisar de muita competéncia e
inteligéncia para lidar com os desafios do cotidiano organizacional e supera-
los.

E justamente quando se soma as competéncias técnicas (bard) necessarias
com as competéncias comportamentais (soff), que se potencializa os
conhecimentos e se eleva a capacidade profissional para outro nivel, mais
destacado e, as vezes, até surpreendente, isto é, um desempenho superior que
s6 foi possivel obter porque houve a interagao entre os dois tipos de skills.
Uma sinfonia ndo ¢é simplesmente a soma dos sons dos instrumentos, ¢ muito
mais que 1sso, esse ¢ um efeito semelhante as power skills.

Um grande Administrador, além de dominar os conhecimentos basicos de
sua profissao (producdo, marketing, RH, estratégia etc.), também precisa saber
motivar, engajar, orientar a equipe e tomar as melhores decisoes, mesmo sob
pressaio. Em uma situagdo pratica, o Administrador que trabalha em
planejamento deve dominar as ferramentas, desde a basica Matriz SWOT até
um Modelo de Negocio elaborado em Canvas ou software preditivo de
cenarios (OLIVEIRA, 2018), mas o que vai mesmo fazer a diferenca ¢ se ele
ou ela aprendeu, ao longo da vida, a ler cenarios criticos e usar a criatividade
para chegar em novas solugoes e cursos estratégicos.

E isso que chamamos de power skills, competéncias bem desenvolvidas,
potentes e poderosas, que diferenciam o profissional normal dos que sido
talentos no que fazem e que geram resultados maiores e melhores que os



esperados.

Assim, nio se deve confundir as soff e power skills com tracos de
personalidade, caracteristicas natas ou virtudes, pois se trata de
comportamentos que podem ser fomentados, desenvolvidos, cultivados
mediante a pratica e, finalmente, aplicados com consisténcia e frequéncia.

Um repertério consistente de power skills é a garantia de estar preparado
para enfrentar qualquer situagao do dia a dia de trabalho, mas também aquelas
situagdes imprevisiveis e que vao ajudar a dar o préoximo passo na carreira, sem
receio dos novos desafios que virao pela frente.

CONSIDERACOES FINAIS

Os tempos em que o trabalho do administrador se reduzia a alcangar o
maximo de resultado com o minimo de tempo e esforco passou. Atualmente, a
unica regra do mundo volatil, instavel, incerto e complexo, conhecido pela
sigla. VUCA (GILMAN, 2017), um acténimo em inglés para Volatility,
Uncertainty, Complexity ¢ Ambiguity, é a mudanca, assim, a capacidade de
adaptacao e de aprender e desenvolver continuamente novas competéncias ¢ a
vantagem diferencial em qualquer competicao.

As competéncias hard sio aquelas que nos permitem entrar no jogo, as soft
sa0 as que nos mantém no jogo € as power sao as que nos levam a ganhar o
jogo, mas ¢é o aprendizado continuo que nos leva a buscar a vitéria em um
campeonato.

Para o desenvolvimento das competéncias hard e soft, por meio de um
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), o detalhamento de cada
competéncia é importante para o planejamento das agdes de desenvolvimento
e estabelecimento de prazos de monitoramento, a fim de que o Administrador
se mantenha capaz de exercer sua profissio com eficiéncia e eficacia, mesmo
diante de um ambiente complexo e que muda cada vez mais rapidamente.

Ja no nivel das power skills, as competéncias ndo podem ser segmentadas,
somente o fazemos para efeitos didaticos e, mesmo assim, elas perdem o
impacto, bem como a relevancia se nado houver uma tentativa constante de
integra-las.

Para as agOes de gestdo de pessoas, contudo, cada competéncia deve ser



identificada, descrita e definida em razao dos resultados esperados, mas na
pratica é um esfor¢co que nao faz muito sentido, porque o resultado, a entrega
sao frutos de um todo holistico e integrado sinergicamente.
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A PESQUISA EM ADMINISTRACAO: DA GRADUACAO
PARA A POS-GRADUACAO

Implantado em 1978, o Programa de Estudos Pds-Graduados em
Administracdo tem como proposta a formagdo de quadro altamente especializado
nas dreas académica (Mestres e Doutores) e gerencial. Em seu bistorico, o programa
passou por vdrias etapas desde a sua implantacio, com desafios, dificuldades
superadas e conquistas, tendo formado centenas de profissionais que ocupam
posicoes de destaque no mercado. Os objetivos do programa serdo detalhados com
enfoque em suas contribuicoes para a sociedade, bem como a descri¢do dos vdrios
grupos de  pesquisas e atividades desenvolvidas, revistas e participacées
internacionais importantes.

Alexandre Luzzi Las Casas (FEA — PUC-SP) e
Francisco Antonio Serralvo (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

C om o desenvolvimento do ensino superior no Brasil, notadamente com a
criagdo das primeiras universidades entre as décadas de 1910 e 1930, e sua
consolidacao em meados do século XX, devido principalmente ao processo de
industrializacdo do pais e ao aumento da complexidade da administracao
publica, surge a necessidade da preparacao de quadros especializados para a
docéncia e, principalmente, a pesquisa. Assim, no ano 1951, foi criada a
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), que
passou a se ocupar inicialmente do financiamento para a preparagao dos
quadros docentes e a contratagdo de professores visitantes do exterior,
voltados para as universidades e institutos de ensino superior (PILATI, 2000).

No ano de 1965, Newton Sucupira elabora o Parecer MEC/CFE/CES n.°
977/1965 que define o ensino da poés-graduacio no Brasil em dois niveis:
stricto sensu e lato sensu, o primeiro voltado para os cursos de mestrado e

doutorado, ¢ o segundo para os cursos de especializacio (PATRUS;
SHIGAKI; DANTAS, 2018).

Segundo o censo de Educagio Superior de 2017 do INEP (Ministério da
Educagao), o namero total de alunos matriculados em programas de stricto
sensu era de 361.530, sendo 304.146 em instituicdes publicas (federal, estadual
e municipal) e 57.384 em institui¢Ges particulares. Nas estatisticas basicas do
censo, os alunos matriculados eram provenientes de um total de 2448
instituicoes do ensino superior, sendo 296 publicas (federal, estadual e
municipal) e 2152 privadas (INEP, 2018). Estes numeros atestam a
importancia deste setor da educagao nos dois tipos de institui¢oes.

O curso de pos-graduacio em Administracao da PUC-SP foi implantado
em 1978, em pleno regime militar. Segundo consta, o regime militar nao
prejudicou o ensino pésgraduado em escolas publicas quanto a oferta dos
cursos. De um modo geral, limitou sim, tanto para as publicas como
particulares, o conteudo das disciplinas, restringindo e controlando a atuacao
dos professores. Apesar disso, o curso da PUC-SP oferecido nas suas origens
tfoi muito bem-sucedido e contando com bons professores.

A situacao dos cursos de Administracao na época do lancamento era bem
diferente da situacdao atual. A demanda superava muito a oferta. Esta situagao



pode ser constatada conforme depoimento de Claudio de Moura Castro, que
ocupava, a época, o cargo de diretor-geral da CAPES: "Em menos de trinta
anos, os cursos de Administracaio no Brasil alcancaram dimensoes
significativas. De dois cursos em 1954, passou-se para 31 em 1967 e 177 em
1973" (MOURA CASTRO, 1981). Atualmente, a area conta com 262 cursos
de mestrados e doutorados académicos e profissionais, distribuidos em 190
programas de pés-graduacao (CAPES, 2021).

Ainda na época do lancamento, o programa procurou contratar renomados
professores. Lecionaram no programa professores como Carlos Osmar
Bertero, Celso Luiz Martone, Joel Martins, Mauricio Tragtenberg, Paul Singer,
Ramon Moreira Garcia, entre outros. Os professores que participaram do
programa eram convidados de institui¢des como FGV-SP, UNICAMP e USP.
Constavam do corpo docente permanente professores como Ladislau Dowbor
e Arnoldo José de Hoyos Guevara, que até hoje pertencem ao quadro. O
programa atrafa muitos alunos interessados no aperfeicoamento para se
qualificar e seguir na vida académica, pois muitos desejavam ingressar no
magistério. Na ocasido, apesar do crescimento mencionado, a demanda das
institui¢coes para qualificagdo de seus corpos docentes continuava a superar a
disponibilidade dos cursos.

Uma grande motivagdo para a implantacio do curso foi também a
possibilidade de aperfeicoamento do corpo docente da propria instituigao e,
principalmente, daqueles professores que estavam ligados ao ensino na
graduagao. Os professores da PUC-SP formavam a grande maioria em muitas
das salas dos cutrsos oferecidos. Celso Sebastidio de Souza, Felicio Benatti,
Claudio Correra, Wilson Saraiva, entre outros, eram alguns dos alunos
registrados do programa. Na ocasidao dos processos seletivos, quando eram
abertas inscricoes para novas turmas, as filas que se formavam pelos
corredores eram imensas. Os inscritos no processo eram procedentes das mais
diversas regioes do Brasil, além de haver forte presenca de alunos da Grande
Sio Paulo, como Mogi das Cruzes, Sao Bernardo, Santo André, e outras
cidades como Campinas, entre outras localidades. Os professores do programa
faziam um esforco hercileo para o atendimento, devido ao grande numero de
alunos que tinham de entrevistar.

O programa passou por diversas fases. Na fase inicial, para atender a
demanda dos professores da instituicio ou mesmo daqueles de outras
taculdades que procuravam a PUC-SP, os cursos eram noturnos e a secretaria



do programa estava presente apenas no horario das aulas, que eram oferecidas
praticamente todas as noites da semana. No entanto, como resultado das
avaliagoes da CAPES, o programa teve que se adaptar as exigéncias e
transformar-se em nivel compativel com exceléncia, mais alinhada com
processos e procedimentos de pesquisa. Para isso, as disciplinas noturnas nao
puderam mais ser oferecidas nas quantidades iniciais e passaram a ser diurnas,
com aulas nos periodos da manha e a tarde. Havia a possibilidade de oferecer
algumas disciplinas no periodo noturno, mas se estabeleceu como regra
oferecer apenas uma por semestre. Além disso, a secretaria do programa
passou a dar atendimento oito horas diarias. Desta forma, o programa foi
estruturado para atender as exigéncias da CAPES que fazia visitas periodicas
para orientar e sugerir melhorias.

Depois de ajustar a forma operacional, os coordenadores da época
passaram a exigir produgdao académica, por ser um aspecto mais relevante a ser
considerado para a avaliagio da qualidade do programa. A produgao
académica era relevante para a classificacdo e pontuagao para os programas de
qualidade e, inicialmente, era baseada na producao de livros publicados e novas
edicoes das mesmas obras, que caracteriza grande popularidade dos titulos. Os
professores que publicavam estes produtos geralmente estavam no topo da
lista como os mais produtivos. Os livros publicados pelos professores ainda
pontuam na produg¢ao académica, mas, atualmente, perderam um pouco de sua
relevancia, pois houve a priorizagdo de artigos cientificos como critério
principal para a avaliacio e, portanto, estes professores tiveram que
redirecionar a producdo para as revistas académicas.

Na avaliacao dos cursos o procedimento funciona da forma detalhada a
seguir. Em determinado periodo, as universidades passam por avaliacoes. Elas
sao avaliadas nas varias atividades desenvolvidas pelos programas, em aspectos
tais como internacionalizacao, orientagoes, participa¢do em bancas, cursos,
entre varios outros aspectos que pontuam e tem pesos variaveis. Entre todos
os critérios, o de maior peso é o da publicagio cientifica pelo corpo docente.
Assim, cada revista tem uma classificacio e conforme o resultado obtido no
periodo analisado, os avaliadores emitem um parecer. Com isso, 0 programa
consegue um prestigio maior ou menor, dependendo dos resultados obtidos. A
nota minima que permite o funcionamento do programa é 3 e vai de uma
escala até a nota maxima 7. Programas com nota 6 e 7 sido considerados de
exceléncia. Hstes procedimentos mudam conforme critérios estabelecidos



pelas diferentes administracoes do Ministério da Educacao e dos 6rgaos como
o MEC e a CAPES. Recentemente, o critério passou a ser uma avaliacao
quadrienal e houve uma reducdao da contribui¢ao percentual da produgao de
artigos, ou seja, outros aspectos ganharam maior relevancia como
planejamento do curso, producdo de egressos, impacto das publicagdes no

mercado, entre outros. O programa passou por nova avaliagao (quadriénio) em
2020.

Cada avaliacao do programa fornece subsidios para melhorias posteriores.
Com base nos comentarios e avaliagOes, estes passam a ser os fios condutores
das proximas atividades. Assim como, nas avalia¢oes, os aspectos considerados
pontos fracos passam a ser o foco de melhorias para os proximos anos. O
sistema de avaliagio conduzido pela CAPES tem apresentado continua
evolucio e, ao lado do elevado rigor e controle exercidos, tem proporcionado
elevados padroes no ensino e na pesquisa da poésgraduaciao brasileira,
projetando-a no cenario internacional. Claro esta que esse nivel de exigéncia
cria naturalmente dificuldades e demanda esforcos adicionais dos programas.
As principais transformagoes no processo de avaliacio da CAPES vao no
sentido de se realizar um processo mais qualitativo, centrado no papel da
formagao dos egressos do que na atuagao dos docentes vinculados aos
programas de pos-graduacao. O programa tem se empenhado para chegar a
bons resultados com base nestas novas orientagdes, mesmo que com
adaptagdes no decorrer do processo de melhoria de qualidade. Em
consonancia, programa tem feito parcerias e procurado promover eventos em
diferentes momentos de sua existéncia.

PARCERIAS DO PROGRAMA DE ADMINISTRA(}AO

Em 2000, a PUC-SP fez uma parceria com a universidade de Rolandia, a
Faculdade Paranaense (FACCAR), parceria interinstitucional para o mestrado
em Administra¢ao, denominado de MINTER (modalidade regulamentada pela
Capes, que se configura na oferta de uma turma fora da sede do programa).
Na fase inicial do programa, varios professores viajaram para Rolandia, no
Parana, para lecionar suas disciplinas e orientar os alunos. Na fase final do
programa, as atividades foram concentradas em Sao Paulo e muitos estudantes
e professores do Parana frequentaram as aulas no Campus Monte Alegre e
defenderam suas dissertacoes na instituicao.



A interacao fol muito positiva, permitindo uma troca de experiéncias entre
pesquisadores de diferentes estados. Como resultado houve uma publicacao
intitulada “Jogada de Marketing”, pela editora Atlas, com autoria de
mestrandos de Sao Paulo e do Parana, com analise de equipes de futebol dos
dois Estados.

No mesmo ano 2000, foi assinado um convénio com a Universitat
Erlangen-Nurnberg (Alemanha) e a vinda do professor titular do
departamento de marketing da instituicao, Prof. Dr. H. Diller, ao Brasil
Também houve troca de experiéncias entre professores. Um professor
brasileiro lecionou a disciplina de Marketing de Servicos no programa de
mestrado da Universidade de Nuremberg e uma professora alema esteve em
Sao Paulo, dando palestras e participando de eventos da instituicao. Além
disso, houve uma publicacio conjunta dos professores de marketing do
departamento, o livto “Novos Rumos do Marketing”. Nele, o professor

Hermann Diller publicou com os professores da graduagao e do programa da
PUC-SP. O livro foi lancado pela editora Atlas em 2001.

No desenvolvimento de parcerias, houve também o convénio do programa
com a Universidade Complutense de Madrid (UCM), assinado em 2004 para o
projeto financiado pelo governo espanhol com o titulo “Investigacion y andlisis
de variables determinantes em la promocion turistica.— el caso de Espania”, como
referente para elaborar estratégia de marketing turistico no Nordeste do Brasil.
O projeto foi realizado no periodo de marco a dezembro de 2004, com
relatorio final apresentado em Madrid, no més de janeiro de 2005. O projeto
envolveu alunos dos programas da UCM — Departamento de Comercializacion
e Investigacion de Mercados, contando com um professor daquela institui¢ao
que atuou como diretor e participante do projeto (Prof. Dr. Luis Angel Sanz
de la Tajada e alunos do programa de pos-graduacio da PUC-SP, com a
coordena¢io do professor Alexandre Las Casas). Como extensio do projeto,
também houve intercambio de professores, com o professor espanhol tendo
dado palestras e participado das aulas de Marketing de Servicos na PUC-SP e
o professor brasileiro participado de aulas no programa de doutorado da
Universidade Complutense de Madrid, ministrando a disciplina de Marketing
Estratégico.

Outra importante parceria do programa ¢ o projeto de pesquisa
Observatério da Formacao em Gestdo Social: inovagao, ensino-aprendizagem
e avaliacao. Apresenta-se como atividade de pesquisa que integra as seguintes



universidades: PUC-SP, UFBA, USP-LESTE, UDESC, FEI e a UFC-Cariri.
Possui financiamento do CNPq e ¢é liderado pelo professor Luciano Antonio
Prates Junqueira.

Em parceria com a Universidade Catdlica Portuguesa de Porto (Portugal), o
programa tem desenvolvido atividades nos ultimos quatro anos. Além de um
professor do programa participar do mestrado da instituicio com aulas
regulares, incluidas no programa da universidade, alguns professores da PUC-
SP estao desenvolvendo pesquisas e artigos em conjunto com os professores
portugueses. Como resultados ha publica¢des em andamento em importantes
revistas internacionais. Além destas parcerias, o programa tem feito esforcos
na promocao de eventos.

EVENTOS

O programa tem oferecido eventos internacionais e nacionais. Um dos
eventos internacionais regulares é o ICIM (International Conference on
Innovation and Management) um evento de alto nivel para os principais
académicos internacionais na area de gestdo e inovagao, parceria entre as
Universidade de Jaen — Espanha, Universidade de Tecnologia de Wuhan —
China, Universidade de Tecnologia de Yamagushi — Japao, Universidade de
Tilburg — Holanda, Universidade de Ciéncias Aplicadas de Vassa — Finlandia,
Instituto Internacional de Tecnologia da Malasia-Japao (MJIIT), na Malasia, e
Universidade de Baleias Trinity Saint David — Reino Unido.

Outro evento em destaque é o Simpdsio de Pesquisa e Ensino em
Administracao (SIMPEAD), evento académico anual que tem por finalidade
ser um espaco permanente de apresentagdo, discussao e avaliacio dos
resultados de pesquisas e da producao de conhecimento no campo académico
da administracao em ambitos nacional e internacional, além de ser reconhecido
como tal pela comunidade académica e cientifica da area. Além disso, pretende
debater o estado da arte e a inovagao no campo da pesquisa, do ensino e das
praticas da administragao, sejam das organizag¢Oes privadas, publicas e sociais.
O evento tem a coordenagao do professor Francisco Serralvo. Uma iniciativa
do programa para envolver os alunos e professores do programa foi o
Laboratorio de Pesquisa, uma plataforma de auxilio a pesquisa.



O LABORATORIO DE PESQuIsA

Um pouco antes da pandemia, foi criada no programa uma plataforma de
auxilio a pesquisa, denominada de Laboratério de Pesquisa. Trata-se de uma
plataforma que contém varios aplicativos que auxiliam nos trabalhos
cientificos e que vao desde a escolha do tema até a divulgacao dos resultados.

O objetivo da plataforma foi o de proporcionar facilidade para condugao
de pesquisas, com a unido de varios aplicativos. Como o mercado é bastante
dinamico, ha frequentemente o desenvolvimento de novos aplicativos para os
pesquisadores. Esses aplicativos consistem no fornecimento de suporte, desde
o auxilio para identificacdo de revistas para publicacio até facilidades para
analisar dados de pesquisas, transformacao de artigos em normas APA para
ABNT e vice-versa, aplicativos para versoes em ingles, além de uma série de
outras utilidades.

A ideia foi a de criar um grupo de trabalho para cada uma das etapas de
pesquisas, que ficaria responsavel pelo garimpo de novos e tteis aplicativos
para suas respectivas fases. Neste caso, a alimentacao seria otimizada e haveria
o envolvimento de todos os participantes do programa, constituindo-se numa
plataforma de cocriagdo, tendéncia em marketing que significa que o
envolvimento de stakeholders no processo de criagio de uma instituicio ou
empresa.

Como objetivos do programa, o laboratério menciona no site do curso de
Administracio: apoiar pesquisadores e escritores de artigos académicos, oferecendo
um ambiente digital que reiine informagoes, recursos e servigos necessdrios voltados
a estruturagdo de documentos cientificos. (PUC-SP, 2021b).

A plataforma foi dividida em seis etapas: a) Descoberta; b) Analise; c)
Escrita; d) Publicacées; ¢) Comunicacio; f) Avaliacao.

A Administracao do Laboratério ficou sob a responsabilidade do corpo
discente do programa. Inicialmente, ficaram a frente do projeto os alunos:
Vicente Argentino e José Rubens Campos com coordenagio do professor
Alexandre Las Casas. Para cada uma das etapas mencionadas foram atribuidos
alunos bolsistas que foram chamados de “curadores” e ficaram responsaveis
por selecionar os aplicativos relevantes para a inclusao. A Figura 1 mostra
como cada uma das etapas aparecem no site do Programa, para uso dos
alunos.



Figura 1 — Organizaciao do Laboratério de Pesquisa.
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Fonte: PUC-SP, 2021a.

Conforme ¢é possivel observar na Figura 1, cada etapa da pesquisa é
brevemente explicada e as ferramentas auxiliam os pesquisadores que clicam
naquela de seu interesse e obtém explicacbes com maior profundidade. Para
completar as informagées, no Laboratério pretende-se adicionar lista de
servicos complementares como tradutores, revisores, profissionais de
estatisticas, entre outros.

A ESTRUTURA DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO

O objetivo do programa de poés-graduagao em Administracio é o de
formar mestres e doutores por meio de reflexdo e critica sobre as praticas
administrativas brasileiras. Os objetivos do programa de mestrado, conforme
constam no material de divulgacido do programa, sao (PUC, 2021):

— preparar professores e pesquisadores para organiza¢oes de ensino na area
de Administracao;

— preparar e instrumentar outros profissionais para organizacoes publicas e
privadas;

— promover e orientar a realizagdo de pesquisa na area, visando elevar o
padrao cientifico, técnico e didatico da area;



— estimular a publicacao dos trabalhos de pesquisas.

Esses objetivos tém sido perseguidos tanto na programacao das disciplinas,
como na dinamica do programa. Os alunos sao estimulados a escrever artigos
praticamente em todos os cursos que se inscrevem, bem como a participar de
eventos e palestras que sao organizadas, tanto no ambito das aulas como em
instituigoes como a Associacdo Nacional de Pés-Graduagio e Pesquisa em

Administracao (ANPAD).

Para entrar no programa, os alunos devem ser graduados em licenciatura,
bacharelado ou tecnolégico, desde que tenham o diploma reconhecido pelo
MEC. Parte-se do principio de que o aluno sera conduzido e formado durante
o curso, portanto a flexibilidade para a entrada constitui-se em um diferencial.

O programa desenvolve estudos e concentragao na area “Gestao Integrada
das Organizagoes” e possui duas linhas de pesquisas: “Estratégia e Inovagao” e
Organizacoes e Sociedade”. Na primeira, o foco sio as organizag¢les e
desenvolvimento de negdcios com a proposta de inovagao abrangendo
estratégia, marketing e financas. Na segunda linha mencionada, o estudo ¢
focado em gestao de pessoas e relacdes no trabalho, além de agregar topicos
de interesse na atualidade, como desenvolvimento sustentavel, aspectos sociais
das organizagdes, entre outros. O colegiado tem repensado estas estruturas e
ha uma iniciativa de aprovar novas mudancas para a oferta de disciplinas a
cada periodo.

Para auxiliar o desenvolvimento de estudos em cada linha de pesquisas ha
varios grupos de pesquisa, conforme relacionados no Quadro 1.

Quadro 1- Grupos de pesquisa do Programa de Administragio



Estratégia e Inovacio

Organizacoes e Sociedade

Nucleo de Estudos em Admimstragio ¢
Financas
Lider: Prof. Dr. José Odilio

Niucleo de Estudos Avancados do Terceiro

Setor (NEATS)

Lideres: Prof. Dr. Luciano Junqueira e

Prof. Dr. Ladislau Dowbor

Grupo de Estudos da Marca (GEMa)
Lider: Prof. Dr. Francisco Serralvo

Niicleo de Estudos do Futuro (NEF)
Lider: Prof. Dr. Arnoldo Hoyos

Nucleo de Estudos em Estratégia e
Competitividade Intemacional
Lider: Prof. Dr. Belmiro Jodo

Nucleo de Pesquisa em Clima e Cultura
Organizacional
Lider: Profa. Dra. Neusa Fernandes

Santos

Nicleo de Pesquisa em Marketing ¢
Comumicacio (MARCO)
Lider: Prof. Dr. Alexandre L. Las Casas

Niicleo de Pesquisa em Gestdo de Pessoas
¢ Transformacio do Trabalho
Lider: Prof. Dr. Leonardo Trevisan

Fonte: claborado pelos autores.

Os grupos relacionados no quadro sio bem atuantes e promovem

seminarios e palestras, além de conduzirem projetos de pesquisas com temas
especificos. Ha um certo turnover natural com a chegada de novos alunos e a

saida de parte dos egressos.

Como os grupos de pesquisa sao muito atuantes, alguns alunos, mesmo que
formados, continuam a participar. Isto vem ao encontro das premissas da
Capes de pontuar a producao dos egressos para efeito de avaliagao dos cursos

de pos-graduacgao.

Ainda na linha de producao cientifica, o programa procura divulgar estudos
cientificos em revistas académicas. O programa conta com quatro revistas,

conforme o quadro 2.

Quadro 2 — Revistas do Programa de Administragio.




Titulo da revista Classificagio Qualis
Revista Administragio em Dialogo (RAD)

Revista do Programa de Estudos Pos-Graduados em Administracdo

- ISSN: 2173-0080 =
hitps:frevistas pucsp.brirad

Pensamento & Realidade

Revista do Programa de Estudos Pds-Graduados em Administracdo -

— IS8N: 2237-4418
https:/revistas pucsp briindex php/pensamentorealidade
Revista de Inovagio e Sustentabilidade (RISUS)
ISSN: 2179-3565 B2
hitp:/irevistas. pucsp.briindex, php/risus
Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPe)
ISSN 2237-1427 A4
http:/frevistas. pucsp.briindex. php/ReCaPe

Fonte: PUC-SP, 2021c.

Para estas revistas ha um esforco constante de melhorias, com a sua
inclusao em importantes bases de dados. Na dltima avaliagio QUALIS,
realizada pela Capes, em 2019, todas elas receberam um upgrade. Boa parte das
revistas vinculadas ao programa estao indexadas em bases de dados como:
Spell, Web of Science, Redalyc, DOAJ, CrossRef, Latindex, ISI, Redib,
Diadorim, Ebsco Host,Sumarios.org, Gaudemus, entre outras. O esforco
agora é ampliar a base em indexadores internacionais, notadamente SCOPUS e
JCR, da Web of Science, com vistas a se aumentar o fator de impacto das
revistas.

PROGRAMA NA PANDEMIA

Com a necessidade do isolamento social decorrente da pandemia da Covid-
19, a Universidade adotou uma série de providéncias para que houvesse
soluciao de continuidade em suas atividades letivas. Nessa linha, o programa
passou imediatamente a desenvolver todas as suas atividades de forma remota,
com o ensino baseado em tecnologias e as atividades de pesquisa e orientagao
dos discentes tendo por base plataformas digitais. Cabe ressaltar que a PUC-
SP foi uma das instituicbes de ensino superior a liderar essa transicio do
presencial para o remoto e ja na semana seguinte ao decreto estadual do



isolamento social que suspendeu as atividades académicas presenciais, era
adotado em toda a Universidade o ensino remoto. Rapidamente a area de
tecnologia readequou sua infraestrutura para fazer frente a nova realidade e
demandas, e a Reitoria passou a qualificar os docentes para atuar com base nas
plataformas implantadas.

Outro efeito importante da pandemia foi a expressiva integracao das
atividades do corpo docente com outras instituicdes nacionais e internacionais.
Centenas de palestras se viabilizaram para os nossos docentes, realizacao de
bancas de defesa (mestrado e doutorado) com avaliadores de outros estados
do Brasil e de outros paises, como Portugal, entre outras atividades de pesquisa
e colaboracao.

INTEGRACAO COM A GRADUACAO

A pesquisa académica ¢ parte essencial da proposta de todo e qualquer
programa de pds-graduagao e, em sua génese, deve se integrar as praticas do
ensino no nivel da graduacao, por meio do conhecimento produzido. Ademais,
os estudos pos-graduados se integram naturalmente a atividade da graduacao,
dado que existe para formar quadros altamente especializados para atuar na
docéncia, notadamente na graduagao. O Programa de Estudos P6s-Graduados
em Administracio da PUC-SP, logicamente, se insere nesse contexto e, ao
longo dos seus 43 anos de existéncia, tem nao apenas formado quadros para o
préprio curso de graduagao em Administracio da FEA — PUC-SP, como
também de universidades das mais diferentes Unidades da Federacao do Brasil
e do exterior.

O conhecimento produzido pelas pesquisas lideradas pelos docentes
pertencentes ao Nucleo Permanente, em conjunto com os discentes do
Programa, tem se constituido base para o aprimoramento de diversas praticas
pedagdgicas, como livros-texto, estudos de caso e avanco nos conteidos em
disciplinas das mais variadas areas da Administracao.

Ha que se destacar também a integracao das atividades desenvolvidas pelos
grupos de pesquisa vinculados ao Programa, com os docentes que atuam
apenas na graduacdo e os graduandos, especialmente o0s que estao
desenvolvendo atividades de pesquisa de Iniciacao Cientifica, orientados pelos
docentes do Programa. Como resultado dessa integracdo, boa parte da



publicacio de trabalhos em revistas académicas tem contado com a coautoria
de docentes da graduagao.

Outra integracao importante que tem sido desenvolvida entre o Programa e
os docentes da graduagao siao as oficinas voltadas ao desenvolvimento e
aperfeicoamento de técnicas de pesquisa e de procedimentos metodologicos,
entre elas as de métodos quantitativos.
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Teoria e pratica:
as tendéncias da Administracao e sua
aplicagao nas organizacoes



TRANSFORMACAO DIGITAL NA ADMINISTRACAO

O capitulo descreve o uso das ferramentas digitais em Administragio (IA,
Blockchain, Crypto moedas, NFT, DeFi, RV/IRA, Robdtica, Space Science, New
Energy). O explosivo impulso que a tecnologia experimentou, a partir do final do
século XX mudou o cotidiano de todos, acontecen de forma radical, e impactou
nosso dia a dia. O mundo dos negdcios foi impactado profundamente, muitas
empresas se adequaram, outras se reinventaram, outras apareceram e Muitas,
simplesmente, deixaram de existir. Enderecaremos nesse capitulo as tecnologias que
mudaram a estrutura conceitual da administracio ora em curso, outras tecnologias
que transformaram o modelo de operacio das organizagoes e finalmente, a
influéncia que as tecnologias desempenharam nos requerimentos de competéncias e
habilidades dos profissionais que atuam no mercado.

Lawrence Chung Koo (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

E sta em curso uma mudanca cultural, administrativa e econOmica na
sociedade, no sentido amplo da palavra, parcialmente devido a pandemia, mas
ha outros componentes estruturais. Diante desse quadro peculiar, queremos
perscrutar os principais fatores que nos levaram a este momento singular da
histoéria da humanidade, que experimenta a crise da dobra civilizacional, uma
mudanca de era.

Tivemos como o gatilho desta mudanca a pandemia, iniciada no final de
2019, que se prolonga até meados de 2021, sem a clara perspectiva do seu
final. Esse fato é apenas o catalisador das reacdes ja em curso de diversas
invengoes tecnologicas, mudangas nas percepgoes da sociedade sobre temas
dormentes, e que vinham sendo descortinados ha pelo menos vinte anos.
Exemplo iconico foi a chegada das marcas Uber, AirBnB, Netflix, ainda antes
da pandemia.

Sabfamos que, em algum momento, adotarfamos as mudangas, mas o
engajamento as novidades tecnolégicas e habitos sociais decorrentes dessas
novidades se acelerou devido a nova realidade imposta pelo coronavirus,
colocando um contingente enorme de pessoas em home office no planeta, por
exemplo. Essas mudangas também afetaram os cenarios mercadoldgico,
administrativo e financeiro na nossa sociedade.

Dentre as mudancas de habitos, a compra dos consumidores que passou do
comércio presencial, off-line, para o comércio on-line, o qual foi impulsionado
com a reclusao necessaria para se evitar o alastramento da doenca. Esses casos
foram alicercados, de forma invisivel, em tecnologias que serviram de base
para a transformacao dos modelos de negdcios.

Convém citarmos também que outras areas, longe do nosso cotidiano,
estdo impactando de maneira muito significativa nossas vidas de forma
estrutural e devem ser tomadas como premissas, pois afetam a forma como as
instituicoes publicas ou globais estdo sendo desafiadas a funcionar, como
6rgaos reguladores da sociedade. Alguns exemplos sao o Governo Digital, a
Lei Geral de Protecio de dados (LGPD), a navegabilidade do Artico Norte,
porém gostarfamos de trabalhar estas questdes em outra ocasido. Neste
capitulo, vamos focar nas inovagdoes em tecnologias digitais, que sdo



multidisciplinares, mas estdio mudando a Administracao: Inteligéncia Artificial
(IA), tecnologia 5G, smartphones 5.0, Realidade Aumentada e Realidade Virtual
(AV/RV), a segunda conquista do espaco, meios de pagamento, Blockchain,
NFT — tokens nao fungiveis.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A IA tem sido debatida, ensinada, adotada e, a0 mesmo tempo, temida por
muitos. Todos nds vemos a sua presenca em varios momentos do dia, quando
pesquisamos algo no Google, logo em seguida o vemos em a¢do na proxima
tela, a0 ver um video de carros autonomos, sentimos o seu poder e nos
encantamos com sua praticidade, mas lembramos que pode significar a
substituicio de empregos hoje realizados pelos seres humanos. A area
circunscrita pelo nome de Inteligéncia Artificial foi definida em 1956 pelo
termo conhecido até hoje, conforme mencionado por Dora Kaufman:

Cunhado em 1956 por John McCarthy, o termo “Inteligéncia Artificial” (IA) deu inicio a
um campo de conhecimento associado a linguagem e inteligéncia, raciocinio,
aprendizagem e resolucdo de problemas. Tema de pesquisa em diversas areas —
computacio, linguistica, filosofia, matematica, neurociéncia, entre outras —, a diversidade
de subcampos e experimentacoes dificulta descrever o “estadoda-arte” atual da IA.

(KAUFMAN, 2020, p. 1)

Embora seja um campo de estudo relativamente conhecido e difundido, a
Inteligéncia Artificial tomou impulso quando apareceu no mercado com
aplicagoes do nosso dia a dia, fazendo parte da nossa rotina doméstica, na
cozinha, nas compras, nos eletrodomésticos etc. Cada vez mais, sentimos que a
IA esta evoluindo, aprendendo outras habilidades e executando com mais
perfeicao suas tarefas e de modo mais autbnomo.

