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EDITORIAL

A revista cientifica Mundo académico é uma iniciativa da Faculdade Norte Capixaba de
S&0 Mateus que possibilita a divulgacdo de artigos e resumos de contribuicdes
relevantes para a comunidade cientifica das diversas &reas de estudo que abrange a
Instituicdo. Portanto, trata-se de um veiculo de publicagcdo académica semestral, cujo
publico-alvo sdo professores e aunos de graduacéo e pds-graduacéo.

Diante disso, a Ingtituicdo almeja que a revista cientifica Mundo Académico contribua
para o fomento continuo da prética da investigagdo, e promova O crescimento
educacional.
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A ESTRATEGIA ENQULANTO E’RATICA SOCIAL COMO ALTERNATIVA A
VISAO CLASSICA: Um ensaio tedrico

Andressa Salvador®
Elen Karla Trés?
Fernando Bom Costalonga®

RESUMO

O presente artigo procura evidenciar que a perspectiva de estratégia enquanto prética
socia requer uma nova nogdo de estratégia. Trata-se de um ensaio tedrico, no qua se
mostra porque 0 modelo amplamente aceito de estratégia empresarial ndo é adequado
para a pratica da estratégia Como alternativa, apresentam-se os fundamentos da
perspectiva da estratégia como pratica social e suas implicagdes para formulacdo e
implementagcdo da estratégia nas organizagdes. O trabalho também abre oportunidade
para uma pesquisa experimental futura a fim de compreender como os individuos
reconhecem e validam essa perspectiva em seu cotidiano organizacional .

Palavras-chave: estratégia; pensamento cléassico; pos-modernismo; prética social.

ABSTRACT

This article aims to highlight the strategy perspective as a social practice requires a new
strategy concept. This is a theoretical test, which shows up how the widely accepted
model of business strategy is not suitable for the practice of strategy. Alternatively, the
perspective foundations are presented as social practice strategy and its implications for
strategy formulation and implementation in organizations. The work also shows an
opportunity for future experimental research to understand how people recognize and
validate this approach in their organizational daily.

Keywords: strategy; classical thought, post-modernism, social practice.

! Formada em Administraciio de Empresas e especialista em Gestdo Empresarial e Didatica no Ensino
Superior pela Faculdade Capixaba de Nova Venécia e mestranda em Administracdo de Empresas pela
FUCAPE. Coordenadora do curso de Petrdleo e Gés e Coordenadora de Marketing da Faculdade
Capixaba de Nova Venécia

% Formada em Administracio de Empresas e especiaista em Gestdo Empresarial e Didatica no Ensino
Superior pela Faculdade Capixaba de Nova Venécia e mestranda em Administragdo de Empresas pela
FUCAPE. Coordenadora dos cursos Administracdo de Empresas, PetrOleo e Gas e Andise
Desenvolvimento de Sistemas da Faculdade Norte Capixaba de S&o Mateus

® Formado em Ciéncias Contdbeis pela Faculdade Castelo Branco, especialisa em MBA Gestdo
Empresarial pelo Centro Universitario do Espirito Santo — UNESC, especialista em Didética no Ensino
Superior pela Faculdade Capixaba de Nova Venécia e mestrando em Administragdo de Empresas pela
FUCAPE. Coordenador Administrativo-Financeiro da Faculdade Capixaba de Nova Venécia



1. INTRODUGCAO

O estudo da estratégia, originado na década de 60 nos Estados Unidos, defendida por
autores como Porter (1986), Ansoff (1991), Chandler (1962), atuamente, enfrenta
questionamentos em relacdo as caracteristicas predominantes da visdo cléssicaincluindo
a racionaidade, formalidade, plangamento de longo prazo e separacdo entre
plangjamento e implementacéo.

Mintzberg e Quinn (1998), em seus estudos, procuram mostrar falhas na aplicagéo do
plangjamento formal e acrescentam na formulacéo, além das estratégias deliberadas as
estratégias emergentes. Como criticas Mintzberg (apud MENDES; BINDER; PRADO
JUNIOR, 2006) aponta: a certeza da validade das analises dos pontos fortes e fracos
antes de test&los, o ignoramento da relacdo do passado com a estratégia criada,
consideracdo da estrutura como consequéncia da formulagdo de estratégia quando
deveria ser referéncia para tal, a definicdo prévia das estratégias frente as constantes
mudancas em um ambiente; a separacdo entre pensamento e agéo fazendo com gue os
estrategistas desenvolvam a estratégia sem conhecer de perto seu mercado.

Aktouf (2002) faz uma critica ao pensamento cléssico ao contestar as teorias defendidas
por Porter. Para o autor (2002, p. 44) “a infinita maximizagdo econémica tornou-se
acompanhada da crenca na corrida pela vantagem competitiva, uma espécie de dogma,
de padréo de pensamento e de a¢&o, em quase todos 0s dominios’.

Como dternativa a essa visao classica, Whittington (2004, p. 45) aponta a perspectiva
da estratégia como prética socia, afirmando que “[...] a estratégia € algo que as pessoas
fazem”, sendo necessario, portanto, compreender o que os estrategistas, de fato, fazem,
quais suas habilidades e como as adquirem (WHITTINGTON, 2002). Além disso,
introduz a sociologia no contexto das estratégias, a sua dominagéo frente aos aspectos
econdmicos e a énfase nas prudéncias das reflexdes com o objetivo de transformar esse
conhecimento em uma maneira de melhorar o modo como as estratégias sdo
conduzidas.

Watson (2003, p. 1307, traducdo nossa) critica a pouquissma atencdo quanto a
importancia “[...] do papel que os valores, emogdes, identidades, interesses e projetos
pessoais dos individuos engajados no trabalho de acdo estratégica’ desenvolvem no
processo da formulacéo da estratégia. Esses aspectos, entre outros, sdo considerados por
Clegg, Carter e Kornberger (2004) como os contornos principais para o estudo da
estratégia como prética

Com o intuito de apresentar uma abordagem alternativa a teoria cléssica, o artigo tem
como objetivo mostrar as caracteristicas e 0s contrapontos entre as teorias classica e
pos-moderna, a fim de compreender que a perspectiva de estratégia enquanto pratica
socia requer uma nova nocao de estratégia priorizando a performance dos praticantes
de estratégias individua a performance dafirma. Trata-se de um ensaio tedrico, no qual
mostra-se porque o modelo amplamente aceito de estratégia empresarial (visdo cléassica)
ndo é adequado para a prética da estratégia.



O artigo esta organizado em trés partes. Na parte 1, foi desenvolvida uma introducdo do
artigo abordando o problema a ser respondido pelas evidéncias tedricas, na parte 2 é
feita uma abordagem bibliografica dos principais conceitos e correntes de estudo acerca
de estratégia, e suas implicacbes para a formulacdo e implementacdo nas organizagoes.
Por fim, na secd 3 sdo relatas as consideracOes finais do artigo que mostra a
perspectiva da estratégia enquanto pratica social como alternativa ao modelo classico.

2. PRESSUPOSTOS E CONTRAPONTOS ENTRE ESTRATEGIA NA
PERSPECTIVA CLASSICA E COMO PRATICA SOCIAL

O estudo da estratégia, originado nos Estados Unidos na década de 60, tem como
respaldo a teoria econémica cientifica. Tedricos como Chandler (1962), Porter (1986) e
Ansoff (1991) representam os grandes percussores dessa abordagem.

De acordo com Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) a década de 70 é marcada pelo
crescimento das empresas multinacionais, nacionais e estatais, e pelo aumento dos
problemas de controle e gestdo destas organizacdes. Mendes, Binder e Prado Junior
(2006) afirmam que esses entre outros fatores fizeram com que o plangamento
estratégico passasse a ser visto como uma ferramenta indispensavel a fim de conquistar
desempenhos de destaque, influenciando a prética da administracdo e 0s processos de
formacéo de estratégia.

Os principios basicos da teoria classica enfatizam o planggamento de longo prazo, a
imparcialidade, racionalidade e separacdo entre o plangjamento e a execugado. Segundo
Volberda (2004, p.34) de acordo com a teoria classica “a estratégia € um processo
deliberado (formal) iniciado pela cupula (hierérquico), baseado em andlise industria
elaborada (raciona) e focado no desenvolvimento de uma estratégia corporativa coesa e
ambiciosa (consistente)”.

Para Chandler (1962, p. 13) estratégia € definida como “[...] a determinacdo das metas e
objetivos bésicos e de longo prazo de uma empresa; e a adogdo de agles e a ocagdes de
recursos Necessarios para atingir esses objetivos’. De acordo com Whittington (2002)
tedrico pés-moderno, a prépria definicdo do autor acerca de estratégia revela todas as
caracteristicas dominantes do pensamento cléssico.

Porter (1986) defende gque o plangjamento formal responde a importantes questdes que
preocupam os gestores como acgdes da concorréncia e posicionamento a ser adotado para
competir a longo prazo. O autor em sua obra “Estratégia competitiva’ propfe aos
gestores uma metodologia para andlise da estrutura de uma industria enfatizando o
estudo das cinco forcas competitivas que atuam sobre essa e de suas implicacoes
estratégicas sendo elas. ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos
fornecedores, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos ou Servigos
substitutos e rivalidade entre as empresas existentes.

A fim de enfrentar com sucesso essas forgcas competitivas Porter (1986) sugere a
aplicacdo de trés estratégias genéricas internamente consistentes denominadas de
lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque. Além dessas, ainda é encontrada na obra de



Porter (1989) a utilizagdo da ferramenta cadeia de valor para obtencdo de vantagem
competitiva de umaindustria.

Assim como Porter (1986) Ansoff (1991) enfatiza a influéncia do ambiente onde as
organi zagOes est@o inseridas na elaboracdo das estratégias. O autor (1991, p. 95) afirma
que a “estratégia € um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizagdo”. Admite ainda que a formulaco de estratégia
baseiase em informagbes agregadas, parciais e incompletas das aternativas de
deci sOes.

Aktouf (2002) em seu artigo “Governanca e pensamento estratégico: uma critica a
Michael Porter” relaciona véarios questionamentos gque contestam por completo a teoria
porteriana, a0 determinar que a macroeconomia depende da microeconomia e as
politicas nacionais das decisdes de negoécios. Critica o autor por ver os Estados e
sociedades como negdcios agregados apenas voltados para a geracdo de dinheiro e
guestiona se i1Sso Ndo representa uma mega teoria da governanca.

Autores da abordagem moderna como Mintzberg e Quinn (2001) ao apontar criticas a
ferramenta classica inclui severamente o problema do excesso de formalidade,
racionalidade e burocratizacdo das tarefas. Essa afirmacdo remete a reflexdo de que a
utilizagdo do plangjamento forma deve ser aplicada para um contexto especifico, ou
sgja, € nitido gque o ambiente na década de 70 (data da utilizacdo da ferramenta) € muito
distinto do ambiente atual das organizacfes e gque as ferramentas ndo sdo formuladas
num véacuo, precisam de correlacdo com seu objeto de aplicacdo. Mintzberg e Quinn
(2001) ainda incluem em suas criticas a0 plangamento forma fatores como:
plangamento como um processo deliberado de pensamento consciente; a
responsabilidade da formulacéo é centralizada na cUpula da organizacéo; as estratégias
devem ser explicitas em sua totalidade para que possam ser implementadas, separacdo
clara entre pensamento e acdo, além da ndo sobreposicdo das etapas de formulacéo,
implementagéo e controle.

Para 0s autores, as estratégias nem sempre séo desenvolvidas de forma explicita, uma
vez que podem existir agbes que emergem de iniciativas dos gestores de nivels
hierarquicos inferiores, reconhecendo assim no processo de formulacdo de estratégias,
além das deliberadas, as estratégias emergentes.

Para Mintzberg e Quinn (2001) as estratégias deliberadas séo as estratégias nas quais as
intencdes previamente formuladas foram realizadas enquanto nas estratégias emergentes
0os padrbes desenvolvem-se na auséncia de intencdes plangadas. As estratégias
emergentes e as estratégias deliberadas estardo presentes em maior ou menor grau de
acordo com o nivel de intencOes estratégicas explicitas e o nivel de controle e
previsibilidade sobre a organizagéo e seu ambiente externo.

A abordagem classica, de acordo com Clegg, Carter e Kornberger (2004), baseada na
Visdo cartesiana da estratégia, € permeada por premissas inconsi stentes dotadas de senso
comum nomeadas pelos autores de “falécias’ que perpassam entre o idealismo
pretendido e a realidade al cancada.



Como redlidade alcangada pelo plangamento os autores citam as competéncias
organizacionais, as metas reais e claras, aimplementacdo do plangjamento, as evolugdes
emergentes, 0s membros da organizagdo como um todo (o corpo); desordem e 0s meios
existentes. Como idealismo os autores abordam os futuros perfeitos pretendidos pelos
gestores, 0s objetivos futuros possivels e imprevisiveis, o plangamento estratégico, a
mudanca plangjada ao alcance do imaginario, a mente plangjadora da administracéo
(cabega), a ordem e os fins a serem a cangados.

Ao concordar com o entendimento dos autores, Silva (2007) destaca as “[...]
implicacBes da simplificacéo da realidade e da idealizacdo de um futuro”. O fato dos
estrategistas ignorarem o cotidiano afasta 0s gestores e o0s estrategistas dos demais
membros da organizacéo.

Segundo o autor, o idealismo ndo refletira o futuro, apenas servira como uma das
interacdes do passado ou do presente na construcdo de estratégias, refletindo assim, o
interesse de diversos autores em focar diretamente essa construcéo para compreender os
processos estratégicos nas organi zagoes.

Enquanto a teoria cléssica, defendida por autores como Porter (1986), Ansoff e
Chandler (apud WHITTINGTON, 2002), tratam a estratégia como uma abordagem
raciona e sistemadtica fazendo com que a formulagdo do plangjamento sgja sempre
utilizada para adaptar ou antecipar as mudancas de mercado com o objetivo de obter
lucros, Whittington (2004) a critica afirmando que é possivel entender a estratégia além
da visdo econdmica, através da visao sociologica na qual se tornaimpossivel dissociar a
prética do praticante e a formulacéo daimplantacdo da estratégia.

As teorias pés-modernas, surgidas na Europa (WHITTINGTON, 2004), com foco na
pesquisa qualitativa e contextual de campo (KOZA; THOENING, apud
WHITTINGTON, 2004) pretendem constantemente fazer com que a prética sga
recuperada, reafirmando a importéncia de valorizar o contexto e as habilidades
especificas naformacéo de estratégias.

Silva (2007, p. 37) corrobora com essa idéa afirmando que “[...] a relevancia da
discussdo do ‘fazer estratégia baseia-se no reconhecimento de que essas préticas e
processos constituem as atividades organizacionais cotidianas e estéo relacionados com
0s resultados nas e das organizagBes’. Portanto, o que se propde nessa perspectiva é
uma abordagem como alternativa a visao classica para 0s estudos em estratégia.

Para Whittington (2004) o surgimento da perspectiva da estratégia como prética social
indica o fim da omissdo da sociologia ho contexto das estratégias, a sua dominagdo
frente aos aspectos econémicos e a énfase nas prudéncias das reflexdes. O autor sugere
duas novas agendas para 0 estudo das estratégias, tendo como objetivos. tratar a
estratégia como uma importante pratica social, que exige uma séria andlise sociolégicae
transformar esse conhecimento em uma maneira de melhorar o modo como as
estratégias so conduzidas.

Nesse contexto, desloca-se entéo, o nivel de andlise da estratégia para uma instancia
acima e outra abaixo da firma. Isso significa que “[...] aceitar a estratégia como uma



prética socia envolve a recusa em privilegiar a performance da firma, em beneficio da
performance do campo como um todo (nivel acima) ou dos praticantes da estratégia
individualmente (nivel abaixo)” (WHITTINGTON, 2004, p. 48).

Clegg, Carter e Kornberger (2004, p. 26) a0 apresentar 0s pontos principais para o
desenvolvimento de estratégica baseada na préatica, fundamentados pelo pensamento de
Whittington incluem: os focos no poder, identidade profissional, agentes ndo humanos,
ética, linguagens e instituicdes, mencionados a seguir:

Poder e politica: Concentra-se em entender como as elites corporativas exercem
Com sucesso 0s controles homogéneos sobre a criacdo de estratégias. Aqui surge um
questionamento: Até que ponto deve-se abrir a formulacéo da estratégia de forma
democrética aos demais funcionérios? “Por exemplo, se a formulacéo de estratégias
for restrita a €elite corporativa, poderd impulsionar a criatividade e a inovacéo?”’
(CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004, p. 26) A resposta a esta pergunta €
bem subjetiva, mas os autores acreditam que a criacdo de novas estratégias requer
alteracdo das dlites; requer novasidéias.

| dentidade profissional: Preocupacéo de estudar e entender melhor quem € o homem
estrategista, sua vida, o que faz e, principalmente, suaformacdo. Para esse grupo tao
importante, na medida em que tomam decisdes sobre a alocacéo de recursos e sobre
o futuro das organizacoes, essa falta de conhecimento € problemética

Atores ndo humanos. Assim como a importancia de conhecer 0 comportamento do
estrategista, revelado pelos autores, esses também apontam os atores ndo humanos
como integrantes relevantes para a construgdo da estratégia.

Etica: Discute-se nesse item a necessidade de um profissionalismo permeado pela
honestidade e pela responsabilidade social, onde o0s interesses ndo estejam acima dos
padrdes éticos. Acontecimentos recentes servem com fortes indicios de que os
cddigos possam estar distanciados das préticas cotidianas da vida profissional. A
relacdo e o conflito entre a ética e a estratégia merecem maior atencdo. “ Enquanto a
ética pode escrutinar o valor de um fim, a estratégia foca o uso correto de meios
para alcancar o fim estrategicamente mais favoravel, independentemente de suas
implicacdes éticas” (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004, p. 28).

Linguagem: Forma pela qual os estrategistas se comunicam e utilizam as
ferramentas para dar significado a umarealidade. A linguagem da estratégia procura
visualizar problemas futuros e propor solucdes para 0S mesmos.

Instituicdo: Legitimidade da organizacdo para novos investidores. Existe uma
necessidade da organizacdo em demonstrar que existe uma estratégia tracada aos
stakeholders.

Clegg, Carter e Kornberger (2004, p. 26) destacam assim que a proposi¢ao de estratégia
enquanto prética oferece a perspectiva de evolugdo de uma pratica disciplinarmente
normativa e prescritiva a uma “prética essencialmente empirica em seu foco nos
ethnométodos do estrategista do cotidiano e nas utilizagbes que estes fazem dessas



respostas disciplinares de segunda ordem”. Reconhecendo assim como Whittington
(2004) e Silva (2007) essa perspectiva de estratégia como aternativa a visdo cléssica.

Ainda como contribuicdo da visdo da estratégia como prética social Wilson e
Jarzabkowski (2004) buscam em seu estudo compreender o0 que ocorre no nivel micro
das préticas que unem o individuo, a organizacéo e a estratégia. A fim de entender o
processo de fazer estratégia os autores sugerem trés dimensdes de natureza distintas,
mas complementares. a agéncia iterativa, projetiva e préatica-avaiativa. Na iterativa
procura-se reproduzir padrdes pré-existentes para explorar recursos e posicoes
existentes, enquanto na agéncia projetista, o estrategista é tido como visionario fazendo
projegdes imaginarias do futuro. A Ultima dimensdo, prética-avaliativa, envolve a
capacidade dos atores em entender as aces atuais dentro do contexto de acdes passadas
e de aspiracOes futuras, transformando a prética existente.

Portanto, de acordo com Whittington (2002) a perspectiva da estratégia como prética
social revela o preenchimento de uma grande lacuna na literatura sobre estratégia. Essa
perspectiva aborda justamente o ponto menos enfatizado nas teorias - 0 que de fato os
estrategistas fazem? 1sso, de acordo com o autor, resultara no melhor entendimento do
que é estratégia e implicard no desenvolvimento de estrategistas e na transmissao de
efetivas praticas estratégicas dentro das reformas econbémicas e a organizacdo do
trabalho estratégico.

3. CONSIDERACOESFINAIS

O artigo teve como objetivo mostrar as caracteristicas e os contrapontos entre as teorias
classica e pds-moderna, a fim de compreender que a perspectiva de estratégia enquanto
prética social apresenta-se como uma alternativa a teoria cléssica, aterando o foco da
performance da firma para a performance dos praticantes de estratégias individual .

Ficou evidente que enquanto os autores da abordagem classica enfatizam o
plangamento de longo prazo, a imparcialidade, racionalidade e separagcdo entre o
plangjamento e a execucdo os tedricos modernos abordam a perspectiva de evolucéo de
uma prética disciplinarmente normativa e prescritiva a uma prética empirica em seu
foco nos comportamento do estrategista e nas utilizacdes que estes fazem na formulacéo
de estratégias.

A preocupacdo em refletir a perspectiva da estratégia como pratica social frente a
abordagem cléassica pode ser explicada ao encontramos “falhas’ abordadas por autores
modernos e poés-modernos como Mintzberg e Quinn (2001), Whittington (2004) e
Clegg, Carter e Kornberger (2004). As criticas elencadas sustentam-se em argumentos
como: atentativa de idealizar de um futuro; o ignoramento da relagdo do passado com a
estratégia criada, a definicdo prévia das estratégias frente as constantes mudancas em
um ambiente; a separagcdo entre pensamento e acdo fazendo com gue os estrategistas
desenvolvam a estratégia sem conhecer de perto seu mercado.

Assim, respaldados pela fundamentac&o tedrica apresentada, e possivel visuaizar que a
perspectiva da estratégia como prética revela-se com maior aplicabilidade a realidade



das organizagdes por priorizar em seus estudos a compreensdo do “fazer estratégico” e
das acbes que afetam o comportamento dos estrategistas do que simplesmente
preocupar-se com o desempenho financeiro das organizagdes, ignorando as questOes
sociais e qualitativas.

Porém, pretende-se reconhecer esse estudo apenas como uma aternativa reflexiva da
estratégia na visdo cléssica do que revelar a perspectiva pés-moderna como solucao pré-
estabelecida

Por fim, algumas indagactes fazem-se pertinentes no contexto do estudo da estratégia
sistémica enquanto o desenvolvimento de pesquisas futuras. O que fazer quando
identificamos interferéncias individuais na eficacia do processo estratégico? Como
gerenciar todas as varidveis subjetivas que o os autores dessa abordagem?

A reflexdo sobre os resultados deste estudo também abre oportunidade para uma
pesquisa experimental futura a fim de compreender como os individuos reconhecem e
validam essa perspectiva em seu cotidiano organizacional.
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PRINCIPAIS PROBLEMASRELACIONADOS
AO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

Alessandro José Ventorin®
RESUMO

O desenvolvimento de sistemas é uma atividade extremamente complexa. Nos Ultimos
anos, houve um crescimento exagerado na industria de softwares em todo mundo,
devido a0 avango e disseminacdo da informéica, o que levou empresas e
desenvolvedores a profissionalizarem suas atividades de producdo de sistemas, em
busca de um melhor produto de software e uma melhor distribuicdo dos recursos
empregados, e consequentemente, um aumento em suas vendas e a maximizagéo de
seus lucros. Mas nesse periodo, surgiram também muitos problemas rel acionados a esse
tipo de atividade, que acabam afetando diretamente a capacidade de producdo e os
recursos disponiveis em uma empresa de desenvolvimento. Esse estudo teve como
objetivo investigar os principais problemas enfrentados pela industria de software: a
demanda reprimida por novos sistemas, a confiabilidade e a manutencdo dos sistemas ja
desenvolvidos. A partir da identificagdo desses problemas, buscou-se uma solugdo ou
minimizagdo para 0os mesmos, onde pude concluir que um software desenvolvido
obedecendo a um projeto conciso e dentro de um padréo de qualidade pode diminuir as
falhas nos sistemas, diminuindo assim, automaticamente, despesas gastas com
manutencdo e correcdo de erros, empregando esses recursos na producéo de novos
sistemas. Este estudo foi realizado através de pesquisa bibliografica.

Palavr as-chave: Software, Andlise de sistemas.

ABSTRACT

The development of systems is an extremely complex activity. In the last years, there was an
exaggerating growth in the industry of software worldwide, due to the progress and spread of
the computer science, what took companies and developers professionalize their activities of
production of systems in search of a better software product and a better distribution of the
employed resources, and consequently, an increase in their sales and the maximization of their
profits. But in that period, it also appeared many problems related to this type of activity that
end up affecting the production capacity and the available resources directly in a development
company. This study had as an objective to investigate the main problems faced by the software
industry: the demand repressed by new systems, the reiability and the maintenance of the
systems developed aready. Starting from the identification of those problems, it was looked for
a solution or minimization for the same ones, where | could conclude that a developed software
obeying a concise project and inside of an ideal quality, it can reduce the flaws in the systems,
decreasing like this, automatically, expenses with maintenance and correction of mistakes, using
those resources in the production of new systems. This study was done through bibliographical
research.

Key-words: software; analise de systems
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1INTRODUCAO

Nos dias atuais, 0 crescimento da tecnologia, a competitividade entre organizagGes e a
busca por informacéo confiavel, precisa e com agilidade, vém ocasionando um aumento
consideravel da demanda por novos sistemas computacionais. A busca continua por essa
automacdo faz com que a demanda tenda a se elevar cada vez mais. A sociedade
também exige sistemas cada vez mais sofisticados, o que eleva o grau de dificuldade
para guem o esta desenvolvendo.

A necessidade de um bom projeto de software passou a ser fundamental para que se
tenha o éxito esperado apds sua implantacdo, onde o objetivo maior € satisfazer as
necessidades do usuério.

O ciclo de vida de um projeto de software passa pelas fases de identificacdo do
problema e da necessidade do usu&rio, estudo de viabilidade, andlise e projeto de
sistema, desenvolvimento, testes e manutencdo. Mas, durante esse ciclo de vida, os
profissionais e empresas envolvidos enfrentam alguns problemas relativos ao processo
de desenvolvimento, e com o passar dos anos esses problemas tém se agravado nesse
tipo de atividade.

Esse artigo foi desenvolvido com o intuito de investigar melhor esses problemas,
relatando suas principais causas, e também apresentar solucfes para corrigir ou pelo
menos minimizar seus efeitos.

2METODOLOGIA

As informagdes para redlizacdo deste trabalho foram obtidas através de pesquisa
bibliografica, buscando identificar os maiores problemas relacionados ao processo de
desenvolvimento de um sistema de informag&o, e que afetam diretamente seu ciclo de
vida.

Partindo desse pressuposto, o estudo foi focado nas principais causas desses problemas,
e aque eles estdo relacionados.

Por fim, buscou-se uma solucéo para minimizar tais problemas e apresenté-la aqui como
alternativa para melhoria da qualidade do processo de producdo de sistemas de
informagéo.

3 DESENVOLVIMENTO

Por se tratar de uma tarefa extremamente complexa, as SDO’s (Software Devel opment
Organizations), que segundo Rouiller (2003), representam uma organizacéo
independente, um departamento ou uma unidade de uma organizacao, que € responsavel
por desenvolver, manter, oferecer ou operar um produto ou servigo de software ou
sistema de software intensivo, ha muitos anos, se deparam com diversos problemas
relacionados ao processo de desenvolvimento de sistemas de informagéo.



De acordo com Yourdon (1990), os principais problemas no desenvolvimento de
sistemas sdo a produtividade, a confiabilidade e a manutenibilidade.

3.1 PRODUTIVIDADE

A produtividade talvez sgja 0 problema mais evidente enfrentado pelos profissionais de
desenvolvimento de sistemas e pelas SDO's, e diz respeito a falta de recursos dessas
organizacOes para atender a uma grande demanda e um mercado exigente.

3.1.1 A DEMANDA REPRIMIDA

O principa causador dos problemas relacionados com a produtividade sem divida é a
demanda reprimida por novos sistemas, também chamada de Backlog dos aplicativos.
Alves (2004) define backlog como uma fila de espera existente na &rea de sistemas de
uma empresa, decorrente do fato de que a demanda por novos sistemas cresce mais
depressa que a capacidade da empresa produzir.

Atendimento 4
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N
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Problema de backlog dos aplicativos
Fonte: Alves (2004)

De acordo com Y ourdon (1990), esse backlog se divide em trés tipos: Visivel, invisivel
e desconhecido.

O backlog visivel corresponde a novos sistemas solicitados por usuarios e que nao
foram iniciados por falta de recursos das empresas de desenvolvimento, como por
exemplo, analistas de sistemas, programadores, equipamentos, etc. Eles estdo na fila,
esperando que algum outro projeto sgja concluido ou que NOVOS recursos sejam
adquiridos para que possa ser iniciado o seu desenvolvimento propriamente dito.

O backlog invisivel diz respeito a necessidade de novos sistemas, mas que ndo sdo
solicitados, pois aguardam a conclusdo de algum projeto anterior, ou sgja, 0 usuario
sabe que precisa do novo sistema, mas ele ndo ira solicitalo oficialmente enquanto o
outro ndo estiver pronto.



O backlog desconhecido corresponde aos novos sistemas que surgiréo, tdo logo
terminem os projetos de backlog visivel e invisivel e que os usuérios nem sabem que
precisam.

Y ourdon (1990) cita um estudo sobre a demanda reprimida por sistemas de informacéo
feita pelos pesquisadores Robert Alloway e Judith Quillard, da MIT Sloan School, onde
foi constatado que o backlog invisivel é 5,35 vezes maior que o visivel.

Podemos entdo comparar o problema da demanda reprimida com um iceberg.
Enxergamos a ponta do iceberg, apenas uma pequena parte, que € o backlog visive,
mas a parte maior, o backlog invisivel e desconhecido, permanece oculta sob a dgua.

Backlog Visivel

Backlog Invisivel

Analogia do backlog dos aplicativos com um iceberg
Fonte: Alves (2004)

Essa demanda invisivel e desconhecida se torna um problema sério para empresas que
preparam seu orcamento baseado apenas na demanda visivel, visto que surgirdo novos
sistemas para serem desenvolvidos cujos gastos para serem projetados ndo fazem parte
de seu orgamento.

3.1.2 O TEMPO DE DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA

Um segundo aspecto relacionado a produtividade € o tempo gasto para se desenvolver
um determinado sistema. Prazos ndo cumpridos podem implicar em prejuizos para o
usuario, como perdas de oportunidade, aém de culminar com um outro problema, que
seriam custos acima da previsdo por parte do desenvolvedor. Esse outro aspecto esta
diretamente relacionado com a demanda reprimida, visto que, de acordo com Ambler
(1997), o backlog afeta diretamente o tempo necessario para a implementacdo de um
sistema. Podemos dividir esse tempo total de em duas partes. o tempo transcorrido até
se iniciar o projeto (backlog) e o tempo necessario para conclui-lo. Isto significa que
diminuindo o backlog, poderemos finalizar os projetos mais rapidamente.
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Como o backlog afeta o tempo total para implementacéo de um sistema.
Fonte: Ambler (1997)

3.1.3OSPROJETOSNAO CONCLUIDOS

Um terceiro aspecto com relagdo ao problema de produtividade seriam os projetos que
se iniciam mas que nunca sdo terminados, devido a falta de tempo para uma andlise
adequada, inexperiéncia da equipe de desenvolvimento, problemas técnicos e
gerenciais, fata de recursos (méo-de-obra e equipamentos), dentre outros. Yourdon
(1990) afirma que 25% dos projetos em grandes SDO’ s hunca séo concluidos.

As SDO'’s enfrentam o problema da produtividade h4 muito tempo. Muitas delas estéo
procurando solugbes e meios de minimizar o problema do backlog e de diminuir o
tempo médio gasto para se desenvolver novas aplicaces. De acordo com Y ourdon
(1990) algumas dessas solugdes seriam:

- Contratacéo de mais programadores e analistas de sistemas,

- Contratacéo de programadores e analistas de sistemas mais talentosos, oferecendo-lhes
melhores condi¢des de trabal ho;

- Melhores equipamentos e ferramentas de desenvol vimento;

- Aplicag@o das técnicas de engenharia e qualidade de software;

- Atague a0 problema da manutencdo, que veremos especificamente mais adiante,
dentre outros.

3.2 CONFIABILIDADE

Os erros e fahas que acontecem durante a utilizagdo dos sistemas s&o causadores do
problema da confiabilidade. Sistemas instévels causam prejuizos como perda de dados,

atrasos em atividades importantes, re-trabalho, dentre outros. Conseqlentemente 0s
usuarios ficam desconfiados quanto ao sistema e, automati camente, seu desenvolvedor.



Podemos encontrar erros pequenos, como uma informagao impressa incorretamente em
um relatério, erros moderados, como um erro de processamento de dados, e erros graves
que podem causas prejuizos financeiros ou até perda de vidas humanas.

Y ourdon (1990) afirma que, em muitos casos, Ndo existem sistemas total mente seguros
e sem falhas. Alguns erros nunca chegam a serem descobertos, e na maioria deles a
documentacdo € relaxada ou ela nem existe, ficando mais de 50% dos erros sem
divulgacao, até mesmo dentro das SDO’s.

Logo apds a implantacdo do sistema, na liberacéo para utilizacdo pelo usuario final, a
taxa de erros dos sistemas € muito grande, devido a inexperiéncia dos usuarios em
relacdo a nova ferramenta de trabalho, a fase de testes iniciais, que detecta muitas falhas
de programacdo, ou devido a uma andlise incorretaou mal planegjada por parte da equipe
de desenvolvimento. Observe o gréfico:

N©°
erros

Tempo decorrido

Erros descobertos em funcéo do tempo de utilizagdo de um sistema
Fonte: Yourdon (1990)

De acordo com Y ourdon (1990), a curva nunca atinge 0 zero, ou Sgja, um sistema nunca
estara totalmente livre de falhas durante sua utilizag8o. A area sob curva, que representa
0 nimero total de erros no inicio, € muito grande, o que indica um nimero elevado de
erros no periodo poés-implantacdo. Outro ponto, € que a curva, algumas vezes, tende a se
elevar, marcando periodos de instabilidade do sistema.

Essas falhas ndo sdo féceis de serem corrigidas, pois a equipe de desenvolvimento tem
de encontré-las, e tentar resolvé-las sem que COrrecado provoque outros tipos de
€rros no sistema, como ocorre namaioria das vezes.

Um bom projeto de andlise do sistema, utilizando as novas técnicas de engenharia e
qualidade de software gjudaria a reduzir essa grande quantidade de falhas iniciais.

3.3 MANUTENIBILIDADE

A manutencdo consiste na modificagdo, conversdo, aperfeicoamento e correcéo de
falhas dos sistemas desenvolvidos e que se encontram em funcionamento. As SDO'’s



costumam gastar muito dinheiro com essa atividade, utilizando a maioria do tempo e
orcamento com a manutencdo de sistemas ja desenvolvidos. Esse é o principal causador
das filas de projetos (backlog) a esperade serem concluidos.

De acordo com Ambler (1997), o trabalho de manutencéo e suporte consome cerca de
80% dos recursos disponivels de uma empresa de desenvolvimento. Ja Y ourdon (1990)
afirma que a manutencdo consome de 50 a 80% de todo trabalho realizado na maior
parte das organizacdes de desenvolvimento de sistemas.

90%

Manutengéo ; 80%

80% -
70% -
60% -
50% -
40%

30% - Desenvolvimento;

20%

///////
D%

Alocag8o tipica do orgamento dos departamentos de informética
Fonte: Ambler (1997)
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A correcdo de erros € um dos aspectos da manutencéo. De acordo com Y ourdon (1990)
eles correspondem a 21% dos trabal hos de manutencéo.

Ambler (1997) também cita algumas razdes que explicam os gastos elevados com a
manutencao:

- O nimero de sistemas que foram desenvolvidos no passado e que ainda se encontram
em uso € muito grande, e assim como vocé precisa gastar dinheiro na manutencéo do
Seu carro antigo, para continuar rodando, as empresas precisam fazer 0 mesmo para que
0S Sistemas possam continuar atendendo as suas necessidades.

- A documentacdo de sistemas € ruim, isto €, quando ela existe, ou sgja, em vez de
consultarem a documentagdo para encontrar 0S erros, 0s programadores e andistas
responsavei s pela manutencdo do sistema gastam dias, ou até meses, tentando encontrar
0 problema no codigo-fonte do programa.

- Os sistemas antigos sdo mal construidos, de acordo com os padrdes atuais, 0 que causa
uma incompatibilidade de metodol ogias para manutencao.



Para obter uma diminui¢éo na manutencao dos sistemas, as SDO’ s precisam maximizar
a qualidade dos projetos de desenvolvimento, baseando a producéo de sistemas em
novas metodol ogias e novas ferramentas de andlise e engenharia de software.