Para saber como se adaptar e reagir a esses avangos, temos de ter os
conhecimentos basicos sobre IA, sobretudo a respeito de como ela aprende,
ou seja, conhecer o que é Machine Learning (ML) e Deep Learning (DL), que
sao baseadas em dados disponibilizados para a melhoria dos algoritmos da IA.
A aprendizagem continua do ML se da, atualmente, com a onipresenca da
internet, pois os dados sao gerados, diuturnamente, em escala exponencial e,
consequentemente, essa aprendizagem também toma uma velocidade
exponencial.



O segundo ponto fundamental com relagao a IA é que ela é uma tecnologia
transversal, aplica-se para muitas areas da ciéncia, por exemplo, robdtica —
corolario da Industria 4.0, reconhecimento de padroes, identificacao de
comportamentos, sistemas de diagnostico, interfaces de voz, engenharia
genética, bots (fragmentos de software IA), que executam compra e venda de
acao na B3, atendem os clientes dos bancos e lojas, entre outros. Isso introduz

o assunto seguinte que queremos tratar aqui, GPT — General Purpose
Technology (Figura 1).
Figura 1. General Purpose Technology.

Conceptualizing Al as a General P ’

Purpose Technology (GPT) | &8 }

Al led innovations will be reflected not Artificial

only as direct contribution in any given G haence

sector, but also inspire complementary e !

innovations and splllover benefits across = )

the economy / I""
e sl

Historical Instantiations of GPTs

Fonte: Nasscom Insight, 2020.

Como podemos ver na Figura 1, segundo o entendimento da Nasscom
Insight (NASSCOM INSIGHT, 2020), a IA tem o papel tecnolégico
semelhante aos adventos das maquina a vapor, da eletricidade, do computador
e da internet, etapas que praticamente definem as revolucoes industriais
(SCHWAB, 2016). Inaugura uma nova era, na qual o papel dos homens na
funcao de trabalhos funcionais e repetitivos, especialmente em setores de
producao manufatureira, é colocado em questionamento e pode ser



substituido perfeitamente pelos robds. Mas ela ¢ incapaz de tomar decisdes
pouco mais complexas, fazer julgamento sobre o certo, o errado, e questoes
éticas, portanto, esta, ainda, muito distante do que um humano é capaz de
tazer. No entanto, nas tarefas de consolidagao, mapeamento, reconhecimento
de padroes estatisticos e outras atividades, IAs sao empregadas extensivamente
e cada vez serao melhores nestas tarefas.

5G, SMARTPHONE 5.0, RV/AV

Os termos acima tratam, aparentemente, de assuntos de areas diferentes,
mas a sua composicao vai permitir outros avanc¢os significativos na sociedade
nos modelos de negocios e, provavelmente, na estrutura da educag¢io nos
proximos cinco anos.

Comecemos com a tecnologia 5G, que ja ¢ realidade em varios paises, por
exemplo, Arabia Saudita, Coreia do Sul, Australia, Taiwan, Canada, Kwait,
Suica, Hong Kong, Reino Unido, Alemanha, Estados Unidos entre outros 34
paises do mundo (Olhar Digital, 2021), cuja popula¢io ja consome mais dados
via 5G que 4G, representando por volta de 1 bilhao de pessoas.

Em média a velocidade 5G ¢é dez vezes maior que a 4G e permite que as
transagoes que realizamos normalmente tenham a percep¢ao de serem
instantaneas. Hssa capacidade de transferéncia de dados permitira a
implantagao de novas aplicagOes institucionais e comerciais, que atualmente
com 4G nio seriam possiveis. Sabemos que a velocidade sinaliza alta
probabilidade de trazer mudangas comportamentais a populagdo, pois varios
tipos de autosservico seriam viabilizados nos casos das conexdes serem
estaveis e rapidas, por exemplo, reintermediando as relagoes entre cliente e
tornecedor em atividades que exigem alta interatividade, tais como a educagao.

Uma das caracteristicas das geracoes Z e Alfa (GLOBO, 2019) é usar um
unico dispositivo para oitenta a noventa por cento das suas atividades, o
smartphone. A combinacio de tecnologias, o hub de interface, mais a
supervelocidade de 5G, armazenamento e processamento em nuvem e
facilidade de UX (user experience ou interface), dara a mobilidade e autonomia
a0 seu proprietario na maioria das suas tarefas pessoais do dia. Como exemplo,
as EDTECHSs (startups da area da educagiao) ja estio se antecipando a isso,
oferecendo muitas funcionalidades mais modernas, implementadas para serem



utilizadas em plataformas 1OS e Android, tendéncia que deve ter alto
crescimento nos proximos anos, dando ubiquidade e mobilidade aos alunos,
provavelmente em espacos abertos (e/ou remotos) que configurario as salas
do futuro.

Ao olharmos os novos smartphones recém-lan¢ados no mercado, além do
aumento do poder computacional das CPUs, como sempre foi até agora,
outros componentes ganham importancia e que passavam despercebidos,
como a GPU, placa grafica e de memoria dedicada apenas a essa fun¢ao, com
aumento extraordinario da sofisticacdo das cameras fotograficas, chegando
muito perto das cameras semiprofissionais, com capacidade de comunicacao
preparada para 5G. Chamamos esses aparelhos de Smartphones 5.0, porque
eles carregam no seu interior e, de forma conectada, os modulos de
inteligéncia artificial, atuando na filtragem da fala, dados biométricos,
tradutores em tempo real, processamento de imagens. Em outras palavras,
realizam praticamente as mesmas tarefas de um computador, com a vantagem
de serem altamente portateis.

Outras duas tecnologias que sao provaveis cooperadores atrelados a essa
classe de smartphones sio a Realidade Virtual e a Realidade Aumentada, que
proveem aos usuarios uma experiéncia imersiva, eventualmente a milhares de
quilémetros de distancia. A combinacao adequada dessas tecnologias com 5G
pode revolucionar a area da saude, com a telemedicina, tanto na fase de
diagnéstico quanto para definir procedimentos do pessoal auxiliar da saude, no
local do paciente.

De forma mais incisiva, esses tipos de dispositivos poderdio mudar
radicalmente os modelos de ensino, e os métodos ativos de aprendizagem
podem encontrar um ambiente autorrealizavel apenas com os dispositivos dos
proprios alunos. Entendemos que a nossa realidade ainda ndo ¢é essa, mas a
direcao ja foi apontada e caminharemos nessa trilha, é apenas questio de
tempo.

Nao ha duvida que a convivéncia entre o antigo (ou seja, computadores,
notebooks) continua compartilhando o espaco com smartphones, mas cada
vez mais mobilidade e portabilidade passam a ser mais relevantes.

Lembramos que a velocidade maior aumenta a capacidade de IoT — a
internet das coisas, que passard a ser chamada IoE — internet of everything,
aumentando a poténcia da industria 4.0 (ou ja deveria ser chamada de industria



5.0 ou civilizagdo 5.0). Aumenta-se também a capacidade da pesquisa
colaborativa, portanto novas invengoes, vacinas, telemedicina, entre outras
modalidades de trabalho, serao viabilizadas.

A SEGUNDA CONQUISTA DO ESPACO

Definitivamente, o ser humano tem sonhos mais altos. Depois da conquista
da lua em 1969, além dos paises que dominam tecnologias de ponta, pessoas
fisicas e suas empresas decidiram que podem entrar na empreitada,
comandando equipes multidisciplinares para se lancar em projetos espaciais. O
mais conhecido e pioneiro, Sr. Elon Musk, comegou a sua carreira como
desenvolvedor de software, esteve presente na criacio do PayPal, e, com a
venda da empresa, “fez caixa” para iniciar a sua caminhada, primeiro com os
pés no chao, ou melhor, rodas no chao, com o langcamento do extraordinario
carro elétrico Tesla e outros veiculos. Posteriormente, se especializou em
energia, para depois dar um salto para o espago. Concebeu o foguete Space x,
que tem uma caracteristica disruptiva: ¢ um veiculo espacial reutilizavel uma
vez que, depois de levar um satélite para o espago, retorna a base para a
viagem seguinte. O custo operacional do lancamento depreciou enormemente,
o que o tornou o empreendedor do espaco, titulo esse a qual o dono da
Amazon Jetf Bezos decidiu concorrer. Mas, na sua primeira competi¢io contra
o St. Elon para ser fornecedor da Nasa, ele perdeu. O que assistimos agora sao
lutas de gigantes privados para algo que era luta entre paises. Por que tanto
interesse? A resposta é: comunicagao!

A rede Starlink, de comunica¢ao celular via satélite, que nao depende de
torres de retransmissao, é outro salto de patamar na concorréncia no mundo
da comunicacao. Em maio de 2021, a constelagao ja conta com mais de 1.500
satélites em Oorbita da terra. Este ano, com aproximadamente dez foguetes
Falcon dedicados apenas a lancar satélites, poderemos ter um acréscimo de
mais 610 satélites em Orbita. Em um futuro muito proximo, poderemos ter
cobertura de rede celular, em meio a floresta amazonica, com boa qualidade.

A conquista do espago de baixa altitude tera implicacbes nas areas de
pesquisa, preservacao do meio ambiente, trabalhos que exigem ubiquidade e,
especialmente, na area da educagao. Sabemos que a educacao ¢é o alicerce do
desenvolvimento humano, tecnolégico, ambiental e sociologico.



MEIOS DE PAGAMENTO

A area financeira sempre foi entendida como area meio, pois ela viabiliza
projetos ao buscar recursos como investimento para alavancar negdcios
empreendedores. Além de angariar fundos para os investimentos produtivos, o
mercado sempre necessitou de um processo de transferéncia de fundos agil,
seguro e barato. O sistema bancario sempre desempenhou essa fun¢do com
varios meios, desde camara de compensa¢ao de cheques, TED, DOC, rede
SWIFT, que viabiliza transferéncia internacional etc.

Nos ultimos meses assistimos uma implantacio, liderada pelo Banco
Central do Brasil, na area de meios de pagamento, o Pix (BACEN,
1/10/2020). Trata-se de uma revolucio na area, que permite a sociedade
antever a possibilidade da eliminacao de papel moeda. Estamos vivendo este
momento em que essa adog¢ao pela populagao foi possivel devido a existéncia
da rede 4G, pois o principal instrumento para essa operagao é o smartphone,
que possibilita realizar pagamentos, transferéncias de dinheiro, em qualquer
horario e dia, de forma rapida e barata.

O crescimento desse meio de pagamento foi explosivo (cuja evolu¢ao pode
ser vista na Figura 2). Em poucos meses, alcancou-se a marca de mais de 200
milhoes de chaves Pix cadastradas, representando mais de 70 milhdes de
pessoas. A agenda evolutiva dos produtos associados ao Pix se tornara a maior
plataforma de pagamentos do Brasil.

Qual ¢ a consequéncia desta ado¢ao? Em primeiro lugar, esta havendo um
aculturamento em utilizar um meio de pagamento via smartphone, sem
utilizacdo de cartao, atribuindo ao celular um novo papel que nio lhe era
nativo uma vez que operava como meio de comunicacao de voz. Cada dia
mais, o celular representa, para o seu proprietario, um conjunto de utilidades
que praticamente o representam e agora ¢ a sua carteira, em certo sentido.

A outra consequéncia, ainda baseada na familiaridade em entender que
temos agora carteiras digitais, ¢ o fato de que, acompanhadas das tecnologias
de criptografia, estamos a um passo do mundo das moedas digitais
criptografadas, e da outra tecnologia descentralizada de criptomoedas, que
atualmente tém atraido multidées para investir nesse tipo de moeda, com a
finalidade de um ganho instantaneo e exponencial.

Devemos entender que as criptomoedas tiveram a sua origem no mundo



do Cyberpunk, que tem o seu inicio na década de 1960 cujo movimento
emblematico, dos hippies em Berkely Calif6rnia, é marcado pela contestagio do
controle e da regulacio centralizada. Essa confere, tradicionalmente, ao
Estado, na figura do Banco Central, um grande poder, que na opiniao dos
Cyberpunks, é excessivo. Por isso criou-se uma alternativa de meios de
pagamento fora da esfera de controle do Estado. A partir desse movimento,
floresceram milhares de plataformas de Blockchain (mais detalhadas a seguit),
que permitem nao somente transacionar criptomoedas mas outros tipos de
contratos entre duas entidades, sem a necessidade de um 6rgao publico para
assegurar a sua veracidade e regras de funcionamento.

Voltemos a plataforma Pix. Como a evolugao do cadastramento das chaves
Pix foi meteodrica, ao passar a plena adogao como meio de transferéncia de
fundos, ela passou a ter a funcdo de identificar, ainda que indiretamente, o
titular do Pix. Um dos 6rgiaos certificadores de pessoas naturais aproveitou o
movimento para usi-lo como meio de autenticar a veracidade de documentos
e outros contratos que tém fé publica. Com essa evolu¢ao simples de um meio
de pagamento viabilizado por meio de smartphone, pode-se substituir cartoes,
maquinas de leitura, boletos e sem percebermos, o processo de inclusiao
bancaria da populagao vai ocorrer muito naturalmente, o que abre caminho
para a descentralizacio do setor bancatio, dando acesso para pequenas Fintechs
concorrerem com Os atores gigantescos que operam no mercado ha dezenas
de anos.

O proéprio Bacen nos indica, nos seus comunicados, que a evoluc¢ao natural
da platatorma Pix viabiliza a interconexao de dados dos seus clientes por meio
do Open Banking, abrindo a competicio do mercado financeiro, incluindo
pequenos empreendedores na area financeira, dando mais poder de escolha as
pessoas dos fornecedores de servigos financeiros, em grande parte ao toque
do seu smartphone.

Figura 2. Evolucao do cadastramento das chaves Pix.
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Com a area financeira digitalizada, o mundo financeiro global, incluindo o
Brasil (BACEN 20/08/2020), esta discutindo alternativas para com o mundo
das criptomoedas, que estao fora das fronteiras dos bancos centrais. Alguns
paises ja estao lancando as suas moedas digitais do governo, ensaiando a
substituicao das moedas em papel. As novas alternativas sao conhecidas como
Central Bank Digital Currency (CBDC) ou Coin, com o protagonismo da
China, que ja esta experimentando a sua moeda digital oficial do governo
desde 2020. E um movimento que ainda esta no seu inicio.

BLOCKCHAIN, REDES DESCENTRALIZADAS, DISTRIBUIDAS E
NFT

Depois da Inteligéncia Artificial, talvez a area que é mais transformadora da
atualidade é a tecnologia de Blockchain, pois diferentemente do conhecimento
popular que o entende como a tecnologia ligada a criptomoedas (o que é
verdade, mas apenas parcialmente), a tecnologia de Blockchain tem outras
funcdes tao importantes quanto 57 a de criar moedas.

De forma mais simples, ¢ uma cadeia de blocos (registros) sequencial no
tempo, que tem como fun¢ao anotar um registro apos outro, como um livro-
caixa, criptografado com esses blocos armazenados e replicados em todos os



computadores que tém Blockchain instalado. Portanto, é muito dificil ou quase
impossivel de violar, pois o invasor teria que driblar toda a seguranca de todos
os sistemas replicados (aqui vemos um sistema descentralizado em seu
desenho inicial).

Nao queremos escrever em detalhes sobre a tecnologia dos blocos
encadeados, que possuem algumas caracteristicas peculiares, mas é muito
importante que compreendamos quais sao as ideias conceituais que estdo na
criacao dessa tecnologia. A partir da compreensao do proposito seminal de
Blockchain, poderemos criar espaco para a sua utilizacdo, transformando e
construindo novos negocios e modelos disruptivos e transformando
positivamente a nossa sociedade.

O primeiro lancamento formal do Blockchain foi sobte como administrar a
criacio de uma entidade virtual para servir de moeda, com o seu valor
arbitrado pelo mercado e que seria totalmente seguro (desde que o titular siga
certas regras). As transacdes dessa moeda, mesmo que seja entre pessoas ou
entidades totalmente desconhecidas, seriam seguras e nao passiveis de distrato
unilateralmente. Além de outras caracteristicas, uma das principais
propriedades dessa moeda e de suas transacoes é que nao ¢ necessario um
poder regulador ou poder central para determinar as regras da moeda.
Estamos falando aqui nio somente de uma moeda, mas sim de um sistema
descentralizado, onde as transagcoes se ddo entre os pares sem arbitragem
institucional sobre esses. Para isso, usa-se o acronimo P2P, ou seja, transagoes
peer-to-peer, ou par-a-par e ainda, simplesmente, ponto-a-ponto.

Outra aplicacio é a emissio de token, que é uma espécie de certificacio ou
um contrato valido entre pattes, registrado dentro de um bloco do Blockchain,
podendo ser resultante da execucdao de um programa de software armazenado
dentro dele, que, ao aferir os parametros especificados, emite o contrato. Essa
modalidade de utilizagdo passou a ser conhecida como smart contract, que
pode ser aplicada em diversas areas do mercado e processos negociais ou de
operagao. Como exemplo, na certificagdo de cada uma das etapas da cadeia de
suprimentos, assim possibilitando um rastreamento das cargas com alto grau
de confianca.

Essa forma de comercializacao foi percebida no mercado como um modo
seguro para a venda de obras de arte (principalmente, as digitais) e outros tipos
de ativos unicos, nao replicaveis, também chamados de nao fungiveis, que,
quando fokenizados, passaram ser chamados de tokens ndo fungiveis ou NFT,



em inglés.

A aplicagao do conceito de NFT carrega consigo uma aproximagao dos
valores subjetivos (ndo fungiveis) para o mundo dos valores obijetivos
(fungiveis). Lembramos que o mundo das redes trabalha melhor com os
valores objetivos. A partir de 2019, essa modalidade utilizando Blockchain (em
especial a rede Etherium, que permite esse tipo de implementagao)
comercializou outros tipos de produtos. Até o momento, esse assunto ainda
esta sendo debatido para que se defina quais os outros produtos poderiam e
como seriam comercializados via NFT.

Figura 3. What’s Ahead.
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Segundo a publicacao do Gartner Group (GARTNER GROUP, 2021),
cinco elementos que fazem parte da estrutura conceitual da Blockchain (Figura
3). Entendemos que existem outros conceitos importantes que nao estao
representados aqui, mas esses cinco elementos, explicados a seguir, ja podem
nos dar uma boa ideia do potencial do Blockchain, quando todos estiverem
implementados. A expectativa é que, até por volta de 2030, as implementagoes
estejam concluidas.



O primeiro elemento ¢é a independéncia da localidade dos participantes da
rede Blockchain, bastando estar conectado a uma rede com requisitos minimos
de poténcia computacional para se tornar um né de execucao das respectivas
tarefas.

O segundo ¢ o da garantia do sigilo, por meio da criptografia, registrando
as transagcoes de forma oculta a todos, tornando-as acessiveis apenas ao
emissor e ao receptor das mensagens, utilizando as chaves publicas e privadas.

O terceiro conceito é o de seguranca da imutabilidade dos dados
registrados, replicados com a garantia do passado por meio da assinatura
criptografada.

O quarto elemento é a efetivacio dos valores em fokens tornando os
registros seguros permanentemente.

O quinto item ¢ a descentralizacdo, o que significa que niao ha uma
autoridade centralizada de comando e controle, como o das entidades
governamentais ou agentes publicos, regulando o processo.

CONSIDERACOES FINAIS

Para resumir outros pontos das possiveis inovagoes, trazemos aqui O
quadro conhecido como os Hype Cycle, do Gartner Group, para as
tecnologias emergentes (Figura 4).

Figura 4. As cinco tendéncia das tecnologias emergentes.
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Fonte: Gartner Group. 2021.

Realcamos agora algumas areas que nao detalhamos neste trabalho até aqui,
mas achamos igualmente importantes: DNA Computing and Storage, Digital
Twin of Person, 2-way BMI (Two way Brain Machine Interface), que sio

projetos nos quals as maquinas comegam a se integrar com os homens.

Diante do quadro das inovagoes apresentadas, podemos fazer uma tentativa
de sintese sobre os conceitos mais importantes que estio transformando a
sociedade como um todo, na administracao publica, no setor privado, nos
impactos para a educagido e saide, além de outras areas do nosso cotidiano.
Sabemos que essa tarefa é impossivel de ser retratada extensivamente em um
artigo.

Descrevemos aqui varias inovagoes tecnoldgicas e apenas alguns
desdobramentos, mas ha uma convergéncia em torno de certos pontos que
essas implementagoes nos trazem e que impactam a acao de Administradores.

Ao considerar as inovag¢oes do ponto de vista de funcionalidade em nivel



pessoal, 2 medida que a IA comeca a ganhar robustez, os usuarios terdo mais
facilidade na interacdo homem-maquina. Os processos administrativos, assim,
passam pela desintermediacdo, fazendo com que 0s usuarios possam acessar
empresas diretamente, eliminando algumas camadas de agentes.

Consequentemente, a exigéncia sobre a qualidade é maior, os clientes estiao
sendo trazidos para dentro das decisoes das organizagdes, fazendo mudar os
processos administrativos.

A aprendizagem de maquinas também diminui camadas gerenciais. Por
exemplo, se as empresas utilizarem processos de avaliagao nas plataformas, a
gestao direta dos clientes sobre os colaboradores passa a ser transparente, sem
mediacao dos gestores.

As tecnologias 5G, smartphone 5.0 com IA embarcada, possibilitam aos
proprietarios do dispositivo ter maior rapidez na tomada de decisio.
Introduzindo as novas tecnologias nas opera¢des de marketing, solucdes como
o live-commerce e o QR code reading assumem papéis mais centrais no processo
de conversao de venda e fidelizacao de clientes.

Esse processo de aproximacgao entre clientes e empresas coloca pressao nas
liderangas da Administracao Publica, por isso os setores publicos terdo de se
adaptar. Paises como a Estonia, que é um exemplo de Governo Digital, tem os
melhores indices de desenvolvimento humano.

Como nota importante, a area da educagao ja esta sob grande pressio para
mudancas, pois os nativos digitais de smartphone 5.0 chegardo antes nas
escolas do que no mercado, assim os sistemas educacionais serdo testados.
Alguns lugares ja estao sendo confrontados, e nota-se que os gestores atuais
ainda estdo pensando em quais tecnologias deve-se adotar. Porém, os entrantes
ja as possuem e operam em loci préprios, enquanto as estruturas existentes
pensam em espagos fixos.

A inovacio dos meios de pagamento, open banking e moedas digitais sao
projetos que aumentam em muito a competitividade no setor financeiro. A
bancarizagao da populagcao que estava a margem dos sistemas de poupancga e
investimento deu capilaridade aos beneficios financeiros, que antes eram
prerrogativa de classes mais privilegiadas, aumentando o espago para as
pequenas empresas financeiras (fintechs), as quais podem usar a sua ctiatividade
para trazer novos ares para a populagao, estreitando vinculos que estavam nas
maos de poucas entidades.



Finalmente, com a chegada concreta das tecnologia Blockchain ¢ NFT, que
per si, sdo descentralizadas, a pulverizagao do controle central requer um novo
modelo de gestao das empresas e de cada um dos individuos. Estes deverao ser
gestores de si mesmos no novo mundo, exigindo assim uma reciclagem do
conhecimento. Ressaltamos que ainda nos falta um manual de sobrevivéncia
do novo mundo...digital.

A mensagem final é: o mundo ja esta descentralizado, vocé esta pronto?
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EMPREENDEDORISMO: ENSINO E PESQUISA NA
ADMINISTRACAO

O empreendedorismo ¢ objeto de interesse crescente no campo da pesquisa
académica, bem como da perspectiva prdtica, por englobar wuma série de agoes e
intervengoes no contexto econdmico e social e suas repercussoes sobre a geragio de
emprego e renda. A criagio de empresas, a descoberta e criagio de oportunidades e a
configuragdo do processo empreendedor sdo temas estudados, além da figura do
empreendedor e sew comportamento como agente capaz de reunir e aplicar recursos
para a identificagio e prospeccdo da oportunidade. O fenémeno se refere a uma
fungdo econdmica, que pode ser desempenhada por individuos que agem de forma
independente  (Empreendedorismo  Independente) ou dentro de organizagcoes
(Empreendedorismo Corporative), sob incerteza, ao tomar decisoes sobre local,
produto, uso de recursos, instituicoes e sistemas de recompensa. Os fundamentos
tedricos da pesquisa podem ser agrupados segundo as abordagens psicoldgica,
econdmica, processual e organizacional.

Crisomar Lobo de Souza (FEA — PUC-SP) e
Marcio Shoiti Kuniyoshi (FEA — PUCSP)



INTRODUCAO

O empreendedorismo ¢é objeto de interesse crescente no campo da pesquisa
académica, bem como da perspectiva pratica, por englobar uma série de agdes
e intervencoes no contexto econodmico e social e suas repercussoes sobre a
geracao de emprego e renda, sendo de interesse de diversos agentes. De
acordo com a ultima publicacido da pesquisa Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), de 2019, no Brasil aproximadamente 53,5 milhdes de brasileiros entre
18 e 064 anos estio envolvidos em alguma atividade empreendedora

(MONITOR, 2019).

Consequentemente, a evolucao da producao cientifica sobre o tema
empreendedorismo tem sido crescente na ultima década (CARLSSON ez 4/,
2013; FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015; NASSIF; GHOBRIL; DA
SILVA, 2010) e, do mesmo modo, o surgimento de diversos meios para a
divulgacio dessa producio (BUSENITZ et al., 2003; MOROZ; HINDLE,
2012). Este fenomeno esta diretamente relacionado a identificacio de uma
oportunidade e o processo de criagio de empresas por individuos com
capacidade de realizagao e entrega de novos produtos, servicos e solugoes para
a sociedade. O cenario da pesquisa nessa area inclui varias abordagens sobre o
que ¢ empreendedorismo, como as oportunidades empresariais sdo
identificadas, o que determina o sucesso ou fracasso de novas empresas, entre

outras especificidades (LEITCH; HILL; HARRISON, 2010).

E possivel constatar que o campo do empreendedorismo tem se
caracterizado pela multidisciplinaridade (BUSENITZ ez 4l., 2014; HJORTH,
D., 2015), pela coexisténcia entre diferentes abordagens (LANDSTROM;
HARIRCHI; ASTROM, 2012; MEYER et al., 2014) e pela exploragio de
variadas concepgoes de natureza ontologica, epistemologica e metodolégica

(ALVAREZ; BARNEY, 2010; MCDONALD et al., 2015).

Da perspectiva do ensino, diante do crescimento da demanda social pelo
maior conhecimento e estimulo ao desenvolvimento de projetos voltados ao
empreendedorismo, iniciativas de educacdo empreendedora emergiram nos
ultimos anos. Ao associar essa demanda ao ambiente de reformulacio da
estrutura do ensino fundamental, médio e técnico, a educacao empreendedora
passou a fazer parte da agenda do dia, como opg¢ao para promover temas €

metodologias inovadoras em sala de aula (MARCOVITCH; SAES, 2020).



Marcovitch e Saes (2020) enfatizam ainda que a educagao empreendedora
se insere no debate sobre a reforma do ensino, tanto no carater dos novos
temas requeridos pela sociedade, como também no sentido de incorporar
praticas modernas de ensino e aprendizagem, em que o aluno deve assumir
maior protagonismo. Dessa forma, nesse capitulo pretende-se apresentar e
aprofundar a relevancia do empreendedorismo na pesquisa e no ensino da
Administracao.

EMPREENDEDORISMO: CONCEITUACAO E EVOLUCAO HISTORICA

De acordo com Hisrish (1986), o termo empreendedorismo ¢é uma
expressio que foi traduzida da palavra inglesa entrepreneurship, que, potr sua
vez, foi derivada da palavra francesa entrepreneur que, literalmente traduzido,
significa “aquele que esta entre” ou “intermediario”. Hisrich, Peters e
Shepherd (2009) destacam ainda que o termo empreendedorismo deve ser
tratado em uma perspectiva empresarial, administrativa e pessoal. Os autores
tracaram uma evolucao histérica das teorias do empreendedorismo e do
significado do termo empreendedor ao longo do tempo, conforme quadro 1 a
seguif:

Quadro 1- Desenvolvimento da teotia do empreendedorismo e do termo empreendedor.



PERIODO CONCEITO DE EMPFREENDEDORISMO
Idade Média Farticipante e pessoa encamegada de projetos de producdo em grande escala
Século XVII Fessoa que assumia nscos de lucro (ou prejuizo) em um contrato de valor fixo com
N 0 GOVEMO.
1725 (Richard Cantillon) Pessoa que assume riscos @ diferente da que fornece capital
1803 (Jean Baptiste Say) Lucros do empreendedor separados dos lucros de capital.
1876 (Francis Walker) Distinguiu entre o5 que formeciam fundos e recebiam juros &
aquales gque obtenham lucro com habildades administrativas.
1934 (Joseph Schumpetar) O empreendador é um inovador @ desenvolve tecnologia que
ainda ndo foi testada.
1061 (David McClelland) © empreendedor & alguém dindmico que corme riscos
moderados.
1664 (Peter Drucker) O empreendedor maximiza oporiunidades
1975 (Albert Shapero) O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
S0Cias, econdmicos, e aceita riscos de fracasso.
1980 (Kar Vesper) O empreendedor € visto de forma diferente por economistas,
psicdlogos, negociantes e politicos.
1983 (Gifford Pinchot) O intra-empreendador ¢ um empreendedor que atua dentro de
uma organizacio jé estabelecida
2006 {McMullen & Shepherd) Empreendedores esbocam uma reacfo e criam, modificam
por meio de suas acies empreendadoras.
{Robert Hisnch) O empreendedonsmo & o processo de cnar algo diferente e com
2009 valor, dedicando o tempo & 0 esforgo Necessanos, assumindo os rscos
financeiros, psicoligicos e sociais comespondentes e recebendo as consequentes
recompensas da salisfacio econdmica e pessoal.

De acordo com Dolabela (2008 apud FERNANDES; OLIVEIRA; SILVA,
2015), foi na década de 1920 que a maneira de empreender por intermédio das
pequenas empresas foi percebida pela primeira vez. Esta forma se deu pelos
ingleses, que montaram grupos de pesquisas com o intuito de estudar a
importancia da pequena empresa na economia apés a Primeira Guerra
Mundial. Para Dolabela (2008), dentre as descobertas, uma de destaque foi que
os pequenos negbcios conseguiam empregar mais do que as grandes
organizagoes, mostrando também que os pequenos negocios aparecem quando
as circunstancias nao sao propicias a producio em escala das grandes

empresas.

Em relacio as linhas de pensamento do empreendedorismo, constata-se
que varias visdes tém contribuido para a compreensio do fenomeno,

Fonte: Hisrich e Peters (2009).

conforme Quadro 2 a seguir:

Quadro 2- Principais linhas de pensamento sobre o empreendedorismo.




Existe concordancia entre os pesquisadores do Empreendedorismo de que os
pioneiros no assunto teriam sido os autores Cantillon (1755) e Jean-Baptiste
Say (1803;1815;1816). Para Cantillon, o empreendedor (entreprenevr) era
afuele que adguiria a matéria-prima por um determinado preco e a revendia
a um preco incerto. Ele entendia que, se o empreendedor obtivesse lucro

A visdo dos além do esperado, isso ocorrera porque ele tena inovado (Filion, 1999). Des-
economistas de o século XV, o autor ja associava o empreendedor ao risco, a inovagao
e ao lucro, ou seja, ele era visto como pessoa que busca aproveitar novas
oportunidades, vislumbrando o lucro e exercendo suas acdes diante de cer-
tos riscos. Diversos economistas, mais tarde, associaram, de um modo mais
contundente, o empreendedorismo a inovagao e procuraram esclarecer a
influéncia do empreendedorismo sobre o desenvolvimento economico

Ma década de 1950, os americanos observaram o crescimento do imperio so-
vigtico, o que incentivou David C. McClelland a buscar explicagdes a respeito
da ascensdo e declinio das civilizacdes. Os behavionstas (compaortamentalis-
tas) foram, assim, incentivados a tragar urm perfil da personalidade do empre-
endedor (Filion, 1998).

O trabalho desenvolyvido por McClelland (1971) focalizava os gerentes de
grandes empresas, mas nao interligava claramente a necessidade de auto-
realizacao com a decisao de iniciar um empreendimento e o sucesso desta
possive| ligagao (Filion, 1999).

A visao dos
behavioristas

Ainda que a pesquisa nao tenha sido capaz de delimitar o conjunto de em-
preendedores e atribuir-lhe caracteristicas certas, tem propiciado uma série
A escola dos de linhas mestras para futuros empreendedores, auxiliando-0s na busca por
tragos de aperfeicoar aspectos especificos para cbierem sucesso (Filion, 1991a), Dado
personalidade | o sucesso imitado e as dificuldades metodolégicas inerentes a abordagem
dos tragos, uma orientagao comportamental ou de processos temn recebido
recentemente grande aten¢ao.

Fonte: Filion (1999} in: PAIVA Jr. Fernando Gomes de; CORDEIRD, Adriana Tendro, Empresndedonsmo e o
espirito empreéendedor, uma analise da evolugao dos estudas na producao académica brasilera. Salvador: Anais
de Enanpad, 2002,

In: Paiva Jr.; Cordeiro (2002).

Da perspectiva econoémica, Andreassi ez al. (2011) e Ribeiro-Soriano (2017)
explicam que o empreendedorismo pode ser considerado como o fator critico
para o desenvolvimento econémico, bem-estar social, geracio de emprego e
renda e, inclusive, como solu¢ao em periodos de recessio. Economistas
classicos dos séculos XVIII e XIX, como Say e Smith, apontaram evidéncias
da atuagiao do empreendedor enquanto agente economico. Entretanto, pode-se
atribuir o surgimento efetivo desta abordagem aos trabalhos do economista
Joseph Schumpeter. De acordo com ele, é a partir da atuagio do
empreendedor que, por meio da inovagdo, rompe-se o fluxo circular da
economia, promovendo desenvolvimento econémico. Empreendedorismo e



inovagao seriam elementos indissociaveis, interdependentes, e a principal
evidéncia que demonstraria tal interdependéncia seria a chamada destruicao
criativa, por meio da criacao de novos produtos, novos modos de produgio,
novos mercados, sobrepondose a métodos anteriores menos eficientes.

Swedberg (1996) apud Chiavenato (2007) argumenta que uma das ideias
mais significantes sobre empreendedorismo, dentro das ciéncias sociais, foi
tracada pelo trabalho de Max Weber (1947, 1958). Weber, no ultimo periodo
de sua vida, procurou investir na tentativa de desenvolver uma tipologia
sociologica de analise, incluindo nela uma sociologia econémica. Ortega (2017)
ainda argumenta que a importincia do movimento do empreendedorismo
caminha bastante alinhada com o desenvolvimento econémico e pode-se citar
como as principais referéncias que defendem esta posicao pesquisadores como
Schumpeter (1911), Gibb (1996), Dahlstrand (2007), Acs, Desai e Hessels
(2008).

No campo da psicologia, estudos sobre o empreendedor estao divididos em
dois grupos: um cujo principal objetivo ¢é isolar a personalidade
empreendedora e de natureza psicologico-social, no qual a personalidade do
empreendedor ¢ vista como decisivamente moldada por algo “de fora”, como
a influéncia dos pais ou a forma como a crianca foi socializada. David
McClelland (1961), com sua obtra The achieving society, ¢ Everett E. Hagen
(1962), a partir da publicacao On the theory of social change, sio as principais
referéncias neste campo. Esta vertente psicolégica do empreendedorismo
emerge das discussoes sobre a necessidade de compreensiao e explicacao do
perfil, comportamento e personalidade do empreendedor.