4 CONCLUSAO

Através deste estudo, pude concluir que, os principais problemas relacionados ao
desenvolvimento de sistemas tém uma estreita relagdo entre eles.

O problema da confiabilidade, causado principalmente por erros e falhas no sistema € o
principal causador do problema da manutencdo. Muitas falhas causam prejuizos e
necessitam de trabalho de manutengdo para correcéo, absorvendo assim a maior parte
dos recursos de uma SDO. Por outro lado, a manutencdo afeta diretamente o problema
da produtividade, pois, 0s recursos consumidos na manutencdo poderiam estar sendo
empregados na producdo de novos projetos, diminuindo assim a fila de espera dos
sistemas, o chamado backlog, e o tempo medio de desenvolvimento de outros projetos.

Isto quer dizer que, com um melhor plangiamento e uma melhor qualidade do produto
final, podemos diminuir as falhas nos sistemas, diminuindo assm o gasto com a
manutencdo de erros, e conseqlientemente, empregando esses recursos na producgéo de
novos sistemas, atendendo assim a essa demanda reprimida, maximizando os lucros da
organi zag&o.
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FORMACAO DE PROFESSORES NA MODALIDADE DE EDUCAg;Ao
ABERTA E A DISTANCIA: UMA ANALISE DA PRODUCAO ACADEMICA
NO PERIODO DE 1997 — 2004

Prof. Msc. Charles Moreto®
RESUMO

Trata, a partir da revisdo da producdo académica do Programa de P6s-Graduacdo em
Educacéo - PPGE da Universidade Federal do Espirito Santo - UFES, de cinco
periédicos nacionais® e da producdo do GT 08 — Formacdo de Professores da
Associacdo Naciona de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Educacdo — ANPEd, das
discussfes empreendidas sobre a formagdo de professores por meio da educacdo a
distdncia — EAD no periodo de 1997 a 2004. Conclui afirmando que a LDB 9.394/96
constitui-se em um divisor de aguas para a EAD no Brasil o que refletiu
quantitativamente na producdo académica com o0 aumento do numero de trabalhos
produzidos e qualitativamente, com a diversificacdo das discussdes sobre a tematica,
abordando aspectos como elaboragéo e financiamento dos programas e projetos e 0s
sujeitos envolvidos nos processos formativos, com destaque para o tutor.

Palavras-chave: Formacéo de professores. Educacdo a distancia. Revisdo da producéo
académica

ABSTRACT

This work comes from the academic production review of the Education Graduate
Program PPGE from Universidade Federal do Espirito Santo - UFES, five nationa
journals’ and the GT 08 production - Teacher Training of the National Association of
Graduate Studies and Research in Education — ANPEd — This work is related to
undertaken discussions about teachers training through distance learning education -
EAD from 1997 to 2004. It concludes affirming that the law - LDB 9394/96 was the
starting point (water divisor) to the EAD in Brazil which reflected quantitatively in the
academic production with the increase in the number and quality of work produced,
with the diversification of the discussions on the topic, covering aspects as
development, funding of programs and projects and the individuals involved in these
training processes, with emphasis on the tutor.

Keywords. Teachers training. Distance learning education. Academic Production
Review.
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1INTRODUCAO

O presente artigo foi construido a partir do estudo por nés empreendido no curso de
Mestrado em Educacdo na Universidade Federal do Espirito Santo — UFES, onde
desenvolvemos a pesquisa “Formagdo de professores de séries iniciais do ensino
fundamental na modalidade de educacdo aberta e a distancia: um estudo sobre parceria
entre professores de escola basica e professores da universidade’. Na ocasi 8o, buscamos
investigar se 0 Curso de Licenciatura Plena em Pedagogia na modalidade aberta e a
disténcia da UFES, desenvolvido no Centro Regional de Educacdo Aberta e a Distancia
de S& Mateus - CREAD S&o Mateus, favorecia préticas de parceria entre os
orientadores académicos (professores da escola de educacéo basica) e os professores
especialistas (professores da universidade).

Para tanto, fizemos uma revisao da producéo académica entre o periodo de 1997 a 2004,
analisando: a) os trabalhos produzidos no Programa de Pés-Graduagdo em Educacéo —
PPGE da UFES; b) os artigos publicados nos periédicos Cadernos CEDES, Cadernos
de Pesguisa da Fundacdo Carlos Chagas, Revista Brasileira de Educacdo, Revista
Brasileira de Estudos Pedagoégicos e Revista Educacéo & Sociedade €; ¢) dos trabalhos
apresentados no Grupo de Trabalhos - GT 08 — Formacdo de Professores — da
Associacdo Nacional de PoOs-Graduagdo e Pesquisa em Educagdo - ANPEd,
investigando o que ja havia sido publicado sobre formac&o de professores por meio da
educacdo aberta e adisténciano Brasil.

Utilizamos como critérios de escolha dos periddicos acima mencionados a
acessibilidade, a expressividade no meio académico, bem como consideramos a
importancia da instituicdo divulgadora e sua circulagéo nacional. Levantamento similar
fizemos também a partir da producdo do GT 8 — Formacdo de Professores, da
Associacdo Nacional de Pos-Graduacédo e Pesquisa em Educacéo - ANPEd.

Nosso objetivo ao redlizar este levantamento era o de mapear como vinha sendo
discutida a problematica da formacéo de professores por meio da educacdo a distancia,
tanto no contexto local quanto no nacional, no periodo compreendido entre 1997 a
20048, estabelecendo uma comparacdo com o periodo imediatamente anterior a
promulgacdo da nova Lel de Diretrizes e Bases da Educacdo Naciona — LDB, n°
9.394/96.

8 Nosso recorte aqui é estabelecido a partir do ano de 1997 devido a LDB n° 9.394/96 datar do dia 20 de
dezembro, portanto, praticamente findado o ano de 1996 e por ser a mesma o instrumento legal que traz a
abertura para 0 uso da educacdo a distdncia na formagdo de professores. Contudo, em relacdo aos
trabalhos apresentados na ANPEd, estabel ecemos um novo recorte (apenas para esse mapeamento), entre
2001 (ano em que € implantado na UFES o curso de Pedagogia/EAD) a 2004.



2 CONHECENDO ASDI SCUSSOES ACADEMICAS EMPREENDIDAS SOBRE
A EDUCACAO A DISTANCIA

Legalmente, foi com a LDB n° 9.394/96, de 20 de dezembro, que pela primeira vez se
tratou da educacdo a distancia’. Assim sendo, antes da LDB n° 9.394/96, a temética da
formagdo de professores em educacéo a distancia era tratada pela academia? Com que
frequéncia? De que forma? Era um aspecto ignorado?

Buscando algumas respostas iniciais a essas perguntas, recorremos ao trabalho
organizado por André (2002), que nos traz o estado da arte sobre a formacédo de
professores no Brasil, no periodo entre 1990 a 1998.

O referido trabaho foi desenvolvido a partir de trés eixos, buscando evidenciar 1) o
tema formac&o de professores nas dissertacfes e teses (1990 — 1996); 2) o que dizem os
periddicos brasileiros sobre formacéo e préxis dos professores (1990 — 1997); 3) as
producdes do GT 08 - Formagdo de Professores da ANPEd (1994 — 1998).

Em relacdo as teses e dissertagdes defendidas nesse periodo (eixo 1), 284 tratam da
tematica formagdo de professores, sendo que, entre essas, apenas 02, ou 0,7% discutem
a formacd de professores por meio da educacdo a distdncia (ANDRE;
ROMANOWSKI, 2002).

Esses trabalhos sdo a dissertacdo de Mestrado em Educacdo de Aradjo (1995, apud
ANDRE; ROMANOWSKI, 2002), cujo trabalho constitui uma proposta de capacitagio
docente em educacdo ambiental para professores de 1 a 4 série do primeiro grau,
integrando a Secretaria de Educacdo do Estado do Rio Grande do Norte, utilizando
transmi ssBes radiof nicas apoiadas por textos complementares. O outro trabalho é o de
Trindade (1996, apud ANDRE; ROMANOWSKI, 2002) que analisa a experiéncia de
formagdo em servico a distancia de professores e estudantes do Ultimo ano do curso de
Magistério, desenvolvido pelo programa “Um Sato para o Futuro”’, da Televisdo
Educativa- TVE do Rio de Janeiro.

Em relacéo ao eixo 2 do trabalho organizado por André (2002), intitulado “O que dizem
0s periodicos brasileiros sobre a formacéo e praxis dos professores (1990 — 1997)” e
desenvolvida por Carvalho e Simbes (2002), temos dentro de um universo de 115
artigos que tratam da temética formagso de professores, de 10 periédicos nacionais'™,
apenas 02, ou 1,7% que tratam especificamente da formacéo do professor por meio da
educacdo a distancia

O primeiro deles é o de Freitas (1995, apud CARVALHO; SIMOES, 2002), que destaca
o programa “Video Escola’ para a formacdo continuada do professor e seu efeito

° E importante frisar que na Lei 5.692/71, em seu artigo 25, paragrafo 2°, recomendava-se a utilizacdo da
tecnologia da comunicagé@o nos cursos destinados a educagéo de jovens e de adultos, contudo, ndo se fala
de educagdo a distancia

19 Os periédicos selecionados no trabalho organizado por André (2002) foram: 1) Cadernos de Pesquisa
(Fundagdo Carlos Chagas); 2) Revista Brasileira de Estudos Pedag6gicos,; 3) Tecnologia Educacional; 4)
Revista da Faculdade de Educacdo da USP; 5) Teoria & Educacdo; 6) Cadernos CEDES; 7) Educagéo &
Realidade; 8) Educacéo & Sociedade; 9) Em Aberto; 10) Revista Brasileira de Educacgo.



multiplicador. Com isso, discute a importancia da teleducacdo na capacitacéo de
professores, visto que, segundo a autora, possibilita o atendimento de maior nimero de
individuos espalhados pelo territorio naciona e que estdo a espera de capacitacdo e
atualizacdo com qualidade controlada e avaliagdo. A educacdo a distancia € apresentada
como uma pega chave para dinamizar o processo de capacitacdo e atualizacéo de
recursos humanos na area da educacdo. Parte da premissa de que o conhecimento é a
chave que abre as portas do mundo atual e futuro e que s6 professores capacitados é que
podem difundir informagdes e isso sO sera possivel com amaior capacitacdo qualitativa
e quantitativa de professores, ndo apenas pelos meios tradicionais, mas também pela
teleducacdo. Afirma ser a mesma necessaria para a ampliacéo de oportunidades para a
formacao, atualizacdo e oferta de possibilidades ao professor para discutir suas dividas
com outros professores do pais, isso em rede naciona. Contudo, ressalta que a
teleducacdo, por si sO, ndo resolvera as questdes apontadas e aderta para o fato de que
administrar teleducacdo exige, além dos recursos tecnol6gicos, muita competéncia na
conducdo e articulacdo das vérias fases do processo, desde o plangamento até a
conclus&o.

No segundo trabalho, Ribeiro (1996, apud CARVALHO; SIMOES, 2002) aponta a
estratégia de capacitacdo de docentes através da educacdo a distdncia como necessaria
para reverter o quadro educacional do pais e faz uma reflexéo sobre a importancia, a
necessidade e a possibilidade de desenvolver um projeto teleducativo de qualidade em
ambito governamental. Para tanto, apresenta a experiéncia desenvolvida pela Secretaria
de Educacdo Média e Tecnoldgica e pelo Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica
Celso Suckow da Fonseca (6rgaos do MEC) com relacdo a educacdo a distancia.
Segundo Ribeiro (ibidem), o sistema de comunicagdo, a tutoria e 0S encontros
pedagbgicos contribuiram para a qualidade do curso, sendo o professor-cursista
considerado sujeito do processo de aprendizagem. Resultados positivos e negativos
surgiram com a experiéncia, sendo os primeiros reflexdes e discussdes durante a
elaboracdo do projeto do curso, o contelido, a tutoria, 0s encontros pedagogicos e a
avaliacdo sistemética do desempenho; entre os Ultimos destaca-se a inadequacéo da
época de implantacéo do curso, a dificuldade de acesso a bibliografia e o insatisfatorio
servico de fax e telefonia para comunicagdo entre os tutores e cursistas. Finaliza,
sinadizando que a experiéncia € uma adternativa possivel de ampliacdo das
oportunidades de atualizacdo dos professores do ensino tecnolégico, uma vez que o
estudo desenvolveu-se, como acima exposto, em um Centro Federal de Educacdo
Tecnolbgica.

Quanto a0 eixo 3 do trabaho organizado por André (2002) e desenvolvido por
Brzezinski e Garrido (2002), que de inicio explicam que o universo de 70 trabalhos
analisados representam uma parte do que foi discutido no GT Formagdo de Professores
da ANPEd, uma vez que o nimero de trabalhos € limitado para serem apresentados nas
reuni®es anuais da Associacdo e que, nesta andlise especifica, as Comunicactes e 0s
Pbésteres ndo foram incluidos. Ndo temos agui, um trabalho sequer que aborde
especificamente a formag&o de professores por meio da educagéo a distancia. Contudo,
na categoria “formacdo continuada’, de acordo com Brzezinski e Garrido (2002, p.
313), os trabahos apresentados rejeitam “os treinamentos de massa, feitos por meio da
telematica sob o pretexto de capacitar 0 maior niumero de individuos, para melhor
qudificar o desempenho da escolapublica.”



Portanto, as producgdes do periodo de 1990 a 1998 sobre formacdo de professores em
educacdo a distancia, presentes no levantamento organizado por André (2002), nos
mostram que 1) os cursos ndo eram destinados a conferir titulacdo em relacdo a grau de
ensino; 2) aformacéo docente dava-se em servico; 3) utilizava-se tecnologia (0s meios
de comunicacdo de massa como o radio e a televisdo, apoiados por materiais
complementares — textos impressos). Enfatizam a importancia da capacitacéo docente
por meio da telemética para a melhoria do quadro em gue se encontra a educacdo no
pais, porém h& consciéncia de que a mesma nao resolverd sozinha esses problemas.
Poderiamos mesmo dizer que os estudos e pesquisas sobre a formagéo docente por meio
da educacdo a distancia no periodo entre 1990 — 1998, tendo em vista a quantidade
reduzida de estudos produzidos dentro dessa temética, a partir do universo analisado, é
um aspecto silenciado, o gque justifica a necessidade posta de maiores estudos sobre 0
tema.

Seriaisso reflexo da ndo existéncia de aspectos legais que regulamentassem a formacéo
por meio dessa modalidade de ensino? Com a LDB n° 9.394/96 esse silenciamento
deixa de exigtir? O tema ganha importancia e se torna uma problematica conhecida e
investigada? Mais e melhores estudos passaram a ser feitos, com o objetivo de conhecer
a problematica?

Tendo uma visdo mais ampla das discussdes até entdo engendradas e buscando néo
respostas definitivas para esses e outros gquestionamentos que nos acompanham, mas,
sobretudo, conhecer melhor como a temética da formagdo de professores por meio da
educacdo a distancia passa a ser discutida a partir da LDB n° 9.394/96, é que passamos
a0 mapeamento da producdo académica no periodo de 1997 a 2004, tendo consciéncia
da precariedade/provisoriedade do mesmo.

2.1 A PRODUCAO DO PPGE / UFES

Ao olharmos as dissertacdes defendidas, ndo levamos em conta a linha de pesquisa
dentro da qual cada umafoi concebida. Utilizamos como critérios de selecdo o descritor
“formacdo de professores’, inicialmente nos titulos das dissertacdes; em segundo lugar,
nas palavras-chave dos resumos (caso existissem); em terceiro lugar, lendo os préprios
resumos.

Das 139" dissertacBes defendidas no Programa — Mestrado em Educacio — UFES, entre
1997 e 2004, identificamos 41 que enfocam a teméatica “formag@o de professores’.
Contudo, dessas, apenas uma dissertaco aborda mais especificamente a “formacéo de
professores por meio da educacdo a distancia’. Trata-se do trabalho de Moreira (2003)
que tinha como objetivo levantar subsidios que contribuissem para analisar se 0 curso

! Para chegarmos a este resultado, somamos os dados apresentados no Catdlogo Comemorativo dos 25
anos do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo PPGE-UFES (2003), pelo qual se conclui que nos
anos entre 1997 a 2002 foram defendidas 74 dissertacGes. As 35 dissertacfes defendidas no ano de 2003,
ndmero obtido gragas a levantamento realizado coletivamente por Andréa Brand&o Locatelli e por mim e,
finalmente, o total de 30 dissertagdes defendidas em 2004. E importante ressaltar que os nimeros de 2004
ndo sdo conclusivos, pois para o obtermos, levamos em conta o registro de entrada das mesmas na
Biblioteca Setorial do Centro de Educagdo da UFES, até a data do dia 30 de marco de 2005.



de Especializagéo para Formacao de Orientadores Académicos para a modalidade de
Educacdo a Distancia, oferecido em parceria pela Universidade Federa de Mato
Grosso e pela Universidade Federal do Espirito Santo, possibilitou aos alunos uma
formagao critico-reflexiva sobre sua formagdo e sua atuacéo no curso de Pedagogia na
modalidade Aberta e a Distancia da UFES. Moreira (ibidem), ao analisar os dados,
estabelece comparacdes entre o dito pelos orientadores académicos e o observado por
ela nos Centros Regionais de Educacéo Aberta e a Distancia (CREAD’Ss) e apresenta
suas percepcOes sobre a existéncia de uma formagdo critico-reflexiva nos sujeitos
pesquisados, bem como detecta algumas questdes que podem comprometer 0 exercicio
critico de sua fungdo. Apresenta encaminhamentos ao Nucleo de Educacéo Aberta e a
Distancia (NEAD), sugerindo a valorizagdo dos projetos de pesquisa el aborados pelos
orientadores académicos por ocasido do curso de Especializacdo, com incentivos, tais
como: publicagBes, participagdo em seminarios promovidos pela Universidade, pelas
prefeituras entre outros, aos CREAD’ s, sobretudo com a formacéo de um Conselho com
representantes dos varios segmentos para contribuir nas discussdes e tomadas de
decisbes, de forma reflexiva, aos orientadores académicos, sugere-se assumir uma
postura de permanente revisdo critica no exercicio de suas fungdes, por meio da
manutencdo do dialogo com os pares, a coordenacdo e 0s alunos.

2.2 0 QUE DIZEM OS PERIODICOS ANALISADOS SOBRE A FORMACAO DE
PROFESSORES POR MEIO DA EDUCACAO A DISTANCIA?

Em relagdo aos periddicos™ analisados, utilizamos critério igual a0 das dissertacdes
para a selecdo dos mesmos. Para uma melhor nogéo da frequéncia do tema em cada
periédico, optamos por apresentar estatisticamente os dados coletados. Assim, temos:
no periédico Cadernos de Pesquisa, da Fundacdo Carlos Chagas, de um total de 216
artigos totalizados entre 1997 a 2004, 35 (ou 16,2%) tratam da temética “formacéo de
professores’ e, destes, 05 (ou 2,3%) abordam a “formacdo de professores por meio da
educacdo a distancia’. No periddico Revista Brasileira de Estudos Pedagdgicos, de
137 artigos totalizados no periodo de andlise, 17 (ou 12,4%) discutem o tema“formacéo
de professores’ e, destes, apenas 01 (ou 0,7%) aborda especificamente a “educacéo a
distancia’. Ja o periodico Cadernos CEDES teve 136 artigos publicados, dos quais 14
(ou 10,3%) tratam da temética “formacéo de professores’. Contudo, nenhum deles
discute a formacdo docente via educacdo a distancia. Na revista Educacdo &
Sociedade, foram 408 os artigos totalizados, sendo que 66 (ou 16,2%) discutem
“formacdo de professores’ e 02 (ou 0,5%) “formacdo de professores por meio da
educacdo a distancia’. Finamente, no periddico Revista Brasileira de Educacéo, 200
foram os artigos totalizados no periodo, sendo que 16 (ou sga, 8,0%) discutem
“formagdo de professores’ enquanto que 01 (ou 0,5%), mesmo ndo sendo a discusséo
central, aborda a “formacéo de professores via educacéo a distancia’.

Assim, de um universo de 1.097 artigos totalizados, temos 09 trabalhos que discutem a
formagao de professores por meio da educacdo a disténcia. Sao os trabalhos de Barretto

12 Os periddicos analisados foram: Cadernos de Pesquisa da Fundacéo Carlos Chagas; Revista Brasileira
de Estudos Pedagogicos, Cadernos CEDES; Revista Educag@o & Sociedade; e Revista Brasileira de
Educagdo. Utilizamos como critérios de escolha dos mesmos a acessibilidade, a expressividade no meio
académico, bem como consideramos a importancia da institui¢do divulgadora e sua circulacdo nacional .



(1997); Belloni (1998); Preti (1998); Barretto, Pinto e Martins (1999); Draibe e Perez
(1999); Santos (2000); Brzezinski (2001); Belintane (2002); e Duarte (2004).

Partindo da discusséo dos conceitos de modernidade e pos-modernidade, Belloni (1998)
busca destacar os ideais e as conquistas da sociedade moderna nos campos da educagéo
e da comunicacdo. Para a autora, se a escola moderna nasceu sob 0 signo da palavra
impressa, que tinha uma conotacdo democrética e subversiva, a escola da pés-
modernidade, tera que ser capaz de formar o cidaddo para ler, ndo apenas a palavra
impressa, mas todas em todas as novas linguagens do universo informacional em que
ele se insere. Afirma que o uso adequado das potencialidades trazidas com as novas
tecnologias proporcionaria ao professor uma libertagdo das tarefas tidas como
repetidoras, deixando-o com mais tempo livre para desempenhar outros papés,
multiplos, que estivessem mais de acordo com os tempos que correm. Belloni (1998,
p. 156) apresenta-nos como possivel caminho para a formacdo de professores
numa perspectiva inovadora, indispensavel para a melhoria da qualidade da
escola do presente e do futuro, a pesquisa, tida como “mecanismo central do
processo de construgdo do conhecimento, do qual professores e alunos participem
criativamente, redefinindo os papéis e as relacdes entre eles e potencializando de modo
inédito a construcado coletiva do conhecimento”.

Preti (1998), inicia suas reflexfes no texto analisado, afirmando que nas duas Ultimas
décadas do século XX a educacdo foi muito adjetivada e que, com isso, corremos o
risco de enfocar demasiadamente 0 que é secundério (ou sgja, a adjetivacdo) abafando
sua fonte (a educagéo). Assim, quando falamos de educacéo a disténcia, muito mais que
do a disténcia, falamos de educagdo. Por isso, precisamos situar a EAD em uma rede
maior e mais complexa de discussdes, tais como globalizacdo e neoliberalismo, para
melhor situarmos as tendéncias e os desafios da mesma. Para o Brasil, Preti (ibidem)
defende aidéia do dual mode system, onde a EAD esta associada a uma universidade ou
a uma instituicdo convencional, rejeitando, portanto, a criacdo de uma Universidade
Aberta e a Distancia no pais. A vantagem do modelo defendido esta em as instituicdes
poderem atender muito melhor as diferencas culturais, as disténcias e os problemas
sociais locais e regionais. O autor afirma que parece ter sido criada uma espécie de
encantamento com as tecnologias hoje disponivels para comunicacdo e a educacdo,
afirmando ser 0 mesmo positivo quando nos leva a visualizar as possibilidades novas
oferecidas ao campo educativo, mas também negativo quando caimos na alienacéo, na
crenca ilimitada na tecnologia por si s6, acreditando que as mesmas podem solucionar
os problemas de aprendizagem, bem como as dificuldades de acesso ao saber.

Para Barretto (1997), a melhoria da qualidade do ensino basico passa necessariamente
pela qualificacdo e re-qualificacdo docente. Considerado como 0 meio mais viavel de
obter a curto e médio prazos uma renovagdo no sistema educacional, o programa “Um
Salto para o Futuro”, criado gragas a parceria interinstitucional entre o Ministério da
Educacéo (MEC), por meio da Secretaria Nacional de Educacdo Basica (SENEB), a
Fundacdo Roquette Pinto (responsavel pela Televisdo Educativa do Ministério) e pelas
Secretarias de Estado da Educacdo, dirige-se a professores em servigo que se relinem
em telepostos para assi stirem aos programas tel evisivos vel culados que combinam, além
de segmento ao vivo para interagdo dos cursistas por meio de fax e cana de voz, texto
escrito - uma espécie de boletim didrio. Apresenta-nos as dificuldades encontradas pelo



proprio programa em fugir das formas tradicionais de ensino, baseadas na
transmissividade e afirma que o grande potencial dos meios de comunicacéo aplicados a
educacdo ainda ndo foi por nés, brasileiros, explorado sendo preciso ter claro que os
profissionais (professores, pedagogos, profissionais de televisdo, jornalistas) envolvidos
no desenvolvimento de programas de teleducacdo possuem culturas diferentes,
necessitando de um trabalho integrado entre eles, em todas as etapas do mesmo, para
evitar a dissociagdo entre conteldo e forma e finaliza assegurando o potencial
motivador da interacdo, afirmando ser necessario exploralo melhor. Além da interacéo
viafax e cana de voz, outro aspecto que merece atencao e apoio € a monitoria prestada
aos alunos.

Ja Barreto, Pinto e Martins (1999) afirmam ser a educacdo a distancia uma modalidade
especifica de ensino. Alguns fatores sdo apresentados como vantagens para a utilizacdo
da mesma, sendo gue elas podem vir a se constituir em riscos, dependendo da utilizaco
feita da educacdo a distancia. Assim, as chances de atendimento a um publico
diversificado, a relativizagdo das fronteiras geogréficas, a diminuicdo de custos por
estudante (pelo menos em principio), a possibilidade de democratizagdo do ensino, o
respeito aos ritmos diferenciados de aprendizagem dos alunos sdo vistos como
vantagens desse processo, enquanto que a prevaléncia da cultura e de condicionantes
administrativos derivados do sistema de ensino presencial (sobretudo nos programas
governamentais), assim como a aproximagdo aos paradigmas do mundo da producéo
impedindo ou dificultando a ado¢do de um modelo interativo sdo os grandes riscos de
implementagdo de um programa de educacdo a distancia. Apresentam 0s programas
“Um Salto para o Futuro” (primeira experiéncia realizada em ambito nacional e dentro
de uma perspectiva de parceria interingtituciona entre Unido, Estados e municipios) e
“TV Escola’, desenvolvidos a partir dos anos noventa, como marcos da EAD no Brasil.
Enfatizam o papel e a atuacdo do orientador de aprendizagem nos telepostos que
recebem o sina de TV do programa “Um Salto para o Futuro”, sendo evidenciado por
meio de pesquisas que os bons resultados obtidos nos programas de educacdo a
distdncia costumam vir diados a qualidade da monitoria prestada aos aunos. Além
disso, destaque significativo também é dado a importancia da interatividade no
programa.

Para Draibe e Perez (1999), o recente processo de introdugdo de sistemas de educagédo a
distancia nas redes publicas municipais e estaduais brasileiras oferece excelente
oportunidade para 0 estudo dessa tematica, sendo que a utilizagdo de tecnologias
educacionais nas escolas das redes publicas vem sendo discutida ha muitos anos, tendo
sido redlizadas inUmeras experiéncias. Para os autores, € a partir de 1993, gracas ao
Plano Decenal para a Educacdo, que as idéias de valorizacdo do magistério e da
utilizacdo da educagdo a disténcia ganham forga e, dentro desse contexto, em 1995 o
MEC, por meio do programa TV Escola e do Programa de Apoio Tecnolégico inicia sua
proposta de capacitagaéo de professores por meio da educacdo a distancia

Santos (2000), discutindo o financiamento de programas de formagdo docente com
recursos de organismos internacionais, afirma que apesar dos empréstimos do Banco
Mundial serem concedidos em razéo da adesdo as politicas orientadas pelo mesmo na
elaboracdo e execucdo de projetos, o que de fato se observa € que esse processo ndo se
desenvolve de uma maneira linear e vertical, como pode parecer & primeira vista, isso



gracas ao papel ativo dos atores socials participantes, que acabam por recontextualizar
as propostas de acordo com as tradicbes e as culturas locais. Além da formacéo
continuada em detrimento da inicial, o Banco também preconiza énfase no
conhecimento dos contetidos das matérias sobre 0 conhecimento pedagogico e, também,
0 uso da educag&o a distancia sobre a modalidade presencia. Discutindo o Programa de
Capacitacdo Permanente de Professores (PROCAP), desenvolvido em Minas Gerais e
0 Programa de Formacao Continuada (PEC) em S&o Paulo, Santos (2000) afirma que
esse concedeu maior grau de autonomia as agéncias capacitadoras, o que favoreceu uma
maior recontextualizacdo das propostas iniciais do Banco, aproximando-as mais as
tradicbes e aos contextos locais. Em contrapartida, em Minas Gerais, 0 programa
assentou-se nos pilares propostos pelo Banco Mundia. Santos (2000) indica que os
docentes de muitas universidades afirmam que os projetos de educacdo continuada
possibilitaram maior conhecimento dos problemas vivenciados pelas redes publicas de
ensino, sendo gque muitas dessas experiéncias foram incorporadas aos cursos de
formagdo inicial com afinalidade de melhorar os cursos iniciais de formagdo docente.

Duarte (2004) também andlisa o Programa de Educacdo Continuada (PEC),
desenvolvido em S&o Paulo e o Programa de Capacitacido Permanente de Professores
(PROCAP), desenvolvido em Minas Gerais e, para €la, as semelhangas entre os
programas estdo no atendimento a complexa estrutura educacional de cada Estado, a
ocorréncia no mesmo periodo (1996 — 1998), a adocao da divisdo dos municipios dos
Estados em pdlos, o envolvimento das universidades no processo e o financiamento
com empréstimos do Banco Mundial. Contudo, as diferencas foram mais marcantes,
sendo que o PEC englobou os professores dos dois ciclos do ensino fundamental,
utilizando apenas a modalidade presencial, tendo uma atuagdo descentralizada, sendo
que o material didético de cada pdlo foi desenvolvido pelas universidades capacitadoras
e a capacitacao foi realizada pelos proprios professores das universidades. Em relacéo
a0 PROCAP, foram capacitados apenas professores do primeiro ciclo do ensino
fundamental, utilizando-se as modalidades presencia e a distancia, as decisdes eram
tomadas de maneira centralizada, sendo o material utilizado padronizado e estendido a
todos os polos e a formacéo realizada por professores das redes Estadual ou municipais,
formados por professores universitarios para esse fim. A proposta paulista afastou-se
mais das diretrizes propostas pelo Banco Mundial, enquanto que a mineira néo. Como
conclusdo, Duarte (2004, p. 165) afirma ser “importante que a capacitagdo considere 0s
diferentes municipios, os tipos de clientela da escola, aformacdo e o tempo de traba ho dos
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professores, dando possibilidades para desenhos diversificados de capacitagdo.”

Para Belintane (2002), no campo da formacdo continua, os formadores universitérios,
demasiadamente presos ao modelo presencial, ndo estariam dispostos a conhecer e a
conceber novas possibilidades e modelos para 0 campo, principalmente quando estdo
em jogo as potencialidades das novas tecnologias. Para o autor, o que se tem que mudar
é arelacdo produgdo-consumo produzida e polarizada entre o saber oriundo dos centros
universitarios e o cotidiano escolar. Segundo e€le, 0 que pode haver de mais util e
potencializador nas novas tecnologias, nas redes de computadores e de comunicagao séo
suas possibilidades de dinamizar as interacOes, de preservar e de disponibilizar
memorias e ndo o fanatismo e a alienagdo considerando-os como produtos miracul 0sos.
Propde que se busque construir uma “ambiéncia de formacédo docente”, que buscaria
a integragdo entre o conjunto das interagOes presenciais ao das possibilidades



virtuais, sendo que “uma ‘ambiéncia de formagdo docente’ é antes de tudo um
compromisso complexo, uma mobilizacéo coletiva em torno da construcéo dos projetos
da escola ou da rede educacional e que conta com recursos informacionais e
comunicacionais [...]” (idem, ibidem, p. 186, grifo do autor). Possivelmente, a grande
contribuicdo de Belintane (ibidem) reside no fato de afirmar que a formag&o continua
exige estudos e pesquisas cotidianos que, por meio da utilizagdo dos recursos de
hipertexto e de interatividade permitem a construgéo coletiva de saberes.

[...] um bom projeto de formag&o continua ndo deixa de ser um campo de
pesquisa, lugar de dlvidas e de incertezas compartilhadas, fluxo auténtico da
intersubjetividade e ndo apenas de uma emissdo-recepcdo fixa e imaginéria
nos moldes de uma competéncia a toda prova (BELINTANE, 2002, p. 191).

Brzezinski (2001), em pronunciamento feito na audiéncia nacional promovida pelo
Conselho Nacional de Educacéo, por ocasido dos debates sobre as “Diretrizes para a
formagdo inicial de professores da Educacdo Bésica em curso de nivel superior”,
realizada em Brasilia em 12/04/2001, afirma a existéncia de dois mundos bem
definidos: 0 mundo do sistema (tido como o oficial) e o mundo vivido (o real). O
primeiro baseado nas politicas de principios neoliberais e reafirmando parcerias com
organismos internacionais, enquanto o segundo propde a adocéo de uma politica global
de formacao e de profissionalizacdo docente. Critica o mundo oficial, afirmando que o
mesmo submete-se a0 modelo de formagdo de professores redizada fora da
Universidade, preocupando-se mais com a certificacdo que com uma boa qualificacéo.
Reconhece a importancia da diversidade de 16cus de formac&o de professores, porém
vé a mesma como solucdo transitéria, com tempo de duracéo definido e avaliadas
tanto institucional quanto externamente. Afirma ser necessario avancar no que
concerne a organizacao institucional e curricular daformacéo inicial de profissionais
para a educacgéo basica a fim de que sejam diminuidos os dissensos e solicita, entre
outros pontos, o “estabelecimento de rigorosos mecanismos de avaliacdo externa e de
auto-avaliagdo de todas as instituicdes e modalidades de formagdo presenciais e ndo
presenciais, a fim de impedir as formas aigeiradas de certificacdo de professores’
(BRZEZINSKI, 2001, p. 123).

2.3 FORMACAO DE PROFESSORES EM EDUCACAO A DISTANCIA: AS
PRODUCOES DO GT 08 - FORMACAO DE PROFESSORES, DA ANPEd

Por fim, a0 mapearmos as producdes do GT Formacdo de Professores da ANPEd,
optamos em estabelecer novo recorte temporal para analise, compreendendo o periodo
entre 2001™ a 2004. Sendo assim, identificamos seis trabalhos (CALIXTO, 2003;
FERNANDES, 2003; OLIVEIRA, 2003; BARREIRO, 2004; BRITO, 2004;
OLIVEIRA, 2004), entre trabalhos apresentados e posteres, que discutem direta ou
indiretamente a tematica da formacao de professores por meio da educacéo a distancia.

Partindo da apresentacdo de varios significados possiveis para a paavra rede, Calixto
(2003) menciona, entre outras, a rede mundial de computadores assim como atrama dos

3 Em outubro de 2001 inicia-se o curso de Pedagogia na modalidade Aberta e a Distancia oferecido pela
UFES nos treze CREAD'’s espalhados pelo Estado do Espirito Santo, j& apresentados neste trabalho. Dai
0 estabelecimento desse recorte.
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saberes docentes que, segundo ele, sdo “multiplos em origem, natureza e sentidos’
(idem, ibidem, p. 1). Para o autor, a Internet preserva um carater ambiguo, pois por um
lado, € uma construcdo dos homens, inserida na cultura e na histéria dos préprios
homens, e por outro, acaba por gerar transformacfes nesta mesma cultura, o que reflete
na propria Internet, favorecendo o surgimento de um processo interativo entre a
tecnologia e o contexto. Dessa forma, discutir as possibilidades educativas na/da
Internet pressupde obrigatoriamente pensarmos quais saberes sd&0 mobilizados em
situacéo de trabalho, saberes esses que possuem como condicionantes 0 tempo e o
préprio trabalho. Apresentado como espaco de formagdo e aprendizado, o espaco da
prética educativa € visto como local préprio de constituicdo dos saberes inerentes a essa
prética e ndo de aplicacdo apenas da teoria, sendo que nesse contexto o coletivo ganha
destaque. Para Calixto (2003), a concretude das condicdes de existéncia e de trabalho do
professor ndo podem mais ser ignoradas, sendo que os saberes desses professores
precisam ser levados em conta nas instancias de reflexdo sobre formacdo inicia e
continuada. A multiplicidade de saberes localizados pela pesquisa realizada indica o
quanto é variado o repertério dos professores na acéo e a importancia do coletivo na
mobilizagdo desses saberes.