Max Weber também contribuiu para os estudos do empreendedorismo sob
esta perspectiva psicologica ao trazer evidéncas iniciais sobre as caracteristicas
singulares e especificas dos empreendedores, caracterizando-os como
individuos inovadores e independentes, cujo papel de lideranga nos negbcios
advinha de um sistema de valores marcado pela ética protestante (MARTES,
2010). De acordo com Borges, Lima e Brito (2017) partindo dessa concepgao
inicial, a psicologia e as ciéncias comportamentais foram agregadas ao estudo
sobre empreendedorismo, buscando apreender o perfil do empreendedor.

’

E importante destacar que na evolucao dos estudos sobre
empreendedorismo, outras perspectivas e abordagens foram incorporadas,
dentre as quais a perspectiva processual e a perspectiva organizacional podem

ser destacadas (BORGES; LIMA; BRITO, 2017).



A abordagem processual do empreendedorismo surge como uma vertente
que visa abandonar a analise isolada do perfil e do comportamento do sujeito
empreendedor, bem como a analise dos resultados econémicos de sua atuagao,
materializados em inova¢oes (LEYDEN; LINK, 2015). Shane e Venkataraman
(2000) definem o processo empreendedor como uma sequéncia dinamica de
etapas, envolvendo desde aspectos como as caracteristicas do individuo
empreendedor, fatores contextuais, a existéncia e a identificacio de
oportunidades de negocios e a exploracio dessas oportunidades através da
criacio de novos empreendimentos. Para Bygrave (2007), o sucesso do
processo empreendedor reside no reconhecimento das capacidades
empreendedoras do individuo e na influéncia exercida por um conjunto de
fatores que limitam, restringem e conformam as atividades empreendedoras.

A vertente organizacional do empreendedorismo apresenta foco de
pesquisas direcionadas a compreensao e explicacao de processos de criacdo de
organizagoes. A  configuracgdo  dessa  concep¢ao tem  passado,
fundamentalmente, pela contribuicao apresentada por Gartner (1985; 1989;
1990; 2001; 2012; 2016). Borges, Lima e Brito (2017) argumentam que, de
acordo com a abordagem organizacional de empreendedorismo, o processo de
criacao de organizagoes seria realizado por um tipo especifico de agente,
incumbido de executar, ao longo do tempo, as diferentes etapas intervenientes
a esse processo. Gartner (2012) defende que a criacdo de organizacdes revela a
esséncia do empreendedorismo e responde como um posicionamento
ontolégico no campo de estudos.

Essa interpretacao defendida por Gartner (2012) estabelece, ainda, os
limites do fenobmeno empreendedor, colocando a abordagem organizacional
como uma concep¢ao mais abrangente e mais ampla do que a abordagem
processual e seu foco restrito a nogao de oportunidades, nao podendo ser
posicionada em quaisquer um dos lados da polarizacio entre criagao e
descoberta, enquanto processos empreendedores separados e delimitados

(BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Hjorth, Holt e Steyaert (2015) explicam que a abordagem organizacional
esta preocupada em compreender as condigoes organizacionais para a difusao
da atividade empreendedora. Nessas perspectivas, os agentes do processo
empreendedor (individuos ou empresas) identificam oportunidades e criam
negocios. Para ajudar no didlogo quanto aos modos de compreensao sobre o
que é o empreendedorismo, Machado e Borges (2017) propuseram uma



sintese do modo de compreensiao do empreendedorismo (Quadro 3).

Quadro 3- Modos de Compreensio do Empreendedotismo.

Modas de compreensao do

Detalhamento
empreendedarismo

1.1 Criagao de empresas
® resulta em novos negdcios para explerar oporiunidades no ambiente I

1.2 Criagdo de valor
* diversas possibilidades para criagdo de valorna rEIa-; 3o dialética entre o individuo e o ambiente, ao
longo do tempo e no espago (Bruyat ¢ en, 2000 :

1. 0 empreendedorismo come | 4 4 Criagio de negécins ou produtos Innuadnres
gerador de resultado ¢ geragdo da Inovagdo (Nelson & Winter, 1982; Schumpeter, 1334),

1.4 Criagdo de mercados ou de artefalos:
L |1.51ru;.1o @ .:umplm;‘\a de mercados e intermacionalizagbo de negbeios il
* 05 empTaendad pres criam novas oportunidades e abrem novos mercados: sua agin Extrapcla owvalor
econdmico, pois podem gerarvalor por meio das instituigdes e mudanga social 15% , 2008].

* empreender envolve fases (eo: ¢ ciment

.0 empreendederismo come 5 g
L amp L L * considerando tais fases, ha nece&sadade -:Ii.l conhecer mEIhnr o pmcess-:- O Que & COMmo o5

TOCESSD ¥
P empreendedaores realmente fazem (1
0 objeto central do estudo & a oportunidade (E it B S g H
3.0 empreendedorismo como * gindividuo interage com o ambiente, e infarma, desca bre.. avalm. decide & explora uma aportunidade
ligagao entre individuo & no mercade;
oportunidade ® gutros pesquisadores estudam agdes e interacbes defendendo que a opartunidade ndo & .,perus
identificada, ela & de fate criada pelo empreendedor e aqueles que o cercam (F :
* trata da complexidade e da dindmica das relagbes entre os ambientes intemo e externe, € o processo
de adaptacdoftransformacdo que envolve os empreendedores-atores interagindo com seu entorno
4.0 empreendedorismo como e a organizagao, em acdes cotidianas, criando e atribuindo signifcado -sensemaking @ sensegiving
agoes ; Watson, 2013);

» aborda as microfundaghes da acho empreendedora, focalizando experéncias de sucesso e de
fracasso (Shepherd, 2o15).

Fonte: Adaptado de Machado e Borges (2017).

Apesar de tamanha variagao de entendimentos, Davidsson (2016) acredita
que as multiplas formas de compreensio do empreendedorismo tendem,
grosso modo, a se acomodar em duas defini¢oes:

a. Empreendedorismo é a criagdo (ou tentativa de criagao) de uma nova atividade
economica.

b. Empreendedorismo é qualquer coisa que concerne aqueles que criam e dirigem seus
proprios negdcios/empresas/organizagdes.

A PESQUISA E ENSINO SOBRE EMPREENDEDORISMO NA
ADMINISTRACAO

O fenémeno do empreendedorismo engloba uma série de agoes e
intervengoes no contexto economico e social e passa a ser objeto de



problematizagao e pesquisas a partir de sua dinamicidade, de suas repercussoes
e de suas particularidades. Com efeito, os pesquisadores do campo tém
procurado identificar os limites e as fronteiras de analise desse fenomeno.

No ambito das investigacoes e da producao cientifica ha uma busca mais
efetiva pelo estabelecimento de conceitos ou definicbes para termos como
empreendedorismo e empreendedor, pela delimitagao de diferentes tipos de
empreendedorismo e pela compreensao de suas caracteristicas e implicagoes.
Entretanto, apesar de todo o debate observado na literatura, ainda nio existe
um consenso sobre o potencial explicativo de termos, defini¢des, conceitos e
quadros  teéricos  comumente  associados ao  empreendedorismo
(LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012; MEYER et al, 2014,
RODRIGUEZ ESPINAR, 2015; VALE, 2014).

Diante desse contexto, foi criado por professores pesquisadores do curso
de Administracao da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo o Grupo
de Estudos em Empreendedorismo e Inovacio (GEEI) cujo principal objetivo
¢ desenvolver pesquisas e apoiar projetos conjuntos com outras Institui¢coes de
Ensino Superior (IES) nacionais e internacionais para o desenvolvimento do
empreendedorismo e inovagao, que visem contribuir significativamente para o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e a inovacao no Pafs, nos ambitos
organizacional, social e ambiental. Outro objetivo é promover intervengoes de
melhorias para influenciar empreendedores e organizagdes, bem como estudos
de melhorias para politicas publicas.

Souza Neto (2001), apud Fernandes, Oliveira e Silva (2015), revela que, no
Brasil, o marco do inicio do estudo sobre o empreendedorismo se deu com a
implantacao da disciplina Novos Negocios, no Curso de Especializagio em
Administracao da Escola de Administracao da Fundag¢ao Getdlio Vargas, no
inicio dos anos 1980. Tempos mais tarde, a Universidade de Sao Paulo passou
a ministrar a disciplina criagdo de empresas na Faculdade de Economia,
Administracao e Contabilidade; e a Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, em seu Departamento de Ciéncia da Computagao, criou a disciplina de
Ensino de Criacao de Empresas.

A iniciativa de oferta de disciplinas voltadas a gestao de pequenas empresas,
gestao de franquias e empreendedorismo vem acontecendo desde o final dos
anos 1980 na PUCSP, no curso de Administracao. Mais recentemente,
disciplinas que englobam o tema empreendedorismo tém sido oferecidas aos
alunos do curso de Administracio, bem como optativas da universidade.



Empreendedorismo e Empreendedorismo Corporativo, Modelos de Negbcio,
Estratégias e Inovacdo, dentre outras visando apresentar e desenvolver as
capacidades empreendedoras.

Nao obstante, o empreendedorismo passou a ser ofertado em varias
universidades brasileiras e, no final dos anos 1990, com o apoio de inumeras
instituicoes governamentais e nao governamentais, foi criada, em Minas
Gerais, a Rede de Ensino Universitario de Empreendedorismo, cuja esséncia
foi mais tarde expandida para todo o pais pelo Programa Reune Brasil. Estima-
se que mais de 18 mil alunos foram beneficiados pelo programa (SOUZA

NETO, 2001).

CONSIDERACOES FINAIS

Tanto a pesquisa quanto o ensino do campo do empreendedorismo na
academia tém evoluido de forma continua e gradativa. Novas abordagens
tedricas, novas perspectivas metodolégicas em contextos especificos tém
permitido a evolucao desse fenomeno.

Conforme verificou-se em estudos de Borges, Lima e Brito (2017), Ortega
(2017), Machado e Borges (2017), dentre outros autores, as teorias podem ser
agrupadas segundo abordagens psicologica, econdémica, processual e
organizacional. Essas abordagens sdo igualmente marcadas por orientagoes
polarizadas. Nos anos recentes, os pesquisadores do campo tém concentrado
seus esfor¢os de investigacao na direcao de aspectos vinculados as abordagens
processuais e organizacionais.

A educagio empreendedora tem trilhado esforcos e iniciativas no sentido
de ser incorporada a realidade do ensino da Administracio e, como
constatado, as disciplinas voltadas para essa tematica tém sido enfatizadas no
curriculo dos cursos de Administracao das principais instituicdes de ensino do
pais, desde a década de 1980, sendo a PUC-SP participante ativa desse
movimento.

Nos dias atuais pode-se afirmar que a tematica esta consolidada, entretanto,
desatios da pesquisa e ensino do empreendedorismo impdem novos
questionamentos. Quais sao as novas oportunidades oriundas da evolugao das
tecnologias de informacgdo e comunicagdo, especificamente em relagdo ao
impacto da revolucao digital e da inteligéncia artificial? Em tempos de crise,



como o empreendedorismo contribui para a geracio de emprego e renda?
Como empreendedorismo social tem impactado no processo de inclusao,
conscientizacao e melhoria da vida na sociedade?

Para Marcovitch e Saes (2020), os empreendedores de hoje precisam
encarar a histéria como um processo que é socialmente construido, em que o
futuro esta aberto e depende de comprometimento. Nesse contexto, a pesquisa
e o ensino do empreendedorismo podem ser considerados promissores na
medida em que a sociedade impde novas dinamicas e desafios e, portanto, com
potenciais contribui¢des futuras para a compreensao desse fendmeno que se
mostra cada vez mais importante para o desenvolvimento da sociedade.
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PRATICAS DE DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS
EMPRESAS

O capitulo discute as politicas de gestdo da diversidade desenvolvidas pelas
empresas no Brasil, por meio da andlise das boas priticas adotadas pelas corporacies
quanto a equidade racial, pessoa com deficiéncia, condigio de género, idade,
origem social ou cultural, acolhida de refugiados, entre outas. A agenda da
diversidade torna-se estratégica como potencializadora das transformagoes das
organizagoes ¢ de sua cultura, em resposta as complexidades dos negdcios no século
XXI. A gestio da diversidade aparece, assim, como um caminho inovador e
relevante para o Administrador, ofertando amplitude de atuacio em negécios
disruptivos e conectados com as transformagoes profundas que a humanidade vem
atravessando. Assim, além das boas prdticas de diversidade e inclusio, o capitulo
traz aspectos conceituais e historicos para tornar central e relevante essa discusséo no
campo formativo dos estudantes e docentes.

Myrt Tania Cruz (FEA — PUC-SP) e
Pedro Javier Aguerre (FEA — PUC-SP)



APRESENTACAO DO CONCEITO E DOS
PRESSUPOSTOS BASICOS DA GESTAO DA
DIVERSIDADE NO BRASIL

Os temas da diversidade e da inclusdo, no processo historico no Brasil,
situam-se na perspectiva de considerar os diversos aspectos sociais dos
individuos como idade, género, grau de instrucao, raga, etnia, religidao, origem e
lingua na composi¢ao dos quadros dos trabalhadores dentro das organizagoes,
como um mix de pessoas com diferentes identidades, interagindo em um
unico sistema social, conforme coloca Fleury (2000), uma das autoras
pioneiras no estudo da diversidade no Brasil. Esse conceito, assim como as
praticas de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas, ancora-se nos modelos
americanos de gestao da diversidade desenvolvidos, a partir da década de 1990,
naquele pafs, apresentando um contraponto as politicas de a¢Oes afirmativas.
Esta génese traz uma série de desconfiangas e problematicas, quando essa
conceituagao aporta no territorio brasileiro, razao pela qual existem inimeras
criticas aos pressupostos do conceito.

O exemplo dessa visao alternativa é encontrado em um dos primeiros
trabalhos sobre o assunto, assinado pelo autor Roosevelt Thomas, em 1990, na
Harvard Business Review, apresentando o conceito como substituto das a¢des
afirmativas, conforme Aquino Alves e Galedo Silva (2004). De acordo com os
autores, o ploneirismo em explicitar a defesa do conceito de gestio da
diversidade coube a Taylor Cox Jr. e Stacy Blake (1991), evidenciando as
vantagens econdémicas, como a reducao dos custos com turnover e
absenteismo — especialmente entre as minorias incluidas; atracio de
funcionarios talentosos para a empresa; sensibilizacio para as novas culturas
que formam o mercado; aumento da criatividade e da inovagao na empresa;
aumento da capacidade de resolu¢do de problemas; dentre outros aspectos que
exprimem a importancia da adogdo das politicas especificas para grupos
minoritarios e tradicionalmente excluidos.

Necessario se faz destacar que, no Brasil, o conceito ganhou especificidades
e nuances voltados a atender a realidade nacional, o que impde desafios para se
estabelecer o campo conceitual e de praticas que possam ser efetivamente
voltadas a atender as demandas das populacbes estruturalmente alijadas ou



excluidas do mercado formal de trabalho. A mera comparacao com a gestao da
diversidade dos Estados Unidos niao parece tio pertinente para além da
origem do conceito, dado que o que se chama de grupos minoritarios, como o
caso da populacao negra, trata-se de maioria no Brasil; da mesma forma, falar
em minorias de pobres também ndo se aplica, em funcao das condi¢oes
estruturais de subdesenvolvimento e desemprego estrutural, assim como da
marca caracteristica de desigualdade que caracteriza o processo historico
brasileiro.

Assim, no Brasil, a gestao da diversidade ganha importancia estratégica para
a sociedade e para as corporagoes. Mais de vinte anos apés a adog¢dao do
conceito, nos parece importante destacar a superacao da fase de
convencimento e explicacio da sua importancia, que ficou para tras, em
funcdo das pressoes exercidas por grupos sociais excluidos e consumidores
que se veem sub-representados pelas marcas em tantas facetas decorrentes da
gritante exclusdo que se evidencia diuturnamente nas corporagoes.

Considerando que a discussao das ag¢Oes afirmativas niao se fazia presente
nas organizacdes no Brasil na década de 1990, essa propositura de substituir
acOes afirmativas por gestao da diversidade nao fazia sentido, de modo que a
ultima passou a figurar como uma promissora porta de entrada ao mercado
formal de trabalho para aqueles grupos que tradicionalmente eram excluidos,
ainda que isso fosse reduzido a experiéncias especificas em poucas empresas.

A especificidade brasileira, portanto, ¢ a do desenvolvimento concomitante
das duas vertentes, que ganham for¢a em nosso pais a partir das lutas pelos
direitos sociais, proporcionadas pelos movimentos sociais, que imprimiram sua
marca na Constituicdo de 1988 e continuaram influenciando nas décadas
seguintes (SILVA; AGUERRE, 2019). Na esteira do processo de
democratizagao, 0os movimentos sociais conseguiram pautar instituigoes
publicas e outros segmentos da sociedade para a agenda da inclusao, tais como
a lel que ampara as pessoas com deficiéncia (PCDs) e, mais adiante, o Estatuto

da Igualdade Racial.

No seu nascedouro, seguindo as preocupagdes com as terminologias e com
as justificativas para mostrar sua relevancia, os autores que defendiam a adog¢ao
e relevancia do conceito traziam justificativas como a diversidade cultural
como uma das principais vantagens competitivas para o negocio.

O campo da gestao da diversidade tem como ponto basilar que a inclusao de segmentos



sub-representados nao se opoe a chamada “meritocracia”, uma vez que os processos de
selecdo e recrutamento, a0 migrarem paulatinamente das competéncias dos candidatos
para os perfis dos cargos, podem, por diversos mecanismos, serem promotores de
equidade, sem comprometerem a efetividade do preenchimento das vagas. Assim, na
medida em que a equidade chegar as oportunidades, buscando maior representatividade
de género e étnico-racial nas diversas areas de formacao e para os diversos postos de
trabalho, sem descuidar dos niveis hierarquicos intermediarios e de prestigio das
empresas, promovera uma plena gestio da diversidade. (SILVA; AGUERRE, 2019, p.
183)

A definicao de diversidade nio esta limitada apenas a questoes de raga e
género, mas esta ampliada tratando assuntos como: estilos culturais e de
personalidade, condi¢do socioeconomica, nacionalidade, ascendéncia, idade,
estado civil, condi¢es de saude, deficiéncia fisica ou mental, orientacao sexual,
entre outros, como coloca Gongalves et al. (2016, p. 97). Tal expansio
encontra respaldo e se mostra necessaria ainda devido aos fendémenos
contextuais, conforme aborda Freitas (2013):

Nas sociedades desenvolvidas, o debate sobre diversidade encontra suas origens em
quatro grandes movimentos sociais, observados apos a Segunda Grande Guerra: a
presenca macica e permanente das mulheres no mercado de trabalho; a mistura
demografica causada pelos movimentos migratérios e pela globalizacio econémica; a
coexisténcia de varias geracoes, em funcio do aumento da expectativa de vida; e uma
cultura mais tolerante e liberal em relacao as diferencas. (FREITAS, 2013)

Entretanto, a gestao da diversidade niao foi amplamente aceita pelas
empresas no seu inicio. No comego, criou-se um campo opositivo entre gestao
da diversidade e a ferrenha defesa da meritocracia, com alegagcoes de que se
estaria incentivando a entrada de profissionais pelas “porta dos fundos”. Essa
ideia foi discutida, pesquisada e colocada por terra, tendo em vista experiéncias
nacionais e internacionais e indicadores sociais que evidenciam a notoria
exclusao e o abismo que, na piramide da inclusio e do privilégio, separa

homens brancos heterossexuais e, em seguida, mulheres brancas e

bl
heterossexuais em postos de comando, dos demais segmentos e camadas,
tendo na figura da mulher negra o apice da materializagdo das exclusoes e
impedimentos para acessar o mercado formal de trabalho e os postos de

trabalho de maior prestigio social e remuneracao (ETHOS, 2016).

Essa ¢ uma discussao complexa que nao pode deixar de ser feita, sob pena
de se aceitar o conceito de gestao da diversidade como um possivel substituto
das politicas publicas de responsabilidade do Estado. Longe disso, ha que se



discutir niveis de responsabilidade, tanto do Estado Brasileiro quanto das
corporacdes que aqui atuam e lucram. A inclusio no mercado de trabalho,
assim, deve ser vista como parte de um contexto que se inicia e faz sentido
com a presenca de transformacoes educacionais e sociais obtidas por meio de
politicas publicas.
Considerando o recorte temporal de aproximadamente 20 anos, em que se saiu de um
ponto zero, pode-se afirmar que o Brasil tem caminhado a passos relativamente rapidos
no tratamento de questOes ligadas a diversidade de sua populagio. E inegavel a
importancia do conjunto de politicas publicas ja adotadas para pavimentagdo de
mudancas na mentalidade da sociedade e de gestores em geral, de forma a se entender,

respeitar e devolver os direitos inerentes a cidadania de segmentos da populacao mais
desfavorecidos. (FREITAS, 2015)

Diversidade pode ser entendida, assim, como um conjunto de
caracteristicas que diferenciam as pessoas, tornando cada individuo um ser
unico e singular. De acordo com essa perspectiva, ndo ha um tnico modelo a
ser seguido na sociedade, ja que vivemos em um mundo do trabalho
totalmente diversificado, que se manifesta em outras instancias culturais da
sociedade em analise.

A complexidade do mundo moderno ¢é representada por sua pluralidade. A
partit da consideracao de diferentes idades, géneros, talentos, expectativas,
vinculos com diversos trabalhos, diferentes etnias, crencgas, valores, multiplas
personalidades e comportamentos diferenciados, come¢amos a enxergar a
colcha de retalhos que constitui a lenta formacao da cultura através das novas
geragoes.

A diversidade possui a0 menos um duplo interesse estratégico para as empresas. Por um
lado, criar equipes de trabalho formadas por profissionais provenientes de diferentes
grupos de identidade, pode levar as organizagoes a atentar melhor as distintas demandas
provenientes de sociedades mais multiculturais. Por outro, promover a diversidade é uma

forma de as companhias responderem a parte da agenda social e politica contemporanea

estruturada para além das disputas socioeconomicas travadas em torno das classes sociais.

(JAIME; LUCIO, 2017, p. 220)

Conceitualmente, a questio da diversidade é avaliada a partir do conceito
de “Marcadores sociais da diferenca”;, que envolvem em sua analise nao apenas
genero, racga, classe e orientagdo sexual, mas também considera o amplo
conjunto de condicionalidades que podem ser objeto de algum tipo de
discriminagdo: “a importancia de tratar marcadores sociais da diferenca nao



mais como categorias e conceituagoes isoladas, mas em relacdo, ja era
evidente” (SAGGESE, 2017, p. 11). Sao entendidos com uma nova area de
estudos antropolégicos que focalizam:

[...] 2 produgido social da diferenca por meio da articulagao de categorias de raga, género,
sexo [sic|, idade e classe, tanto do ponto de vista da configuracao de sistemas de
classificacio social, como de sua materializagdo e operacionalizagio em corpos e

identidades coletivas. (SAGGESE, 2017, p. 12)

Envolvem situagoes marcadas por discriminagoes que impedem o pleno
respeito integral a dignidade humana, para além de quaisquer justificativas. Os
marcadores sociais fortalecem uma agenda voltada a igualdade de
oportunidades e a consideracio do respeito pela diversidade como wvalor
fundamental.

No Brasil ha certa condescendéncia com as empresas, quase como se elas
fossem isentas das suas responsabilidades. Crimes como o de Brumadinho,
Mariana e outros foram deixados no passado sem que as empresas envolvidas
sofressem punicoes exemplares. No mesmo vetor, nao se cobra compromisso
social das empresas na direcio de agdes de inclusio de grupos
majoritariamente excluidos. E nido é por falta de instrumentos, como os
“Principios Orientadores sobre empresas e direitos humanos das Nagoes
Unidas”, que existem desde 2011 e sé6 recentemente passaram a ser
paulatinamente utilizados no ambito de agdes envolvendo sociedade civil e
poder publico (Brasil, 2020). Estratégias como os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODSs), impulsionadas pelo Pacto Global nas
empresas, ou as perspectivas abertas pelo Environmental, Social and
Governance (ESG) tém sido vistas como fatores indutores de boa governanca e
responsabilidade social e ambiental.

Dessa forma, as organizagoes que aplicam agoes de diversidade e inclusao
acabam por configurar uma “aura de benevoléncia”, quando na verdade estao
tdo somente cumprindo seu papel social. Espera-se maior compromisso e
engajamento das corporagoes no sentido de contribuir para a sociedade,
incluindo e valorizando segmentos sociais de maior vulnerabilidade social e
retribuindo o que a sociedade nelas investe.

[...] a critica da gestdo da diversidade é necessaria. As agoes afirmativas poderiam vir a ser
um movimento de ruptura da dominagao, pois quebrariam a padroniza¢io da forca de
trabalho realizada pela organizacao da produgao. Ocorre que esse potencial emancipatério
desmancha-se no ar pela forca da légica da gestdo da diversidade diluida na ideologia



tecnocratica. Combinada ao mito da democracia racial, a gestao da diversidade contribui
para a negacio do preconceito por meio da reducio das diferencas a forma de
mercadoria, realizando um movimento de reificacao das relagcoes sociais. (AQUINO
ALVES; GALEAO SILVA, 2004, p. 87)

DIVERSIDADE E INCLUSAO COMO BASES PARA A INOVACAO

Além de contribuir para o desenvolvimento e diminui¢io da desigualdade
social, um aspecto importante que a gestaio da diversidade traz ¢é a
potencialidade da inovagao. Considerado o papa da inovagao, Schumpeter
(1982) defende a ideia de que nao se pode inovar a partir do status quo, ha que
se romper com o cotidiano e trazer o novo, o que inclui o quadro de talentos.
Se todos pensam igual, se todos bebem nas mesmas fontes, possuem as
mesmas competéncias, fica dificil promover o novo e, para isso, a pluralidade,
a aceitacao da diferenca faz parte da combustao necessaria para a promogao da
inovag¢ado em um mercado cada vez mais competitivo.

Os entusiastas defensores da disruptura, empreendedores do campo da
inovagao, sabem, por vivéncia, da importancia dos ecossistemas diversos como
linha de base para a inovagao, o que pode ser observado por meio das equipes
que atuam nas startups, que ja nascem com o DNA da diversidade. Startups
que se tornaram unicoérnios — startups que, segundo a definicio de Ailen Lee
(2013), sao avaliadas em US$1 bilhdo ou mais — fizeram esse percurso da
diversidade como caminho para a inovag¢ao e para o crescimento, tendo em
vista as premissas de contribui¢cbes da friccao de ideias, do conflito como
motor para o novo, da mentalidade que considera uma escuta atenta do cliente
e modela solugbes a partir dele, incorporando assim a visao daqueles que
vivem determinado problema, ou seja, o usuario. Assim, ter representantes
LGBTQIA+, pessoas negras, PCDs e outros passou a representar um
incremento nas camadas de inovagao absolutamente estratégico para o mundo
atual.

No entanto, ndo se trata de um movimento simples ou algo que ocorra
naturalmente, mas de um movimento de tomada de consciéncia politica critica,
envolvendo pessoas e grupos organizados que cobram sistematicamente
posicionamento das empresas para que atuem para além da perspectiva de
“sair bem na foto”, a partir de agoes pontuais ou agoes sem sentido sistémico.



Para Milkovich; Boudreau (2006), uma organizacio com contingente de
pessoal diversificado ajuda niao s6 a agregar criatividade, inova¢do como,
também, promove maior produtividade, uma vez que tal complexidade
promove ambiente com base de conhecimento ampla e rica, o que auxilia a
organizagdo a ter uma maior vantagem competitiva em relacdo as demais
empresas que nao praticam a diversidade.

INTERSECCIONALIDADES COMO DESAFIOS PARA A GESTAO DA
DIVERSIDADE

O conceito de interseccionalidade auxilia na compreensio da vida das
pessoas em nossa sociedade (ndo s6 das opressdes mas também do valor das
caracteristicas identitarias). Sabe-se, no entanto, infelizmente, que as
caracteristicas das pessoas sao decisivas para a atribuicao de prestigio social e
para a institucionalizacio das discriminacées. Elas tém um fundamento
historico, social, e tém sido muito bem qualificadas como estruturais (como
passado escravista colonial e patriarcalismo). As discriminag¢oes estao presentes
em toda a sociedade, as vezes de forma dissimulada ou inconsciente.

De acordo com AKKARI e SANTIAGO (2010, p. 20):

A sociedade brasileira foi historicamente marcada por ideologias que simularam a
existéncia de uma democracia racial no pais. Esse processo favoreceu as desigualdades
étnicos-raciais nos espagos sociais e educacionais que afetaram, principalmente, a
populacdo negra. A questdo étnicos-raciais ganhou destaque na agenda politica e assumiu
progressiva visibilidade na sociedade e no sistema educacional brasileiro.

O conceito de interseccionalidade, desenvolvido inicialmente por Angela
Davis, se articula a partir dos conceitos de raga, género e classe social e
mostra-se fundamental para compreender a poténcia transformadora das
mulheres negras que “nunca deixaram de mostrar forca, nao se entregando as
condi¢oes impostas” ou como diz Davis, no mesmo artigo sobre as mulheres
escravizadas, que deixaram um “legado de trabalho duro, perseveranca e
autossuficiéncia, um legado de tenacidade, resisténcia e insisténcia na igualdade
sexual — em resumo, um legado que explicita os parametros de uma nova
condi¢ao de mulher” (Cruz; Vieira, 2019, p. 20).

No entanto, isto nao absolve a responsabilidade institucional e pessoal dos
individuos que a reproduzem perante seus atos discriminatorios. Ao contrario:



convida todas/os a entenderem o papel de cada um em uma sociedade que
busca o acolhimento de todas/os. E fundamental, para compreender este
aspecto, pensar na questao dos privilégios, tals como 0S expressos no
importante conceito de “branquitude”, como dito por Cardoso (2010) ou
Carreira (2018), possibilitando mudangas de valores e compreendendo a
questao do racismo como uma pauta de toda a sociedade.

Dentre os privilégios da branquitude, incluem-se o acesso irrestrito a bens
de consumo, as facilidades dos servicos privados, as localizacoes "nobres" das
cidades e a inclusdo digital — tdo importante no momento que vivenciamos,
quando o mercado de trabalho se realocou para o digital, mas nem todos
foram incluidos. E fundamental ter consciéncia das exclusées da grande
maioria da sociedade nestas situagoes, como os moradores das periferias, a
populagao negra e as pessoas com deficiéncia.

Em vista dessa realidade, propde-se um didlogo sobre como a organiza¢ao
pode se transformar e qual o papel das suas diversas areas — como, entre
outras, a area de Recursos Humanos ou Gestiao de Pessoas e a gestao superior
e seus colaboradores. O quanto se avangour Quais os desafios importantes
atuais? Como pensar em diversidade em uma organizagao social, que é
também atravessada pela situagao de pandemia, a qual, depois de um ano,
ainda requer muita unido e esforcos de todos para encontrar caminhos para
seu controle e superagao?

A Integracdo nas organizacOes envolve inserir times diversos em quase
todas as areas, mas sem alterar a estrutura e/ou cultura da empresa. J4 inclusio
significa uma pessoa ter os mesmos direitos, escolhas e ser respeitada como
todas as outras em uma comunidade. Somos todos iguais na diferenca.

A cultura é o principal valor de uma sociedade. O reconhecimento e a
valorizacao da diversidade cultural enriquece as organizacbes, gera valor,
corrige distor¢oes e melhora o clima organizacional. Em um pais de enorme
diversidade cultural e étnicos-raciais, as organizacdes com maior COmMpromisso
com a diversidade tém um diferencial estratégico.

EXEMPLOS DE BOAS PRATICAS

O guia Exame de Diversidade ¢ um bom exemplo recente da ampliacio da
visibilidade da gestdo da diversidade, refletindo um importante



amadurecimento das politicas sobre o assunto, levando as organizacbes a
valorizar as areas de diversidade e inclusdo e diversificando estratégias e areas
de aplicacao da sua gestdo nesses topicos. Rankings baseados em metodologias
balizadas por organizag¢oes idoneas podem auxiliar a identificar e valorizar tais
praticas.

O Brasil encontra-se distante de uma situagao adequada em termos de
inclusao da diversidade no mercado de trabalho e do desenvolvimento e
crescimento profissional desse publico. Porém, algumas empresas estio
trabalhando na direcdo de agdes praticas que concretizem as intencoes
declaradas em féruns de debates e reivindicacoes dos movimentos identitarios
organizados. Nessa dire¢do, a partir de 2019, o mercado viu a extensdao das
experiéncias de processos seletivos exclusivos para negros chegar a categoria
dos trainees, a partir de iniciativas como as da Bayer e da Magazine Luiza,
voltados a atender o trabalhador negro, maioria da populagdo brasileira e
minoria dos admitidos nesses processos seletivos. A seguir, apresentam-se
alguns exemplos que caminham na dire¢do de transitar por uma nova pauta
inclusiva, com vistas a se tornar benchmark em acoes de diversidade e
inclusao.

MAGAZINE Luiza

Em 2020, o Magazine LLuiza implementou processo seletivo exclusivo de
trainees para profissionais negras e negros, partindo da premissa de que
embora a empresa tivesse quadro equitativo de pessoas negras, essas
encontravam-se em sua maioria em postos operacionais, distantes da cadeia de
comando. Assim, entendeu ser estratégico avancar a equidade em postos que
visavam as posicoes de lideranca, surgindo a partir de entdao um programa de
trainee, voltado para a perspectiva de gestao de talentos.

Silva e Silva (2020) pesquisaram o caso do Magazine Luiza no que se refere
a legalidade da adogao do programa e concluiram que:

Chegamos a conclusio que as politicas publicas e agdes afirmativas sio de suma
importancia para a corre¢ao das desigualdades raciais e para a promogao da igualdade de
oportunidades em relagdo a populacio negra no mercado de trabalho. A contratagiao
exclusiva de trabalhadores negros, realizada pelo Magazine Luiza, tem o objetivo de
promover mais diversidade para a lideranca da empresa, pois, como ja foi apresentado,



apesar de ter em seu quadro de funcionarios 53% de pretos e pardos, somente 16% deles
ocupam cargos de lideranca [..]. A medida tem grande amparo legislativo, como foi
mostrado, com previsdes na Constituicdo, no Estatuto da Igualdade Racial e na
Convencao Internacional sobre a Eliminacao de Todas as Formas de Discriminagio.
Assim, fica claro que o processo nio ¢é discriminatorio, mas sim uma oportunidade de
inser¢ao dos negros nos cargos de lideranca das empresas. (SILVA; SILVA, 2020, p. 46-
47)

O programa foi implementado, houve o processo seletivo com éxito. No
entanto, a empresa foi surpreendida por um processo judicial originado no
Ministério Publico da Unido, visando anula-lo. As alegacoes diziam respeito a
ideia de que a selecdo para trainees era discriminatéria e, portanto, estava
praticando o “racismo reverso”. F importante marcar que o racismo reverso
nao existe e que o alegado aspecto discriminatério nao se justifica, uma vez
que, embora a populagao brasileira seja majoritariamente negra, percentual
irrisério alcanca postos de lideranga no mercado de trabalho. Vale notar que
essa acao recebeu o repudio e imediata manifestacio de outros O6rgaos
institucionais, mostrando indignagao e, indiretamente, permitindo reafirmar a
pertinéncia de agoes afirmativas também no setor privado, em linha com os
objetivos da nacao brasileira.