Buscando compreender como os professores de a gumas escol as plblicas estdo vivenciando
0 processo de formacdo em informatica na educacdo, Fernandes (2003) passa a andisar
professores em um curso de formagdo continuada para a utilizacdo do computador no
ensno. Para ela, sG0 as demandas internas ou externas que exigem do professor
mobilizacgo de saberes que sdo proprios da profissdo docente. Segundo a autora (ibidem, p.
5), “[...] aformacomo os professoresirdo se relacionar com o computador dependera também
de sua hitériaindividual, dos saberes congtruidos, do contexto em que estiinserido, daforma
como se relaciona com os dunos.” A capacitacdo oferecida propiciou reflexdes sobre a
relacdo professor-aluno, assim como sobre “aimportancia da troca de experiéncias entre
os profissionais da mesma &rea, da troca de conhecimento, da importancia de estarem
aprendendo com profissionais que como eles conhecem a realidade da sala de aula”
(FERNANDES, 2003, p. 8). Esses profissionais s&0 os multiplicadores, professores
especialistas em Novas Tecnologias na Educacdo, que ministram os cursos de
informéatica na educagdo que sdo realizados no Nucleo de Tecnologia Educacional
(NTE) para os demais professores da rede publica. Fernandes (ibidem) fala-nos dos
riscos de que a informética na educagdo possa vir a se constituir em uma inovagdo
conservadora caso e€la ndo venha a ser um elemento que proporcione mudancas
significativas no cotidiano escolar. A experiéncia mostrou que o0s professores parecem
mobilizar os conhecimentos adquiridos ao longo de suas experiéncias profissionais e
também pessoais para refletirem sobre sua relagdo com o mundo da informética e sobre
as possiveis mudancas e conflitos que porventura possam surgir na pratica com esse
recurso.

E diante desse contexto que a Educag&o a Distancia vem sendo apontada como uma
alternativa para enfrentar o desafio da formacdo docente, sgja ela inicial ou
continuada. Isso se d& gracas as mudancas trazidas pelo avanco da tecnologia
Contudo € importante termos claro que toda e qualquer discussdo sobre programas e
projetos de formagdo de professores a disténcia deve ter como diretriz “a andlise de
ambientes de aprendizagem, virtuais ou presenciais, que [oportunizem] a troca, o
didlogo, a colaboracdo, a elaboracdo conjunta, dimensdes que podem ser sintetizadas na



questdo da interatividade” (OLIVEIRA, 2003, p. 2), ndo se restringindo apenas ao
aspecto tecnolégico em si. A autora questiona se 0 que quaifica um projeto ou
programa de formagcdo de professores a distancia € a utilizagdo das avancadas
tecnologias de comunicacdo digital ou a proposta pedagdgica subjacente aquela,
afirmando, desde o inicio, que a mudanca paradigmética € o fio condutor da ruptura
com o0 modo conservador/dominante de pensar e redlizar, ndo s a EAD, como toda e
qualquer modalidade de educagdo. Contudo, ndo é com maquiagens que se transforma
um paradigma educaciona dominante, assim como a superacéo do mesmo ndo implica
seu desaparecimento, pelo menos imediato. Oliveira (2003) credita a queda das
barreiras de espaco e de tempo o principal desafio e trunfo para a expansdo da EAD,
pois os diferentes meios de comunicagdo envolvidos possibilitam ultrapassar os limites
de tempo e espaco, tornando acessivel ainteracdo com as fontes de informagao, fazendo
com qgue sgja promovida a autonomia do aprendiz, gracas a flexibilidade e
independéncia de estudos garantida por modalidade. Ha que se tomar cuidado com
muitos programas destinados a formagcdo de professores a distncia que tém se
amparado em paradigmas tradicionai s/conservadores, mesmo fazendo uso de modernos
recursos tecnoldgicos. Diante dessa posi¢éo, formar o professor a distancia, em uma
perspectiva reflexivo-investigativa, “pode oportunizar ao professor um pensamento
autdbnomo que facilite a auto-formagdo participada, com vista a construcdo de sua
identidade profissional” (OLIVEIRA, 2003, p. 11).

De acordo com Barreiro (2004), as reflexdes acerca dos determinantes que levam os
professores a mudarem a prética docente tornam-se mais controversas quando s&o
remetidas aos novos espacos formativos que ultrapassam os limites das Universidades,
gragas aos programas de formagdo de professores em nivel superior, tais como o
Programa de Educacéo Continuada — Formacéo Universitaria (PEC-FU), estabelecido
gracas a parceria entre a Secretaria de Estado da Educacdo de S&o Paulo, a Universidade
de S8 Paulo (USP), a Universidade Estadua de S&o Paulo (UNESP) e a Pontificia
Universidade Catdlica de Séo Paulo (PUC-SP). Barreiro (2004), ao falar de seu trabalho
junto a0 PEC-FU como professora assistente, menciona os avancgos percebidos nos
alunos por meio dos trabalhos, provas e discussfes sobre suas mudancas de postura
adotadas em sala de aul a, créditos que, de acordo com os alunos, devem-se ao Curso.

Oliveira (2004), também discutindo o PEC-FU, acredita ser necessario um trabalho
criterioso com a linguagem veiculada nos ambientes de interacdo digital, de forma
que propicie a interacdo dialégica e propde o conceito de dialogia digital, onde “a
dialogia buscada na interacdo digital encontrou-se sempre articulada a constituicéo
mutua de formandos e formadores, segundo o conceito bakhtiniano de dialogia e
freireano de interacdo dialégica’ (OLIVEIRA, 2004, p. 3). Em suas andlises, apresenta
uma cisdo existente entre o0s sujeitos sociais envolvidos com o PEC-FU, onde haviauma
equipe responsavel pela concepcdo do médulo e outra que interagia com os alunos-
professores. Segundo a autora, “a fungdo mediadora do PA [professor-assistente]
encontrou-se um tanto esvaziada, umavez que necessitavainteragir a partir de um script
de autoriaalheid’ (idem, ibidem, p. 8).

Enfatiza a necessidade de os mediadores (professores assistentes) serem inseridos no
fulcro do processo educativo, de maneira que sua funcéo sgja resgatada, isso em todas
as etapas do processo de formacdo e aponta também a preocupacdo em se viabilizar a



construcdo de um grupo de aprendizagem colaborativa, onde a troca de experiéncias
entre os docentes sgja valorizada. Destaca que ndo coube no estudo realizado uma viséo
simplista e dogmética da dialogia digital como panacéia a todos os problemas relativos
aformacéo de educadores, em ambientes telemati cos.

Por fim, Brito (2004), partindo da andlise do programa MAGISTER-Ceard™, investiga
acerca de questbes referentes ao financiamento de programas de formacdo de
professores no Brasil, pelo Banco Mundial, destacando que essa participacéo (do
Banco) “trouxe efeitos para a difusdo de idéias pedagdgicas, materiais de ensino e
formagdo de profissionais do magistério” (idem, ibidem, p. 1), uma vez que, aém de
financiar, 0 Banco também acessora os projetos implantados em todas as suas fases.
Privilegiando os aspectos econdmicos, 0 Banco acaba por definir aformagdo continuada
como mais importante que ainicial, pautando-se no dominio de conteidos e técnicas de
instrumentalizacdo docente. Pela andlise do documento 21428BR do Banco Mundial e
as ambivaléncias do mesmo e 0s pressupostos do programa MAGISTER, Brito (2004)
afirma ser possivel inferir divergéncias o que pode ser fruto de um esforco bem
sucedido da Secretaria de Estado da Educacdo do Ceara para recontextualizacéo do
projeto inicial do Banco.

3 RETOMANDO AS~DISCUSS(~)ES INICIAIS E PONTUANDO CAMINHOS
SOBRE A FORMACAO DE PROFESSORES POR MEIO DA EDUCACAO A
DISTANCIA

Tendo em vista a questéo de investigacéo e o0s objetivos apresentados para o presente
estudo, gostariamos de tecer algumas consideracfes finais a partir do trabalho de
pesquisa empreendido.

Apbs 0 mapeamento realizado das producdes ja destacadas, ficou-nos evidenciado que a
Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional n° 9.394/96, para a educagédo a distancia
no Brasil, constitui-se em um divisor de dguas. Obviamente que em relagdo ao universo
de pesquisas realizadas no PPGE/UFES, de artigos publicados nos periodicos nacionais
e de producdes apresentadas no GT 8 da ANPEd, o quantitativo que trata da formacéo
docente por meio da educagdo a distancia ainda é pequeno. Contudo, sinaliza que o
nimero de pesquisas € maior que o periodo imediatamente anterior a 1996, ja analisado
neste estudo, assim como as discussdes em torno da temética, atualmente, sdo mais
diversificadas.

Ja as producdes analisadas no periodo entre 1997 a 2004 nos mostram gque: mesmo 0
Banco Mundial, com seus empréstimos destinados a formacdo docente, preconizar a
formagédo continuada, a énfase nos contelidos disciplinares e a utilizacdo da educacéo a

O Programa MAGISTER-Ceara destina-se & formagdo docente em exercicio, para habilitacdo de
professores da rede publica, em nivel de licenciatura plena para atuar nos anos finais do Ensino
Fundamental e no Ensino Médio. Para o desenvolvimento do programa MAGISTER-Ceara, uma ampla
parceria foi realizada entre a Secretaria de Estado da Educagdo do Ceard, os municipios, as quatro
universidades publicas do Ceard, o Conselho Estadual de Educacdo, a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia
do Ceard, a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (UNDIME) e a Associacdo dos
Prefeitos do Ceard (BRITO, 2004).



disténcia, as agéncias formadoras tém conseguido significativas vitorias no tocante a
realizacdo de cursos de formacdo inicial, que ndo enfatizem somente os contelidos
disciplinares e que busquem atender aos regionalismos/localismos sem a imposic¢éo de
uma forma massificadora de formacdo (SANTOS, 2000; DUARTE, 2004; BRITO,
2004).

A formacgdo docente em servico, utilizando-se a educacdo a distancia continuou.
Inclusive por meio de vérias propostas governamentais que atingiram o pais todo, como
€ 0 caso do programa “Um Sato para o Futuro” (BARRETTO, 1997; BARRETTO;
PINTO; MARTINS, 1999) e do TV Escola (BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999;
DRAIBE; PEREZ, 1999), ou propostas que abrangiam os Estados como o PROCAP,
em Minas Gerais e 0 PEC, em Sdo Paulo (SANTOS, 2000; DUARTE, 2004), que
continuam sem o cardter de titulagdo em relagdo a grau de ensino. Contudo, alguns
trabalhos analisados trazem programas desenvolvidos por universidades, destinados a
formagdo de professores - em S&o Paulo, o PEC-FU (BARREIRO, 2004; OLIVEIRA,
2004) e no Ceara o Programa MAGISTER (BRITO, 2004) — que conferiram titulacéo
em nivel de graduacéo para seus cursistas.

Novos espacos/tempos/sujeitos/saberes sdo evidenciados com o estabelecimento de
programas de formacdo de professores que empregam a educacdo a distancia. As
parcerias, sobretudo as interinstitucionais s&0 um aspecto marcante nas producdes
analisadas. Muitos programas de formacdo de professores sO vieram a ser efetivados
gracas a redizacdo das mesmas entre diversas instancias (BARRETTO, 1997;
BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999; MOREIRA, 2003; BARREIRO, 2004;
BRITO, 2004; OLIVEIRA, 2004). H& também, discussdes em torno de parcerias entre
sujeitos no desenvolvimento dos cursos para formacéo de professores, discutidos por
Fernandes (2003) e Oliveira (2003). Vaorizase o papel e a importancia do
monitor/tutor/orientador nos cursos que utilizan a modalidade a distancia
(BARRETTO, 1997; BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999; MOREIRA, 2003),
ocorrendo uma maior clareza das potencialidades dos usos das tecnologias (BELLONI,
1998; PRETI, 1998; BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999; DRAIBE; PEREZ, 1999;
OLIVEIRA, 2004), porém gque as mesmas, sozinhas, hdo sdo garantia nem de qualidade,
nem de solucdo dos problemas que durante muito tempo, reiteradamente afetam a
educacdo (PRETI, 1998; BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999; OLIVEIRA, 2004).
Agora, as tecnologias da informacdo e da comunicacdo sdo chamadas a favorecer uma
maior e melhor interatividade entre os sujeitos participantes dos cursos de formagéo
docente (BARRETTO, 1997; PRETI, 1999; BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999;
BELINTANE, 2002; OLIVEIRA, 2003; OLIVEIRA, 2004), por meio da constitui¢cao
de comunidades coletivas de producdo de conhecimentos (CALIXTO, 2003;
MOREIRA, 2003; OLIVEIRA, 2003; OLIVEIRA, 2004) por meio de uma ambiéncia
de formacéo de professores (BELINTANE, 2002).

A mobilizacdo de saberes dos professores frente os recursos disponibilizados pela
informética aplicada & educagdo € discutida por Calixto (2003) e Fernandes (2003), a
partir de reflexdes que rejeitam a auto-suficiéncia datecnologiaem si e que valorizam a
troca de experiéncias entre 0s sujeitos em um processo de formagéo compartilhada.



Por fim, as produgdes mapeadas sinalizam a possibilidade de um novo paradigma em
educacdo a distancia, que rompe com a transmissividade, tdo presente no periodo de
andlise anterior e onde, de fato, crie-se uma cultura da/na/a partir da EAD, com as
peculiaridades, particularidades, potencialidades e limites proprios a mesma
(BARRETTO, 1997, BARRETTO; PINTO; MARTINS, 1999; OLIVEIRA, 2003;
BARREIRO, 2004).

Podemos concluir que os estudos e pesquisas sobre a formacdo docente por meio da
educacdo a disténcia no periodo entre 1997 — 2004, se ndo é uma aspecto gritado, ndo
mais & um aspecto silenciado. Contudo, nem por isso deixa de carecer de maiores e
melhores pesquisas.

E nesse sentido que a revisdo da producgdo académica sobre a formag&o de professores
por meio da modalidade de EAD nos sinalizou, a0 mesmo tempo, para a importancia
dos novos sujeitos inseridos nos processos formativos (o monitor, o tutor, o orientador
académico) e de como a atuacdo dos mesmos tem contribuido para a potencializacdo de
resultados positivos nos cursos realizados na modalidade em debate.

Nossas andlises realizadas anteriormente sobre a Educacdo a Distancia no Brasil e,
especificamente, sobre a formacéo de professores por meio dessa modalidade em nosso
pais, nos indicaram a caréncia de estudos nessa &ea, materidizada em numeros
reduzidos de artigos, dissertacdes e teses que se ocuparam do tema, no periodo por nés
apreciado (1997 — 2004). No entanto, nossas leituras e estudos sobre as pesquisas e
trabalhos produzidos sobre essa temética nos indicaram que a LDB 9.394/96, para a
EAD, representou um divisor de aguas, pois a partir da mesma o quantitativo de
trabalhos que abordam a Educacdo a Distancia sofre significativo aumento, contudo,
ainda ndo deixa de ser um assunto pouco discutido.

Ao finalizarmos o presente trabaho, esperamos que o mesmo contribua para fomentar
debates, estimular criticas e sugestdes e que favoregca o0 surgimento de outros estudos
que se proponham a discutir a formacdo de professores, inicial ou continuada, na
modalidade de educacéo aberta e adistancia.
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A FRAGMENTACAO DASMIDIASE A ECONOMIA DA ATENCAO

Danilo Motta®

RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar a nova tendéncia mundial de Fragmentacéo das
Midias no mercado de Marketing e Publicidade (advertisment). Também é objetivo
fazer um paralelo tomando como forma o historico e os cenérios de midia atual mente,
analisando o enfoque no tema ECONOMIA DA ATENCAO —idéia que é levantada por
diversos autores e diversos profissionais de Marketing sobre a dificuldade dos meios de
midia em reter e chamar a atencdo para os seus produtos através dos meios de
publicidade de massa e, por fim, A CRESCENTE FRAGMENTACAO DAS MIDIAS —
que traz como consequiéncia a Economia da Atencdo, umatendéncia mundial de divisdo
das estratégias de propaganda e marketing para meios cada vez mais diversos.
Concluindo, propfe-se uma reflexdo sobre a necessidade de enxergarmos uma nova
Gtica no processo de comunicacdo de produtos e servicos tanto dentro do Marketing,
quanto da Publicidade, como forma de adequar as necessidades do mercado, no que se
trata a entregar uma comunicagdo eficaz ao cliente e que gere resultados para 0s seus
parceiros.

Palavras-Chave: Marketing viral, Marketing de Permissdo, Marketing Boca-a-boca
(Buzzmarketing), Publicidade e Midia de massa.

ABSTRACT

This article ams to analyze the Media Fragmentation global trend in the Marketing and
Advertising Market. It is another purpose to make a paralld taking as scenario today’s
media scenery and history, considering the focus on the theme ECONOMY OF
ATTENTION - idea that is raised by severa authors and severa marketing
professionals about how is difficulty to the means of media to retain and draw attention
to their products through the mass advertising media and, finally, the increasing media
fragmentation - which brings as consequence the Economy of Attention, a worldwide
trend of marketing advertising strategies division to severa means. In conclusion, it
proposes a thinking on the need to see a new perspective in the services and products
communication process in both Marketing and Advertising, as a way of adapting to the
market needs, related to an effective customer communication and that generates results
for their partners.

Keywords: Viral Marketing, Permission Marketing, Buzzmarketing, Advertising and
Mass Media
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1 ECONOMIA DA ATENCAO

Para se comecar a falar sobre a questdo da Fragmentacdo das midias em si, precisamos
abordar o termo Economia da Atencdo e sua sistemética. Este € um tema novo, mas é
algo que vem sendo analisado de forma crescente por alguns profissionais e professores
de estratégia nos tempos atuais. Na verdade, o fim dos velhos model os de marketing e
publicidade ja vem sendo anunciado ha algum tempo por gurus do marketing, como
Martha Rogers e Don Peppers, Phillip Kotler e até Peter Drucker. O nivel de informagéo
vem aumentando muito nas sociedades globalizadas. Como exemplo, podemos citar
hoje que a televisdo, principal midia de alcance de massa, que esté perdendo eficacia na
sua missdo de ser 0 esforco maior de falar com os consumidores (principalmente os
mais jovens). Como Seth Godin declara, a mente das pessoas esta congestionada. Em
média, cada americano (EUA) é bombardeado todos os dias por 3.000 mensagens de
vendas. SO em 1998, 20.000 produtos novos foram langados no mercado americano e
cada vez mais eles se parecem uns com os outros (GOLDIN, 2004, p.26). Todo esse
aumento de publicidade aliado a demanda crescente de informag&o provoca retragdo dos
potenciais alvos das estratégias de marketing e publicidade.

Para complicar, a entrada massiva de novas midias (fragmentacdo), como celulares,
cameras digitais, tocadores de mp3 e tantos outros, adiado a convergéncia e
interatividade dos aparelhos, tem aumentado a opc¢do virtual, inclusive da televisio.
Uma matéria recente publicada na Revista Superinteressante (2007) aborda a questéo do
possivel declinio do modelo de TV convencional. O artigo remonta a idéia de que o
espectador terd o poder. Poder esse de estimular e até de mudar o rumo de um programa
ou até mesmo da programacdo. Ou sga, o direito de escolha e de interacéo, atualmente
negado as pessoas que assistem TV. Hoje o espectador ja tem dezenas de opcdes e ndo
hesita em mudar de canal quando entram os comerciais. Podemos talvez imaginar que
num futuro préximo isso sera mais presente. E os anunciantes fogem. A linha “faca
VvOcé mesmo” que da as cartas em Lost e no YouTube também est4 na publicidade.
Neste artigo, ainda é comentado o caso da MTV, que decidiu migrar o contetido de
clipes para internet. A emissora diz que ninguém mais tem paciéncia de esperar para
assistir a um video musical na emissora quando pode encontré-lo facilmente na web,
mostrando claramente a preocupacdo estratégica com a mudanga no rumo dos mercados
de midia. Isso também é facilitado pelo aumento do nimero de opcbes de acesso a
contetidos digitais que vem aumentando juntamente com o nimero de internautas.

Como dito aqui, sabe-se também que as técnicas de publicidade também vém perdendo
eficacia quando se fala em chegar a publicos-alvo definidos. Perguntemos entdo: Sera
que os profissonais e as organizagbes estdo atentos a esses movimentos de
mudancas?

A verdade € que com o aumento dos meios de midia, a tendéncia é de que a atencéo do
publico-alvo ficard cada vez mais dividida entre os varios meios de comunicagéo a que
ele vai ser submetido. Muito maior talvez do que é hoje. A grande diferenca € que mais
e mais o consumidor vai poder escolher assistir ou ouvir uma mensagem publicitaria. A
tendéncia é de que de forma crescente o consumidor serd mais seletivo e refratario aos
insights de anuncios.



Quanto maior o volume de informagdes, menor serd nosso discernimento para dispensar
atencdo. Dai o fator importantissimo que a Publicidade e o Marketing ndo podem
ignorar. Alguns estudos apontam que a lealdade & marca de alguns consumidores,
sinaliza que ele na verdade achou uma forma de evitar a tomada de decisdo de optar,
experimentar ou de buscar informagdes sobre um produto que ele ainda ndo usou ou
viu.

Nesse conceito é importante frisar a proposta de Seth Godin, que sugere a estratégia do
Marketing de Permissdo. No seu livro, de mesmo nome, Godin (2004) aborda novas
maneiras de conseguir a aten¢do do consumidor final utilizando o consentimento dele
para fazer a abordagem. E na verdade, dar a opciio de escolha aquele cliente em
escolher usar um produto ou servico, partindo do pressuposto de que ele permitiu ver
uma mensagem vinculada aquele produto ou servigco. Assim como existem meios na
televisdo de prender a atencdo do espectador, na internet também sera importante essa
tatica devido a vérios fatores. Dentre eles, o bindbmio de que quanto mais informacao,
menos € a paciéncia e a capacidade de prestar atencdo nela. O vaor entdo esta na
capacidade de atrair e reter atencdo. A economia da aten¢éo vem da escassez dela.

Entdo, qual € o preco da atencao?

Tudo 0 que as marcas ndo conseguirem expressar de forma sintonizada com o seu
publico, perdera atencdo. E essa perda pode significar resultados desastrosos. Cada vez
mais a emocdo e aspectos intrinsecos da marca e do produto far8o a diferenca. A
atenc&o ndo tem prego.

2 A CRESCENTE FRAGMENTACAO

Enquanto a atencdo discutida aqui tende a diminuir, a velocidade de geracéo de
informacdo e os meios que levardo a ela serdo muitos. O mundo atua e o que vem por
ai nos desafia aimaginar algo crescentemente diferente do que estamos acostumados a
enxergar, pois a tecnologia mudou em um ritmo sem precedentes nos ultimos 25 anos,
proporcionando melhor desempenho e formas mais baratas de trabalho, comunicagédo e
interacdo com o mundo a nossa volta. Hoje o consumidor esta soterrado de informagoes,
mensagens da midia e todo o tipo de atracdo ou distracdo social e de entretenimento.
Celulares, iPods, Blogs, Orkut, YouTube sdo aguns exemplos desses novos formatos
para receber e compartilhar informagdes (BRUSTOLIN, 2006). As novas midias hoje ja
deixam desnorteados 0s gestores e tedricos criando novos segmentos e novos modelos
de negocios que talvez ainda ndo estejam sendo explorados no seu pleno potencial. Dos
14 milhdes de internautas brasileiros, cerca de 6,8 milhdes ja fizeram a0 menos uma
comprapelanet. (REVISTA PEQUENAS EMPRESAS GRANDES NEGOCIOS, 2006,
p. 76). E isso pode ser o prendncio de uma grande mudanca a frente.

Denovo, atecnologia e a Internet

Para termos a idéia da dimensdo da andlise deste trabalho, podemos analisar o passado:
Ha apenas dez anos e-mail e telefone celular eram quase inexistentes no Brasil. Hoje
essas ferramentas parecem indispensdveis e estdo introgectadas ao nosso dia-a-dia.
Outro fator de andlise decisivo para a premissa de migracéo de midias de massa para
midias segmentadas de novo € a internet, que proporciona as pessoas comuns se



transformarem do dia pra noite em “fotografos’, “escritores’ e a encarnar diversas
mascaras, tudo anonimamente. E 0 que se chama nas comunidades de jogos on-line e no
ambiente Second Life de “Avatar”.

Toda vez que um adolescente liga seu computador junto com o programa Skype, ele
consegue conversar com amigos em outro pais ou cidade. Aproxima-se o fim do velho
modelo no qual as empresas de telefonia vinham lucrando. Essas empresas ja tinham
sido avisadas pelo mercado, mas pela primeiravez na histéria do setor, esse modelo esta
se curvando sob o peso da idade. A resposta cabivel encontra-se na convergéncia. E a
tecnologia de se transportar pelo protocolo 1P, dados, video, muasica e mobilidade. Em
todo mundo, as operadoras de telefonia tentam amarrar servicos de voz, acesso a
internet e televisdo em mesmo pacote, mas parecem mais vitimas do que precursoras de
tudlo o que vem ocorrendo. Segundo artigo da consultoria PWC
(PriceWaterhouseCoopers) publicado na Revista Exame, aindustria de entretenimento e
midia registrou receitas de 1,3 trilhdo de ddlares em todo o mundo em 2005 (CEZAR,
2007). E mais importante de tudo: iSso tornou o usuario ou o possivel consumidor muito
mais disponivel, porém, mais seletivo e impaciente, inclusive em rel agdo a propagandas.

E progressiva a tendéncia que da a opc&o do consumidor a ndo querer uma propaganda
ou simplesmente ignorar uma campanha de publicidade. Nos Estados Unidos, que é um
mercado de grande referéncia para as questdes de consumo, ja é comum o uso do
aparelho HD-TV, que através dos recursos do sistema TiVo, grava 0S programas
favoritos do usuério programados na TV a cabo, para depois serem assistidos, excluindo
os comerciais. Ou sga, agui € relatada a tendéncia em voga que é a opcdo do
consumidor em ndo querer assistir a comerciais, pois o0 volume informagdes € crescente
e nem sempre ha tempo para dispensar sua atencdo com propagandas. Outra observacdo
€ que quanto mais as estagbes de televisdo, radio e publicacbes aumentam ou se
segmentam, o publico se divide em grupos menores. Isso provoca um colapso no
modelo de propaganda atual, pois, fica mais dificil e caro chegar a publicos
progressivamente menores. Outro ponto € que o consumidor vem migrando para o meio
on-line diminuindo a atencéo da televisdo, por exemplo, e provocando o marketing a
partir para novos desafios.

Para a publicidade, a tendéncia para um bom profissional serd4 aquele que estiver
antenado, principalmente com as novas tecnologias de comunicacao e estiver preparado
para operélas tendo uma visdo de futuro.

E preciso entdo se reinventar para atender a essas mudancas. Nesse sentido, a
personalizacdo ou a migracdo de algumas propagandas de massa, para a propaganda
fragmentada em midias cada vez mais inusitadas como jornais € etrénicos, podcasting,
celulares de multiplas fungbes e TV digital, trazem o desafio em chamar a atencdo de
um consumidor que ndo aceita mais propaganda. As oportunidades e ameagas estéo
lancadas.

O marketing, por sua vez, ja ha algum tempo, traz algumas sugestdes que podem ser
aproveitadas inclusive pelos profissionais de propaganda, como o desenvolvimento do
Marketing de Permissdo ja citado e conceito de marketing boca-a-boca, ou o0
Buzzmarketing, que vem se tornando importante como ferramenta de divulgacéo de



midia de ata velocidade a um custo baixo, j& que esse consumidor podera ser localizado
quase que em tempo real. Se a estratégia de abordagem for eficiente, podera ter um
ganho de atencdo do cliente.

Com a tendéncia de fragmentacdo e adequacdo do marketing, a Propaganda também
comecga a viver um momento de transicdo. Além de dificuldades como a reducéo de
verbas anuais de investimento em propaganda e da globaizacéo da midia, ha agora
também, a fragmentac&o das midias que vem colocar mais sal nesse turbilh&o de crise
que o0 mercado vive. Um grande problema a ser analisado € que com a crescente
fragmentacdo, o custo para chegar nesse consumidor altamente seletivo seramaior.

Como ja dito, a concorréncia das midias crescentes e a seletividade de atencéo ou a
Economia da Atencdo, se tornard dentro dos processos, o fator mais escasso de todos,
originado pelafalta do fator tempo de umaforma geral.

Atuamente, a publicidade de midia tradicional nos EUA constitui um mercado de 150
bilhdes de dolares ante os 16 bilhdes da internet, embora 0 mercado on-line estgja
crescendo a uma taxa de 30% ao ano. “A contribuicdo da publicidade para o maior
dinamismo do mundo da tecnologia ainda ndo foi totalmente compreendida’, diz
Werbach (2007), professor de Estudos Juridicos e Etica nos Negdcios da Wharton.

3 CONCLUSAO

Perceber e tornar para o desafio de ser estratégico nas novas midias ndo é tarefa fécil
para 0 marketing atual. E preciso estar atento, pensar de que forma se pode atrair
atencdo principalmente de adolescentes que terdo sempre mais possibilidades de
integracdo através da internet e da tecnologia Como estabelecer estratégias de
penetracdo e ganho em midias mais diversas? E como anunciar nessas midias? Qual
serd o preco e a aderéncia disso?

Vérias hipbteses sdo levantadas quando 0 assunto € internet e suas nuances, porém,
algumas constatacbes sdo possiveis na andise elaborada neste trabalho: Sera
gradativamente mais  dificil  conseguir atencd. Os profissionais de
marketing/publicidade terdo de brigar por ela. A partir de agora a midia deve procurar
motivar, estimular, provocar atencdo e a acdo dos consumidores. Deve dar opcles e
direito de escolha aos consumidores e clientes, € o bindmio interatividade Xx
convergéncia. O que se nota é que talvez os velhos modelos ndo morram, mas poderdo
reduzir o seu poder como midia de massa e poderdo ser substituidos ou adaptados por
novas e maiores oportunidades de negocio dentro das midias fragmentadas, como o
Second Life por exemplo.

Podemos ver aqui que a frequéncia de pessoas que assiste a TV nos EUA, que € o
mercado de referéncia em termos de publicidade, vem caindo a indices considerévels.
Do mesmo modo, as verbas de publicidade também vém caindo. Neste Ultimo caso, as
empresas/marcas tém sentido dificuldade em mensurar um valor pelo menos
aproximado de quanto uma campanha ou pega publicitéria traz de retorno para o caixa
da empresa. Essa pequena diminuicdo no interesse pelo modelo tradicional, tem



provocado os especialistas e profissionais de marketing a pensar hum préximo passo
para entrar na interatividade e acessibilidade que, na maioria, 0s mais jovens tém em
celulares, jogos on-line/off-line, tocadores de mp3, second life, orkut e tantos outros.

Contudo, verifica-se que a Fragmentacdo das midias existentes e de outras que viréo
estdo lincadas a oportuni dades de negdcio. Na verdade, as oportunidades estéo dentro da
propria midia. As marcas que ndo se atentarem para as novas possibilidades de
comunicagdo com o consumidor estardo ameacadas de extincdo. Uma possibilidade é a
Internet 2.0, que € o nome dado ao contelido produzido e recriado pelos préprios
usuarios na rede. Segundo Pedro Cabral da Agéncia Click, em reportagem a Gazeta
Mercantil (CABRAL, 2007), ha uma necessidade muito grande de o consumidor se
expressar na internet e isso comegou com a fotografia digital, que gerou os fotologs.
Essa abertura da internet é talvez o ponto principal de busca de oportunidades, pois na
rede as pessoas “existem” e aguns passam a ter audiéncia propria E na verdade a
integracdo que atelevisdo, por exemplo, ndo existia
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GESTAO ESTRATEGICA DE SISTEMASDE RECOMPENSA DE
PESSOAS.

Eliene Maria Gava Ferr&o'®
RESUMO

Gerenciar as recompensas nhesse novo contexto de trabalho é um dos fatores mais
importantes na gestdo de pessoas, pois exigira visdo estratégica do negdcio e do
comportamento desejado para os novos “donos’ ou parceiros de negécio, para que
possam plangjar como contrapartida um sistema de recompensas estratégico.

Palavras-Chave: gerenciar; estratégia, pessoas

ABSTRACT

To manage the rewards on this context of job is one of the most important factors in
management of people, once it will require a strategic view of business and desired
behavior to the new “owners’ or business partners, in order to plan a system of strategic
rewards as an answer.

K eywor ds. manage; strategic; people

1INTRODUCAO

Os tempos mudaram e as organizagOes ja ndo podem gerenciar as recompensas dos
trabal hadores de forma isolada, sem integra-la e alinha-la completamente ao negdcio ou
aestratégia da empresa.

O sistema de remuneracdo estratégica é hoje um dos maiores desafios da organizacao, ja
gue as empresas desegjam em seus quadros pessoas que atuem como donas do negdcio e
ndo aquelas que troquem horas de trabal ho por salério.

Essa mudanga exige novos trabalhadores, mas exige também novas estruturas de
trabal ho, de gestdo e de recompensas para o trabalho desses hovos socios do negdcio.

O desafio para o futuro € o desenvolvimento de praticas inovadoras e criativas que
estggam ligadas a0 negdcio da empresa e preocupem-se em atender a diversidade das
necessidades individuais dos trabahadores, incluindo o reconhecimento de sua
contribuicdo.

1° Graduada em Economia pela Universidade Federal do Espirito Santo. Graduada em Administragéo,
habilitacdo em Comércio Exterior pelo Ingtituto de Ensino Superior de Nova Venécia. Mestre em
Engenharia da Produg@o pela Universidade Federal de Santa Catarina. Coordenadora Académica da
Faculdade Norte Capixaba de S80 Mateus. e da Faculdade Capixaba de Nova Venécia.



2 SISTEMAS DE REMUNERACAO DE PESSOAS

Quando as pessoas ingressam em uma determinada organizagdo, criam uma série de
expectativas quanto aos retornos pretendidos pelo trabalho que ira executar. Colocando-
se em uma posicdo de dedicagcdo, esperam receber em troca determinados
reconhecimentos, materiais e sociais, e estardo tanto mais enggjadas a cultura
organizacional, quanto maior o grau de reciprocidade percebido.

Cada recurso produtivo tem 0 seu custo e 0 seu beneficio, mas sdo as recompensas
oferecidas pelas organizaces que irdo influenciar na satisfacdo ou ndo dos parceiros.
Embora as recompensas representem custos para a organizagdo também trazem grandes
vantagens, umavez que, € através da politica de retribui¢do gque a empresa estimula seus
parceiros a continuarem atrazer contribui¢des para 0 seu proprio crescimento.

Especificamente quanto aos funcionérios, temos que a retribuic¢éo ou remuneracdo total
recebida pode ser constituida por trés componentes. remuneracéo basica (salario por
més ou por hora), incentivos salariais (bonus, participacdo nos lucros, etc) e beneficios
(seguros em geral, refeicbes subsidiadas, etc). O que verificamos é que a remuneracéo
representa grande parcela de custos da empresa (em algumas chegando a até 80% do
orcamento de despesas), de forma que é essencial que as organizacOes apliquem as
politicas salariais com eficécia

As recompensas podem ser financeiras (diretas e indiretas) e ndo-financeiras. As
recompensas ndo-financeiras referem-se aos fatores que afetam a satisfacdo das pessoas
com o sistema de remuneragdo, tais como: oportunidades de crescimento profissional,
reconhecimento e auto-estima, seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho,
promogdes, entre outras.

As recompensas financeiras diretas sdo os saarios diretos, comissdes, prémios e bonus
pagos pelas empresas em contrapartida a um servico prestado, podendo ser
convencionado o pagamento por hora, dia, Semana, quinzena ou més.

As recompensas financeiras indiretas, por sua vez, sdo as férias, DSR (descanso
semana remunerado), gratificacles, gorjetas, horas extras, 13° salério, adicionais, entre
outros beneficios definidos em convengdes coletivas do trabalho, como por exemplo,
alimentac&o e transporte subsidiados, seguro de vida, seguro salde.

A remuneracdo corresponde, portanto, a soma do salério direto e do sal&rio indireto, ou
sgja, tudo que o empregado recebe pelo trabaho realizado. Devemos destacar que no
calculo dos custos de producdo, o sal&rio é dividido em: valor correspondente as horas
trabalhadas, que é lancado como custo direto de producéo; valor correspondente as
horas néo-trabalhadas (DSR, férias, 13° sdario), lancado como custos indiretos de

producéo.