ApOs a repercussao negativa, movimentos sociais organizados e 6rgaos de
classe sairam em defesa desse tipo de programas de agoes afirmativas, o que
acabou impulsionando agoes em outras organizagoes que se viram instigadas a
criar programas semelhantes.

No entanto, cabe a sociedade exercer posicionamento por meio de
acompanhamento e controle social das agoes exercidas pelas empresas, tendo
em vista o insuficiente papel regulatério cumprido pelos 6rgaos publicos
destinados a tal fim.

Um fator positivo na area de gestao da diversidade é a crescente visibilidade
das agoes por meio das midias sociais, de tal forma que o publico em geral e os
consumidores podem aferir em tempo real o que foi declarado e o que
efetivamente ¢é praticado, pois tanto nas redes sociais gerais quanto no
LinkedIn, os funcionarios e ex-funcionarios expressam suas opinides, podendo
evidenciar pistas do que realmente ocorre muro adentro de uma empresa.

No caso do Magazine Luiza, a publicidade que se gerou em torno da
questao ¢ as acoes da sua fundadora parecem indicar para uma possivel
efetividade do programa de diversidade em questiao, ampliando-o para outros



aspectos, o que ajuda a ir gradativamente combatendo o racismo estrutural
imposto na sociedade brasileira. Longe de ser ideal, no entanto, agoes como
essas tendem a trazer a tona velhas mazelas do racismo que insiste em
perpetuar, inclusive, nos ultimos anos, por meio do racismo algoritmico,
mostrando o carater dinamico da reprodu¢ao do racismo

ACOESs DO MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO

De acordo com Herculano; Da Silva e Almeida (2004), a inclusao de
trabalhadores na perspectiva da gestaio da diversidade ¢ uma acio que
percorrera um longo caminho até conscientizar as organizagoes a se
sensibilizarem quanto ao seu papel social de proporcionar oportunidades as
pessoas. Tanto os agentes corporativos quanto os trabalhadores e a sociedade
em geral s6 tém a ganhar, mediante mecanismos de desenvolvimento que
atuem estruturalmente agindo sobre as referidas mazelas estruturais brasileiras.

Um exemplo de politica institucional que induz transformagoes ¢é a
desenvolvida pelo Ministério Publico de SP, por meio da Coordigualdade
(Coordenadoria Nacional de Promocao de Igualdade de Oportunidade e
Eliminacao da Discriminagao no Trabalho) que passou a desenvolver agoes de
combate a discriminacdo racial nas relacbes de trabalho, valorizacao da
diversidade racial e promog¢ao da inclusio negra em espagos de mando e
gestao.

Uma de suas importantes a¢oes foi a criagdo do “Pacto pela Inclusao Social
de Jovens Negras e Negros", que tem como objetivo fortalecer as agodes
voltadas a ampliacao da inser¢do no mercado de trabalho da populacio negra,
trazendo as discussdes sobre permanéncia e pés-permanéncia de estudantes
negras/os no ensino superior e o compromisso das empresas com a sua
inclusao, com o combate ao racismo e com a abertura das organizagoes para a
equidade racial. As instituicoes que, como a PUC-SP, aderiram ao Pacto,
passam a fazer parte de uma rede de inclusao constituida por entidades dos
movimentos negros, empresas, associagoes de classe, universidades,
organizagoes nacionals e internacionais comprometidas com esses objetivos.

A primeira edicao do evento virtual Afro Presenca, em 2020, se constituiu
como estratégia importante na reducdo das desigualdades raciais no mercado
de trabalho: 270 painelistas, trés dias de evento, 72 horas de contetdo, 19 mil



jovens inscritos, a maioria negros € com ensino superior, além de significativa
parcela com MBA, pésgraduacao, mestrado e doutorado, com envolvimento
de dezenas de organizagoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Ha que se considerar, como linha de base para se pensar politicas de gestio
da diversidade no Brasil, algumas premissas, sem as quais corre-se o risco de
perpetuar a desigualdade ou mesmo atuar na contramao do que se objetiva:

— considerar que o Brasil é um pais que enfrenta desigualdades sociais que
impedem e/ou dificultam o acesso a escolaridade e/ou causam evasdo e
desalento, em consequéncia torna-se preciso reforcar as a¢oes afirmativas na
educagdo e as capacitacoes e formagoes complementares importantes para o
acesso a0 mercado de trabalho;

— considerar o racismo estrutural como elemento impeditivo ou
dificultador do acesso das pessoas negras ao mundo do trabalho formal e aos
postos qualificados;

— considerar as condi¢bes que o patriarcado tem imposto ao ingresso,
permanéncia e ascensiao profissional das mulheres no mercado formal de
trabalho;

— considerar o desemprego estrutural que afasta e/ou dificulta o acesso dos
jovens ao mercado formal de trabalho, notadamente das e dos jovens
negras/os.

Outro rol de consideragdes poderia ser sugerido, uma vez que se trata de
mecanismos consolidados de reproducao das desigualdades de acesso ao
mercado de trabalho no Brasil, intensificando a ja dificil estrutura posta a
partir da ampliacao da precarizagao do trabalho. A aceleracao dos modelos de
relacoes informais e desprotegidas de trabalho, sem qualquer vinculo
empregaticio e direitos trabalhistas se intensificou com a pandemia, agravando
ainda mais o quadro. Assim, entende-se que além de estratégias economicas
governamentais e politicas publicas efetivas, para se discutir a implementagao
da gestio da diversidade nas organizacbes é condicdo sine qua non o
compromisso contundente das organizacbes na luta pela inclusio de fato,
combatendo a visdao instrumental de “sair bem na foto”.



Para Malheiros (2020, p. 57-63):

Constantemente, as organizag¢oes brasileiras e contemporaneas tém buscado desenvolver
e programar politicas que tragam resultados positivos para as organizag¢oes. Nishii e
Ozbilgin (2007) explicam que as politicas organizacionais devem ser adaptadas is mais
diversas realidades, pois para uma organizacao pode ser eficiente e para outra nio. Para
isso, as organiza¢des contemporaneas buscam utilizar e explorar cada vez mais a forca de
trabalho existente como diferencial, pois além de apresentar uma atitude socialmente
responsavel, traz vantagem competitiva (BAKHRI, e 4/., 2018; BARRANTES; EATON,
2018) [..] Além disso, a diversidade contribui para a identificacio de diferentes
pensamentos ¢ modos de agir, que em situacGes de emergéncia podem contribuir com
ideias eficazes. Ademais, salientamos a necessidade da realizacio de novos estudos na area
da cultura, diversidade organizacional e os niveis que as fundamentam, visando gerar
debates saudaveis e conhecimento, garantindo a constante melhora nas relacdes de
trabalho e nas relacoes sociais.

O chamamento para produzir conhecimentos, discussoes, pesquisas e
debates sobre o tema segue, de modo vital, a avancar para além da perspectiva
de benevoléncia das empresas. Espera-se maior compromisso dos agentes
corporativos em pautar a diversidade no seu campo estratégico, entendendo
que nao é possivel evoluir na constru¢io de um pafs, sem que se invista
prioritariamente nos grupos populacionais tradicionalmente alijados do
mercado formal de trabalho, dos postos qualificados e da lideranca.
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MARCAS ENTRE MATERIALIDADES E
IMATERIALIDADES: DO PRODUTO AS CAUSAS

O estudo das marcas articula conbecimentos de vdrias regionalidades cientificas,
como marketing e gestio, direito, filosofia, ciéncias sociais, antropologia, semidtica.
Mediadoras das relacoes pessoais, destacadas nos diferentes rituais de consumo, as
marcas tanto podem seguir plasmadas nos produtos, dando visibilidade aos
atributos e beneficios funcionais, quanto exploram dimensoes simbilicas e
imaginativas, muitas vezes com apelos emocionais fortes, mergulhando no espirito
do tempo (zeitgeist) para construir legitimidade e relevincia para os consumidores-
cidaddos. Uma das manifestagoes mais recentes, a adesdo a causas é caminho
recorrente como estratégia de marcas de diferentes segmentos, em contextos
tensionados pelas lutas identitdrias, exacerbagdo das diferencas socioecondmicas,
intensificagio da destrui¢io do meio ambiente, além da pandemia que assola o
planeta, motivando reflexoes fundamentais sobre as potencialidades e os limites das
marcas que atuam e publicizam causas.

Clotilde Perez (FEA — PUC-SP, ECA-USP)



INTRODUCAO

Oestudo da marca contemporanea teve seu desenvolvimento acelerado a
partir do pés-guerra, do crescimento dos mercados em todos os continentes e
do consequente acirramento da concorréncia. Caudatarias dos produtos, as
marcas tinham a fun¢do primordial de identificar bens e servicos e distingui-
los da concorréncia, conforme atesta a classica definicdio da American
Marketing Association (AMA), desde os seus inicios: “Uma marca ¢ um nome,
termo, simbolo, desenho — ou a combinagdo desses elementos — que deve

identificar os bens ou servicos de uma empresa ou grupo de empresas e
diferencia-los dos da concorréncia” (KOTLER, 2000, p. 420).

A existencia subsidiaria fez da marca um sinal indicativo de qualidade (ou
nao) do produto que nomeava, manifestava atributos e beneficios, indicava a
origem e explicava determinadas caracteristicas, cumprindo também uma
funcdo didatica e de segurancga na relagdo com os consumidores.

O desenvolvimento da marca se deu tanto na criacao, com reflexdes e
praticas sobre design grafico, simbolos e logotipos (OLLINS, 2003;
FRUTIGER, 1981; CAUDURO; MARTINO, 2005 e tantos outros), com o
regramento materializado nos manuais de identidade visual, quanto na gestao
(AAKER, 2000, KAPFERER, 1994; RIES; RIES, 2004; TYBOUT,;
CALKINS, 2006; MICHEL, 2000; MOON; MILLISON, 2000; SHARP, 2017
etc.) e no direito, com estudos sobre registro de marca, direito marcario, marca
de alto renome, marcas nototias, secondary meaning, infracdes de dress code,
plagio, contrafacao etc. (COELHO, 2006, BARBOSA, 2008; SCHMIDT,
2013). Esforcos para sustentacao da identidade de marca, com reflexos no
posicionamento mental por parte dos consumidores, a0 que se denominou
imagem da marca, também movimentaram reflexdes e praticas (COSTA, 2006;

PEREZ, 2001; SEMPRINI, 2006; BATEY, 2010; IND; IGLESIAS, 20106).

Os estudos da gestao e do marketing auxiliaram na defini¢do das estratégias
e decisoes de marca, bem como nas no¢oes de brand equity, brand awareness,
geracdo de valor intangivel e lealdade as marcas, marcando os estudos e as

praticas das décadas de 1980 e 90.

Escolas e universidades incorporaram disciplinas que se dedicavam
exclusivamente ao estudo das marcas, bem como as corporacdes passaram a



ter departamentos e funcdes como gerentes de marca, diretores de marca e
assemelhados. A partir dai, as reflexdes se ampliaram para as dinamicas mais
subjetivas, com esforcos para o entendimento das dimensoes emocionais
(GOBE, 2002; MARTINS, 1999), afetivas (ROBERTS, 2004) e sensfveis
(LINDSTROM, 2007; PEREZ, 2001, 2010 e 2017; SCHMITT; SIMONSON,
2000).

Também os anos 1990 e inicio do novo século, abrigaram pesquisas sobre
qualidade (com influéncias na gestao das marcas) e atuagoes criticas as marcas,
sendo um dos fenomenos mais emblematicos o best-seller No Logo (2000), de
Naomi Klein, traduzido para varias linguas com ampla repercussao midiatica.
A obra provocou uma dissemina¢ido critica por contagio, motivando debates
fundamentais sobre a responsabilidade das organizacoes e das marcas, mas
também protestos, manifestagoes nas ruas, boicotes e fechamentos de fabricas
e estabelecimentos comerciais, principalmente aquelas de origem americana.

E importante lembrar que a década de 1990, apesar de bastante otimista,
com avangos fundamentais nas ciéncias bioldgicas, como o projeto Genoma,
inicio da internet com todas as boas expectativas ¢ expansao dos mercados e a
pretensa vivéncia multicultural apaziguada, trouxe também, de maneira nunca
vivida, a certeza dos impactos ambientais decorrentes da acdo humana,
colocando o consumo no centro da problematica.

Anos depois, Chevalier e Mazzalovo (2005) publicaram a obra Prd-logo, sem
o mesmo éxito editorial, mesmo reforcando as caracteristicas de confianca e
do compromisso de qualidade para as pessoas, representados pelas marcas.

Os embates com as grandes corpora¢ées multinacionais beneficiadas pela
globalizacdo crescente, com destaque para as marcas anglo-saxonicas,
centralizaram as tensdes e marcaram uma série de movimentos criticos com
acoes concretas, felizmente presente ainda atualmente. Alguns exemplos
interessantes podem ser mencionados, como a criagio do aplicativo
Bycott.com, que 1¢ o codigo de barras dos produtos e sugere ao consumidor a
compra ou nao, sugestao baseada em valores e principios de sustentabilidade.
No Brasil, destacamos o imenso avango nas relacdes de consumo a partir da
criacao do Instituto de Defesa do Consumidor (IDEC), em 1987, e da
promulgacio do Coédigo de Defesa do Consumidor (CDC), em 1990 (lei
8.078/90, de 11 de setembro de 1990). Em termos globais, a agenda 2030,
com a reuniio em 17 objetivos globais (Sustainable Development Goals)
intitulados Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel (ODS), da ONU,



publicada em 2015, revela de forma definitiva os compromissos que todos,
incluindo organiza¢oes de natureza diversa, marcas e pessoas precisam assumir
para a constru¢ao do bem-estar e a manuten¢ao da vida saudavel no planeta.

O CRESCIMENTO SIMBOLICO E A TRANSFORMACAO DA MARCA EM
SIGNO MEDIADOR

Além das reflexdes da area do design e da gestao, do pensamento filoséfico
(LIPOVETSKY, 2009; LIPOVETSKY; SERROY, 2015; PONDE, 2017) que
buscavam explicar e justificar em parte o consumo, realcando a dimensao
existencial e identitaria de produtos e marcas, das contribuicoes das Ciéncias
Sociais e da Economia em diferentes paradigmas tedricos e ideoldgicos
(VEBLEN, 1965/ CANCLINI, 1979; HAUG, 1997, LINDSTROM, 2007;
BAUMAN, 2007, 2008), da Semiética (BAUDRILLARD, 1991; BARTHES,
1979; FLOCH, 2002), ¢ da Antropologia do Consumo (MILLER, 2013;
MCCRAKEN, 2003; ROCHE, 2000, DOUGLAS; ISHERWOOD, 2004), o
estudo do consumo e das marcas tem se mostrado bastante interdisciplinar,
reforcando sua realidade desafiadora, inevitavel e em crescente
complexificagdo. Novos caminhos se abrem a partir do novo paradigma
algoritmo que se instalou com a expansiao do digital e suas possibilidades de
atuacao, significacao e métricas na publicizagao das marcas.

Entendidas como mediadoras das relagdes entre as pessoas e as ofertas,
destacadas nos diferentes rituais de consumo (PEREZ, 2020), as marcas tanto
podem seguir plasmadas nos produtos, dando visibilidade aos atributos e
beneficios funcionais, objetos de estudo do marketing e da cultura material,
quanto e cada vez mais, exploram fisica e digitalmente dimensdes simbolicas e
imaginativas, muitas vezes com apelos emocionais fortes, mergulhando no
zeitgeist, o “espirito do tempo”, expressio dos valores compartilhados em
determinada época e contexto, para construir legitimidade e relevancia para os
consumidores-cidadaos. No caminho da adesio a materialidade da mercadoria
ou no descolamento da referencialidade concreta em direcio a autonomia
como signo, as marcas cresceram e penetraram em instancias e dinamicas
sociais e psiquicas inimaginaveis, tensionando os limites do consumo (PEREZ,

2020).

Nas ultimas décadas, a semidtica das marcas mostra-se como uma area de



investigacao académica e de mercado, de comunicagao e gestio privilegiada,
uma vez que busca penetrar nas estruturas signicas das expressdes e
sensorialidades das marcas revelando suas potencialidades positivas e negativas
e seus sentidos de existir (LENCASTRE, 1999; PEREZ, 2001, 2005, 2010,
2017 e 2020, FLOCH, 2002; SEMPRINI, 1993 e 2006; FONTENELLE, 2002
e 2017; e outros).

A contemporaneidade, pautada na transitoriedade, efemeridade, crise
moral, midiatizacdo e constante construcao e reconstrucao do eu, demanda
tlexibilidade e adaptagoes constantes como caminho possivel, e, nesse sentido,
as marcas tém se mostrado rentaveis em sua elevada capacidade plastica e
expressiva, tornando-se vigorosamente efetivas na construcao de vinculos de
sentido, transbordando suas caracteristicas essenciais de signos identificaveis,
expressivos e memoraveis. A marca é capaz de engendrar sentimentos de
proximidade, familiaridade e de autoexpressio e, com isso, torna-se um
caminho de acolhimento e comunhio de valores, favorecendo a identidade
plural dos multividuos (conceito desenvolvido por Massimo Canevacci, 2008,
que revela as identidades multiplas e em transito, proprias dos individuos nas
metropoles comunicacionais do nosso tempo) e sua expressao nos diferentes
rituais de consumo (PEREZ, 2020) moventes, ressignificados e midiatizados
na ubiquidade dos novos tempos e espagos.

Os caminhos expressivos das marcas vém se ampliando, passando de
signos graficos identificaveis e distinguiveis, como logotipo, simbolo e slogan,
aos matéricos, como embalagens singulares, design diferenciado e agoes
promocionais com alta pregnancia e reconhecimento (os colecionaveis e
memoraveis bichinhos da Parmalat, por exemplo), para signos que envolvem
dinamicas identitarias mais vigorosas como a criacao de mascotes digitais no
caminho da constituicao de influenciadores digitais (Lu, da Magazine Luiza, a
mais emblematica, mas também Nat, da Natura, ou a tentativa criada com a
reconfiguracao frustrante do Bahianinho em CB, das Casa Bahia), assistentes
de voz (Bia do Bradesco, Cortana da Microsoft ou a Siri da Apple), além de
cores (a cor laranja do Itad ou a cor azul da Tiffany), fragrancias (como as da
Osklen, das lojas Tania Bulhoes ou da Le Lis Blanc), sonoridades (dos
processadores Intel, das campanhas do Banco Itat e do pioneirismo do plin-
plin da Globo), texturas exploradas em ambiéncias como lojas conceitos,
popup stores e eventos, com foco na experieéncia de marca (Melissa, Havaianas,
Magnum/Kibon e tantas outras). Esta perspectiva vem sendo estudada no



ambito global do BrandSense e das experiéncias de marca, com autores que sio
referéncia como Lindstrom (2007) e Perez (2004 e 2017) e marcas pioneiras,
como algumas das citadas anteriormente.

Entre as expressoes e as sensorialidades e apoiadas nas tecnologias digitais
que favorecem as sobreposicoes de sentidos e sua midiatizagao, as marcas vém
criando ambiéncias signicas por meio da ecologia publicitaria que, como o
préprio conceito sugere, integra suportes, tecnologias, arte e tudo o mais que
for necessario para proporcionar vitalidade e significado para as pessoas nos
diferentes rituais de consumo cotidianos ou excepcionais (PEREZ, 2016,

2020).

A MARCA E AS CAUSAS

Além da expansao e da crescente sobreposicao de sentidos, as marcas tém
explorado tematicas variadas e didlogos com regionalidades cientificas menos
inusitadas, como as artes ou as ciéncias proprias dos anos 1960, 70 e 80
(KREUTZ; CANTZ, 2003). Um marco nessa ampliacio acontece também a
partir dos anos 2000, com a criagao de museus de marca, antes circunscritos as
marcas de automoveis, tendencialmente muito focados em produto e/ou nos
seus criadores (Museo Enzo Ferrari, Modena, Itilia; Museu Pininfarina,
Cambiano, Italia; Porsche Museum e Mercedes-Benz Museum, ambos em
Stuttgart, Alemanha; Audi Museum Mobile, Baviera, Alemanha; Henry Ford
Museum, Detroit, EUA; Museu Toyota, Nagakute, Japao etc.). Marcas de luxo
criaram seus espagos museologicos como a Fundacao Louis Vuitton, criada em
2006, em Paris, mas com funcionamento como museu a partir de 2014, com
edificio projetado pelo incensado arquiteto Frank Gehry (ele também uma
marca) ou a Fondation Pierre Bergé-Yves Saint Laurent, com museu em Paris
e Marrakech, mas também marcas de produtos de consumo, como a Lavazza,
com a criacao do Museo lavazza em Turin, Italia, totalmente dedicado aos
rituais de producao e consumo do café e a memoria da marca.

Além desta perspectiva museoldgica, também surgiram ou foram
incrementados, os espagos imersivos de marcas centenarias como World of
Coca-Cola, em Atlanta, EUA, Swarovski Kristallwelten, Wattens, Austtia ou o
Heineken Experience, em Amsterda, Holanda, integrando a historicidade da
marca, processos produtivos e de consumo, manifestagoes artisticas de todos



os tempos, a poténcia inovadora de produtos e sua capacidade de expressio
sociocultural.

Ainda que essas e tantas outras a¢oes de marcas nao sejam propriamente
pensadas a partir de uma “classica’” causa de marcas, sao indiscutivelmente a
revelagio de um reconhecimento da dimensao expressiva de marcas como
sigho cultural. Marcas que sdo parte da vida das pessoas, expressoes
privilegiadas de valores de épocas diferentes, algumas com longevidade que
atravessam séculos. Marcas que com seus produtos e servicos atenderam
necessidades, aportaram inovagoes, geraram trabalho e renda, transformaram
cidades, transbordaram cultura. Estariamos aqui diante de uma causa cultural e
identitaria.

Mas, o grande escopo das causas de marcas esta nas questoes sociais,
principalmente educacao e saude e ambientais. E, nesse sentido, a relagao entre
marcas e causas de cunho social e ambiental, vem se consolidando como uma
tendéncia tematica forte no mundo inteiro e, ainda, mais nas franjas do
mundo, com seus contrastes e abismos sociais, direitos civis ainda nao
consolidados, democracias frageis, governos complicados, pouco ou nada
efetivos, como acontece em nosso pais. Educacao, Saude, pautas identitarias
como etnia e raga, com destaque para a questao do negro, sexualidade, com
énfase nos publicos LGBTs, feminismos e masculinismos plurais, classe social,
miséria e pobreza, idade e as questoes do envelhecimento e seus impactos
multiplos, mas também discussdes e campanhas sobre corpos plurais
desviantes dos padrées socialmente construidos etc.,, predominam na
publicidade e nas a¢oes das marcas que pretendem estar conectadas aos
valores compartilhados socialmente.

Importante localizarmos no tempo as origens da publicidade de causa. Um
marco histérico aconteceu em 1986, quando uma campanha publicitaria que
tinha por objetivo arrecadar fundos para a recuperacao e restauro da Estatua
da Liberdade, em Nova York, cita explicitamente a “causa” como fundamento
da a¢do de uma marca, no caso, a American Express. Ainda que a origem da
arrecadagao nao tenha sido apenas da propria Amex, mas também de seus
clientes por meio das compras no cartio Amex, o termo marketing de causa,
publicidade de causa, cause branding etc., ganhou nototriedade a partir dai.
Desde a segunda metade do século passado, organizacoes — empresas, mas nao
apenas elas —, como que ja vislumbrando um horizonte de esgotamento do
sistema capitalista de que eram protagonistas, passaram a praticar algo que



ficou conhecido primeiro como “marketing social” (KOTLER; ZALTMAN,
1971), posteriormente, como “marketing societal” (KOTLER, 1978), para
desembocar, em tempos mais atuais, no que se costumou chamar de
“marketing de causa” — do que deriva também a chamada “publicidade de
causa” e a “cause branding” (PEREZ; POMPEU, 2019b; PEREZ, 2018b;
POMPEU 2015 e 2016; POMPEU; SATO, 2018 e SANTAELLA, PEREZ e
POMPEU, 2020).

Consequéncia de uma sociedade mais informada, um pouco mais
consciente, critica e ativista, o que implica em discursos, e, as vezes, em
praticas mais responsaveis por parte dos consumidores; resposta das
organizagdes 4 sua atuagado nos mercados nao apenas como provedora de
produtos e servicos e geradora de trabalho e renda, mas também como entes
responsaveis por interferéncias no meio ambiente e na sociedade como um
todo, quer pela crescente descrenca nos governos e valorizagio das empresas?,
a questdo das causas ganha destaque.

A causa acaba por se configurar para as marcas como um caminho de
adesao a questdes prementes que assolam a vida dos cidadaos e que ainda nao
encontraram solugao por parte do poder publico ou das entidades do terceiro
setor, que continuam tendo papel fundamental. As empresas e suas marcas
percebem, por meio de seus executivos e gestores, que ha um flanco de
atuagao com pertinéncia e relevancia, um caminho de protagonismo com
sentido.

Para nio ficarmos em um pensamento vulgar sobre causa é fundamental
adentrarmos em suas origens e implica¢es na linguagem que transbordara a
sociedade e, consequentemente, as marcas. Para isso, recorro a uma visao
semiotica sobre o conceito de causa, suas caracteristicas e limites, que pode ser
encontrada em Perez e Pompeu (2019), Pompeu e Sato (2018) e,
posteriormente, em Santaella, Perez e Pompeu (2020), onde as especificagoes
entre acaso, causagao eficiente e causacao final ou propésito siao elaboradas em
detalhe; um potente olhar tanto para criacao de campanhas de publicidade de
causa, quanto para analises densas e bem fundamentadas, fugindo das
recorrentes simplifica¢Oes reducionistas.

A partitr do que foi desenvolvido por Perez (2017), revelador do
pensamento triadico da semiotica de Charles Peirce (2005), podemos chegar as
trés instancias principais de atividade de uma marca que nos auxiliardio no
entendimento da causa da marca: (1) o discurso — o que ela diz, o que ela



expressa, o que ela expde, o que ela da a ver por signos expressivos 0s mais
variados; (2) a oferta — o que ela faz, o que ela produz, o que ela entrega de
forma mais concreta ao consumidor, seja servigo, produto, ideia ou conteudo;
e (3) o significado — os valores a que ela quer se associar, os significados que
quer produzir, os efeitos que ela quer gerar junto aos seus publicos. Dessa
visao triadica sobre as marcas, pode-se entdo, entender que, pela prépria logica
inerente ao diagrama, nido pode haver construcao de significado sem que se
tenha em conta a oferta material ou imaterial, pelo que de concreto a empresa
taz e efetivamente entrega ou proporciona ao consumidor, o que ela fala, o
que ela produz e os efeitos que gera.

Essa aproximagdao entre a antropologia do consumo e a semidtica das
marcas parece bastante esclarecedora na medida em que define a publicidade
(na visao de uma ecologia publicitaria) a partir da sua capacidade de construir e
gerar significados, sem perder de vista que essa construcao precisa envolver
sua dimensao mais concreta de atividade: a oferta. Com este entendimento, os
autores questionam e problematizam um caminho para a publicidade de causa,
onde as marcas se manifestam: (1) campanhas de marcas que simplesmente
falam de causas — como que apontando para fora, fazendo referéncia a algo
que existe, causa tomada como tema sem coNnexao com a marca ou empresa, o
que significa que a proposta de uma causa ¢ simplesmente colhida ao acaso,
sem comprometimento com aquilo que deveria propor; (2) abordam as agdes
concretas da empresa, em um movimento mais autorreferencial, no sentido de
explicitar a causa como pratica cotidiana, corporificada na empresa, sem que
ela se projete como uma proposta aos possiveis usuarios da marca, portanto,
causacao eficiente despida de causaciao final; e (3) procuram gerar uma
mudanga de pensamento no consumidor, no cidadao, ja em um movimento
ulterior direcionado ao publico, causa como propodsito coletivo ou, na
perspectiva de Charles Peirce (2005), causagao final.

O pensamento peirceano sobre as causas e seu transbordamento
esquematico que se configura em método de criagao e analise de campanhas
de causas e atuagdo marcaria, nos leva a um fundamento que evolui e da
sentido estratégico, superando as possibilidades emaranhadas em dimensoes
ideologicas que as causas suscitam. Mas, ainda assim, deixa em aberto a
questao dificil e desafiadora de tomar as marcas como condutoras do
propésito de transformacgao da sociedade por meio da defesa de causas, sem se
desconectar dos interesses efetivos de geracio e maximiza¢ido dos lucros,



proprios das empresas proprietarias das marcas e seus shareholders.

CONSIDERACOES FINAIS

Como vimos neste breve percurso histérico, analitico e interpretativo, as
marcas sao complexas e demandam abordagens interdisciplinares com
contribuicdes decisivas do design grafico e multisensorial, do marketing e da
gestao, das ciéncias sociais, da filosofia, do direito, da tecnologia,
principalmente para atendimento ao novo paradigma algoritmico e da
semiodtica, com seu fundamento tedrico e metodologico robusto, permitindo
subsidios criativos e analiticos. Temas complexos pedem abordagens tedricas e
metodolégicas também complexas, como vamos vivenciando nos amalgamas
de métodos advindos de teorias diversas com abordagens qualitativas e
quantitativas, que, no dialogo, constroem fundamentos sélidos para criacoes e
decisbes de marcas.

As marcas cresceram como signo, com descolamentos do objeto
referencial, criando inclusive autonomias, hipersignos. Passaram da passividade
de um nome e simbolos que identificavam e diferenciavam ofertas tangiveis e
imaterialidades, para signos expressivos e identitarios de multividuos, em
constantes construgoes e ressignificagoes nos diferentes rituais de consumo.
Hipersigno em evolug¢io e interagao com as pessoas.

Do ponto de vista tematico, a adesdo a causas sociais e ambientais tem sido
um caminho consequente para as marcas, tanto por acreditarem que precisam
atuar para além da producio e geracdo de renda, quanto pelas pressdes sociais
decorrentes de maior acesso a informacao e conscientizagao. O espirito do
nosso tempo demanda atuagdes responsaveis para além dos discursos
presentes nos textos institucionais ou nas campanhas publicititias. O branding
cause tem sido um caminho efetivo para construcao de vinculos com as
pessoas-consumidores-cidadaos, sem, no entanto, deixarmos de fazer a critica
sobre os limites de sua atuagao frente ao imperativo de maximiza¢ao de lucros
de proprietarios e acionistas.
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TEORIA DOS JOGOS: COMO FERRAMENTA DE
SOLUCAO DE PROBLEMAS COMPLEXOS E COMO
PROCESSO DE ENSINO-APRENDIZAGEM

Este capitulo discorre sobre os beneficios educacionais da formagcio de um gestor
por meio da utilizacio da Teoria dos Jogos. Nio somente como ferramenta de
andlise para a tomada de decisoes complexas, mas também para entendimento das
vantagens do trabalho colaborativo intragrupo e entre grupos. Esse aprendizado
prdtico pode propiciar ao egresso dos cursos de gestdo se apropriar de uma postura
colaborativa para sew ambiente de trabalho de forma a tomar decisoes que
maximizem os resultados. Durante a prdtica de resolucio em grupo de jogos
sequenciais, o futuro gestor é induzido a entender as vantagens de se estabelecer um
ambiente colaborativo por meio de sua interacio estratégica com os demais grupos
participantes. Isso ocorre devido ao maior valor agregado que esse ambiente
propicia aos sujeitos em detrimento de ambientes competitivos. Ao mesmo tempo, o
aluno apreende que a pritica da tomada de decisdo em cada jogada sequenciada
cria um ambiente intragrupo de ensino e aprendizagem em ldgica matemdtica que
Jacilita a aquisicio desse tipo de conhecimento. O futuro gestor, ao se conscientizar
das vantagens do trabalbo colaborativo, através do aprendizado de como utilizar os
conceitos ensinados por meio da Teoria dos Jogos, poderd evoluir em vdrios aspectos
de sua formagdo, apontados pelo World Economic Forum (2020) como habilidades
essenciais a serem exigidas dos egressos para os proximos anos, que incluem o
desenvolvimento de pensamento critico e capacidade para resolugio de problemas
complexos, bem como habilidades de autorreflexio e construcio de conhecimento e
significado, compreendidas como soft skills.

Ana Valéria Barbosa da Silva (Doutoranda PPGED — PUC-SP) e
Paulo Romaro (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

Quando pensamos em jogos, temos em mente uma competicao na qual
alguém ganha e alguém perde, como em uma partida de xadrez ou de futebol.
A teoria dos jogos, embora possa suscitar essa mesma logica, trata de um
assunto bem mais abrangente: a interacao entre agentes e os resultados
possiveis dai decorrentes.

A interacao do tipo competicao que tem como unico resultado possivel um
vencedor e um perdedor é um caso isolado. A maioria das intera¢des que nos
interessam enquanto sociedade pode ter resultados muito diversos do tipo
ganha-perde, podendo ser do tipo colaborativo, ganha-ganha, ou do tipo terra
arrasada, perdeperde. Além do mais, a maioria das interagoes na sociedade é de
carater do que podemos chamar de multiperiodos, ou seja, ha mais de um
lance a ser realizado por cada agente e, a cada tomada de decisdo, se aprende
com os passos realizados anteriormente.

TEORIA DOS JOGOS

A teoria dos jogos (T]) tem uma importancia para os estudantes de
Administragdo por pelo menos duas razoes. A primeira, por ser uma
ferramenta que nos auxilia a formular os possiveis outputs de acordo com as
acoes e reacdes dos atores envolvidos em uma situacio de interacgao,
estimulando o raciocinio légico-matematico para definir uma tomada de
decisdao estratégica. Conforme Burguillo (2018, p. 103, tradugao nossa): “Os
conceitos da teoria dos jogos fornecem uma estrutura matematica para
formular, estruturar, analisar e entender tais cenarios de jogo, ou seja, fornece
modelos matematicos e ferramentas de uso para entender as possivels
estratégias que os agentes podem seguir ao competir ou colaborar em jogos.”

A segunda razdo ¢é por propiciar aos participantes compreender que,
conforme o conjunto situacional em que o jogador — tomador de decisao — se
encontra, a alternativa a ser escolhida otimiza o resultado final para si e para os
outros muda.



COMPETICAO E COOPERACAO

Pode-se repartir os conjuntos situacionais dispostos na teoria dos jogos em
dois grandes grupos, dos jogos nao cooperativos e dos cooperativos. Os jogos
nao cooperativos, ditos competitivos, partem do pressuposto que cada ator
decide de forma independente, nio havendo nenhum tipo de colaboragio
entre os agentes, cada um escolhe sua estratégia para melhorar seu proprio
beneficio. De forma diferente, a teoria do jogo cooperativo estuda o
comportamento dos jogadores quando eles cooperam entre si. Ha muitas
formas de jogos cooperativos, algumas dessas formas podem permitir que os
jogadores tenham sucesso em alcangar objetivos que eles nio poderiam
alcancgar atuando independentemente. Burguillo (2018) chama a atengao para
um tipo de jogo colaborativo especifico, os jogos de coalizdo, onde os
participantes que se associam formando um grupo coeso podem obter
resultados superiores na competicio com atores externos.