Ainda quanto ao sal&rio, devemos fazer uma distincdo entre saldrio nominal e real,
sendo o primeiro representado pelo volume de dinheiro recebido pelo empregado,
conforme contrato firmado com o empregador e, 0 segundo, a quantidade de bens que
pode ser adquirido com o dinheiro pago, de forma que, o saario real corresponde ao




poder aquisitivo. Desta forma, temos que nem sempre 0 aumento do salério nomina
significa aumento do poder aquisitivo (pode estar ocorrendo apenas uma recomposi cao
das perdas).

Os sdé&ios sdo compostos por fatores internos (organizacionais) e externos
(ambientais). Como fatores internos podemos citar: tipologia dos cargos, politica de RH,
desempenho e capacidade financeira da empresa, competitividade da organizacéo.
Como fatores externos, temos: situacéo do mercado de trabalho, conjuntura econémica
(inflagdo, custo de vida, crises), sindicatos, legislacdo trabalhista, situacdo do mercado
de clientes, concorréncia no mercado.

Desta forma, temos que a remuneracdo para as pessoas trara consequéncias econémicas,
sociolégicas e psicolégicas, enquanto que para a empresa, 0 sal&rio é visto como um
custo e um investimento. Tendo em vista esta complexidade é que se faz necessario a
defini¢do de alguns critérios para se construir um plano de remunerac&o, tais como:

Equilibrio interno e externo: do ponto de vistainterno, os sal&rios devem seguir uma
justica distributiva, ou sgja, cada trabalhador receber de acordo com as contribui¢oes
prestadas; externamente, os sal&rios devem ser compativeis com 0S pagos no
mercado de trabaho, analisando principamente os concorrentes e 0 exercicio de
funcdes similares e considerando os diferenciais (localizago geogréafica da empresa,
ramo de atividade, tamanho e politica salarid);

Remuneracdo fixa ou variavel: as organizacOes devem definir previamente se
pagardo seus funciondrios a partir de uma base fixa (0 que reduz os riscos para
ambas as partes) ou sobre a produtividade do trabalhador (em alguns casos, pode
estimular o funcionério atrabalhar mais);

Desempenho ou tempo de casa: de acordo com a cultura organizacional a empresa
optard pelo critério que ira priorizar, ou sgja, valorizar o desempenho individua e
grupal, ou valorizar afidelidade do empregado para com a empresa;

Remuneracdo do cargo ou da pessoa: definir se a unidade de andlise para a
determinacdo do sal&rio serd o cargo (todas as pessoas que se enquadram em um
determinado cargo receberdo o mesmo saario) ou o individuo (de acordo com o
conhecimento e habilidades das pessoas estdo passardo a desempenhar mais tarefas
e deverdo receber proporcionamente);

Igualitarismo ou elitismo: incluir grande nimero de funcionarios em um mesmo
sistema de remuneracdo (todos receberdo como bbnus um “14° sdario”’) ou
estabelecer diferentes planos nos diversos niveis hierarquicos (o boénus variara de
acordo com o cargo);

Remuneracdo abaixo do mercado ou acima do mercado: muitas empresas iniciantes
optam por pagar abaixo do mercado com a promessa de recompensar 0S
funcionarios que se “sujeitaram” a esta situagcdo quando da estabilidade da empresa
em relacdo a concorréncia;

Prémios monet&ios ou ndo-monetarios. enfatizar motivagdo via sa&ios e
recompensas ou através de promocoes e aspectos ligados a seguranca pessod ;
Remuneracdo aberta ou confidencial: permitir que os funcionérios acompanhem as
decises salariais ou fazer destas um ato restrito dos responsaveis pela definicdo dos
sdarios;



Centralizacdo ou descentralizacdo das decisOes salariais: controlar as decisdes em
um 6rgdo central, ou contar com informagdes e sugestdes dos gerentes de linha.

Pelo exposto, temos que em todas as organizagdes deve ser adotada uma politica de
administracdo de salarios, desenhando-se um sistema de remuneracdo que viabilize a
motivacdo e comprometimento do pessoal, 0 aumento da produtividade, o controle dos
custos, o tratamento justo aos funcionérios e o cumprimento da legislacéo.

Em paises com grande incidéncia de tributos, tal como no Brasil, devemos considerar o
impacto causado pelos encargos sociais sobre a folha de pagamento, ou seja, como que
as obrigaces trabal histas recol hidas pel as empresas ao governo (mensal ou anua mente)
“pesam” no custo de producdo. Paratal, podemos indicar o seguinte célculo explicativo,
supondo um empregado com salario mensal de R$1000,00:

1. Salarios e Rendimentos 1000,00
2. Férias (1/12 + 1/3 de 1/12) 111,10
3. 13éSalario (1/12) 83,30
4. Subtotal 1194,40
5. Contribuicéo Previdenciaria (27,8% sobreitem 4) 332,00

(Contribuicdo Previdenciaria = 20% de Previdéncia Socia ou INSS + 2,5% de Salério-
Educacéo + 2% para Acidentes de trabalho + 1.5% para Sesi + 1% para Senai + 0,6%
para Sebrae + 0,2% para Incra)

6. FGTS (8% sobreitem 4) 95,50

7. Total 1622,00

Desta forma, temos que, para um salario mensal de $1.000,00, os encargos traba histas e
sociais representam um acréscimo de 62,22%.

No entanto, se considerarmos que o0 empregado somente produz 75,34% dos dias a que
poderia (0 ano tem 365 dias, porém descontando os 48 dias de domingo, 30 dias de
férias, cercade 12 dias de feriado, restam 275 dias de trabal ho), teremos que os dias néo
trabalhados também representam um acréscimo no custo total do empregado, em uma
ordem de 38,23% (18,91 pelo descanso semanal remunerado; 9,45 pelas férias, 4,36
pelos feriados; 3,64 pelo abono de férias, 1,32 pelo aviso prévio; 0,55 pelo auxilio-
enfermidade).

Em linhas gerais, chegamos a espantosa constatacéo de que, para cada R$100,00 pagos
em salario, a empresa recolhe outros R$1004,30 de encargos (em media), isso sem
contar as horas ndo trabalhadas por motivo de doenca, licenca médica, licenca
maternidade, tempo de preparagdo dos equipamentos, entre outras. Esta realidade
dificulta enormemente que as organizagbes adotem politicas salariais que possuam
simultaneamente 0s seguintes requisitos. politicas adequadas, egiitativas, balanceadas,
eficazes quanto aos custos, segura, incentivadora e aceitével para os empregados.




3 GESTAO ESTRATEGICA DO SISTEMA DE RECOMPENSAS

N&o existe nada mais polémico do que discutir sobre salério, principamente a respeito
do aspecto motivacdo. Muitos defendem, utilizando a hierarquia de necessidades de
Maslow, que € um fator motivador e atende as necessidades mais bésicas da hierarquia.
Outros, utilizando ateoriados fatores de Herzberg, acreditam que o salario € um fator
higiénico. H& ainda aquel es que defendem que ndo acreditam na motivagdo extrinseca e
defendendo a idéia de reforgadores de comportamento, afirmam que o salario € um
reforgador financeiro.

A discussdo € antiga, mas hoje, ab compararmos as literaturas sobre compensacéo de
pessoas nas décadas passadas e as produzidas recentemente encontramos diferencas
consideraveis entre 0s conceitos e as préticas de remuneracéo do passado e a evolucéo
do conceito de recompensa dos Ultimos anos. A discusséo de recompensas individuais e
em grupo esta mais ampla e diversificada e atrel ada aos obj etivos e metas institucionais.

As expressdes adotadas recentemente, como compensacdo de pessoas e recompensas,
sugerem uma nova maneira de tratar a remuneracdo dos profissionais. A expressao
cargo e saarios e planos de beneficios, utilizada durante anos para se referir as formas
predominantes de remunerar os profissionais caracteriza uma modalidade restrita e
inflexivel de atender aos objetivos da compensacdo dos empregados.

Quando se fada em recompensa, as idéias que surgem sdo de retribuicdo,
reconhecimento e premiacdo. Na administracdo de recursos humanos as nocdes
predominantes quanto ao processo de recompensar pessoas Sa0 as mesmas indicadas,
sendo que este processo pode ser realizado de maneiras distintas has empresas.

Em uma abordagem mais tradicional, a condugdo se da com base no modelo do homo
€CONOMICUS, OU Sga, a pressuposicdo de que as pessoas sd0 Motivadas pelos seus
interesses materiais (salaio e incentivos financeiros). Seguindo esta visdo, a
remuneracao passa a obedecer a padrdes rigidos de avaliacdo do funcionario, adotando
uma politica generalista (ndo considera as diferencas de desempenho), com énfase no
passado do funcionério.

A abordagem mais moderna, por suavez, o modelo adotado € o do “homem complexo”,
ou sgja, aguele que se motiva por diversos incentivos. Nesta linha de pensamento, a
remuneracdo segue esquemas flexivels, adaptando os salarios e beneficios ao
desempenho pessoa (avaliado conforme as metas acancadas) e dando énfase ao
desempenho futuro.

Essa evolucéo do conceito tecnicista, de pagar e conceder beneficios, para o conceito
estratégico de incentivo, ndo ocorre por acaso, foi influenciada pelas condicbes
ambientais de competitividade associada a evolucdo da tecnologia que provocaram
profundas mudangas no mundo do trabalho de forma geral. As mudangas exigiram
novas estruturas organizacionais e novas formas de rel agdes com os empregados.

Vale ressdltar que vérios fatores do ambiente organizacional e do mercado influenciam
na configuragdo e funcionamento do sistema de recompensa.Como exemplo de fatores



internos podermos citar a cultura, o desenho dos cargos, a qualificagdo dos
trabal hadores, a especificidade das tarefas, a situacdo financeira da organizagdo, etc. Os
fatores do ambiente externo que influenciam a estrutura salarial séo: a concorréncia, a
politica, alegislacdo, atecnologia, aforca politica da organizacéo sindical, etc.

A referéncia ao sistema de recompensas indica uma proximidade com as praticas mais
modernas ou a pratica de empresas que seguem a tendéncia de uma remuneracdo mais
estratégica que vai além do simples pagamento. O objetivo desse sistema € gerenciar a
compensagdo de acordo com a responsabilidade dos trabalhadores, o conhecimento
aplicado ao trabalho, o desempenho ou contribuic¢éo para o resultado do negdcio e pagar
de acordo com o mercado.

No contexto atual, os objetivos normamente definidos pelas empresas para um
programa de recompensas (remuneracdo, incentivos e beneficios) sdo:

alinhar aremuneracéo a resultados;

alavancar resultados estratégicos,

comprometer todas as areas da organizacdo com os resultados,
promover o aumento da produtividade;

recompensar progressivamente a superacao de metas,

garantir a avaliacdo objetiva dos resultados,

recompensar os resultados de equipe e promover a sinergia entre elas;
contribuir para os processos de melhoria e inovagao;

reconhecer e recompensar os desempenhos superiores,

contribuir para a eficécia organizaciond;

transformar custos fixos em variéveis,

fortalecer umaimagem como empresa cidadd, atendendo aos preceitos legais.

Alguns autores entendem que recompensa € um processo que envolve todas as formas
de pagamento ou de recompensas dadas aos empregados decorrentes de seu emprego.
Outros afirmam que remuneragcdo é o pacote de recompensas quantificaveis que um
empregado recebe pelo seu trabalho e que inclui trés componentes. remuneracéo basica,
incentivos salariais, beneficios, definidos pela politica salarial.

Adotamos a segunda posi¢do e a acrescentamos que remuneracdo € a parte financeira
direta ou indireta que cabe ao trabal hador.

Recompensa € a justa distribuicdo do efeito sinergistico ou da sinergia gerada pela
adequada utilizagdo dos recursos. Pode ser definida, também, como a distribuicdo dos
aspectos financeiros e ndo-financeiros.

A parte financeira, direta ou indireta, que cabe ao trabalhador € chamada por alguns
autores de remuneracdo. Considerando que pode significar uma retribuicdo, prémio ou
reconhecimento pelos servicos de alguém, preferimos chamar de recompensas e
ressaltamos que ha uma enorme variedade entre sistemas de recompensas oferecidos
pel as organi zagoes.



Encontramos alguns autores que relacionam recompensas como um sistema de oposi¢éo
ao sistema de punicdo. No contexto desse trabalho de abordagem sera desconsiderada,
pois a gestdo moderna e 0 novo ambiente organizacional ndo devem manter espacos
para castigos e penalidades com a finalidade de coibir comportamentos indesgjaveis. O
gue se precisa buscar € 0 maior comprometimento das pessoas através de processos
seletivos mais adequados somados aos incentivos e recompensas estratégicas. Assim,
entendemos que a remuneracdo fixa somada a variacéo variavel e aos beneficios para
incentivar um maior comprometimento e produtividade, configura naquilo que
chamamos de recompensas.

As recompensas (distribuicdo do efeito sinérgico) organizacionais financeiras podem ser
divididas em quatro tipos:

a) recompensas relacionadas com objetivos darealizacdo empresarial;

b) recompensas vinculadas ao tempo de servico do funcionério;

C) recompensas relacionadas com o desempenho excepcional;

d) recompensas relacionadas com resultados departamentais, divisionais ou globais.

A remuneracdo, embora também deva ser incentivadora do comprometimento,

estrutura-se a partir da distribuicdo dos componentes financeiros (diretos e indiretos)
das recompensas organizacionais, conforme desenho a seguir:

REMUNERACAO TOTAL

Incentivos de curto prazo:
remuneracao variavel

Remuneragao basica:

: Incentivos de longo prazo:
salario mensal ou por hora gop

compras de agdes

Beneficios

Figura 1: Remuneracéo total
Fonte: adaptado de Chiavenato (1999)

Todos esses componentes das recompensas salariais estdo distribuidos de acordo com as
normas estabelecidas a partir do principal componente do sistema de recompensas. a
politicasaarial.

Segundo Chiavenato (1999), a politica sdlariad é um conjunto de decisbes
organizacionais tomado a respeito de assuntos relacionados a gestdo das recompensas e
remuneracdo dos trabalhadores e devem seguir 0s seguintes critérios. ser adequada ao



contexto; equitativa; balanceada; segura; incentivadora;aceita por todos e eficiente no
custo.

Ha uma grande variedade de sistemas de recompensas e remuneracdo, mas qualquer que
sga 0 sistema utilizado, dentre os modernos e tradicionais, ele deve ser atrelado a
estratégia, ser orientado por uma politica saarial clara, gustada as condicoes
organizacionais e ambientais. Paraisso, a politicasalarial devera definir:

o nivel de equilibrio ou desequilibrio interno e externo dos saarios;

se aremuneracdo serafixa, variavel ou um composto das duas modalidades;

se aremuneracdo ird premiar o desempenho ou o tempo de casa;

Se aremuneracdo ird valorizar 0s cargos Ou as pessoas;

se a remuneracdo sera igualitéria ou elitista diferenciando a distribuicdo entre os
nivels hierérquicos;

se os critérios de remuneracdo serdo abertos ou fechados,

se agestdo daremuneracdo serd centralizada ou néo.

A definic8o de uma politica de recompensa deve estabel ecer as normas de remuneracao,
de incentivos e beneficios, regulamentando a parte fixa e a varidvel, focalizando o
negocio e 0s objetivos estratégicos.

Qualguer sistema de recompensas ou plano de cargos e sal&rios deve comegar com a
definicdo clara e precisa dos objetivos estratégicos e dos objetivos do sistema de
recompensas que devem, sempre, estar relacionado aos organizacionais.

Um plano de cargos e sadarios (PCS), modelo mais tradicional de remuneracdo dos
trabal hadores, normalmente tem como objetivo a equidade interna e externa, o controle
financeiro dos gastos de remuneracéo, o controle de promogdes e o cumprimento da
legislac8o. Atualmente, para atender aos objetivos estratégicos, o PCS em sido atrelado
aum sistema de recompensas mais flexivel.

4 CONCLUSAO

Administrar recompensas estrategicamente exige das organizagbes uma ampliagcéo e
reconceitualizacdo das formas de pagamentos e incentivo que vai muito além do mero
cumprimento dos objetivos legais que predominavam no passado. O cumprimento dos
aspectos legais, embora sgjam fundamentais e necessarios, ndo atendem, isoladamente,
as necessidades estratégicas de incentivar o trabalhador a partir da valorizaggo de sua
contribuicdo para a ampliacdo da competitividade da organizacao.

E certo que os componentes do modelo tradicional de administracéio de cargos e salérios
continuardo sendo indispensaveis, mas dever& modernizar-se para conviver com novas
formas de remuneracdo e recompensas mais flexiveis e variaveis. A diversificacdo das
préticas tradicionais e as novas recompensas utilizadas de forma conjunta para a cancar
0s objetivos e reter os empregados constituem o que alguns autores chamam de
“remuneragéo total”.



Gerenciar a compensagdo ou recompensa dentro das organizagbes modernas € uma
tarefa desafiadora, jA que, adém de compensar, pode direcionar os esforcos e
contribuicdes pessoais, motivar pela valorizagdo da contribuicdo de cada trabalhador,
deve atender as inimeras varidveis organizacionais e os desgos individuais. Caso ndo
sgja bem administrada podera causar problemas sérios para a organizagdo e para as
pessoas que nelas trabal ham.

A administracdo de recompensas deve assegurar uma remuneracdo adequada a
responsabilidade de cada profissional; ao conhecimento agregado ao trabalho; a justica
ou equidade interna e externa em todos 0s niveis organizacionais, a competitividade do
mercado e a satisfacdo dos trabal hadores.

Administrar recompensas implica na administracdo de varidveis de modo que os
trabalhadores percebam que estdo sendo recompensados na mesma medida da sua
contribuicdo para a organizagdo e que estgja satisfeita com o retorno do investimento
em recompensas. Passou o tempo do simples pagamento pelos servigos prestados, um
direito independente dos resultados, com a complexidade dos negdcios e a necessidade
de resultados as organizagOes passaram a vincular a recompensa aos resultados e
estratégias do negocio.

Estudar o sistema de recompensas implica na necessidade de conhecer todos os
componentes de um sistema de recompensa: sal&rio ou remuneracdo basica, incentivos,
beneficios, os fatores que interfferem no sistema e a importancia da politica de
recompensas.