EvoLucAo DA TEORIA DOS JOGOS

A TJ tem como marco histérico de sua criagao o livro de Von Neumann e
Motgenstern (1944): The Theory of Games and Economic Behavior. Ela oferece
um frame abstrato e logico, onde situagcdes reais de interacio entre os
individuos podem ser analisadas.

Duas premissas chaves fundamentam a teoria dos jogos: a racionalidade e
as interacoes estratégicas. Um agente racional ¢ aquele que leva em conta todas
as informagoes disponiveis em uma situagdo estratégica e tenta maximizar seu
resultado (RAPOPORT; GUYER; GORDON, 1976). Cabe lembrar que
diversos autores questionam a racionalidade plena dos agentes (BINMORE,
2007; GINTIS, BOWLES, BOYD E FEHR, 2005; TOMASSINI, 2008), pelo
menos no sentido dado para o homus economicus. Quanto as intera¢oes, no
mundo real, os tomadores de decisdo observam seu proprio comportamento e
o de outros agentes e, a0 aprenderem mais sobre o jogo e o ambiente, ao

longo do tempo, eles podem adaptar suas estratégias (TOMASSINI, 2008).

Ao aprender durante o processo de sucessivas jogadas, o tomador de
decisdao pode adquirit uma compreensao légica da situagdo em que esta
envolvido e desenvolver a capacidade de explorar as possibilidades de jogadas



e, portanto, das interacoes possiveis, chegando a compreender que nem
sempre a melhor alternativa é a que corresponde a alternativa intuitiva, ou seja,
aparentemente logica.

Impulsionada pelos livros seminais de Maynard Smith (1982) e Axelrod
(1984), a T] recebeu uma expansao conceitual chamada de Evolutionary Game
Theory (EGT), que tem sido utilizada como uma ferramenta para demonstrar
o surgimento e manuten¢ao da coopera¢io. A EGT propicia modelar uma
situagao de intera¢ao ao longo de geracdes populacionais, tendo foco mais na
dinamica da mudanga estratégica do que nas propriedades do equilibrio
estratégico.

Na dinidmica de jogos evolutivos, a racionalidade bayesiana® nio acompanha
de modo infalivel os agentes. Além disso, os agentes atuam com recursos
limitados e o aprendizado se da pelo método da tentativa e erro, incorporando
o apreendido em seus lances futuros. Nesse modelo, o utilitirio de pagamento?
¢ medido em unidades de fimess®, que descrevem o sucesso reprodutivo:
estratégias que sio bem-sucedidas em média, serdo utilizadas com mais
frequéncia e prevalecerdao no final. Os agentes ou se modificam de alguma
forma adaptativa durante o processo evolutivo ou desaparecem

(BURGUILLO, 2018).

Martin Nowak em seu artigo, de 20006, intitulado Cinco Regras para a
Evolucao da Cooperagao, colocou alguma luz para explicar o surgimento do
altruismo nas sociedades humanas do ponto de vista da teoria dos jogos.
Nowak descreve cinco mecanismos pelos quais a selecao natural na Evolucao
pode levar a cooperagao:

- selecao de parentes, quando a sele¢ao natural pode favorecer a cooperagao se
o doador e o receptor de um ato altruista forem parentes genéticos;

- reciprocidade direta, acontecendo em jogos com interagoes repetidas, onde
compensa cooperar para receber futuras cooperacoes;

- reciprocidade indireta, como estudos tedricos e empiricos de reciprocidade
indireta mostram que pessoas mais prestativas sdo mais propensas a receber
ajuda;

- rede ou reciprocidade social, que se baseia em fatores geograficos ou sociais
para aumentar as interagoes com vizinhos mais proéximos;



- selecao de grupo, que determina que grupos com maior percentual de
cooperadores sao mais bem-sucedidos como um todo, e crescem mais rapido
que grupos com uma alta porcentagem de desertores.

Esta visao corrobora que, do ponto de vista educacional e de gestao de
pessoas, entre as principais tendéncias atuais no ambiente de trabalho estio a
énfase no papel da aprendizagem continua e na constru¢ao do conhecimento,
e que elas passam a ser responsabilidade de todos os agentes de uma

organizacao (MEISTER; WILLYERDM).

TEORIA DOS JOGOS: FORMAGAO PROFISSIONAL

A visdo colaborativa ¢ aderente as tendéncias atuais da natureza do trabalho
dentro das organizagoes, onde as atribuicdes individuais nos processos
organizacionais estao sendo propostas para serem desenvolvidas em equipe, de
preferéncia multidisciplinares e multifocais.

As habilidades adquiridas com a experiéncia de aprendizagem colaborativa
sao altamente transferiveis para ambientes de trabalho baseados em equipe
(SHAW, 20006). Assim, o trabalho em grupo em cursos universitarios pode ser
considerado como uma importante prepara¢do para a vida profissional do
egresso (SMITH et al., 2011). Cabe ao professor-tutor ressaltar, apds cada
experimento de trabalho em grupo, que envolva ou nio competicao entre
grupos, a importancia do trabalho colaborativo e os resultados obtidos.
Resultados esses que nao sao diagnosticados apenas pela nota final, mas pelo
aprendizado para além do conteddo especifico trabalhado durante a situagao
proposta de interagao.

Destaca-se, até aqui, a colaboragdo entre os elementos intragrupo, mas
também ¢é necessario apontar para o trabalho com potencial cooperativo entre
os grupos competidores.

COOPETICAO

Do ponto de vista organizacional, atuar colaborativamente, inclusive entre
empresas, pode ser uma escolha estratégica vantajosa com relacdes ganha-



ganha como ja apontado por Nalebuff e Brandenburger (1996) e Winckler e
Molinari (2011). Nalebuff e Brandenburger (1996) cunham o termo
coopeti¢ao, que da nome ao livro de suas autorias, onde mesmo dentro de um
ambiente competitivo ha espago para a colaboragao.

A TJ nos auxilia nesse sentido também ao sinalizar que situagdes repetitivas
— jogos sequenciais — podem levar a cooperagao entre os agentes. O conjunto
de modelos de jogos repetidos pode ser util para analisar interagoes
estratégicas nas quais ha uma historia, que é de conhecimento comum dos
participantes. Nesse caso, os estudos de exemplos, como a formagao de
cartéis’, mostram-se interessantes. Quando um dos agentes que pertence a um
cartel rompe com o acordo existente, ainda que tacito, essa atitude pode leva-
lo, no curto prazo, a obter um ganho extraordinario. Porém, o que se pode
prever ¢ que a longo prazo havera a criagio de um cenario potencialmente
desfavoravel a todos os componentes do cartel. O ganho de curto prazo
obtido pelo agente “traidor” do acordo, pode induzir a uma desconfianga e
guerra dentro do grupo onde a longo prazo todos os participantes tenderiam a
ter um resultado inferior ao que obteriam em um ambiente de confianca e
colaboracio, inclusive o agente que rompeu o acordo. Os estudos de clusters —
arranjos produtivos — também demonstra empiricamente as vantagens de um
ambiente colaborativo.

A TJ traz ainda em seu bojo questoes de cunho dos valores humanos.
Albert Einstein (1879-1955) escreveu: “Toda espécie de cooperacao pacifica
entre os homens se baseia, em primeiro lugar, na confian¢a mutua e apenas em
segundo lugar em instituicoes tais como cortes de justi¢a e policia.” O modelo
de jogos repetitivos induz a cooperagao, tendo como um de seus principios a
confianca.

APRENDIZAGEM POR MEIO DA TJ

Um passo a frente na questdo ética pode ser dado através da T] quando
estudamos os jogos simultaneos de informacao incompleta. Aspectos sociais e
ambientais, tais como, origem de determinados insumos, madeiras retiradas de
reservas, ou utilizagdio de mao de obra escrava ou similar de paises
subdesenvolvidos, realizadas via subcontratacao, podem ser representadas e
discutidas quanto aos seus efeitos. Tanto do ponto de vista das organizacdes,



do pais e dos stakeholders essas situacdes, descritas acima, levam a um resultado
de longo prazo de soma negativa.

Também, do ponto de vista do aprendizado, a questdo ética torna-se
relevante através da discussao da ideia de valor que vai para além da ideia de
lucro. Os proprios economistas trabalham, como ja foi dito antes, com o
conceito de utilidade que incorpora em seu bojo um significado mais amplo do
que a ideia de riqueza financeira.

Na medida em que o aluno exercita uma légica quantitativa aplicada a
estratégia, a0 mesmo tempo, aprende o valor de principios como colaboragao
e confianca. Os ambientes universitario e organizacional, antes de tudo, devem
difundir e primar por valores colaborativos e éticos.

O ensino da teoria dos jogos como disciplina especifica ou como um
processo que permeia diversas disciplinas do curso de Administragao torna-se
fundamental. A matematica que fundamenta a T] ¢ de particular profundidade,
porém o uso da T] pode auxiliar na resolug¢ao de problemas complexos e no
uso da logica matematica de uma forma surpreendentemente alcancavel
mesmo por aqueles que demonstram uma menor intimidade com a légica
matematica.

Nordstrom (2020, p.v, traducao nossa) preconiza que um curso de TJ,
mesmo para alunos com formacio limitada de matematica, pode atingir os
seguintes objetivos:

— introduzir os alunos a matematica da teoria dos jogos;

— ensinar os alunos a usar modelos matematicos para resolver problemas
em situacoes socials e econoémicas;

— desenvolver a intui¢ao quantitativa nos alunos;

— introduzir os alunos ao poder da matematica para descrever de forma
estruturada o comportamento humano;

— proporcionar aos alunos a oportunidade de usar técnicas algébricas, como
modelos lineares e sistemas de equagoes, em aplicagdes tedricas de jogos;

— proporcionar aos alunos a oportunidade de usar ideias basicas de
probabilidade, como o valor esperado, em aplicagoes tedricas do jogo.

O ensino contemporaneo agregou uma série de praticas de metodologias
ativas, como aprendizagem por projetos ou problemas, gamificacdo, entre



outras, onde diversos conteidos podem ser aprendidos de forma ludica e mais
ativa pelos estudantes. Essas praticas podem se relacionar com a TJ, por
demandar intera¢ao, analise critica e por ser aplicavel a contextos reais.

Além disso, podem auxiliar o aluno a compreender além do conteudo
ensinado, aprendendo formas de relacionamento cooperativo e colaborativo. A
construcao de vinculos é consequéncia decorrente e fundamental das praticas.

A importancia do uso de jogos nos processos de ensino e aprendizagem ja
foi apontada por autores como Lev Vigotsky e Jean Piaget (CAMPOS;
VIANA; SIMOES; FERREIRA, 2020). A despeito dos autores terem como
escopo a educacao infantil, seus estudos e conclusdes sobre jogos como
atividades educacionais podem ser apropriadas para o ensino supetiot.

[...] podemos asseverar que os jogos sdao recursos primordiais tanto para a aprendizagem,
quanto para a avaliagdo da mesma, pois favorece e contribui de forma determinante no
desenvolvimento global do individuo. (CAMPOS; VIANA; SIMOES; FERREIRA, 2020,
p. 27140)

A intencdo do argumento aqui apresentado nao se aproxima em afirmar
que utilizar a Teoria dos Jogos, como recurso metodolédgico, ira superar todos
os desafios do processo de ensino e aprendizagem. Longe disso. O nosso
convite é para refletir sobre a T] como possibilidade de desenvolvimento de
habilidades por meio de uma aprendizagem dinamica e social.

CONSIDERACOES FINAIS

A formagdo profissional enfrenta ja ha tempos inumeros desafios. Em
pleno século XXI, a atual sociedade do conhecimento demanda sujeito
conectados, multiplos, com apurado pensamento critico.

A despeito de nesse mesmo contexto propagar a autonomia dos sujeitos
por seu desenvolvimento, também se eleva a demanda para que as instituicoes
formadoras se renovem e promovam, por meio de metodologias inovadoras,
tecnologia de ponta e docentes gabaritados, uma formacao que coloque
sujeitos preparados para os desafios atuais e futuros.

A escolha pela insercio do recurso de T] nos processos de ensino e
aprendizagem exige do docente o conhecimento necessario para inserir,
desenvolver e conduzir as atividades com a devida profundidade para o



alcance dos objetivos de ampliacio de capacidade de decisdao, analise critica,
compreensao de contextos € atuagao em equipes.

A T] aqui descrita de modo sucinto pode ser um dos caminhos possiveis
para essa formacdo com foco em atividades conectadas ao mundo real,
despertando o interesse do alunado, dentre os quais destaca-se as habilidades e
competéncias desejadas para o profissional de Administracdo, no
desenvolvimento tanto de seu raciocinio légicomatematico, quanto de suas
habilidades de relacionamento, pensamento critico e capacidades reflexivas, as

chamadas soft skills.
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL E O APRENDIZADO DE
EMPRESAS: UMA ANALISE POR MEIO DA
COMPLEXIDADE E DO CICLO CIBERNETICO

A aplicagio moderna da teoria cldssica da Administragio propoe que as
organizagoes possam ou devam ser sistemas racionais que operem de maneira o mais
eficiente  possivel. O funcionamento organizacional é todo dependente de
processamento de informagoes, A tradicional abordagem de causa-efeito tem se
mostrado insuficiente para entender a economia e a sociedade; é pouco provdvel
conseguir ter todos os dados e informagoes que influem em um processo. Morgan
(2013), no estudo da metdfora das organizacoes vistas como cérebros, analisa
aprendizagem e auto-organizagdo, com base no ciclo cibernético. Os principios da
complexidade de Morin (1986) parecem ficar mais evidentes quando se usam
dados em abundincia, os quais podem determinar a forma como a empresa
aprende e evolui, gerando novas interacoes e dados, em um processo continuo para
auxiliar na operagio, previsoes e gestido. O uso de ferramentas de inteligéncia
artificial (IA) e aprendizado de mdquina e as interatividades e narrativas mais
complexas nos levam ao conceito de cibernética, de primeira e segunda ordem. Para
as questoes colocadas por Morgan: “as organizagées sio capazes de aprender com os
eventos que estio acontecendo?” e “esse aprendizado ¢ de primeira ou segqunda
ordem do ciclo cibernético?”, entendemos que a IA e o machine learning trazem
uma efetivagio tecnoldgica do pensamento complexo, sdo capazes de cumprir os
principios de Morin e gerar aprendizado empresarial de segunda ordem cibernética.
Por conta deste iiltimo ponto, podemos imaginar empresas com processos de decisio
estratégicos autdnomos, com consequéncias ainda totalmente imprevisiveis, tanto
para os negdcios quanto, principalmente, para a sociedade.

Roberto Sanches Padula (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

Autopia do administrador e gestor de empresas ¢ que se estiver com a posse
dos dados corretos, analisa-los possibilitara uma gestio harmonica e boa
formulacdao de estratégias. B, com o passar do tempo, serdo gerados mais
dados e havera mais conhecimento, levando a um aprendizado que tornara a
empresa melhor e mais préspera.

A aplicagado moderna da teoria classica da Administracio propde que as
organizacdes podem ou devem ser sistemas racionais que operem de maneira
o mais eficiente possivel. O funcionamento organizacional é todo dependente
de processamento de informacgoes, diz Morgan (2013), uma vez que as
tomadas de decisoes sio baseadas em dados respeitando as regras apropriadas;
os gestores elaboram as estratégias por meio de planos e politicas que tém
balizamentos atrelados a informagdes. Ou seja, “as organizacbes estdo
tornando-se sinénimo de decisoes, politicas e fluxos de dados que determinam

a pratica diaria” (p. 95).

A tendéncia atual é o uso massivo de dados e ferramentas de inteligéncia
artificial e correlatas para auxiliar na operagao, previsoes e gestdo. Castells
(20006) preconizava, mesmo antes dessa tendéncia:

O que caracteriza a atual revolucdo tecnolégica nao é a centralidade de conhecimentos e
informacao, mas a aplicagdo desses conhecimentos e dessa informagao para a geracao de
conhecimentos e de dispositivos de processamento e comunica¢ao da informagio, em um

ciclo de realimenta¢ao cumulativo entre a inovagdo e seu uso. (p. 69)

O autor coloca que nio se pode entender a tecnologia da informag¢ao como
terramenta, mas “processos a serem desenvolvidos”. Com a proliferacao do
comércio eletronico, Castells (2003, p. 65) ja defendia que “a esséncia do
negocio eletronico esta na conexao em rede, interativa, baseada na internet,
entre produtores, consumidores e prestadores de servico”. Ou seja “é a
capacidade de interagir, recuperar e distribuir globalmente, de maneira
personalizada, que esta na fonte da redugdo de custo, da qualidade, da
eficiéncia e satisfagdo do comprador”.

As organizagoes podem ser modificadas como um todo e nio somente
como uma série de processos alterados. O autor diz: “o que distingue a
configuragio do novo paradigma tecnolégico ¢é sua capacidade de



reconfiguracao (..). Tornou-se possivel inverter as regras sem destruir a
organizacao, porque a base material da organiza¢ao pode ser reprogramada e

reaparelhada” (CASTELLS, 2006, p. 129).

O modo de produzir é alterado por revolugoes produtivas, mudando
também as estruturas sociais e econoémicas. A fusio de tecnologias e a
interagdo entre os dominios fisicos, digitais e bioloégicos é o principal
diferencial da chamada quarta revolu¢ao industrial, afirma Sanson (2010).

A inteligéncia artificial (IA), ou a ideia de que os sistemas de computador
podem desempenhar funcoes tipicamente associadas a mente humana, passou
da especulacdao futurista a realidade atual. Os sistemas de computador ja
tiveram que ser programados para executar tarefas rigidamente definidas, agora
eles podem receber uma estratégia generalizada de aprendizado, permitindo
que eles se adaptem a novas entradas de dados sem serem reprogramados
explicitamente. Os avangos na coleta e agregacao de dados, algoritmos e poder
de processamento abriram o caminho para os cientistas de dados e da
computa¢ao alcancarem avangos significativos na inteligéncia artificial. A TA
agora foi além do laboratério, com muitos sistemas de aprendizado de
maquina ja4 em uso comercial para uma ampla variedade de aplicagoes

(BARTON; WOETZEL; SEONG; TIAN, 2017).

Neste capitulo, trazemos os questionamentos feitos por Morgan (2013) ao
analisar aprendizagem e auto-organiza¢ao com base no ciclo cibernético, no
estudo da metafora das organizacdes vistas como cérebros:

— Elas sao capazes de aprender com os eventos que estao acontecendo?

— Este aprendizado é de primeira ou segunda ordem do ciclo cibernético?

O presente estudo tem como objetivo responder essas questoes fazendo
uma reflexdo tedrica acerca da cibernética e do pensamento complexo e
entender como a IA e o machine learning podem ser o meio para propotcionar
a auto-organizacao e o aprendizado da empresa. Esta é uma pesquisa
exploratoria que visa “proporcionar maior familiaridade com o problema, com

vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses (...) ou a descoberta de
intuicoes” (GIL, 2002, p. 41).



(GESTAO E A COMPLEXIDADE

Os preceitos da Administracdo, que pretende entender e explicar as
organizacdes e propor técnicas para administra-las, tém origem nos fins do
século XIX. Uma das caracteristicas das organizagoes é a adaptabilidade, que
taz com que elas tenham a capacidade de aprender com a experiéncia e alterar
seu comportamento com base nessa experiencia (GIOVANNINI, 2002).

Cavalcanti (2005) coloca que ha uma falsa racionalidade no pensamento
tecnocratico, haja vista que a racionalizacdo abstrata e unidimensional das
ideias levam a desconsideracao de fatos e suas consequéncias originadas em
um ato ou conhecimento desconexo. Podemos relacionar esse pensamento ao
de Morgan (2013), para quem as organizagoes sao pensadas como um fim em
si mesmas, visando a atingirem os fins projetados; ele coloca, inclusive, que o
termo ‘“‘organizacao” vem do grego orgamom, onde tem o significado de
ferramenta ou instrumento.

A aplicagao do método cartesiano na Administracao, para Andery (1990),
busca ideias claras e distintas, tendo por modelo o raciocinio matematico e nao
o logico, diferente do método positivista que se preocupa somente em
descobrir, usando o raciocinio e a razao, as relacOes invariaveis de sucessao e
de similitude. Neste caso, explicagao dos fatos se resume na ligacdo
estabelecida entre os diversos fenomenos particulares e alguns fatos gerais.
Para Morin (2000), esses métodos nao bastam:

(...) as praticas classicas do conhecimento sio insuficientes. No momento em que a
ciéncia de inspiracdo cartesiana ia muito logicamente do complexo ao simples, o
pensamento cientifico contemporaneo tenta ler a complexidade do real sob a aparéncia
simples dos fenémenos. (p. 45)

Na visao mecanicista, o comportamento do sistema seria previsivel, caso
tosse possivel conhecer e controlar todas as variaveis, mesmo que fossem em
grande quantidade. Mas modelos simples podem apresentar comportamento
extremamente complexo e cadtico por conta da recursividade dos sistemas
dinamicos nao lineares. A tradicional abordagem de causa-efeito tem se
mostrado insuficiente para entender a economia e a sociedade. E pouco
provavel conseguir ter todos os dados e informacbes que influem em um
processo, sempre ha ruidos que distorcem os resultados, além da possibilidade
da incerteza e caos gerados internamente, uma vez que Os sistemas Nao sao

lineares (GIOVANNINI, 2002).



O estudo de Morin (2000) sobre o pensamento complexo tem a intencao
de contextualizar, globalizar e responder aos desafios da incerteza, baseado em
aspectos orientadores complementares e interdependentes. Sao varios os
principios da complexidade e, neste estudo, destacamos trés deles.

O principio Sistémico ou Organizacional diz que o todo é maior do que a
soma das partes, a0 mesmo tempo que a soma das partes é maior que o todo.
A organizacao de um todo produz outras qualidades em relacio as partes
consideradas em sua individualidade e elas tém qualidades que sio
parcialmente inibidas pela organizacio do todo. O principio Retroativo
(feedback) se refere a processos autorreguladores que, ao contririo do principio
da causalidade linear, reconhece que a causa age sobre o efeito e o efeito sobre
a causa; este mecanismo de regulacao permite assim a autonomia do sistema.
Ja o principio da Causalidade Recursiva, o qual coloca que os efeitos e os
produtos sao necessarios a0 processo que os produz; permite ultrapassar a
noc¢ao de regulacao pela de autoprodugao e auto-organizacao.

Sobre esses trés principios, Morin diz que as organizagoes sao complexas:

A sociedade, por exemplo, ¢ produzida pelas interacdes dos individuos que a constituem.
(..) Nao existem (..) de um lado a empresa com seu organograma, programa de
producdo, avaliacbes de mercado e, de outra parte, os seus problemas de relagoes
humanas, de pessoal, de relagdes publicas. Os dois processos sao inseparaveis e
interdependentes. (MORIN, 1986)

Na mesma linha, Fischer (2002) diz que “gestao” nao se refere somente a
planejamentos estratégicos de grandes empresas e negocios em geral. Ela
coloca que gerir é estabelecer relacbes entre pessoas, circunscritas no tempo e
espago, visando a realizagOes, consoante interesses de individuos, de grupos e
da coletividade.

Giovannini (2002) diz que a complexidade nio pode e ndo deve ser a tnica
abordagem que leve ao surgimento de formas eficazes de estruturar sistemas
organizacionais. O autor pontua que é normal utilizar diversas abordagens ao
mesmo tempo para entender uma organizagao.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL E MACHINE LEARNING EM USO NA
ADMINISTRACAO



A Administracao vem utilizando a tecnologia desde seus primoérdios. As
primeiras maquinas foram as calculadoras, utilizadas para maior rapidez e
menos erros nos calculos. Desde a década de 1950, os sistemas de computador
utilizados em empresas evoluiram do processamento de grandes quantidade de
dados visando automatizacao de processos e mitigacao de riscos, evoluindo
para sistemas integrados e chegando a utilizacio dos dados para sistemas
gerenciais, como Business Inteligence (Bl) e Customer Relationship Management
(CRM).

Isso evoluiu para o big data, conjunto de bancos de dados que armazena
quantidade extraordinariamente grande de dados de varios tipos, estruturados
ou nio, vindos de sistemas internos e externos, bases de dados adquiridas,
dados de “rastros” digitais (navegacdo em sistemas da internet) e uso de redes
sociais.

Alpaydin (20106) reflete sobre isso:

Especialmente nos tltimos vinte anos ou mais, as pessoas comeg¢aram cada vez mais a se
perguntar o que poderiam fazer com todos esses dados. Com esta pergunta, toda a
diregio da computagio ¢ revertida. Antes, os dados eram o que os programas
processavam e cuspiam — os dados eram passivos. Com esta pergunta, os dados
comegaram a conduzir a opera¢ao; nao sao mais os programadores, mas os dados em si
que definem o que fazer a seguir. (p. x-xiii)

Pode-se entender a inteligéncia artificial como a capacidade de programas
de computador executarem tarefas a semelhanca da racionalidade humana,
relacionando dados existentes para chegar a conclusées. Uma aplicagao
comum ¢é em sistemas de recomendagdo, como utilizados pela Amazon,
Netflix, Spotity e outros, nos quais seus dados de navegacao e compras sao
comparados com o de outras pessoas visando ofertar algo que seja do
interesse do usuario.

Quanto maior a quantidade e a variedade de dados, os algoritmos que
compoem esses programas se mostram mais uteis por poderem chegar a
conclusdes que poderiam ser extremamente demoradas para humanos.

Tido como um ramo da IA, a aprendizagem de maquina — machine learning
— é um processo que analisa grande quantidade de dados para conseguir
descobrir padroes e, com isso, construir modelos preditivos, classificatérios ou
decisorios. Esses modelos sio confrontados com resultados reais para verificar
a acuracidade, sendo ajustados para obter resultados mais confiaveis. Esse



processo ¢ repetido diversas vezes até chegar ao melhor modelo, ou seja, é
como se o algoritmo estivesse “aprendendo” para descobrir o modelo mais
preciso. Lévy (2018) define aprendizado de maquina e aprendizado profundo:

sao algoritmos de processamento estatistico que sio introduzidos com enormes
quantidades de dados e padrées de saida de reconhecimento ou a¢ao de padroes que sao
"aprendidos" a partir dos dados. Mas nio apenas o aprendizado de maquina depende dos
algoritmos programados e continuamente depurados pelos seres humanos, mas, além

disso, seus resultados dependem das massas de dados que sao inseridas neles.

Singh (2016) diz que o desenvolvimento de aplicativos de aprendizado de
maquina ¢ diferente do desenvolvimento de aplicativos padrio. Em vez de
escrever um codigo que resolva um problema especifico, os desenvolvedores
de aprendizado de maquina criam algoritmos capazes de captar dados e, em
seguida, constroem sua propria légica com base nesses dados. Novos produtos
— e novos dados — estao sempre sendo introduzidos.

CIBERNETICA E SOFTWARE AUTONOMO

Os dados que compoem o big data sio gerados a partir da interacio de
humanos com sistemas, redes sociais e outros, além daqueles vindo de
processamento de sistemas empresariais. As interatividades e narrativas mais
complexas nos levam ao conceito de cibernética, uma disciplina criada, nos
anos 1940, por Norbert Wiener para estudar as possiveis formas de
comunicagao e controle no mundo dos organismos vivos e das maquinas.

Conceitua-se a cibernética como de primeira ordem ou de segunda ordem.
No software, a cibernética de primeira ordem ¢ a interacdo prédefinida do
usuario com a maquina, com metas claras e possiveis erros do usuario
controlados. Conforme explicado por Itaulab (2007, p. 11), “o circulo
cibernético nao tem come¢o nem fim. A cibernética de primeira ordem, em
termos gerais, funciona num movimento circular de monitoramento,
comparag¢ao e a¢ao, sempre em dire¢ao a um objetivo”. Acoplado ao primeiro
circulo, ha o ciclo cibernético de segunda ordem, com uma abrangéncia muito
maior que o primeiro, “pois ha o envolvimento da consciéncia de um
observador (ou de um mecanismo vigilante) que tem a capacidade de prever
fatos e atos, alterando, quando necessario, o objetivo do primeiro circulo”

(I'TAULAB, 2007, p. 15).



Para Domingues (2007, p. 110), a cibernética de primeira e segunda ordem
entende o usuario como o “acionador que efetiva a informacdao armazenada
nas memorias de silicio; ele compartilha as decisdes com a capacidade do
software para gerenciar informagoes, obtendo respostas de suas agoes
mutuas”. Nessas intera¢oes, o software inteligente pode acumular novas
informagdées nos bancos de dados, que ajudardo a dar melhores respostas nas
novas interacdes. E como se o software fosse acumulando conhecimento,
aprendendo a melhor forma de interagir. A autora explica: “a segunda
interatividade somente se da quando o software inteligente lida com a
capacidade de aprendizado do cédigo para interpretar imputs do mundo
externo dando em retorno modelos evolucionarios, outputs inspirados na vida

do cosmo” (p. 115).

Nestes tempos de alta conectividade, o software esta cada vez mais
autdmato, mais independente de entradas ou comandos do usuario,
caminhando para a cibernética de segunda ordem. Domingues (2007) observa
que “a segunda interatividade tem capacidade de mudar tanto por ordens
externas, quanto por ordens internas, analogas em seres vivos as leis biolégicas
e fungoes mentais”. Ela ainda destaca que “a vida artificial e os algoritmos de
inteligéncia artificial que oferecem segunda interatividade nao sio os mesmos
que trazem as respostas previsiveis da primeira interatividade” pois “tem
respostas imprevisiveis e autorregenerativas mais proximas das propriedades
emergentes da vida” (p. 110).

IMPLEMENTACAO DE IA E MACHINE LEARNING

Segundo Kaufman (2018), a gradativa incorporagao da IA nos processos
das empresas vem privilegiando a eficiéncia e a redug¢do de custo, sendo
excecao as transformagoes disruptivas em modelos de negdcios. Ela enfatiza
que nao ha ainda como isolar o papel e a fungao dos humanos e da tecnologia.
Nessa mesma linha, L.évy (2018) lembra que ainda sao os humanos que atuam
sobre os dados, em processos de escolha, filtragem, categorizacao etc.

Pesquisas feitas por consultorias como McKinsey e Boston Counsulting
Group (BCG) mapeiam os esforcos de executivos de empresas com forte
atuagao digital.

A McKinsey diz que as empresas, mesmo diante de todas as promessas da



IA, tém aplicado esfor¢os aquém do necessario. A lentidio do progresso
mostra que as iniciativas de IA enfrentam formidaveis barreiras culturais e
organizacionais, mas mostra também que os lideres que tomam medidas para
quebrar essas barreiras podem capturar efetivamente as oportunidades da IA

(FOUNTAINE; MCCARTHY; SALEH, 2019).

O BCG diz que ¢é importante a empresa alinhar a cultura, a estrutura e as
formas de trabalho para apoiar a ampla adocao da IA. A pesquisa mostrou
que, na maioria das empresas que nao nasceram digitais, as mentalidades
tradicionais e as formas de trabalhar sdo contrarias as necessarias para a IA.
Frases ditas por executivos mostram a preocupagdo quanto a esse ponto: "o
que estou tentando evitar é digitalizar o que fazemos hoje, porque precisamos
digitalizar a forma como trabalharemos amanha" e "a IA traz mudanc¢as muito
mais radicais do que a digital, porque os sistemas de IA podem tomar decisoes
e tomar medidas". Se questdes operacionais e culturais dominaram
transformagoes recentes, a estratégia desempenhara um papel muito maior no

futuro (GERBERT, MOHR, SPIRA, 2019).

CONSIDERACOES FINAIS

Utilizando os principios da complexidade de Morin listados anteriormente
e analisando as possibilidades tecnologicas das empresas, podemos entender
que:

— o principio Sistémico ou Organizacional se aplica aos dados gerados e
geridos pela empresa, que analisados separadamente nio levam a conclusoes,
mas relacionados entre si e colocados em diversos contextos trazem novos
conhecimentos, novas possibilidades;

— o principio Retroativo (feedback) se aplica aos mecanismos tecnoldgicos
nos quais o retorno de algum processo mude o proprio processo,
independentemente de a¢ao administrativa;

— o principio da Causalidade Recursiva se aplica ao funcionamento da
empresa geradora de dados, que trabalhados vao mudar o funcionamento da
propria empresa.

Os principios da complexidade de Morin parecem ficar mais evidentes
quando se usam dados em abundancia, os quais podem determinar a forma



como a empresa aprende e evolui, gerando novas interagoes — ¢ dados —, em
um processo continuo.

Por outro lado, os softwatres de IA e machine learning aproximam-se cada
vez mais das leis da cibernética e estao ficando mais autonomos, aprendendo e
tomando decisdes que nem sempre conseguem ser explicadas pelos que
fizeram a programacao.

Morgan (2013) diz que as organizacdes que aprendem sao as que
investigam e antecipam mudangas no ambiente amplo e que detectam grandes
variagoes. Dessa forma, passam a ter a capacidade de questionar, desafiar e
mudar rotinas e pressupostos, em prol de um novo padrio de organizagao e
direcdo estratégica.

No que se refere as questoes colocadas por Morgan: “as organizagoes sao
capazes de aprender com os eventos que estio acontecendo?” e “esse
aprendizado ¢ de primeira ou segunda ordem do ciclo cibernéticor”,
entendemos que a 1A e o machine learning trazem uma efetivagio tecnoldgica
do pensamento complexo, sao capazes de cumprir os principios de Morin e
gerar aprendizado empresarial de segunda ordem cibernética. Por conta deste
ultimo ponto, podemos imaginar empresas com processos de decisio
estratégicos autobnomos, com consequéncias ainda totalmente imprevisiveis,
tanto para os negocios quanto, principalmente, para a sociedade, refletindo a
primeira lei de Kranzberg: “a tecnologia nao é nem boa, nem ruim e também

nao ¢é neutra” (SACASAS, 2011).

Sao hipoteses a serem testadas em futuras pesquisas, que podem chegar a
conclusdes — conforme varios autores vém pontuando — como o fim das
grandes corporacdes, o fim do emprego (e, talvez, do trabalho) e novas formas
de economia. Nao ¢ intencao, de forma alguma, ter uma visao futurista, uma
vez que “o devir das IA ¢é uma verdadeira incognita sociotécnica, difusa e

obnubilante” (QUARESMA, 2018).
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PRATICAS DIGITAIS NO VAREJO OMNICHANNEL

As rdpidas e intensas mudangcas formais e operacionais de alguns pontos de
venda por causa da transformagcio digital, incidem em novos modos de interagoes
dos consumidores com os lugares fisicos, contaminados com tecnologias digitais, tais
como integragio de databases, visual merchandising, realidade auwmentada,
tecnologias de automagio etc. O marketing entendeu tais movimentagoes,
construindo o conceito de omnichannel e seus desdobramentos em relacoes de
webrooming, showrooming, click and colect e variacées, abordadas por diversos
autores contempordneos. Além de debater tais fundamentos tedricos, o estudo faz
um recorte no varejo, para mostrar a reuniio dos mundos digital e fisico e como
novas ideias, que utilizam diversas tecnologias, tém sido colocadas em prdtica por
marcas no Brasil, impactando a experiéncia do consumidor e enriguecendo as
operagoes de branding.

Valdenise Leziér Martyniuk (FEA e PPGCOS — PUC-SP) e
Cintia Lie Matuzawa (IED, FAAP, ESPM)



TECNOLOGIA E EXPERIENCIA: VETORES DA
ESTRATEGIA OMNICHANNEL

O cenario de mercado atual, marcado pela expansao das tecnologias digitais,
trouxe indmeras transformagdes que nao se restringem nem se devem
exclusivamente ao poder da técnica. A cultura da convergéncia foi definida por
Jenkins (2009) no contexto das midias, avancando para a ideia de
compartilhamento de conteidos com a participa¢do dos consumidores, cujo
comportamento ativo se contrapoe ao tradicional controle absoluto das
comunicagoes pelas corporagoes. Compreendemos, portanto, que além dos
avangos tecnolégicos, grande parte desse contexto se da porque oOs
consumidores anseiam ser ouvidos e partilhar suas vivéncias.

Atentas a esse desejo, as praticas de marketing evoluiram em direcdo a
melhoria da experiéncia do cliente. Lindstrom afirma que “... marcas terdo que
incorporar uma plataforma de marca (que significa um conjunto de
associagoes que o consumidor faz com um produto ou companhia) que no
todo unifica os cinco sentidos” (2005, p. 5 — traducao nossa). Em
concordancia, Schmitt (2003, p. 105-1006) alega que é preciso que as marcas
construam plataformas de experiéncias para o consumidor e que elas tém mais
sucesso quando varios tipos de conexdes (sensoriais, afetivas, cognitivas,
tisicas, comportamentais, de estilo de vida e socioculturais) sio promovidas
simultaneamente, em uma experiéncia holistica.

Esse raciocinio e o préprio termo empregado pelo autor remetem ao
marketing holistico, modelo proposto por Kotler e Keller (2012, p. 17), que
redne varias vertentes da atuacao das marcas interligadas: o marketing interno
(voltado aos colaboradores), o integrado (que retine as quatro ferramentas
basicas: produto, preco, comunicacdo e distribui¢ao), o marketing de
relacionamento (com visao de longo prazo e fidelizagio) e o marketing de
desempenho (que alude a responsabilidade social corporativa e aos
relacionamentos da marca com os seus shareholders e stakeholders).

Nos modelos dos autores acima, no entanto, perdura uma visao de controle
das experiéncias por parte das organizagdes, marcada pela repeticao do termo
“plataforma”, o qual sugere um ponto de vista superior da empresa, prestes a
lancar mao de abordagens que cerquem seus consumidores. Em contraponto a



essa perspectiva, o cenario presente, no qual as tecnologias de comunicagao
trouxeram participacao ativa dos individuos na cena cotidiana, fez com que as
organizagoes passassem a considerar mais o risco da exposi¢ao de suas marcas,
sob pena de sofrer criticas, parddias, contestacoes dos consumidores,
facilmente postas em visibilidade (SEMPRINI, 2006). Assim, as praticas mais
recentes tém ido fortemente ao encontro das expectativas dos consumidores,
fisica, racional e emocionalmente, alinhadas com tendéncias comportamentais
e valores de conduta.

Em sintese, temos um grande contexto de convergéncia e integracao (de
culturas, tecnologias e midias, informacdes) como ponto de partida para as
solucoes oferecidas pelas corporagoes aos consumidores finais que
contemplem os dois grandes atrativos do momento: as tecnologias e a
promog¢ao de experiéncias em grande proximidade com seus publicos.
Percebe-se que os pontos de conexao dos clientes com as marcas sao muitos e
estdo todos integrados sincronica e diacronicamente, consolidando o
posicionamento de mercado como o resultado de uma somatéria de
significacoes diversas.

O marketing mix, ainda que operando em nivel tatico, esta alinhado com a
gestdio de branding, que é de ordem estratégica. Na sua interacio com os
consumidores, é recomendado que incorpore as transformagoes do cenario
que afetam ou sensibilizam os consumidores, de modo a manter suas marcas
proximas e fiéis a ele, ao longo de sua trajetoria de relacionamentos: a oferta
de uma solucio para o cliente, precificada de acordo com sua posi¢ao
competitiva e valor agregado, é comunicada por varios canais articulados em
redes transmidiaticas e disponibilizada nos pontos de venda que melhor
atendam ao consumidor e ampliem a escuta as suas demandas.

Percebemos que nessa conduta, os canais de comunicagao e de distribuicao
se aproximam muito nas fun¢oes de promessa e entrega de valor ao cliente, em
um processo quase que de agregacao das duas varaveis controlaveis (ou Ps).
Some-se a esse fato as diversas oportunidades de acesso as informacgoes sobre
a solucdo ofertada, op¢oes de locais de compra e formatos de entrega e acesso
aos produtos e chegaremos ao conceito de omnichannel.

As necessidades de reinventar o modo de gestdo do conjunto de canais
pelas empresas vieram sobretudo quando os canais digitais, ou modelos de e-
commerce, comegaram a Operar € se puseram em compara¢io com O Varejo
tisico, nas suas varias modalidades (lojas proprias ou nao, franquias, lojas de



ruas, centros comerciais ou shopping centers, super e hipermercados e outros
modelos de autosservico, show rooms etc.). Com as duas grandes estruturas de
modelos disponiveis, os consumidores, em um primeiro momento, passaram a
usa-las de modos particulares, por exemplo, buscando informagoes em um
ambiente e comprando em outro. Em movimento reativo, as empresas, ainda
presas ao modelo multicanal, compreendiam que cada um deles deveria manter
sua rentabilidade, portanto, usavam de estratégias de combate ao conflito de
canais, COmo aumentar 0 preco no e-commerce para nao perder a frequéncia
nas lojas fisicas, ou mesmo proteger o comissionamento de seus vendedores
pessoais, dar exclusividade de produtos, promogoes ou formas de pagamento
para um canal em detrimento de outro, para protecio de seu respectivo
mercado. Com o tempo, a coeréncia com as estratégias de branding pediu que
as organizacOes tratassem suas marcas como sujeitos, dotados de valores,
personalidade e comportamentos coerentes com sua imagem e, portanto, em

qualquer ponto de contato com o consumidor, suas propostas de solucdes,
servicos e valores deveriam ser semelhantes (MCCRACKEN, 2007).

Vem daf a concepe¢ao de omnichannel, que nas palavras de Kotler, Kartajaya
e Setiawan (2017, p. 168) ¢é “a pratica de integrar varios canais para criar uma
experieéncia de consumo continua e uniforme. Ele requer que as organizagoes
rompam os feudos dos canais e unifiquem suas metas e estratégias.” O prefixo
omni, originario do latim, significa “universal”, o que ja explica boa parte desse
novo tipo de operagao.

Lazaris e Vrechopoulos (2014 — tradugdo nossa) resumem a evolugao da
defini¢ao do termo dentre os estudiosos das estratégias de distribuicdo:

A primeira ocorréncia do termo foi na unidade de relatérios de pesquisa IDC’s Global
Retail Insights, onde Parker e Hand (2009) e Ortis e Casoli (2009) sugeriram que o
comprador "omnichannel” ¢ uma evolugao do comprador multicanal que, em vez de usar
canais em paralelo, usa todos eles simultaneamente. Desde entdo, o termo se tornou viral
até que comecgou a ganhar atencdo crescente nos anos recentes, tanto pela comunidade
académica quanto pelo mercado. Rigby (2011, p. 4) foi o primeiro a mencionar o termo
na literatura académica definindo o varejo omnichannel como: “uma experiéncia de
vendas integrada que combina as vantagens das lojas fisicas com a experiéncia rica em
informacdes das compras on-line”. Observamos que a defini¢ao foi estendida a ponto de
envolver niao apenas o uso simultineo de canais, mas a experiéncia que deriva da
combinacao integrada dos mesmos. A dltima tentativa de definir o termo foi por Levy, et
al. (2013, p. 67), que introduziu "omniretailing" como: "uma oferta multicanal coordenada

que fornece uma experiéncia perfeita ao usar todos os canais de compra do varejista.



Todos concordam que as nog¢des predominantes sao experiéncia integrada e continua
usando todos os canais.

A mudanga de estratégia sugerida no avang¢o dos conceitos manifesta a
reorientacao profunda desse aspecto do marketing, que sugere questionar e
abandonar a¢bes que foram aceitas como as melhores praticas durante muito
tempo, como a nao sobreposicio de capacidade de atendimento a clientes,
procedimento tipico da estratégia de multicanais, e as formas de combate ao
conflito de canais acima citadas, como saidas para a otimizagao dos recursos
de distribuicao. Em vez disso, prioriza-se a experiéncia do consumidor, a ideia
de colaboragdo entre canais para ofertar mais acessibilidade ao cliente,
respeitar e atender suas necessidades de informacdes, sua expectativa de preco
equivalente em qualquer canal da mesma marca, as opg¢odes de compra e
entrega de acordo com suas necessidades ou desejos.

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) descrevem uma categorizagao dos
procedimentos dos consumidores em sua relagio com o conjunto de canais
fisicos e digitais de uma marca, distinguindo-os em showrooming (em que o
cliente visualiza o produto em uma loja fisica e compra em uma loja on-line) e
webrooming (cliente pesquisa pela internet e usa a loja fisica para testar, provar

e checar as caracteristicas do produto), além de modelos mistos (WOLNY;
CHAROENSUKSA, 2014; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015).

Os primeiros autores acrescentam que no webrooming o sujeito pesquisa na
web e depois compra na loja fisica, mas nio necessariamente na loja da marca
(KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017, p. 170). A comodidade de
analisar o produto com uma ficha técnica completa, ler os comentarios de
outros compradores, visualizar a imagem em todos os angulos, ter
possibilidade do zoom para ver detalhes do produto, nao ter deslocamento
geografico, favorecem esta forma de consumo, pois diminui o tempo gasto em
pesquisas em outros canais, como ocorria anteriormente. A pratica do
webrooming di uma sensacio de controle do cliente sobre a situac¢io de
compra, pois permite amplas possibilidades de marcas e produtos a serem
vistos, analisados, compartilhados para troca de informagdes entre conhecidos
e a agilidade na varredura da busca e eliminagao.

Ja quanto ao showrooming, os autores explicam que ocottre a opera¢ao
inversa e, nessa op¢ao, a marca proporciona ao cliente, num espago fisico,
todas as suas caracteristicas na constru¢do do conjunto de seu sentido, na
reunido de varias linguagens, ocupando a espacialidade para que o consumidor



possa conhecer a loja e seus produtos. Esta loja envolve o cliente dentro de um
ambiente controlado, manipulado e constituido para manifestar a articulagao
de elementos de arquitetura, merchandising, organizacao de produtos,
disposi¢ao espacial, agées promocionais, fluxos de circulagao, experiéncias
diversas para persuadir o consumidor sobre a promessa da marca. Perdura o
ponto positivo da experiéncia sensorial para o showrooming. “[...] os canais on-
line provavelmente nunca vao substituir por completo os canais off-line. As
compras em meio fisico envolvem o uso dos cinco sentidos para o cliente
experimentar produtos e servigos antes de se comprometer com a compra”

(KOTLER; KARTAJAYA; SETTAWAN, 2017, p.172).

A TIPOLOGIA DO OMNICHANNEL DESDOBRADA EM CASOS
BRASILEIROS: TECNOLOGIA E EXPERIENCIAS

A partir dos dois modelos descritos acima, a pratica do omnichannel ou
tentativas aproximadas de melhorar a experiéncia dos consumidores com o
uso de tecnologias implantadas no varejo cresceu enormemente. Além das
duas formas basicas de comprat, showrooming e webrooming, uma das
primeiras derivacdes de seus processos foi o click ¢ collec, um modelo no qual
o consumidor compra pela internet e retira o produto, ja separado, na loja mais
proxima.

A partir do ano de 2020, a pandemia de coronavirus fez os numeros de
compras por e-commerce se ampliarem imensamente, de modo a preservar a
seguranca sanitaria por meio do afastamento fisico. As compras em
supermercados e shopping centers usaram o modelo click-and-colect no
Brasil, mediante a escolha do cliente, que preferia ir buscar os itens adquiridos
em sistemas de drive thru em vez de esperar pelo delivery que incidiria em
custos e tempos maliores.

A incorporacao do on-line na loja fisica, formato também chamado de in-
line, é mais uma alternativa mista. “Muito se fala em varejo off-line, on-line,
multicanal e omnicanal, tudo isso convergindo para o varejo em linha (in-line),
que ¢ o resultado da unido entre os processos on ¢ off-line e nio um contra o

outro” (SOUZA, 2015, p. 41).

A marca Amaro, de moda feminina, tem se destacado nesse modelo hibrido,



caracterizado também por sua estrutura e estratégia de distribuigao a partir de
CDs (centros de distribui¢ao), como ocorre no e-commerce. Seu modelo amplia
a possibilidade de analise das questoes relativas ao relacionamento com o
consumidor na experiéncia vivida pela tatilidade, pelo odor e visualidade do
produto, além dos elementos de varias linguagens constituintes do ambiente de
loja, repletas de painéis digitais, gondolas e vitrines transparentes, para alcangar
o valor da visibilidade e pertencimento no cenario contemporaneo permeado
pelo digital. A guideshop da Amaro se diferencia das lojas fisicas, pois traz uma
ruptura na forma tradicional de consumo de produtos. Eles ficam expostos
como em um showroom e o cliente pode ver, tocar, manuseiar, cheirar e provar
modelos de produtos diversos. Mas a loja nao possui grande quantidade de
estoques dos produtos. Entdo, o estabelecimento dispoe de monitores de
compra eletronica (ou o cliente pode fazé-lo em seu smartphone). O cliente
escolhe o produto e suas especificagoes, compra no e-commerce dentro da loja
fisica e se vai. O produto sera despachado para o seu endereco e entregue em
poucas horas, sem que ele o tenha que carregar. O valor construido, quando se
tem a integracao dos espagos virtual e fisico, como nesse caso, nao ¢ o de estar
apenas na moda vestimentar, mas de proporcionar a constru¢ao do sujeito
contemporaneo, que vive numa sociedade de consumo urbanizada, na qual a
relagdo comercial é movida pela seducdo de se sentir um sujeito inteligente,
pratico, capaz de comprar sem a ostentacdo de carregar os produtos
fisicamente, e em espagos inusitados e repletos de tecnologias, como lojas de
shopping pequenas ou em um container, portanto, alguém cosmopolita e
atualizado (MATUZAWA, 2019). A marca, por sua vez, aproveita e otimiza seu
know-how em logistica, para atender com agilidade e reduzir seus custos de
aluguel (pois as lojas fisicas sio pequenas) e transporte (sem a necessidade de
abastecer seus pontos com grandes estoques).

Mesmo que algumas organizacoes ainda nao tenham conseguido integrar
todos 0s seus processos e unificar a abordagem da marca para os clientes,
independentemente do ponto de contato acessado, percebe-se no mercado
diversas iniciativas e usos criativos da tecnologia nos pontos de venda como
atrativos promocionais, situagoes de marketing de experiéncia, aproximag¢ao do
cliente ao produto etc.

Romano (in ANGELO; NIELSEN; FOUTO, 2012, p. 291-327) aponta
diversos recursos da tecnologia que inovam, melhoram o desempenho e a
eficiéncia no varejo, além de promover experiéncias que encantam os clientes,



dentre elas aplicacoes (ECR — Efficient Customer Response, CRM — Customer
Relationship Management, sistemas de pagamentos eletronicos), sistemas de
captura de dados (por reconhecimento o6ptico, de voz, biometria e
radiofrequéncia etc.), realidade aumentada, objetos equipados com touch screens
e 10T (Internet of things). A inteligéncia baseada em dados é a ferramenta
fundamental para as operagdes da maior parte dessas inovagoes. Vejamos a
seguir exemplos que tangibilizam a incorporagdo de diversas técnicas, ja
implantados no varejo brasileiro.

Pensando na aproximagao com os clientes e oferta de maior conveniéncia,
algumas marcas e negocios criaram novos formatos para venda e entrega de
produtos, chegando até onde moram ou se colocando em meio aos seus
trajetos.

As vending machines (BARKI; PARENTE, 2014) vém se popularizando
como formato, pois dispensam mao de obra, ocupam pouco espago, tém
custos baixos, podem ser adaptadas ao sortimento de produtos mais adequado
ao ponto e tem facil sistema de reposicio de estoques. Modelos de marcas
como Hering (DAHLKE, 2020) e Havaianas, produtos que dispensam
apresentacoes, instalaram tais pontos de vendas em estagoes de metro e
aeroportos, esses ultimos bastante convenientes, uma vez que os clientes tém
tempo disponivel enquanto esperam seu transporte, além de eventualmente
precisarem desses itens em suas viagens.

Em outro exemplo recente, a reclusao das familias em decorréncia da
pandemia de coronavirus viabilizou a operagdo do projeto de supermercado
dentro de condominios com até 350 familias, o Hirota Express em Casa
(SALOMAQO, 2020). O ponto se estabelece dentro de um containet,
oferecendo 500 itens bésicos. O miniespaco usa biometria e QRCodes (Quick
Response Code, ou codigo de tresposta rapida, pois é um cédigo de barras
bidimensional) pré-cadastrados para que usuarios possam acessar a unidade
usando selfcheckout. A limpeza e reposicio de produtos ocortre duas vezes por
semana por um funcionario da empresa. Modelos semelhantes de
micromercados, inspirados em maquinas de refrigerantes, sido oferecidos pela
empresa Inova Machines para serem instalados em garagens ou espagos
disponibilizados pelos condominios. O mix de produtos é personalizado de
acordo com as solicitacoes dos moradores.

A personalizagdo apareceu ainda com recursos relacionados a
biotecnologia. A loja Amaro, citada anteriormente, lancou cole¢ao baseada em



material genético de dezenove mulheres, estudando a ancestralidade global dos
perfis além de aspectos emocionais, preferéncias diurnas e noturnas, niveis de
impulsividade (AMARO, 2019; HARPER'S BAZAAR, 2019). Foi coletada a
saliva das influenciadoras digitais convidadas para que fossem analisado o
material genético e, a partir dele, a equipe da marca desenvolveu a colecao. A
loja Dengo, da Avenida Faria Lima, em Sdo Paulo, possui andares onde o
cliente pode tomar café com quatro tipos de torra, preparar seu proprio
chocolate com os ingredientes que preferir, ir ao restaurante e criar
embalagens personalizadas (DENGO, 2021). O Boticario Lab tem servicos
especiais ao cliente, como preparar seu proprio perfume dentre 1.800
esséncias, fazer um diagnostico do tipo de cabelo para propor os melhores
produtos, um café assinado por barista especializado, doces e salgados por
empresas que acompanham o conceito da marca, além de um salao de beleza
assinado por um profissional. A fim de atender as medidas de seguranga,
designers comecaram a utilizar o aplicativo Mym que escaneia o corpo da
pessoa em 3D e, a partir dele, se faz a modelagem para a nova peca de roupa.
O estilista Jun Nakao utiliza esta tecnologia para dar aulas sobre modelagem e
criacao de pegas.

A loja da Natura na Rua Oscar Freire, na capital paulista, também traz um
novo design de loja, reforcando os valores da marca, como uso de produtos
nativos da Amazonia e cerrado, a importancia da sustentabilidade através de
muito verde e ponto de coleta de embalagens descartaveis (MERCADO &
CONSUMO, 2020). A biofilia, que ¢é trazer a natureza para dentro dos espacos
internos, ficou ainda mais valorizada quando chegou a pandemia e as pessoas
tiveram que ficar mais tempo em suas casas. Ha participacao de varios artistas
brasileiros como os Irmaos Campana, entre outros, como modo de reforcar a
ideia de brasilidade. A marca usa de um sensor que 1€ a pele e, através de um
aplicativo, avalia e recomenda os produtos mais adequados para tratamento.
Ha também um simulador de produtos de maquiagem, ao fundo da loja, em
um tablet que filma o cliente sem que ele tenha que fazer o experimento
fisicamente e o sistema digital perfum.Ar que dispara um jato de ar seco com a
tragrancia escolhida.

Em modelo alternativo ao click and collect, mais proximo do consumidor,
mas sem realizar o delivery de produtos, a B2W Digital, dona dos sites
Americanas, Submarino, Shoptime e Sou Barato, implementou lockers para
retiradas de produtos em estagcoes do metrod de Sao Paulo e Rio de Janeiro. Por



meio de um QR Code, os clientes que comprarem on-line podem retirar o
pedido em uma das e-Boxes presentes em postos de gasolina e no metrd

(ECOMMERCEBRASIL, 2021).

Os smartphones como os 6culos e lentes corretivas, o silicone, as muletas, o
implante de chip se tornaram préteses do homem atual, ndo ha mais como
dissolver o homem do objeto ou o objeto do homem, pois sua convergéncia
esta dada. Este amalgama, que o liga pelo dispositivo a intermitente rede,
transforma a condicao de “ser” humano numa espécie de ciborgue que se
constréi de muitas partes fisicas, emocionais, elétricas, digitais, entre outras.
Podemos entender que esta condicao multifacetada se reflete nas nossas
praticas sociais, nas quais regemos o tempo € 0 espago como uma extensao das
nossas mentes e nossos olhos, pés e maos, como mencionado por Kerckhove
(2009), discipulo de McLuhan, o célebre autor canadense que explorou a ideia
das extensoes do homem enquanto modos de se relacionar e comunicar com o
mundo. O uso de smartphones, notebooks, tablets conectados na rede em tempo
real e em mobilidade, traz um novo momento de experiéncias nas praticas do
consumo. Os aplicativos patra smartphones, equipamentos que estio nas maos
de praticamente todos os brasileiros, saio um dos caminhos mais frequentes de
inovagao tecnologica dos varejistas.

A TokStok permite, em seu aplicativo, enxergar os moveis em tamanho real
no ambiente que o cliente precisa instala-los para a decoracio (PONTES,
2015). Através do aplicativo da marca, a Dengo uniu o atendimento humano
20 vivo com a compra virtual (DENGO, 2021b). A ferramenta, chamada five-
commerce ou stream shop, mostra um vendedor na loja fisica em tempo real que
ajuda o cliente a escolher os produtos e explicar sobre cada um deles até
tinalizar e colocar na cesta eletronica, como se estivesse em uma loja fisica. A
Digital Store, da marca Arezzo (AREZZO, 2020), foi uma demonstragao que
ocorreu em tempos de reclusio total (em julho de 2020, auge da pandemia),
no seu canal do Youtube, com atendimento personalizado e exclusivo durante
a apresentacio. O cliente fazia a leitura do QRCode e era direcionado patra o
WhatsApp da loja fisica mais proxima de onde morava, em qualquer local do
Brasil, ou poderia cair no canal do e-commerce ou, ainda, para a Central de
Atendimento. Em qualquer deles, podia comprar acessando o QR Code ou a
bio do Instagram da Arezzo, clicando no link “Conecte-se com a Arezzo”.

Os modelos de showroom ganham com personalizacio e distracio para o
consumidor, proporcionando interagoes instigantes. A loja da Mizuno no



Shopping Morumbi em Sio Paulo (FPOCA NEGOCIOS, 2019) valoriza e
proporciona a experiéncia do cliente, sob varias formas, desde o uso de testes
biomecanicos, espelho interativo no provador, tipos de ilumina¢ao simulando
ambientes que o cliente frequenta, além da compra pelo e-commerce e retirada
em lockers fisicos. Projeto do arquiteto japonés Kengo Kuma (o mesmo que
projetou a Japan House), a Fast Shop Shopping Ibirapuera, na mesma cidade,
traz ambienta¢oes simulando uma casa para mostrar como a tecnologia pode
funcionar internamente e facilitar o dia a dia do morador. Enquanto a loja
tisica promove tais experiéncias envolventes, o e-commerce da marca cresceu
mais de 300% das vendas em 2020, que antes representavam 30% do
faturamento da marca, em um exemplo de cooperacio entre os canais

(PORTAL ELETROLAR, 2020).

CONSIDERACOES FINAIS

Estas formas inovadoras de organizagao dos pontos de vendas sinalizaram
o come¢o de muitas estratégias e taticas que o varejo tem procurado trazer e
que podemos entender como sendo a terceira revolucdao do varejo (depois das
viradas ocorridas com a concepcao do autosservico e da criagio do e-
commerce), visto que a articulagio entre o off e o on-line modifica a gestio dos

canais de distribuicaio (MATUZAWA, 2019).

A reunido desses dois mundos tem impactado e alterado toda a
espacialidade e os processos das lojas fisicas e digitais. Enquanto elementos
mediadores da relacio com os clientes e produtor de sentido para as suas
marcas, como modo de construcdo de experiéncias memoraveis, associadas
aos valores pregados nas estratégias de branding, ctiam demandas para uso da
inteligéncia de dados aplicada ao PDV. Os sistemas, aplicativos, solu¢oes de
bancos de dados, hardwares equipados com as mais novas tecnologias, como
realidade virtual e aumentada, internet das coisas, dispositivos eletronicos que
tazem leituras diversas da corporalidade dos clientes, e tantas outras,
mencionadas ou nio nesses exemplos, tém as funcdes de facilitar a compra dos
produtos dentro da loja, trazer informagoes e esclarecer duvidas, acelerar
processos, reduzir custos, ampliar o controle sobre vendas e estoque, atender
sob medida as expectativas dos distintos perfis de clientes, mas, sobretudo,
construir experiéncias memoraveis sobre as marcas.



Os clientes sao transformados pelo contexto permeado de tecnologia no
qual vivem, mas lembramos que esse cenario é marcado por valores, condutas
e preocupagoes que estao no imaginario coletivo, e sdo tanto ou talvez mais
importantes que a tecnologia. Apesar da necessidade das marcas de serem
flexiveis e adaptaveis, o essencial para Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) ¢é
manter a autenticidade como o ativo mais valioso e destacar como diferencial.
Assim, propositos ligados ao bem-estar, ao prazer, a sustentabilidade, a
praticidade, ao cosmopolismo, aos direitos humanos, a igualdade, a
diversidade, estdo no cerne nas experiéncias proporcionadas aos clientes por
suas marcas de modo integrado, nos ambientes fisicos, digitais e hibridos.
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A CENTRALIDADE DO TRADER NA
CONTEMPORANEA TEORIA DAS FINANCAS

A Moderna Teoria das Financas apregoa que, em um mercado eficiente, os
ajustes de precos relativos sio realizados instantaneamente a cada nova informagdo
gerada pelo ambiente, nio havendo possibilidade de algum player se antecipar aos
demais. Mas a varidvel tempo ndo é considerada no modelo e, na pritica, os
profissionais que percebem segundos antes uma mudanga de cendrio, podem se
posicionar para obter uma performance superior aos concorrentes. No mercado
[financeiro, os profissionais estdo expostos a um alto grau de estresse em fungio da
necessidade de tomar decisoes extemporineas, em que a velocidade de raciocinio e
de tomada de decisio sio os seus maiores trunfos. O estudo aponta as caracteristicas
de uma melhor qualidade decisoria sob estresse e procura demonstrar que tanto
marcadores somdticos quanto as heuristicas e vieses de comportamento apresentados
na teoria das financas comportamentais estdo presentes de forma substantiva na
tomada de decisio, influenciando-as.

Augusto Felippe Caramico dos Santos (FEA — PUC-SP),
Fabio Gallo Garcia (FGV e ex-professor FEA — PUC-SP) e
Paulo Romaro (FEA — PUC-SP)



INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a evolu¢io dos estudos que permeiam a Teoria
Financeira, dando énfase a um dos principais agentes do mercado financeiro: o
trader. A Moderna Teoria Financeira (MTF) pasteutizou o petfil do tomador
de decisao com a criacao da ideia do Homo economicus, tirando praticamente a
importancia do processo de tomada de decisao pelos agentes que atuam no
mercado. Nesse sentido, descrevemos a evolu¢ao da teoria financeira ao longo
de quase um século recolocando um de seus principais agentes no centro da
cena. Isso nos permite vislumbrar o campo a ser desenvolvido pela
Contemporanea Teoria das Finangas.

Na origem da MTE, os economistas descreviam o comportamento dos
mercados como se fossem fortemente eficientes, ou seja, todas as informagoes
sobre um determinado ativo ja estariam incorporadas em seus precos. Nesse
caso, nao haveria condi¢cbes de um individuo prever a dire¢io do mercado,
pois os ativos seguiriam um caminho aleatério (SAMUELSON, 1965).

Fama (1970) apresentou a hipétese inicial de que os precos dos titulos
refletiam integralmente todas as informagdes disponiveis, chamada de
Hipétese do Mercado Eficiente (HME), na qual o mercado ajustaria o valor de
um titulo de forma imediata sempre que um evento ocorresse e fosse
divulgado, mantendo o seu valor justo.

Ao assumir um ambiente em que a HME era valida, ndo haveria entdo a
possibilidade de um agente estabelecer uma estratégia para obter ganhos
extraordinarios, ou seja, ganhos superiores aos esperados para a classe de risco
dos ativos que compunham a sua carteira de investimentos.

Resumindo, sendo os investidores racionais e os mercados eficientes,
esperava-se que nao existissem discrepancias relevantes entre os precos
estimados e os precgos reais dos ativos estabelecidos no mercado.

ANOMALIAS

Porém, as evidéncias de discrepancias que foram surgindo no mercado
entre precos estimados e reais dos ativos, ditas anomalias, tornaram-se em



amplo campo de estudos que buscavam justificar a aparente nao eficiéncia do
mercado.

Varias anomalias foram apontadas e diversas hipoteses foram desenvolvidas
para explica-las. Dentre as pesquisas realizadas sobre as anomalias de mercado,
destacamos aquelas que se justificam em funcio da reacio do trader, foco de
NOoSSo texto.

O TRADER

Davies e Canes (1978), utilizando um estudo de eventos, assinalaram a
existéncia de retornos anormais no momento da divulgacao dos dados
tinanceiros, demonstrando que nem todos os investidores possuiam o mesmo
nivel informacional. De Bondt e Thaler (1985; 1987) verificaram que alguns
participantes do mercado reagiam de forma acima do normal a divulgacdo de
informagoes, gerando retornos anormais e tornando o mercado, a0 menos
temporariamente, com menor grau de eficiéncia, portanto, nao racional.

Nos anos 1990 sio destacados dois fatores que poderiam justificar que
alguns individuos realizassem agdes nao esperadas pela teoria tradicional: o
primeiro fator relativo aos limites a arbitragem e, o segundo, a psicologia

(SHLEIFER; SUMMERS, 1990).

Uma proposicao surgida, a época para explicar o menor grau de
racionalidade apresentada pelo mercado, foi a de sugerir que ha dois tipos de
investidores no mercado: um que pode ser chamado de smart money ou
especulador racional, e um tipo de investidor, denominado noise trader, que
reage a um conjunto de estimulos distintos da informacio existente sobre os

ativos para tomar sua decisio de comprar ou vender, inserindo um grau de
irracionalidade nos mercados (SHLEIFER; SUMMERS, 1990).

O mercado poderia entao ser analisado pelos seus participantes com base
nos comportamentos que anteriormente foram praticados pelos investidores,
quando se depararam com um padrio ja estabelecido anteriormente. Se esses
padrées forem encontrados, pode-se supor um aumento da confianca do
investidor que assumiria mais riscos (ALPERT; RAIFFA, 1982) ou
consideraria maior o peso da nova informacao em detrimento das anteriores
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1982), gerando reagdes momentaneas além das



esperadas no preco dos ativos.

Por seu lado, os analistas técnicos ou graficos sempre buscaram a
identificagao da construcao de padrées de comportamento dos precos no
mercado em decorréncia das atitudes dos demais investidores. Potrtanto,
contrariando o que postula a HME, ao afirmar que existe um ciclo nos ativos e
que é possivel tomar uma decisdo que o antecipe com base em um padrio
verificado no passado.

A Escola Técnica postula que, pelo menos em prazos curtos, nio ha
aleatoriedade no caminho dos precos e a decisao nao esta atrelada apenas a
uma nova informag¢ao que se torna publica.

As expectativas de retorno sao mais consideradas pela 6ptica da magnitude
de seus impactos do que pela frequéncia com que ocorrem (GRIFFIN;
TVERSKY, 1992), sendo que, conforme o peso que se atribui a expectativa da
informacao, verifica-se empiricamente que o mercado tende a reagir menos do
que o esperado quando ha uma estabilidade na expectativa da informacao,
podendo supor af uma utilidade marginal decrescente da informacao adicional.

Dessa forma, para a analise técnica, ndo importa o nivel de informacao de
um investidor, uma vez que tanto aquele investidor bem-informado como
aquele sem maior grau de informacao se valera do mercado para a realizagao
de seus negocios, refletindo o comportamento de ambos no preco e no
volume negociado (NEELY; WELLER, 2011).

As FINANCAS COMPORTAMENTAIS

Calvet (2001) afirma que a maior parte da volatilidade do mercado ¢
oriunda da combinacao do interesse de precaucao do investidor com a
informagao incompleta acerca dos ativos. Ofek e Richardson (2003) e Chen
(2002) sugerem que, se os investidores possuem expectativas heterogéneas
acerca dos ativos, o mercado pode apresentar, por um longo periodo, um
otimismo extremado, devido a dificuldade dos investidores institucionais em
desfazer suas posicoes.

Assim, os traders profissionais ndo setiam entio capazes de interferir na
direcio do mercado, mas poderiam identificar padroes e, baseados na sua
experiéncia pessoal, estimar os pregos de mercado dos ativos antecipadamente,



conferindo a eles um retorno adicional. Isso vai ao encontro da Teoria da
Perspectiva (TVERSKY; KAHNEMAN, 1979), ao afirmar que os impactos
dos ganhos e das perdas sao fruto da percep¢ao de utilidade que trazem para o
individuo, mais até que das riquezas que geram.

O fato é que nio sao somente fatores objetivos que podem vir a impactar o
preco de um ativo mas, também, eventos de ordem pessoal influenciam o
comportamento de um individuo em um contexto de mercado. Edmans,
Garcia e Norli (2007) identificaram evidéncias psicolégicas que relacionam os
resultados de diversos eventos esportivos e o retorno de ac¢des no dia
subsequente. Anteriormente, ja se havia identificado o efeito da luz do dia no
humor dos individuos (SAUNDERS, 1993; HIRSHLEIFER; SHUMWAY,
2003), o efeito das noites maldormidas na retencao da memoria de curto prazo
(KAMSTRA; KRAMER; LEVI, 2000) e o efeito dos ciclos lunares (YUAN;
ZHENG; ZHU, 20006), entre outros.

Rubinstein et /. (2001) afirmam que o agente comeca de forma sensata a
analise da informacao, mas em certas situacdes ele apresenta comportamento
irracional no curto prazo.

Avery e Zemsky (1996) afirmam que existe uma diferenca no
comportamento do individuo isoladamente e em um contexto de grupo,
apresentando um comportamento impulsivo quando em grupo, que atua por
meio da imitacio do comportamento dos demais, denominado efeito manada.
Bekaert ez al. (2013) afirmam que o efeito manada faz com que os investidores
deixem de classificar os ativos financeiros pelos seus valores fundamentais,
gerando assim bolhas especulativas.

Ainda, Weber e Camerer (1997) afirmam que os investidores possuem
predisposicao a manter em seu portfélio ativos que estdo gerando prejuizo,
devido a tendéncia das pessoas a ver o risco de um ativo que ja estd com
retornos negativos ante o mercado como de menor intensidade que o risco
dos ativos que apresentam retornos positivos.

Sob a optica das Financas Comportamentais, considera-se a ideia de que os
individuos superestimam a prépria capacidade de analise diante de condi¢oes
de incerteza e, por isso, criam um excesso de confianga, que gera vieses no
julgamento de acontecimentos, pautando suas decisdes por padrées ocorridos
no passado e pela crenca de sua possivel repeticio no futuro (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1974). Outra premissa é que seria possivel modelar a preferéncia



dos investidores e a forma como eles avaliam os riscos envolvidos em uma
decisao.

Levando em conta que ha interagao social entre os individuos, os agentes
tendem, entido, a considerar eventos independentes de forma interligada,
fazendo com que, em sua argumentacao, busquem evidéncias para confirmar
suas hipoteses e crengas, justificando o viés existente no processo decisério

(BAZERMAN, 2002).

Andreoni e Sprenger (2012) afirmam que as preferéncias por risco em
relacio ao futuro siao afetadas pelos estados emocionais apresentados no
presente, demonstrando que as preferéncias pelo risco sao distintas das
preferéncias por tempo. Assume-se, entdo, que o investidor, ao efetuar uma
escolha intertemporal, realiza uma série de combinagoes de cenarios, alterando
continuamente a sua percepcao de utilidade na escolha prevista e ajustando
suas expectativas.

Os padroes encontrados nao mostraram correspondéncia com a teoria da
perspectiva (Kahneman e Tversky, 1979; 1992; Wu e Gonzalez, 1999),
revelando que o investidor prefere alguma certeza, quando se mostra
disponivel, na sua escolha, descontando as opg¢des com risco acima do

esperado (ANDREONI; SPRENGER, 2012, p. 3373).

Segundo Guiso ez al. (2013), a hipdtese de que as preferéncias sio bem
comportadas em relacdo aos riscos, apesar de influenciar grande parte da
teoria financeira tradicional, ndo seria condizente com o que se tem mostrado
empiricamente apos a crise financeira mundial de 2007.

Logo, as analises de agoes pelos modelos tradicionais deixariam de
considerar em seus precos os efeitos dos sentimentos dos investidores,
gerando ondas desproporcionais de expectativas € a aversao ao risco agregado,
que afetam de forma assimétrica o risco de um ativo em relacio aos demais

(BENHABIB ez 4l., 2015).

Abreu e Brunnermeier (2003) e Avery e Zemsky (19906) afirmam ainda que
os traders possuem sensacOes e sentimentos que geram sinais, principalmente
acreditando em uma situagao inercial, ou seja, continuar comprando um ativo
na expectativa de que os demais também continuarao com essa percepgao até
que uma nova informagao surja em outro sentido.

As evidéncias demonstram, todavia, que esses individuos sofrem uma perda
no seu autocontrole e na sua capacidade de julgamento e, ante uma decisao em



que devem assumir riscos, como em um jogo, por exemplo, apresentam uma
condicao denominada “miopia a aversao de risco” (THALER; BENARTZI,
1995; KAHNEMAN ez al, 1997, SIEGEL; THALER, 1997), realizando

escolhas piores de forma sucessiva.

PROCESSO PSICOSSOMATICO

Entende-se que o processo decisorio envolve uma série de fatores inerentes
a natureza humana, sendo que muitas das escolhas realizadas sdo
contextualizadas em um ambiente de estresse e incerteza, sendo que elevados
niveis de estresse fazem com que os individuos realizem escolhas prematuras,
ou seja, tomem a decisao antes de analisar todas as alternativas e avaliar seus

resultados potenciais (JANIS; MANN, 1979).

Dickerson e Kemeny (2004) consideram que o estresse é um elemento
inerente a toda doenca, e que produz certas modificagdes na estrutura e na
composi¢ao quimica do corpo, que ocorre quando a demanda de informagdes
excede a capacidade regulatéria do organismo, particularmente em situagoes
que se mostram imprevisiveis e incontrolaveis. Necessario afirmar que o
cérebro reage imediatamente ao estresse nNO momento em que oOcofre a
exposi¢ao ao evento, encadeando uma série de reacgoes fisicas imediatas no
corpo humano, tais como aumento dos batimentos cardiacos e pressao, sendo
a adrenalina o elemento responsavel por preparar o corpo para uma situacao

de “lutar ou fugir” (CANNON, 1914 apud STARKE ez al., 2012).

Diante da percepcao de que vantagens e desvantagens dependem de
mecanismos também subjetivos e que englobam o uso de estratégias,
considera-se que o processamento de respostas deve ser fruto da sensibilidade
a puni¢ao ou a recompensa, que pode ser alterada conforme o nivel de estresse
do individuo (STARKE; LUDWIG; BRAND, 2012). Dessa forma, individuos
com elevados niveis de estresse nao conseguiriam ajustar adequadamente suas
percepeoes, fazendo com que o controle de racionalidade de suas escolhas seja

prejudicado.

HEURISTICAS



Simon (1983) e Kunz e Huber (2007), entre outros, buscaram através de
modelos matematicos explicar e prever o processo de decisao realizado sob
incerteza, demonstrando a utilidade ordinal das alternativas possiveis e das
informagoes disponiveis, com base no conceito de preferéncia proposto por
von Neumann e Morgenstern (1944). Admite-se, assim, que individuos nao
possuem plena capacidade de sempre realizarem decisdes estratégicas de
forma precisa, efetuando suas escolhas em parte por meio do processo
heuristico (GIGERENZER; TODD, 1999; STEVENSON; HICKS, 2010),
influenciando a resposta e a negligéncia de probabilidades (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1981; KAHNEMAN; FREDERICK, 2007).

Afirma-se que o ser humano ¢ racional-analitico devido a sua capacidade de
realizar, em sua maioria, decisOes estratégicas de forma intuitiva, em um
processo duplo, denominado abordagem integrativa. Esse processo consiste
em supor que, ao decidir, o ser humano busca, de certa forma, encadear as
informagoes lentamente, de forma flexivel, neutra e racional. Sua aplicacao,
entretanto, nao ocorre sob os mesmos critérios, pois as decisdes podem ser
admitidas em um sistema intuitivo-experimental que, atuando em paralelo com
o racional-analitico, é mais rapido, associativo e emocional no processamento
das informagoes e, consequentemente, das escolhas.

A ideia de um ser humano racional-analitico foi apresentada inicialmente
por Kahneman e Tversky (1974). Segundo os autores, se a decisio ocorre em
ambiente de incerteza, seja porque as consequéncias da decisao sao implicitas
ou porque a totalidade da informagao nao pode ser processada pelo individuo,
nao ¢ possivel estimar matematicamente as regras do seu calculo, mas sim
analisar alguns indicadores que poderiam demonstrar o comportamento
previsto através de inferéncias (GILBERT; ALLAN, 1994) ou escolhas
intertemporais para ganhos de longo prazo (CHABRIS, 2007).

A analise da integracao da percepcao de ganhos e riscos no processo de
escolha pode gerar um conflito entre o processo racional-analitico e o
processo emocional-intuitivo na primeira resposta que o cérebro proporciona
ao individuo em decisoes tomadas sob certo grau de incerteza, dependendo da
situagdao e do conjunto de valores disponiveis para subsidiar a ponderacao do
sujeito, gerando respostas automaticas e velozes sem considerar corretamente

o risco envolvido (VORHOLD, 2008).

Martino et al. (2006) analisaram a tomada de decisio aplicada aos riscos da
decisao financeira, verificando que decisoes influenciadas por critérios nao



objetivos fazem com que se prefira a experiéncia do presente, que libera
dopamina e gera prazer, trazendo uma recompensa imediata ao individuo, ante
a expectativa de maiores retornos no futuro, sendo essa escolha pela
impulsividade decorrente de uma assimetria entre a habilidade de decidir e a

memoria funcional BECHARA et al., 1998, MANES ez al., 2002).

Chase, Bartolomeo e Dugatkin (1994) e Dugatkin (1997) constataram que a
experiéncia social, que o individuo traz consigo, afeta as suas interagoes,
tazendo com que assuma posturas distintas apos uma situacao de derrota ou
de vitéria. Dessa forma, individuos que alcancaram mais vitérias, ainda que
sobre oponentes mais fracos, tendem a vencer a proxima vez, mesmo em
condicao de desvantagem.

Em determinadas situagoes de elevada incerteza, as escolhas podem
envolver um conflito entre a emog¢ao e a estratégia racional, impactando o
arcabouco de valores do individuo. Damasio (1996) da a essa condi¢ao o nome
de “hipétese de marcacio somatica” (somatic marker hypotesis), demonstrando
uma conexao entre a recompensa ou punicao ¢ a decisao tomada através de
critérios emocionais. Hssas emocoes sao revividas entao durante novas
decisoes que ocorrem, influenciando o processo de escolha do individuo, e
esses marcadores agem para iniciar caminhos ou alertar sobre sinais de que a
decisio atual pode gerar desvantagens em relacdo a direcao desejada
inicialmente, atuando como uma memodria de sensibilidade (DUNN ez al,

2006).

Ocorre que todas as decisdes produzem para o individuo consequéncias e,
uma vez que tais marcadores podem preceder a escolha pela via cognitiva, essa
sensibilidade tende a gerar distor¢oes na percepcao de recompensas e
punicoes, pelo fato de o individuo nao identificar adequadamente a melhor
relacao de risco versus retorno entre as escolhas.

A relacao existente entre impulsividade e tomada de decisio (BECHARA ez
al., 2006) pode ser vista como um dos fatores que auxiliatiam os traders a
capturar tais movimentos diante de uma memoria de trabalho persistente,
proporcionando a criagdo de um marcador somatico apto a obter maior taxa
de sucesso em suas operacdes e, consequentemente, retornos excedentes.

A vantagem percebida pelo trader podetia se dar tendo em vista a
necessidade de avaliacdo imediata de uma situagao que acionaria um Marcador
Somatico, que faria com que, antes de raciocinar sobre as suas op¢oes do



ponto de vista da relagdo custo x beneficio, o individuo se depare com uma
sensa¢ao corporal automatica. Tal sensaciao é fruto de um processo anterior ao
evento, oriundo de outras escolhas efetuadas, mas que considera a atribui¢ao
de diferentes fungoes cognitivas e afetivas daquela decisaio (BECHARA, 2001;
BECHARA et. al., 1994; 2003; DAMASIO, 1996).

Considera-se que a percep¢ao de vantagens e desvantagens depende de
mecanismos subjetivos que englobam o uso de estratégias para compreender o
processamento de respostas dos demais e a sensibilidade da punicio ou a
recompensa, que podem se alterar conforme o nivel de estresse do individuo.
Dessa forma, individuos com elevados niveis de estresse niao conseguem
ajustar adequadamente suas percepgoes, fazendo com que o controle da
racionalidade de suas escolhas seja prejudicado.

Ademais, o estresse continuo poderia elevar os riscos assumidos pelo
individuo na decisdo, a0 promover aumento da preferéncia por opcdes que
oferecem potencialmente maiores recompensas e puni¢oes, simultaneamente,
principalmente em cenarios em que as consequéncias se mostram apenas no
longo prazo.

FINANCAS EMOCIONAIS

Cabe ainda incluirmos, além dos aspectos racionais e comportamentais, o
papel da emocgdo e seus impactos psicossomaticos na tomada de decisao. A
emocao é um processo do inconsciente que conduz as pessoas a determinadas
atitudes em relacdo a si proprias e aos demais e que influencia diretamente a
tomada de decisdo financeira, pois vai além dos sistemas de julgamento e
decisdo propostos por Kahneman (2012). Nesses sistemas, denominados
Sistema 1 e Sistema 2, Kahneman (2012) aborda a tomada de decisao de forma
a separar a intuicao da razao e apresenta que o Sistema 1, mais rapido, busca
um modo intuitivo de agir, enquanto o Sistema 2 seria um modo mais
controlado de tomar decisdes, a partir de informacdes oriundas de
julgamentos realizados através do Sistema 1.

Realizar o reconhecimento das emogdes passadas pelo outro em um grupo
social ¢ condi¢ao fundamental para o individuo assegurar sua sobrevivéncia ou
lideranca dentro da espécie. Dessa forma, acredita-se que os seres humanos
procuram adaptar suas conexdes conforme os interesses pactuados naquele



instante, criando aliancas situacionais.

Através de uma abordagem comportamental, Sharot et al (2007)
demonstram que os seres humanos esperam que os eventos futuros lhes sejam
positivos, ainda que nao exista nenhuma evidéncia que suporte essa hipotese.
Dessa forma, foi verificado que as pessoas esperam viver mais tempo € com
mais saide que a média e desejam maiores chances de sucesso na carreira,
criando um padriao cerebral que responde quando ha previsio de um evento
positivo e inibe quando o esperado é um fator que pode vir a contribuir para o
pessimismo exacerbado e a depressao.

Quando um estado emocional se apresenta com caracteristicas patologicas
em um individuo, o processo cognitivo consome grande parte das energias
obtidas durante o dia, sendo ativadas varias areas do cérebro para coordenar as
funcoes corporais.

Assim, no processamento das emog¢oes, ha um estimulo que cria uma
qualidade de memoria para cada episoédio, conforme o tipo de estimulo
recebido (ROOZENDAAL et al., 2004), fazendo com que a concentra¢ao
hormonal adequada em cada fase de processamento consolide a memoria de
uma forma diferente para cada sujeito (QUERVAIN er al, 1998),
influenciando inclusive o seu potencial de irritabilidade (DE KLOET ez 4.,
1998).

A exposicao prolongada a esses estressores levaria o individuo a um
cansaco extremo, depressao, apatia, dificuldade de concentragdo e, no longo
prazo, até mesmo, osteoporose e deterioragdo do sistema imunoldgico,

segundo Sapolsky (apud LUPIEN ez al., 2002).

Os seres humanos apresentam um sistema social de autopreservacao que
afeta o individuo quando ele se vé diante de desafios. Esse sistema reflete seus
valores soclais e suas percepcoes de ganhos ou perdas em face das suas
escolhas. Dessa forma, os individuos que o possuem de forma mais bem

definida sao percebidos com maior respeito e carisma nas suas decisdes que os
demais (DICKERSON; KEMENY, 2004).

Quando um evento se apresenta e suas condices sao incontrolaveis, os
individuos tendem a apresentar a forma¢io de um contexto mental marcado
pela necessidade de agir constantemente para nao falhar, visando preservar a
todo tempo as conquistas alcancadas, aumentando o seu nivel de estresse

(DICKERSON; KEMENY, 2004, p.359).



Henckens et al. (2010) consideram que a capacidade do individuo de
assimilar e armazenar memorias esta diretamente relacionada a sua capacidade
de adaptar o estressor a um contexto especifico. Acredita-se que os traders
apresentam padroes de comportamento de acordo com sua experiéncia e a
incerteza da situagdo em que estdo envolvidos, antecipando as tendéncias
através da leitura do padrio de comportamento do mercado (IKANDASAMY
et al., 2013).

Em condig¢bes reais de negociagao, Coates e Herbert (2008) constataram
que traders, em seus ambientes de trabalho, tinham sua agressividade e
confianca aumentada na medida em que eles obtinham maiores retornos
financeiros. Afirmam os autores, ainda, que a elevacao dos niveis de estresse
nos traders precedem o aumento da volatilidade nos mercados e aumentam a
chance de retornos positivos quando a volatilidade se mostra presente.

Dessa forma, considera-se que a interpretacio dos traders pode ser alterada
em decorréncia das oportunidades de fato, pois esses profissionais carregariam
o impacto do “efeito do vencedor”, aumentando sua predisposi¢ao ao risco
pelo excesso de confianca no controle da situacao (COATES et al., 2010),

Muitos autores apresentam a hipétese de que o mercado depende de
incentivos entre os agentes (ALLEN; GORTON,1993 apud HONG ez al,

2006) e/ou da estrutura de mercado (HONG ez 4l., 2006) para a identificagio
e formacgao de padroes.

Contribuem, também, na formacao de padroes, as informagoes divulgadas
nos meios de comunicacio (YU et al, 2013), uma vez que interfeririam na
analise do valor dos ativos. Entretanto, aparenta ser plausivel a ideia de que os
traders possuem sensacOes e sentimentos que geram sinais, principalmente o
sinal de continuar comprando um ativo na expectativa de que os demais
também continuardo com essa percepcao (ABREU; BRUNNERMEIER,
2003).

Bechara et al. (2003) afirmam que, para compreender as etapas que
caracterizam o processo decisorio, devem ser considerado os efeitos do
marcador somatico, com base nos estados emocionais do individuo, que o
auxiliardo na percep¢ao da recompensa ou punicdo em um Processo
associativo, fundamentado na reacdao afetiva de aprovagdao ou rejeicdo apods
cada uma das escolhas, através da identificacao dos estimulos.

Shiv et al. (2005) afirmam que o investidor comum mostra um



comportamento adaptativo baseado em uma estratégia de conservagao de seu
patrimonio quando experimenta uma perda, e se mostra mais relutante para
efetuar investimentos posteriores.

Taffler (2014) afirma que o fator emocional age de forma inconsciente nos
individuos e exerce uma grande influéncia nas decisGes financeiras. Essa nova
perspectiva, denominada Finangcas Emocionais, busca reconhecer que ¢
inerente a todo processo de decisio financeira a associacdo de variaveis
emocionals, tais como excitacao e ansiedade, que agem além do processo
mental consciente (BARGH; CHARTRAND, 1999; TURNBULL; SOLMS,
2007). Acredita-se que o inconsciente atua de forma a antecipar a experiéncia
futura, explicando as variaveis que estdo atualmente disponiveis para a parte
consciente da mente, ou seja, estimando a reflexdo que precede a agio

(BARGH; MORSELLA, 2008).

Kirsner (2012) observa ao avaliar sistemas de informacdes, que os
investidores decidem ignorar de forma seletiva aquelas que nio sao
convenientes, montando um julgamento somente com as informagdes que
seriam particularmente interessantes para a sua crenga de Iinvestimento,
tazendo com que as pessoas inconscientemente sintam estar certas, mais do
que elas efetivamente estao.

Assim, se o investimento financeiro é feito pelo investidor por meio de
processos emocionais, conscientes ou nao, pode-se considerar que a decisao de
investir em algum ativo pode, a0 mesmo tempo, gerar sensacao de ganho e
petda, de forma ambivalente (TUCKETT; TAFFLER, 2012; TUCKETT et 4.,
2014).

Ha, portanto, uma alta carga de conflitos emocionais associados a decisao
de investir processados no inconsciente do individuo e, ainda que este os esteja
experimentando de forma consciente, acreditando que possuem amplo
controle emocional das suas decisOes, isso nao seria a analise correta, pois
todas as decisoes tomadas pelas pessoas acerca de sua percepgao de risco sao
influenciadas pelas emocdes (BECHARA; DAMASIO, 2004; SEO;
BARRETT, 2007; KOOLE; ROTHERMUND, 2011).

As decisbes tomadas passaram entdo por processos explicitos,
normalmente conscientes, e processos implicitos, inconscientes. O
inconsciente passa a ser entendido como um processo mental individual, capaz
de conduzir o individuo por um caminho de ideias, conflitos e sentimentos



(AUSCHINCLOSS; SAMBERG, 2012) e seria o responsavel por fantasiar
situagoes e incorporar no processo de tomada de decisdo financeira o humor
do investidor em relacao ao mercado.

Nesse sentido, entende-se que aspectos da decisio podem, até mesmo, ser
ignorados conscientemente pelo individuo, como quando se busca justificar a
si mesmo um investimento que ja foi realizado, ou quando um day-trader
reluta em assumir um prejuizo acreditando que logo acontecera um novo
evento, ainda que contra as suas expectativas iniciais de trading, em uma
associacao baseada em como emocdes afetam sua performance (LO; REPIN;

STEENBARGER, 2005).

O histoérico de experiéncias do sujeito o auxiliara a determinar sua decisao,
verificando que sua percepcao de risco muda conforme os resultados obtidos
no decorrer do tempo (FINE; GRAY, 1999; LERNER; KELTNER, 2001).
Considerando que as emocdes influenciam inicialmente a percep¢ao sobre o

conjunto de informagoes relativas ao risco e, posteriormente, a expectativa em
relacio ao resultado (LERNER; KELTNER, 2001; LERNER ez /., 2004)

Dessa forma, a teoria das Financas Emocionais sugere que os investidores
acreditam que todos os investimentos que realizam podem se tornar
extremamente rentaveis, mesmo que em condi¢oes normais de mercado e em
operacdes de day-trade, provocando sensacoes extremas de amor e 6dio
quando as operagoes niao ocorrem como o esperado. Isso se da, pois as
pessoas montam, a4 posteriori, narrativas que suportam a sua a¢ao prévia, que
podem se mostrar com viés idealizado (MARKOPOLOS; CASEY, 2010,
ESHRAGHI; TAFFLER, 2012), onde acredita-se que #raders expetientes
possuem maior capacidade de distinguir tais emocdes, ainda que parcialmente,
em decorréncia dos seus ganhos e perdas anteriores (TUCKETT, 2012).

CONCLUSAO

As pesquisas ¢ os fatos tem levado a entender que a teoria financeira, como
qualquer ciéncia social, ndo pode resumir a sua modelagem em um sistema
mecanicista de fundo racional e positivista. Retirar a capacidade do elemento
humano de sentir e agir de forma individual e coletiva é retirar a vida desse
sistema social que estamos inseridos.

O comportamento humano é peca chave no entendimento de qualquer



sistema social. As variaveis emocionais, psicossomaticas e sociais afetam cada
um dos individuos e, por conseguinte, seu comportamento.

Nesse contexto, ha muito a evoluir na pesquisa sobre a tomada de decisao
em ambiente de incerteza e estresse que marca o mercado financeiro. Mas,
pode-se afirmar que os estudos contemporaneos na area financeira tém
comecado a colocar o tomador de decisio, ou seja, o trader, como
protagonista em qualquer teoria e/ou modelo a ser desenvolvido.

No passado, a teoria de financas foi dominada pela ideia de que as situagdes
de tomada de decisio eram somente dentro da racionalidade puramente
economica. Como se fosse um jogo fechado no qual apenas wvalores
econOmicos interessavam na tomada decisio, e nada mais era valorado.
Atualmente fica claro que o tomador de decisdo atua em um sistema aberto.
Tanto do ponto de vista da incorporagao de outros valores ndio econdomicos
que afetam as suas decisoes, como também, do ponto de vista do sistema ser
temporal e de futuro incerto, onde as recompensas e perdas avaliadas na hora
da tomada de decisao podem nao ter grande efetividade a longo prazo.

Sabe-se que ha elementos ao nivel do individuo, de carater somatico e
psicologico, e ao nivel social, de carater histérico e de aprendizagem, que
embasam qualquer decisdao e que nao sao facilmente observaveis.

Procurou-se, neste texto, descrever a trilha percorrida pela teoria financeira
sem perder de vista o enfoque dado ao tomador de decisao. A evolugao da
teoria financeira, ao longo das dltimas décadas, tem mostrado a importancia
do entendimento acerca do comportamento do trader e o impacto de suas
decisbes no mercado financeiro. Para isso, tem-se buscado ampliar o conjunto
de caracteristicas que um “trader ideal’, num sentido weberiano, deve ter. Nao
ha, ainda, um consenso sobre o conjunto de caracteristicas psicossomaticas,
emocionais e de vivéncia que alguns individuos podem ter e que possam lhes
conferir algum tipo de vantagem no reconhecimento de padroes, que possam
potencializar os resultados por eles obtidos durante o processo decisorio.

As Finangas Contemporaneas tém muito para avangar nos proximos anos
com a visio do trader como um personagem mais humano, portanto, mais
sujeito a propiciar uma maior dispersio de alternativas em suas decisoes
principalmente sob estresse. Um processo ha de culminar com a aposentadoria
do Homus economicus.
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MODELO OPERACIONAL EM TECNOLOGIA TI/TA
NA OTIMIZACAO DE REDES DE SUPRIMENTO DAS
CENTRAIS DE COMPRAS

Este capitulo apresenta wum inovador modelo de gestio e um sistema integrado
em uma Central de Compras da Cadeia de Suprimentos, formada por pequenas e
médias empresas supermercadistas, suportado pela Tecnologia da Informagcio (T1) e
pela Tecnologia da Automacio (TA). Este sistema é denominado Sistema
Compartilhado de Gestido de Compras (SICGEC) — e, quando implementado,
permitird que pequenos e médios supermercados possam também participar das
condigoes comerciais especiais até o presente momento disponiveis apenas para os
grandes  supermercados e atacadistas. Essa nova concep¢do favorecerd o
relacionamento cooperativo entre pequenas e médias empresas e, consequentemente,
0 aumento da produtividade com a transformacio dos processos e da tecnologia
empregados. Assim, as organizacoes supermercadistas poderdo operar em patamares
mais alinhados com os desafios da inovagdo. Dentre estes se observam os obtidos
pelo gerenciamento do fluxo de abastecimento a partir de informagcées virtualmente

expandidas.
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INTRODUCAO

P ela l6gica da acumulagao o mercado se orienta em direciao ao lucro, o que
exige solug¢oes inovadoras, num direcionamento que favorece a substituiciao de
tecnologias.

A disputa acirrada pelo mercado, também decorrente da desregulamentagao
das economias, acabou por deslocar a disputa do plano das unidades isoladas
de negocios para o ambito das cadeias produtivas ou cadeia de suprimentos.

O conceito de Gestio da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) tem sido amplamente discutido no meio académico e
empresarial ha algum tempo e as diversas definicbes apontam para sua
importancia. Uma cadeia de suprimentos pode ser considerada como um
conjunto de organiza¢des voltadas para o atendimento das necessidades do
cliente (CHOPRA; MEINDL, 2015). Para Bowersox, Closs e Cooper (2000, p.
21), SCM “compreende empresas que colaboram para alavancar
posicionamento estratégicos e melhorar a eficiéncia das operagoes”.

A grande mudanca de paradigma trazida pela SCM é que a competicao
ocorre agora entre cadeias e nao mais entre negocios individuais (LAMBERT;
COOPER, 2000). O modelo competitivo se da entre virtuais unidades de
negocios, entre cadeias produtivas € nao entre organizagoes isoladas (PIRES,

1998).

Nessa circunstancia, o varejo assumiu uma representatividade que decorreu
principalmente da sua localizagdo funcional — elo final da cadeia de
suprimentos, que realiza as atividades de venda de bens ou servicos ao
consumidor —, ou seja, em condi¢coes de registro e repasse dos reflexos das
varias alteracoes de consumo. Este procedimento interativo acabou por
direcionar o setor varejista para uma postura comercial, na qual a satisfacao

dos clientes ¢é o fiel da balanga para sua continuidade no mercado.

No segmento supermercadista sao identificados problemas de
produtividade recorrentes nos supermercados de vizinhanga, lojas situadas nas
regides carentes ¢/ou menos densamente povoadas. Os principais problemas
decorrem do baixo volume de compras praticado, com um nivel de escala que
impossibilita melhores condi¢oes de negdcio, e pela falta de investimentos em
infraestrutura e treinamentos de mao de obra.



Considerando-se que a produtividade no setor varejista depende da
capacidade intrinseca de transformacgao da eficiéncia operacional em fonte de
oportunidade, o problema a ser pesquisado neste artigo é fruto do hiato de
competitividade decorrente da baixa resisténcia dos supermercados de
vizinhanga, frente a capacidade operacional daqueles com ramificagdes,
inclusive externas, praticarem menores precos. Para Kotler (2012) a politica de
precos de um varejista ¢ um fator crucial para a decisdo de como a organizagao
ira enfrentar a concorreéncia.

Considerando-se que a competi¢ao, no segmento, se realiza principalmente
pela comparacdo de precos, ou seja, vige a competicaio do pleno preco, os
processos necessariamente devem estar suportados por tecnologias da
automacao e da informacao, cujas utilizagdes podem desencadear a diminuigao
de custos operacionais no ambito da gestao.

O Sistema Compartilhado de Gestao de Compras (SICGEC), quando
implementado, permitira alteragdes operacionais pela utilizagdo de um modelo
de gestao mais eficaz diante das deficiéncias advindas dos atuais, que se
mostram inaptos em possibilitar a transformacao de informacido em ativo
estratégico.

Esta nova concep¢ao podera alicer¢ar o direcionamento das pequenas
organizacoes supermercadistas a patamares mais alinhados com os desafios da
inovagao e competitividade, como, por exemplo, aqueles obtidos pelo
gerenciamento do fluxo de abastecimento a partir de informagdes
virtualmente expandidas. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2018, p. 4), uma
vantagem competitiva ¢ alcancada quando uma empresa “implementa uma
estratégia que crie valor para os clientes e que os concorrentes nao conseguem
coplar ou acham cara demais para imitar’”.

ProrosTA DO SISTEMA COMPARTILHADO DE GESTAO DE
Comrras (SICGEC)

O SICGEC ¢é um sistema de automacdo destinado a possibilitar a
integracao e ganhos da eficiéncia logistica condizentes com as necessidades da
industria 4.0 e da quarta revolucao industrial. Segundo Simao Filho e Pereira
(2014, p. 190) “deve-se ressaltar que projetos de automagao envolvem tanto a
especificacao, a aquisi¢ao, a instalagdo e a integracao dos dispositivos e dos



equipamentos de hardware como também a especificacao, definicao,
integracao e programacao do software.”

Assim, os sistemas de automacao sao constituidos tanto de uma arquitetura
de hardware como de uma arquitetura de software.

A arquitetura € a estrutura de um sistema, definida sob o ponto de vista de
elementos, interfaces, processos, restricoes, comportamentos, entre Outros.
Assim, o conteudo de uma arquitetura deve abordar o funcionamento dos
subsistemas operacionais quanto a estrutura em termos dos elementos e
componentes, a0s principios e regras que Os caracterizam, as restricoes que
afetam os elementos e seus relacionamentos, as propriedades e caracteristicas
do sistema e 2 finalidade.

ARQUITETURA DE HARDWARE DO SICGEC

A arquitetura de hardware define o que é o sistema em termos de
componentes computacionais, os relacionamentos entre esses componentes,
os padroes definidores de sua composicao, as restri¢oes etc.

Dentro desta visdo, devem ser incorporados a arquitetura de hardware
proposta os componentes:

- “tag” RFID que, embutida nas etiquetas, permite a leitura e a gravacdo de dados. A
frequéncia de operagdo proposta ¢ a usual, em UHE E de se considerar que mesmo embutida,
a “tag’”’ esta exposta a eventuais contatos traumaticos;

- impressora de RFID, utilizada para preencher as etiquetas (impressio visual). A
impressora de RFID também deve permitir a gravagao de dados em uma “tag”;

- portal RF/D, para leitura e absor¢dao dos dados de uma “tag”. O portal utiliza uma antena
para recepcao do sinal de RF e um leitor fixo;

- antena para captar sinais de RIFF com as informagées emitidas por uma “tag” e que sdo
enviadas para o leitor;

- leitor portatil RF/D, para realizar a leitura tanto das informacgoes de “tag’s” quanto de
cédigos de barras. Ele tem condicOes técnicas de ler uma “tag” mesmo em situacOes de
excecdo e em locais sem portal;

- servidot.

A Figura 1 apresenta a arquitetura de hardware necessaria aos processos



internos da Central de Compras.

Figura 1 — Arquitetura de Hardware do SICGEC
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Fonte: claborada pelos autores.

ARQUITETURA DE SOFTWARE DO SICGEC

Segundo Pressman (2014, p. 84) uma arquitetura de software “é a estrutura
que engloba os subsistemas e componentes do software, definindo as suas
propriedades visiveis externamente, o relacionamento entre eles e os
mecanismos de controle”.

Assim, uma arquitetura de software bem-estruturada € vital para o correto e
bom desempenho do sistema. Ela é constituida por elementos de software e
de propriedades visiveis dos componentes e dos relacionamentos entre eles, ou
seja, ¢ a abstragdao do sistema. A arquitetura de software do SICGEC proposta
esta ilustrada na Figura 2.

Figura 2 — Arquitetura de software do SICGEC
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Conforme pode ser observado na Figura 2, cada médulo tem a sua funcio
especifica. O moédulo denominado “middleware” tem a fun¢do de realizar a
comunicacio entre os diversos ERPs dos envolvidos com o ERP master. E ele
que possibilita o interrelacionamento entre sistemas heterogéneos, ou seja, a
comunicacao entre os diferentes sistemas envolvidos. Por outro lado, oferece
os meios para a interconexao de uma rede de etiquetas e leitores RF/D com as
aplicagoes dos sistemas das empresas participantes.

O Modulo Gestor ¢ o responsavel pelo controle dos rastreamentos, dos
pedidos de compra, do fornecimento, do recebimento, da separaciao, da
embalagem, do armazenamento e da expedi¢io de mercadorias. O Moédulo de
Roteirizacao ¢ o responsavel pelos sequenciamentos das operacdes no que se
refere as disponibilidades e temporalidades dos pedidos.

SisTEMA CENTRAL DE COMPRAS

O sistema proposto a ser implantado se aplica ao gerenciamento de
dispositivos que, por meio de diferentes agentes, capturam os dados associados
aos processos realizados durante um ciclo de compras e os disponibilizam em
um banco de dados passivel de ser integrado.



Este sistema se divide em dois grandes modulos: o do dispositivo mével e
o do servidor. Optou-se pela criacio de um ambiente composto por maquinas
ERP, que sao emuladas pelas ferramentas do ambiente real (leitor RF/D,
impressoras de RF/D e as etiquetas RF/D). Assim, por meio da aplicagdo de
dispositivos de identificacdo, o sistema coleta e transmite em tempo real,
disponibilizando informagdes que permitem o controle dos pedidos de
compra e das mercadorias neles constantes.

Em termos de comunicabilidade, considerou-se que o sistema deveria
prover, de forma transparente, a conexao com um grande numero de
dispositivos, apresentando diferentes configuracdes de hardware em sistemas
operacionais diversos, por 1sso que a construcao de uma interface apropriada
poderia ser essencial ao projeto. No planejamento, concebeu-se que duas
maquinas virtuais — uma para o servidor de dados e outra para o dispositivo
moével — seriam instaladas na Central ou em outro ambiente julgado mais
adequado para a execugdo das atividades de desenvolvimento de software (sem
prejuizo a sua posterior conversao para o ambiente fisico real).

Com referéncia 2o modelo, o desenvolvimento ocorreu de forma
incremental. As informacoes obtidas, embora suficientes para suprir varios
pontos de vista dentro de uma 6ptica sistémica, excluir-se especificagoes mais
detalhadas sobre as plataformas de desenvolvimento: tanto para o servidor de
dados, quanto para o dispositivo movel.

Tomadas essas precaugdes, construiu-se um prototipo funcional de servigos
web, com busca e inser¢ao no banco de dados, para validar o funcionamento
da plataforma escolhida e, também, para operacionalizar um ambiente de
computacdo distribuida suportado em dispositivos moveis apresentando
diversidades tanto de hardwares como de sistemas operacionais.

Utilizando-se essa plataforma, foram criados prototipos para a validagao
dos requisitos do projeto, abrangendo interface homem-maquina, manipula¢ao
de arquivos locais e funcionalidades da conexdao com servidores remotos por
protocolo.

Os testes realizados com o protétipo funcional, desenvolvido para a
validagio dos requisitos, revelaram plena compatibilidade com os
estabelecidos, razao pela qual foi adotada a mesma plataforma como a de
desenvolvimento de aplicativos para os dispositivos moéveis.

Também foram desenvolvidos sistemas RF/D dedicados, essa é a linha do



“middleware” RF/D — uma camada de software dedicado, compartilhada pelas
empresas de uma mesma cadela de suprimentos. No caso, é constituida pelos
fornecedores de mercadorias, cujos agentes de compras utilizam coletores de
dados baseados em software proprietario para se comunicar com etiquetas
RF/D compativeis. Assim, transferindo as informacdes para os seus
respectivos sistemas de informacao. A Figura 3 ilustra a arquitetura do sistema
da Central de Compras.

Figura 3 — Arquitetura do sistema da Central de Compras
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Fonte: elaborada pelos autores.

IMPLANTACAO E A REALIZACAO DE TESTES NO PROTOTIPO E
ANALISE DOS RESULTADOS

A implantagao do prototipo da Central de Compras passou por etapas
eventualmente descontinuas.

Entre outras, as principais foram:

- reconfiguragoes de processos para a habilitacao parcial do sistema;

- selecao da localizagao da central do prototipo;



- instalacao dos recursos necessarios;
- defini¢do da fixagdo de etiquetas em cada mercadoria;

- desenvolvimento de competéncias para que o sistema protétipo fosse operacionalizado.

Cercados por esses cuidados, os procedimentos da experimentagao foram
realizados em “estacoes”, com as simulacoes envolvendo todas as funcoes
basicas dos processos ja observados: estagao gravagao, estacao esteira e estacao
inventario.

Também se verificou que entre as funcionalidades de uma Central, as mais
beneficiadas com a implantacao da RF/D sio a recep¢ao, a separagao ¢ a carga
(expedicao).

Na verificacao destas contingéncias, foi utilizado (na estagao esteira) um
transportador automatizado no recebimento e antenas de RF/D
interconectadas a dois leitores. No inventario, um leitor manual possibilitou as
leituras do EPC nas distancias definidas (30, 60 ¢ 90 centimetros).

No desenvolvimento do sistema prototipo também foram executados
testes de integracao dos equipamentos fundamentados nas funcionalidades
previstas nos casos de uso da Central.

O proposito destes foi verificar se os dados obtidos pela integracao das
tecnologias seriam suficientes, em termos de informacgao, para a elaboragao de
matrizes com indicadores de desempenho. Como decorréncia desta
necessidade, os dados coletados na simula¢ido também foram organizados
matricialmente, numa representacio de origem/destino, que poderia ser
avaliada num processo de compara¢ao com aqueles eventualmente obtidos em
uma operacao manual da Central.

Terminada a etapa de identificacdo e de correcao de erros, atingiu-se a
plena concordancia entre as funcionalidades previstas e a efetiva
disponibilidade do protétipo a ser utilizado na simulagao.

CONSIDERACOES FINAIS

A recorréncia de uma infraestrutura de transportes deficiente e,
consequentemente, custos operacionais em desacordo com aqueles ja
praticados em outros paises, impacta os fluxos logisticos nos paises



emergentes conduzindo-os a patamares de custo bem-superiores aqueles
verificados nos paises desenvolvidos.

O desenvolvimento desta situa¢do conduziu o setor logistico, no Brasil, a
um novo grau de adaptabilidade. Ele pode ser observado nas diferentes agoes
inovadoras direcionadas para a melhoria do controle operacional e de um
maior comprometimento com as cadeias de valor — principalmente aquelas que
contém sistemas integrados de gestdo de ativos e reducao de inventarios.

A gestdo de todos os elos de uma cadeia de suprimentos e das interagoes
entre eles ¢ vital para que os objetivos de eficiéncia e eficacia sejam atendidos.

Segundo Silva et al. (2018, p. 155) “no conceito apresentado pela ACATCH
(2011) sobre indtstria 4.0, a integracao horizontal da cadeia de suprimentos é
apresentada como uma caracteristica da industria 4.0 e denominada de
integracao horizontal”.

E de se salientar que questio logistica abrange sobremodo a conectividade
entre modais, pessoas e cargas, dando margem a questionamentos que
envolvem estes campos de referéncia, com resolucdes distintas e concernentes
a cada esfera operacional. Um exemplo envolvendo esta multiplicidade esta na
liberacao de mercadorias numa Central, que atende especificamente o setor
supermercadista (hum compartilhamento coexistem diferentes praticas de
controle, cada empresa com a sua respectiva). Assim, varias formatagoes sao
utilizadas na documentacao das faturas, das etiquetas com cédigo de barras e,
eventualmente, até de “tag’s” de RF/D. Parece 6bvio que, por si sb, esta
multiplicidade de procedimentos favorece o aumento de erros. Dai, em uma
visdo sistémica implementada por processos, os efeitos desta contingéncia
poderiam ser minimizados. Para tanto, bastaria a utilizacido de impressoras que
consolidassem em um unico formulario todos os formatos. Este simples
procedimento, ainda nao utilizado, incide diretamente no binémio composto
por eficiéncia e qualidade, poderia reduzir as taxas de erro na expedi¢ao.

Neste aspecto, a tecnologia RF/D pode apresentar vantagens em relacao a
outros sistemas de identificagao automatica e captura de dados (AIDC) mas
sua introducdo, nos processos utilizados numa Central de Compras, requer a
construcao de interfaces de compatibilidade com os diferentes sistemas de
informacao das empresas associadas. Dentro dessa perspectiva, ¢ importante
destacar que as aplicacbes de RF/D tém funcionalidades que abrangem a
filtragem e a agregacao dos dados recebidos pelos dispositivos moéveis. Este



também deve ser o direcionamento do “middleware” utilizado e
compartilhado pelos supermercados associados de uma Central, cujos agentes
utilizam coletores de dados baseados em software proprietario para se
comunicar com as etiquetas.

Dentro da singularidade desta pesquisa, que se limita na definicao de
processos e na aplicagio de tecnologia numa Central de Compras, cabe
destacar:

- 0 sistema proposto ao coletar, em tempo real, informacdes da operacionalizacao de uma
Central de Compras, permeou a conectividade entre os sistemas dos supermercados
associados;

- a escolha do ERP se mostrou adequada para atender aos niveis logicos estabelecidos “a
priori” e as limitacdes de desempenho inerentes aos dispositivos moveis;

- a virtualidade foi definida em termos da possibilidade de emula¢ao de silos de diferentes
sistemas operacionais que funcionam isoladamente e, ao mesmo tempo, compartilhassem
recursos de hardware. Sua importancia advém do interfaceamento dos sistemas dos
supermercados associados, que siao utilizados como infraestrutura de negbcios e como
ferramentas operacionais;

- a virtualidade também possibilitou a realizacdo de testes nos sistemas das empresas do
compartilhamento, agregando valor sem a perda das caracteristicas de privacidade dos
associados;

- a utiliza¢do de um servidor de aplicagao, como forma de descentralizar o processamento,
tornou possivel o desenvolvimento de outras aplicagoes. Também permitiu a integragao entre
os varios ERP’s e o banco de dados desenvolvido na Central;

- a automatizagao do processo exige a efetiva participacao de todos os atores e agrega
valor quando possibilita o controle de uma cadeia logistica numa unica plataforma de dados —
aquela existente na Central;

- em cada um dos processos observados existem diferentes tipos de documentos
(etiquetas, adesivos etc.) que devem ser impressos. Essa diversidade de impressio inibe a
capacidade operacional.

Concluindo, pode-se afirmar que um sistema integrando numa unica
plataforma todos os atores intervenientes, por si sO confere escala e tem
amplas condi¢oes de intensificar o tramite fisico e documental dos pedidos de
compra. Como, por principio, o sistema ¢ isento de erros, ele diminuira a
incidéncia de retrabalho, gerando mais confiabilidade aos associados. Por outro
lado, além de propiciar os ganhos de escala e escopo ja mencionados, também
possibilitara ganhos qualitativos na troca de informacgoes entre os membros do



compartilhamento.

Todos esses beneficios, diretamente percebidos na operacionalizagio do
prototipo, modificam positivamente as condi¢oes de entrega (custos, prazos,
inviolabilidade da carga, relacionamentos etc.). Esta melhoria certamente
contribuira para que a diferenciacio competitiva dos associados agregue valor
num regime de pleno preco.
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A CONSOLIDACAO DA GESTAO SUSTENTAVEL NA
GOVERNANCA CORPORATIVA

O conceito de sustentabilidade se consolidou na pritica de gestio nas diltimas
décadas, avancando do discurso aplicado aos produtos e sua comunicacio em
marketing, para a incorporagdo em principios e valores organizacionais, que
impacta 0 DNA da empresa e das suas marcas. Aliados e impulsionadores dessa
mudanga, o contexto econdmico e tecnoldgico vem trazendo incentivos que devem
incrementar tais preocupagoes na governanga corporativa. Dai aparece a obrigagio
de aperfeicoamento das estratégias para lidar com a Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), a Governanga Corporativa (GC) e a Sustentabilidade, ao
interagir com stakeholders para validade das informagoes. Desse modo, emergem
vdrias oportunidades para criar e manter valor relacionados com a sustentabilidade
na atuagio das organizagoes.

Mauro Maia Laruccia (FEA — PUC-SP) e
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INTRODUCAO

E ste capitulo tem por objetivo descrever a Governanca Corporativa (GC)
como uma extensao da agenda de Responsabilidade Social Corporativa (RSC)
e da responsabilidade dos conselhos de administracao de nortear o seu escopo
de atuacdo. Relaciona-se a GC com algumas dimensoes da sustentabilidade.
Partimos da premissa de que os conselheiros niao consideram relevantes,
dentro do seu escopo de atuagao, somente as atividades de monitoramento e
controle, mas também as atividades estratégicas e aquelas relacionadas a RSC.

A RSC se justifica porque, em geral, as empresas possuem a
responsabilidade de ir além de criar empregos, pagar impostos e gerar lucros.
Isso possibilita impactos na maneira como conselheiros tomam decisoes.
Nesse sentido, mais do que os valores e as crencas dos acionistas sao
considerados, também, aquilo que gera valor no longo prazo para as
organizagoes. Os conselheiros nao buscam simplesmente remunerar o capital
dos acionistas, mas visam criar e manter valor para que as organizagoes
possam operar de forma sustentavel.

GOVERNANCA CORPORATIVA

Desde o inicio dos anos 1970, com a Lei 6406/76, a chamada lei das SAs, o
Brasil possui regulamentacdo sobre a governanga, em especial no mercado
acionario, tendo, com a edicdo da Lei 10.303/2001 se potencializado a
transparéncia das informacdes e o disclosure, na tentativa de reduzir a
assimetria informacional existente entre a gestdo da empresa e 0s acionistas
MINOritarios.

Paralelamente, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
elaborou uma cartilha com as melhores praticas de governanca, visando auxilar
as corporacoes a implementarem modelos de governanga corporativa

(BRASIL, 1976).

A transformacdo de dados em informagoes claras e genuinas ¢ relacionada
a atitudes e atuacdes, em geral diferentes e divergentes, no estilo de gestao,
envolvendo acionistas e os responsaveis pela administracao, fazendo emergir
novos problemas relacionados com conflito de interesses, que sao abordados



na Teoria de Agéncia. Nesse ambiente com disfuncoes na gestao, a governanca
corporativa realiza o papel de tentar equilibrar conflitos de interesse na
maximizagao dos resultados do negocio.

A RSC e a GC, quando implementadas e em efetivo funcionamento,
podem auxiliar na constru¢io de um ambiente corporativo mais sadio,
fomentando um ciclo virtuoso que de forma incremental pode reduzir os
efeitos da doenca holandesa no setor empresarial brasileiro, fenomeno que
ocorre na economia brasileira, segundo aponta a revisao de literatura feita por
Cusciano (2018). Em economia, a doenca holandesa (do inglés Dutch disease)
se relaciona com o crescimento da exportacdo dos recursos naturais e
diminuicao da industria. O fato de em um pais existir abundancia de recursos
naturais poderia dificultar o desenvolvimento econémico.

Desde o ano 2000, com o desenvolvimento do Novo Mercado (NM) e dos
Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa (NDGC) pela Bovespa, hoje
Brasil, Bolsa, Balcio (B3), criou-se um ambiente na busca por melhores
praticas de governanga corporativa, isto ¢, segmentos de listagem para
empresas enfocadas em adotar, voluntariamente, praticas diferenciadas de
governanca corporativa, representando uma espécie de certificado de
qualidade neste quesito.

As empresas listadas nos NDGC na B3 apresentam diferenciais, tais como:
melhora da imagem institucional, maior demanda por suas a¢oes, valorizacao
das a¢bes, menor custo de capital, maior grau de prote¢ao aos minoritarios etc.
As empresas melhoram a sua imagem institucional, por meio de maior
visibilidade e demanda pelas a¢oes, além da valorizacao destas e de um menor
custo de capital. Os investidores melhoram suas previsdes de investimento
devido a maior seguranca no processo decisorio.

O novo mercado e os niveis diferenciados de governanga facilitaram a
escolha dos investidores por agoes das empresas responsaveis e qualificadas,
criando investidores que buscassem qualidade, o poderia resultar na
valorizagao, devido a implementac¢do de praticas diferenciadas de governanca
corporativa, uma vez que o Novo Mercado da B3 é composto por negociagoes
de companhias que se submetem, voluntariamente, as exigéncias mais
avancadas no que se refere aos direitos dos acionistas investidores e melhores
praticas de governanga corporativa.

As empresas listadas nesse NDGC devem apresentar informagdes com os



Principios Contabeis Geralmente Aceitos (US GAAP) ou das normas
internacionais de contabilidade (IFRS) e estao obrigadas a efetuarem reunido
publica anual com calendario dos eventos corporativos, pela transparéncia.
Exige-se, ainda, que o capital social da companhia seja composto somente por
agoes ordinarias (agoes com direito a voto), estendendo para todos os
acionistas as mesmas condi¢oes obtidas pelos controladores quando da venda

do controle da companhia (tag along), dentre outros fatores (GUIA et al.,
2017).

Assim, a adesao as NDGC pelas empresas proporcionou maior confianca
ao mercado acionario. Em conjunto com o Novo Mercado no Brasil,
funcionou como um selo de qualidade, devido a implantacao de praticas
diferenciais de governanca, ao trazer mais seguranga e transparéncia para os

investidores (AGUIAR; CORRAR; BATISTELLA, 2004).

Por outro lado, a crescente preocupagao com a sustentabilidade empresarial
ocasionou mudancas nas informacoes disponibilizadas (disclosure) aos seus
usuarios. Essa divulgacdo contempla, ainda, os investimentos socioambientais,
com impacto na imagem institucional, ao validar as atividades da empresa, ao
difundir e divulgar informagoes e prestar contas a sociedade, baseando-se nas
perspectivas sociais, ambientais, economicas e éticas (AGUIAR; CORRAR;
BATISTELLA, 2004; GUIA et al., 2017).

A bibliografia nacional e internacional contém diversos estudos do impacto
das wvaridveis disclosures, investimentos socioambientais e governanca
corporativa. Estudos relacionados com os investimentos socioambientais para
o desempenho financeiro corporativo de empresas distribuidoras de energia
elétrica identificaram associa¢des entre desempenho financeiro e investimentos
socioambientais. Também existe a dificuldade de se realizar a divulgacao de
informagoes nao padronizadas dos aspectos ambientais (AGUIAR; CORRAR;
BATISTELLA, 2004; COSTA et al., 2016; HASSAN; MARSTON, 2019;
ROYCHOWDHURY; SHROFF; VERDI, 2019).

Sobre as evidéncias entre custos e investimentos ambientais, 38% das

bl
empresas comprovaram informacoes relativas a custos ambientais e 97%
publicaram investimentos relacionados com a sustentabilidade, como custos

decorrentes de danos ambientais e projetos de investimentos em
sustentabilidade (ROVER; BORBA; BORGERT, 2008).

Sobre os fatores categéricos do disclosure voluntirio de companhias abertas



do Brasil, o trabalho de Murcia (2009) discute que a divulgacao voluntaria, para
além do que é recomendado pela lei, que representa uma livre escolha da
companhia em divulgar informagoes adicionais e seu compromisso com a
transparéncia. O autor destaca que a rentabilidade, o setor de atuacdo e a
origem do controle acionario foram significativos para esclarecerem o nivel de

disclosure voluntatio das empresas (GUIA et al., 2017; MACEDO et al., 2012;
MURCIA, 2009).

Sun e colegas (2010) pesquisaram se existe relacido entre a divulgacao
corporativa ambiental, o gerenciamento de resultados e o impacto da
governanca corporativa em 245 empresas britanicas. Para os autores, nenhuma
associacdo estatisticamente significativa se verificou entre as variaveis de
desempenho e divulgacao ambiental. Mas confirmou associacio entre a
divulgacdo corporativa ambiental e o gerenciamento de resultados (SUN ez 4.,

2010).

A anidlise de Sun e colegas (2010), sobtre o disclosure com tratamento de
cinco variaveis, tais como: informacdes gerais sobre a empresa; informagoes
relacionadas a administradores e a empregados; informacdes estatisticas e nao
tinanceiras; projecoes e, por fim, discussoes e analises financeiras, concluiu que
houve significancia entre as variaveis tamanho da empresa, existéncia de
comité de auditoria e sustentabilidade, tamanho do conselho de administracao,
se é auditada por uma das cinco maiores empresas de auditoria e a emissio de

American Depositary Receipt (ADR).

ADR sao recibos de agdes emitidos nos Estados Unidos (EUA) para
negociar a¢cdes de empresas estrangeiras na Bolsa de Nova York. Uma empresa
brasileira, por exemplo, para ter suas agoes negociadas na NYSE precisa ser
emitida em forma de titulos, com o nome de ADRs (GONDRIGE, 2010;
GUIA et al., 2017).

Sobre as varidveis que influenciam a adesio das empresas ao Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BM&F B3, Nunes e colegas (2010)
verificaram, dentre os fatores, dimensao da corporagdo, campo de atividade,
concentragao e localizagao do controle acionario, se a companhia emitir ADR
e ser estatal, concluindo-se que o tamanho das empresas ¢ o setor de atividade
sao fatores que influenciam na adesao de empresas ao ISE. Os outros fatores
nao apresentaram relacao de influéncia com significancia estatistica (GUIA ez

al., 2017; NUNES et al., 2010).



Por fim, é importante aproundar essa discussio com pesquisas sobre se 0s
investimentos relacionados com a sustentabilidade, principalmente pelas
empresas listadas no ISE da B3, se sao realizados apenas como mecanismo
para legitimar as atividades ou possuem a postura sustentavel dentro da missao

e visao empresatial, e do ponto de vista do matketing evitar o Brandwashed
(LINDSTROM, 2012; SHERMAN, 2012).

DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade ¢é a chave para a sociedade se desenvolver, ou seja,
desenvolvimento preservando o meio ambiente. Nesse sentido, as empresas
deverdo também contribuir, seja por iniciativa propria ou seja por exigéncia
legal. Isso poderé ser conseguido atravessando a sustentabilidade em todos os
processos de negdcios e/ou com projetos de organizacio sustentavel. No
ambiente organizacional, atuar de maneira que se limite ou elimine os danos ao
meio ambiente causados pelas atividades empresariais. Devemos tentar criar
uma empresa integrada com o ambiente natural.

Muitas empresas ja dizem preocupar-se com a sustentabilidade,
principalmente as listadas no ISE da B3, mas poucas realmente tém a
sustentabilidade integrada aos processos. Aquelas que atuam de forma
sustentavel seguramente podem obter beneficios competitivos e financeiros.

Ninguém duvida de que o crescimento economico precisa ocorrer dentro
dos limites fisicos dos ecossistemas e, para isso, existe a necessidade de
mudancas no core business. Modificagdes no uso mais eficiente de energia e
recursos, nos processos de producao nao poluentes, na reducao de residuos e
emissdes e no gerenciamento de riscos tecnologicos com a utilizagao do eco-
design, bem como abordagens interdisciplinares (LARUCCIA, 2008, 2012;
LARUCCIA; GARCIA, 2015) sao bem-vindas.

Por outro lado, a preocupaciao sobre os limites de crescimento e como
devemos atuar com esses limites foi e é, atualmente, o enfoque de pesquisa e
discussio de virios pensadores por anos (MEADOWS et al., 1972). Como
resultado dessa preocupacdo surgiu o conceito de desenvolvimento, via
Relatério Brundtland. Criando-se assim o consenso de que a sustentabilidade
se relaciona com a busca do desenvolvimento para promover a melhor
qualidade de vida, de forma atemporal, observando-se toda a sociedade, isto &,



ser sustentavel no presente para garantir o desenvolvimento das geragoes
futuras (FOLMER; TIETENBERG, 2005, WORLD COMMISSION ON
ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987).

A grande discussio e dificuldade do desenvolvimento sustentavel é a
desigualdade e as divergéncias econdmicas entre paises. A tentativa da busca
do equilibrio dessas diferencas pode incentivar o crescimento € a cooperagao
entre os pafses, para internamente regulamentar praticas empresariais baseadas
no tripé da sustentabilidade (econoémico, social e natural), bem como em
diferentes abordagens, institucional, ideologica e académica.

Se percebe, na discussao da sustentabilidade, ainda, que foi ampliada das
questdes naturais e ecoldgicas para questdes econOmicas € soclais, numa
tentativa do equilibrio dessas dimensoes. Essa discussao tem a origem na ideia
de que a responsabilidade corporativa deve incluir as trés dimensoes:
responsabilidade na criagdo de processos, estratégias e produtos baseados na
sustentabilidade, relacionando o sucesso financeiro com o ambiental e social
(FOLMER; TIETENBERG, 2005; JABAREEN, 2008; LYRA; GOMES;
JACOVINE, 2009; MANZINI, 2008; SHERMAN, 2012; WILLIAMS;
MILLINGTON, 2004).

Muitas empresas ja perceberam que os relatérios financeiros convencionais
e os métodos contabeis aplicados por si s6 nao sao suficientes para fornecer
informagoes sobre as questoes nao financeiras da organizacao. Informagoes
sobre temas como o desempenho ambiental e social, de gestio da qualidade ou

transparéncia sao agora vitais para investidores e acionistas a fim de tornar as
decisoes cada vez mais precisas (HOLANDA, 2012; OLIVEIRA et al., 2012;
REPETTO, 2005; RIKHARDSSON; HOLM, 2008).

Dados e informagdes sao importantes em qualquer sistema de informacao
de suporte a decisdao, principalmente quando da execucao e controle de
atividades de gestao patrimonial, registro de fatos, desempenho econoémico e
financeiro e demonstracoes financeiras como em sistemas contabeis. No caso
da sustentabilidade, também necessitamos de informacdes para os stakeholders,
isto ¢, as partes interessadas: investidores, governo e sociedade e os sistemas
contabeis devem contribuir para facilitar o entendimento das atividades
empresarials para a transparéncia (ANTONOVZ, 2014; BARROS, 2005;
CARVALHO, 2008; MARION;; TUDICIBUS; FARIA, 2017; SILVA, 2017).

Essa demanda por informagdes e transparéncia relacionadas com a



sustentabilidade fez surgir a Contabilidade Ambiental, a fim de registrar os
fatos que contribuam no desempenho ambiental e como uma empresa
contribui para um negocio sustentavel, bem como contabilizar as transagoes
relacionadas com o tripé da sustentabilidade (ANTONOVZ, 2014; SANTOS
et al., 2001).

Porém, nao ha consenso para a extensao, procedimentos ou padrdes de
Contabilidade Ambiental. Até 1980, a literatura abordava os estudos de
Contabilidade Social e Ambiental do mesmo modo. A dificuldade de se
registrar fatos relativos com a sustentabilidade fez surgir relatérios de
mensuracao da eficiéncia ecolégica ao demonstrar fatos escondidos que
podem ajudar na administracao de desperdicio, reducao de energia e consumo
de material ou reciclagem de material (BURRITT ez 4/, 2019; BURRITT;
HERZIG; TADEO, 2009; CHRIST; BURRITT, 2013; SETTHASAKKO,
2010).

Varios beneficios podem ser apontados pela Contabilidade Ambiental no
ambiente organizacional, além dos descritos acima, como a redugdao no nivel
de agressao a natureza no processo produtivo, o desenvolvimento de relatérios
sobre a eficacia e os custos das acoes ambientais para colaborar na divulgacao
de um balango social e ambiental para gerar transparéncia e importancia social.

Com esses demonstrativos, passamos a acreditar que com a transparéncia
nos relatérios contabeis facilitaria e impulsionaria investimentos, atrairia de
investidores socialmente responsaveis, bem como incentivaria as empresas a
demonstrarem voluntariamente suas informagdes ambientais. Aqui vale
destacar algumas teorias que complementam a demonstracio das agoes
sustentaveis: a teoria da agéncia, a teoria da divulgacao e as teorias relacionadas
com a economia politica (stakeholders e legitimidade), dentre muitas.

CONCLUSOES

Devido as diferencas de contexto, a definicao, a interpretagao e as agoes de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) variam de acordo com o local e o
setor de atividades, assim como ao longo do tempo, lembrando, ainda, que a
Governanga Corporativa (GC) é uma extensao da agenda de Responsabilidade
Social Corporativa (RSC).

Em um pafs com problemas sociais graves, havera possivelmente uma série



de acdes sociais como parte das acoes de RSC e GC. Em atividades com alto
potencial de impacto sobre o meio ambiente, a interpretacao de RSC tera um
viés ambiental fortalecido. Em uma sociedade na qual os stakeholders tenham
mais poder de organizacao e forca politica, possivelmente terao um poder de
didlogo maior com a empresa. Assim, 0 contexto ¢ a maneira como a empresa
responde aos stakeholders desempenham um papel importante no
direcionamento das acoes de RSC e de GC.

Dai surge a necessidade de aperfeicoamento de diversas estratégias para
lidar com RSC, GC e sustentabilidade, quase todas ligadas ao dialogo com
stakeholders para legitimidade das informac¢oes. Um exemplo é o marketing
social ou ambiental que fornece visibilidade aos avancos em RSC. As técnicas
de gestao de conflitos também aparecem como uma ferramenta fundamental
para dialogar de forma efetiva com os diversos stakeholders. As pesquisas de
opinido elaboradas para conhecer o que pensam os stakeholders sio outro
instrumento para uma gestao de RSC. No campo de agdo social, técnicas de
elaboracdo e avaliagdio de projetos podem ser agregadas as ferramentas de

RSC.

A consolidacao do conceito de RSC e o desenvolvimento de diversas
ferramentas para sua gestdio demandam profissionais com habilidades
diferentes. Assim, profissionais e estudantes de Administracio devem ficar
atentos para o conhecimento das ferramentas mencionadas, pois
possivelmente crescera a demanda para sua utilizagao.

Destacamos, ainda, que as organizagoes deveriam realizar algumas acoes de
sustentabilidade, tais como: apoiar o Pacto Global das Nag¢oes Unidas; assumir
a responsabilidade pelas operacdes e influenciar suas cadeias de fornecedores,
ao buscar adesao aos regulamentos e responder as necessidades dos
consumidores; unir forgas para conciliar os requisitos e a complexidade e risco
em suas cadeias de valot, para o beneficio dos stakeholders; criar didlogo com
fornecedores e partes interessadas relevantes para melhorar as condi¢oes de
trabalho e ambientais nas cadeias de valor e fornecedores; compartilhar e dar
transparéncia para as avaliacbes de sustentabilidade da empresas e dos
tornecedores com dados de auditoria; e operar com transparéncia e monitorar
continuamente o cumprimento das leis e regulacoes existentes.

O desafio organizacional é enorme, ao atuar de maneira econoémica, social e
ecologica responsavel para facilitar o crescimento saudavel e o sucesso
empresarial, melhorar a sustentabilidade em toda a sua cadeia de valor e



desenvolver processos padronizados para superar a crescente complexidade de
atuacao.
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UMAS PALAVRAS...

Ahistéria do curso de Administracao é feita todo dia, ha 50 anos, em
conjunto com os alunos que passaram e passam por aqui, por professores e
funcionarios dedicados e valiosos. Alguns deles registraram suas palavras para
esse momento.

"

oco na transformagdo implica em formagio adequada do(a) Administrador(a).
Agradeco a este curso que aceitou minha proposta e nele a desenvolvi e pratico.’
(Antonio Vico Mafias)

!

“A Administragdo da PUC-SP conta com uma boa equipe de professores com longa
experiéncia nas dreas de Visdo de Futuro, Inovacio e Sustentabilidade,
Desempenho Financeiro, Governanca Corporativa e Pessoas, inclusive jd pensando
nos trés eixos do trabalho académico do ensino, pesquisa e extensio.” (Arnoldo José
de Hoyos Guevara)

“Na minha vida, considero que os dez anos que trabalhei no Departamento de
Administracio foi o periodo em que mais cresci, tanto profissional quanto
pessoalmente. O convivio com tantas cabegas pensantes das mais diferentes dreas,
tanto dos professores do proprio departamento quanto dos que vinham de fora dar
aulas no curso, foi preponderante para o rumo que minha vida tomou, e a isso sou
eternamente grato.” (Arthur Alexander Simone)

“E com espirito académico, um engajamento critico, o entendimento dos
desequilibrios, que a Administracio na PUC-SP nos apresenta um ambiente
instigador, que marcou toda sua trajetdria e que continua a atrair as melhores
ideias, sejam elas estabelecidas ou ndo.” (Belmiro do Nascimento Joao)

“Estou alocado no departamento hd muitos anos e é um lugar onde me sinto bem-
acolhido, pois trabalho com pessoas maravilhosas, com as quais aprendi muito.
Para mim é a continuagdo do meu lar, pois conquistei muitos amigos, os quais vou
levar para toda a vida.” (Catlos Delfino)

“Parabéns aos professores e funciondrios que colaboraram para podermos festejar as
bodas de ouro’ do curso de ADM. Me sinto privilegiada em poder fazer parte desta
equipe. Estou no departamento desde 2004!” (Cristina Pinter)



“Ex-aluna do Curso de Administracio da PUC-SP e feliz por trabalhar na FEA
hd 21 anos, aplicando os conhecimentos adquiridos no curso e contribuindo com as
atividades do Departamento de Administragio.” (Deyse Negti Rocha)

Venho de outras realidades, uma delas considerada competidora em qualidade do
Curso de Administra¢do da FEA — PUC-SP: FGV, ¢ USP. Mas foi aqui que
recebi a melhor acolhida e é onde minha nogio de pertencimento se realiza. Cresci
Jjunto com o curso e com a instituig¢do. Acho que contribui um pouco com ele, mas,
sem divida, ele, o curso, com seuw quadro maravilhoso de professores, com nossos
competentes e incriveis funciondrios, e os fantdsticos alunos que, ao longo do
periodo, que estio conosco conseguem se tornar mais e mais brilhantes, me
tornaram uma profissional melhor! S6 tenho a agradecer e desejar vida longa e
prispera, e que venham mais 50 anos! no minimo... ” (Elisabete Adami)

"Comemoremos juntos essa data tio significativa em nossas vidas. Especialmente
aos alunos e futuros alunos — que sempre me ensinam como ensinar — expresso
minha gratiddo. Desejo a todos muita prosperidade e felicidade em toda sua
jornada,” (Evange Elias Assis)

“ADMINISTRAR - Amor, Dedicacio, Mudanca, Iniciativa, Network, Inovacio,
Sustentabilidade, Talento, Renovagio, Atencio e Resultados, pois nds
Administradores temos como missdo cuidar de tudo para fazer a vida melhor!”
(Joao Pinheiro de Barros Neto)

“O Departamento de Administracio estd em festa, faz 50 anos. Sempre gerou ou

fez parte de muitos acontecimentos importantes. Parabéns aos alunos, funciondrios,
professores e a todos que construivam a bistoria do Departamento. Hora de
celebragio: ter orgulho do passado, participar no presente e construir o futuro!l”
(José lesca Rodrigues)

“50 anos de exceléncia no ensino superior, de referéncia no mercado de trabalho e
de uma convivéncia sauddvel com professores, alunos e funciondrios. A atuacio
docente no Curso de Administracio foi peca-chave na minha qualificacio
profissional e, principalmente, na formagdo dos Alunos.” (José Odalio dos Santos)

“A contribuicdo dos estudos em Administracdo da PUC de Sio Paulo se dd em
diversas dimensoes: administracio de empresas ou administracio publicas e de
maneira mais ampla, nesta fase de ricas interagoes entre piiblico e privado, com



contribuicoes do terceiro setor, e das discussoes sobre a governanga corporativa e a
shareholder approach, ESG e semelhantes. E uma visio integral dos desafios da
administragdo.” (Ladislau Dowbor)

“Momento especial em que nosso curso de Administracio da PUC-SP completa 50
anos! Muito orgulho em fazer parte desta histéria. Graduanda no curso na década
de 1980 e pertencendo ao quadro docente hd 32 anos, tive a honra e o privilégio de
ver geragoes de jovens que ingressam, concluem o curso e fazem diferenca no
mercado de trabalho e na sociedade, gragas a wuma formagio sélida e critica. Ainda,
posso  desfrutar da  convivéncia, tdo prazerosa, com pessoas que agregam
conhecimento ¢ sabedoria e me transformam, continuamente, pessoal e
profissionalmente. Gratidio!” (Luciane Tudda)

“O curso de Administracio, ao longo dos anos, cumpriu sempre seu papel de
preparar profissionais nas diversas dreas de gestio para atuarem em mercados
competitivos. Sinto orgulho de fazer parte da PUC-SP e de contribuir no processo
de lapidacio de talentos.” (Luiz Claudio Zenone)

“A minha jornada pela FEA — PUC-SP ¢ pelo Curso de Administracio comecou
em 1985, quando fui contratada. Com o passar do tempo, me desenvolvi
profissionalmente, tendo sido promovida por vdrias vezes, até atingir o cargo de
Supervisora Académica da FEA. Conclui minha formacio em Engenharia e o
trabalho didrio com o curso de Administracio me fez crescer o interesse em ampliar
conhecimentos nas dreas gerenciais e de gestio de pessoas. O corpo docente do curso
de Administracdo atingiu patamares elevados na gestio administrativa da
Universidade e, também, em grandes empresas, trazendo vivéncias profissionais
enriquecedoras aos alunos. Durante todo esse tempo, vi 0 brilho nos olhos dos alunos
nas ceriménias de colagio de grau, o orgulho de escolha dessa profissio e a ascensio
profissional que muitos alunos atingiram em suas carreiras, motivados por toda
bagagem aqui encontrada em seus professores, mas também em amigos. Nio
podemos conter a alegria desse aniversdrio de 50 anos!!! Muita histdria foi vivida
por todos que aqui passaram! Parabéns, Administracdo-PUC-SP!!” (Regina
Bernardo Villani)

“Quero me congratular com todos(as) que tornaram e tornam o Curso de
Administragio da FEA PUC-SP uma referéncia nacional e internacional. Tenho
muito orgulho de fazer parte dessa histdria vencedora, uma conquista dos
Professores(as), Funciondrios(as) e Alunos(as) que tanto contribuiram para isso.



Nos nossos 50 anos, estdo a base do éxito presente e a permanéncia no futuro.”
(Sandra Muradi)

“O trabalho do Administrador sé se faz na coletividade. E aqui o fazemos com
docentes, funciondrios e estudantes. Agradecemos aos alunos dos wltimos 50 anos e
damos as boas-vindas aos que virdo nos proximos 50!” (Valdenise Leziér
Martyniuk)
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