O que devemos ter em mente € gue as organi zagcdes adotardo sistemas de recompensa de
acordo com a sua cultura organizacional, visando os seguintes resultados. aumentar sua
capacidade de atrair, reter e motivar seus funcionarios; incentivar contribui¢cdes pessoais
e, conseqlentemente, aumentar sua lucratividade; ndo gerar grande impacto nos seus
custos. Para melhor compreendermos as formas de se realizar o processo de
recompensar pessoas, estudaremos o0s aspectos remuneracdo, programa de incentivos e
beneficios.
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“TE-SENDO REDES: UMA VI SAO SOBRE ASPOSTURASDOS SUJEITOS
QUE COMPOEM A REDE DE ATENDIMENTO SOCIOEDUCATIVO NO
ESPIRITO SANTO”

Philiane Ferreira Paulino da Silva'’
RESUMO

O presente artigo aborda a constituicdo de uma rede de atendimento, ou redes de
atendimento, para o sistema socioeducativo, refletindo a questdo da adolescéncia e do
envolvimento no ato infracional a partir da compreenséo dos processos de constituicéo
do individuo, da imprescindibilidade das fungdes familiares nesses processos, e dos
processos soci etarios atual mente vivenciados

Palavras-chave: rede, atendimento socioeducativo, familia, subjetividades.

ABSTRACT

This article discusses the establishment of anetwork service or network services, for the
socio educational system, reflecting the issue of adolescence and involvement in an
infringement from the understanding of individual formation processes, the essentia
functions of these family processes, and societal processes currently experienced.

Keywor ds. network, service workers, family, subjectivities

1INTRODUCAO

Aos profissionais que se lancam no desfio do trabalho socioeducativo, € necessaria uma
compreensdo clara e consciente de suas fungdes e do significado do seu trabalho para
aqueles que atende.

O curso oferecido pelo Instituto de Atendimento Socioeducativo do Espirito Santo —
IASES —, em parceria com a Escola Lacaniana de Psicandlise — ELPV — e Faculdade de
Direito de Vitéria— FDV — representou uma oportunidade por esses (nés) profissionais
se construiram a partir de reflexdes instrumentados pela visdo da psicandise e algumas
teorias do direito.

E com a sistematizacdo da ampliacdo da visdo quanto a adolescéncia, a familia, sua
importancia na constitui¢céo do sujeito, 0 nosso mundo em crise de valores e as questoes
que traz a adolescéncia, as condicdes postas ao trabalho socioeducativo e as funcbes e

7 Assistente social pela Universidade Federal do Espirito Santos — UFES — em 2003. Especialista em
Gestdo Municipal de Politicas Publicas, atuando na Prefeitura Municipal de Sdo Mateus — ES desde 2005,
junto ao Centro de Atendimento Socioeducativo ao Adolescente em Cumprimento de Medida em Meio
Aberto “S80 Mateus” — CASEA. Coordenadora do curso de Servigo Social da Faculdade Norte Capixaba
de S50 Mateus.



responsabilidades de seus agentes em abrir possibilidade para a promogdo dos sujeitos
para os quais trabal hamos.

Registrar essas reflexdes e novas visdes quanto ao nosso trabalho contribui para
marcarmos nossas agoes cotidianas de uma nova forma.

2 A FAMILIA NA CONSTITUICAO DO SUJEITO

Denominada como desestruturada quando em arranjos diversos dos tradicionais,
considerada como modelo falido quando pensada em formato instituido e
historicamente aceito, a familia é frequentemente colocada em cheque nas reflexdes
quanto as situagBes, principamente de violéncia, que chocam a opinido publica (fatos
gue quando ocorrem sdo colocados como Unico assunto corrente e elevam a audiéncia a
pontos astrondmicos). Até mesmo nas reflexdes quanto aos valores atuais e 0s caminhos
da humanidade, a familia é sempre referenciada, quase que culpabilizada pelas misérias
do mundo e dos humanos.

Contudo, quando refletimos sobre os processos societ&rios ndo podemos de forma
alguma partir de uma visdo focalizada, apontando uma unica instituicdo social como
responsével por toda uma configuragdo social. Esta seria uma visdo extremamente
limitada e injusta. Mas, o0 papel dafamilia e os reflexos das transformagdes ocorridas na
constituicao familiar devem ser pensados como el ementos constitutivos do nosso tempo.

As situagdes que configuram 0 Nnosso mundo, No tempo e No espago, e que constituem o
tal processo societario, ou 0S processos societarios atualmente em curso, S&o
vivenciadas pelos sujeitos, os agentes histéricos. O aguecimento global e o esgotamento
dos recursos energéticos, as crises econdmicas, a desigualdade socia, a violéncia, a
corrupgdo, e as lutas para superacdo dessas problematicas sdo reflexos das acdes
humanas. Por isso é tdo importante pensar a familia nesse contexto, em como essas
questdes interferem na configuragdo das relacGes e arranjos familiares. Pois é nesse
meio, que os sujeitos histéricos sdo formados e se desenvolvem enquanto seres
humanos. E ndo simplesmente pensarmos a familia como cerne Unico de todas as
questdes do mundo e dos humanos.

E nessa reflexdo quanto ao que representa a familia na congtituicdo do sujeito, a
psicandlise nos oferece referéncia solida. “ A ética para a Psicanalise diz respeito ao
desgjo. A familia € a primeira representacdo do mundo e, por isso, tem um papel
essencial na formacéo do sujeito e na marcacao das referéncias ssimbdlicas [...]” (TE-
SENDO REDES, p.48). Essa compreensdo psicanalitica aborda a relagdo méae-filho (a)
como uma relacdo incestuosa, de desgjo materno que objetifica, apreende o filho no seu
desgjo. Mas que também, marca primeiro um lugar no mundo para esse sujeito. Um
lugar inicialmente definido e limitado apenas a0 desgjo da mée, mas que representa a
primeira defini¢éo para o ser. O beb& mesmo antes de nascer ganha uma definigdo com
caracteristicas e funcdes pelo que a mée desgja que ele sga. E esse desgjo € o primeiro
lugar de existéncia desse novo ser. Mas essa existéncia primeira é limitada, presa
unicamente ao deseja da mée, sua Unica funcdo € satisfazer as projecdes maternas, o que



fecha o caminho para o sujeito, que nasce aberto a todas as possibilidades disponiveis
no mundo.

A terceira pessoa nessa relacdo, a funcéo paterna cabe quebrar essa dualidade, dizendo a
méae que ndo reintegrara de volta seu filho (a) no ventre, e ao filho (a) que ndo é a Unica
fonte do despertar do desgjo da mée, que ndo € o Unico receptor de seu carinho e afeto.
Essa fungdo vem expor a esses dois, confundidos pelo afeto materno, a incompletude
inerente ao humano, que narelacdo Méae-Filho (a) pode parecer eliminada, e alcancada a
plenitude de ser.

A leitura do pai introduz na vida do filho um funcionamento pela via do significante,
com articulagBes de metéfora e possibilidade de equivoco. A significagdo, indicada
por ele, desloca a crianca do lugar de alienac&o ao gozo materno e aprisionamento ao
signo de seu olhar, para o lugar de significante do seu desgjo. A presenca deste
significante permite um jogo muito diferente daquele que se faz com as imagens, o
jogo simbdlico. Nele é possivel o uso do mecanismo da introjecdo, responsavel pela
identificacdo simbdlica ao lugar de objeto desgjdvel. A mediacéo do pai é responsavel
pelo sentimento de realidade em relagdo a prépria imagem [...] (BASTOS (org.),
p.75).

No primeiro olhar da mée para o filho, ela o toma como objeto que Ihe completara. Por
isso precisa colocar-se em outro ambito além do lugar de mée, direcionar seu desegjo
para dém do filho. Essa seria a funcdo do pai (ou fungcdo paterna exercida ndo
necessariamente por um homem companheiro da mulher): retirar o filho(a) da condigdo
de objeto de desgjo da mée. Com a marcacdo da funcéo paterna, da figura masculina
desgjavel pelo feminino, a crianca deixa o lugar de objeto de desgjo da mé&e para ser o
significado da relacdo homem-mulher. Deixa de ser um objeto para ser um significante,
0 que abre possibilidade de muitos enquadres, significados e identificagdes, para aém
de objeto.

[...] Quando o pai falha na sua funcédo, a crianga resta no lugar de objeto, abandonada
aos caprichos maternos, aprisionada no visgo do seu olhar e prisioneira do jogo das
imagens. A auséncia da significacdo que traduz a imagem ofertada pelo outro
primordial, através do olhar, impede a internalizagcdo da imagem que transforma o eu
e fornece o sentimento de s mesmo.

E certo que a determinacio de uma posi¢io implica em algumas marras para o
sujeito, na indicagdo do seu caminho. Mas um incbmodo maior viria do abandono,
onde nenhum enquadre se marca, e para dizer ‘eu’ seria preciso encontrar uma
imagem exterior onde se projetar. (BASTOS (org.), p.75 e 76).

Um episodio do seriado “Um Menino Muito Maluguinho”, exibido na TVE-Brasil,
baseado na obra de Zirado “O Menino Maluguinho”, demonstra de forma simples,
cotidiana e lGdica essas relagdes: 0 “Menino Maluquinho” chega aos seus cinco anos de
idade, e foi essa a data marcada em um acordo com seus pais para que ele deixasse a
mamadeira. Nesse dia ele acorda cedo, prepara, ele proprio a sua mamadeira e se
esconde em baixo da mesa da cozinha. Seus pais ja acordam procurando-o, € em
brincadeira de esconde-esconde o encontram em baixo da mesa e vao 0s trés para o
quintal, e o Menino arremessa a mamadeira em cima do telhado. ApGs cada cena do
seriado, 0 “Menino Mauquinho” (ou outras personagens), faz comentérios sobre o que
acabou de acontecer. E nesse ambiente paraelo para os comentarios, o Mauquinho
pode aparecer aos 5, 10 ou 30 anos de idade. E quanto a essa situacdo da mamadeira, o



“Mauquinho” aos 5 anos mesmo, diz que nagquele momento ele deixou de ser o
“filhinho da maméae para ser Eu Mesmo”. Nesse mesmo episddio, bastante ilustrativo,
ha outra cena que vale ser descrita: como o aniversario de 5 anos foi a data marcada
para abandonar a mamadeira, foi-lhe também prometido, pela mée, todos os presentes
que imaginava, como bola, bicicleta, super-her6i de brinquedo, bichos de estimacéo,
viagens. A mae sempre dizia Sm para todos os pedidos, e no dia dos 5 anos ele
comegou a lembrar de tudo, e a mée dizia que ndo sabia, que ndo se lembrava ou que ia
ver se dava. O pai, no ambiente paraelo, fez seu comentario, “Eu avisei que ndo podia
dizer sim pra tudo que esse Menino pedia’. E a mae, preocupada, “Serd que o
Maluquinho vai se lembrar de tudo que ou prometi?’. Ao final ele ganhaumabicicletae
ficamuito feliz.

Sdo exemplos simples e corriqueiros, mas que demonstram bem os papéis assumidos na
familia para a formacgdo de um individuo, que na sua errancia, que no universo de
possibilidades ao nascer, € vital essa delimitagdo que Ihe permite uma definicéo de
sujeito, uma identificacdo enquanto pessoa, a qual lhe serd proporcionada na relacéo
familiar. E essa relagdo congtituinte de sujeitos pode ser vivenciada em diversas
situacOes, independente da composicdo familiar. A relevancia esta nas fungdes, as quais
podem ser exercidas até mesmo por um individuo, que com consciéncia de si e desse
Outro (crianca) que precisa de referéncias e significagdes, pode realizar sozinho. A
composicdo familiar ndo determina se o filho(a) tera seu espago enquanto sujeito, o que
€ ora colocado sdo as interferéncias e relevancias da relacdo Pai-Mae-Filho(a) na
formag&o do ser.

Contudo, questionamos a defesa dessa constituicdo familiar se pensada de forma
triangular:
pai
méae filho(a) pai

Visualizamos melhor de formacircular: mae filho(a)

Talvez fosse ainda melhor abandonarmos qualquer explicacdo didético cartesiana e ndo
delimitarmos forma alguma para relagcbes humanas. Na representacdo triangular, ainda
mais estanque que a circular, a funcdo paterna pode parecer sobrepondo-se as outras,
como determinante fundamental e inconteste de que tipo de relagdo deve haver entre
mée e filho. Para tanto, mesmo correndo o risco de exagerar nas ilustracdes, recorro ao
filme “Lavoura Arcaica’, para demonstrar que essas funcdes, paterna e materna, séo
fundamentais na constituicdo do ser, mas precisam ser exercidas em medidas flexiveis,
determinadas pela situacdo e caracteristica de cadaindividuo darelacdo familiar.

No filme, o cagula epilético de uma familia de muitos irméos, filhos de um fazendeiro
do inicio do século XX, foge de casa, e € trazido de volta por um dos irmaos. Quando
retorna, trava o Unico didlogo até entdo havido com seu pai. Nessa conversa o filho tenta
explicar porque fugiu e porque nunca se sentiu pertencente a familia. Por sua vez o pai
lhe justifica sua austeridade e rigor na manutencéo de valores e no crescimento da
familia.



O pai, um homem austero, de poucas paavras e muitas ordens, chegava a mesa ap0os
todos sentarem-se, e quando ele chegava todos deveriam levantar-se para recebé-lo. A
mae, extremamente carinhosa, permissiva, acordava os filhos pré-adolescentes com
cocegas em baixo dos lengdis e deixava todos os filhos, meninos e meninas, nus em
banhos juntos, brincando muito a vontade, mesmo crescidos. O cagula apaixona-se por
uma de suas irmads, muito bonita e sempre desgada, e mantém relacbes com ela.
Quando isso tudo é revelado airma tem um surto e o irm&o mais velho mata o cagula

Com esse exemplo trago areflex@o de que a autoridade, alei paterna, deve ser colocada
em certa medida, e ndo é Unica referéncia necessaria para a constituicdo do sujeito.

O que a psicandlise nos confirma é quanto a natureza da relacdo mae-filho, e que s6
com a interferéncia do terceiro paterno o limite do desgjo é estabelecido, abrindo
caminho para o sujeito.

Portanto, quando nos reportamos a familia nos questionamentos quanto aos
descaminhos do nosso mundo, devemos considerar como fator desestruturante a
incapacidade dos individuos colocados nas posicbes paterna €/ou materna, em
garantirem o lugar de sujeito de um novo individuo. Pois a auséncia de uma dessas
referéncias € que traz problemas a formac&o do individuo. N&o se trata de faléncia de
modelo algum, mas sim de auséncia de responsabilidade e seguranca no assumimento
de suas funcdes por parte dos adultos da relacdo familiar, aquele a quem cabe construir
referéncia de mundo, para que a partir dai um novo sujeito se constitua.

2.1 A FAMILIA NA CONTEMPORANEIDADE

A dignificagdo da familia a partir da psicandlise confirma a essa a sua fungdo de
delimitacéo/constituico do sujeito, esclarecendo a limitagdo do individuo,
resguardando suas possibilidades, ndo o permitindo “ser tudo”, “ter tudo”.

Mas “o limite” é um conceito, um valore descartado atualmente. O que nos é colocado
como padrdo de existéncia é o pleno gozo, viver sem limites, querer sempre mais. Para
ilustrar cinematograficamente, novamente, o filme “Os Sem-Floresta”’, uma animagdo
de longa duracdo, tem uma frase exemplar, quando um bichinho tenta explicar aos
outros ainda nativos, como 0s humanos tém tanta comida, pois “Para os humanos muito
€ sempre pouco” .

E um dado momento histérico acabou por confirmar essa concepcdo no gue tange a
instituicdo familiar, que foi a Revolucdo de 1968. Questionando qualquer autoridade
lutando contra o autoritarismo, contestando padrbes comportamentais, culturais e
politicos, os jovens daguela época, mesmo ndo sendo esse 0 objetivo, acabaram por
promover os padroes de consumo exigidos pelo entdo modelo de producdo em voga, 0
toyotismo, e o neoliberalismo, como concepcao de organizacdo do Estado e Mercado.
Nessa visdo, a Revolucao de 1968 seria um tiro que saiu pela cul atra.

Com um tom mais realista, um estudioso sobre 0 tema e um artista que vivenciou o
fervor do periodo revelam que tudo aquilo pode ndo ter passado de apenas fumaga.
Para Ricardo de Oliveira, socidlogo e pesquisador do setor de Histéria da UFPR, foi



muito mais um movimento de aparéncias do que rea: ‘Havia um cenario de
renovagdo e contestagdo que marcou toda uma geragdo, mas ndo causou mudancas
efetivas’. (http://www.jornalcomunicacao.ufpr.br/node/3701)

Para a familia foi direcionado o ataque aos padrdes autoritérios patriarcais, 0s quais
foram negados pela “juventude revolucionaria’. Mas ndo foram definidas novas
configuragBes dos papéis feminino e masculino na constituicdo familiar. E assim, os
papéis estanques de autoritarismo patriarca e amor incondiciona materno foram
revertidos pelos jovens da época, no momento de formagdo de suas novas familias, em
aproximacdo extrema ao filho: os pais se colocando na mesma posi¢cdo (N0 mesmo
lugar) dos filhos. O que gerou uma confusdo nos papéis familiares. E para uma
identificacéo de sujeito, cada membro deve ter seu lugar na familia muito bem definido
e claro, se necessario, até mesmo dito.

E quando esse individuo em desenvolvimento que ndo tem clareza de seu lugar na
familia parte para a ampliacéo de suas relacOes e espacos de vivéncias, independente
dos pais, situagdo caracteristica da adolescéncia, e encontra um mundo também sem
fronteiras, que |he exige e oferece tudo ao aperto de um botdo, ao deglutir de um
comprimido, o sujeito confirma sua indeterminacdo. Podendo ai se identificar com
qualquer posicdo disponivel no mundo, que Ihe dé “um lugar de brilho”.

Assim, 0s jovens de 1968 cairam numa armadilha do sistema. Pelo oportunismo do
mercado, 0 que era para ser revolucionario e transformador foi utilizado para abrir
caminho para a sociedade do consumo ilimitado.

“O escritor, jorndista e letrista Nelson Motta era presidente do centro académico de
sua faculdade e colunista do jornal Ultima Hora. Ele estava inserido no contexto de
revolucdes e realmente acreditou que poderia mudar o mundo. ‘A musica era um
instrumento secundario para alcancar objetivos politicos, mas mesmo assim a gente
achava que ia derrubar a ditadura com todos aqueles protestos. O artista, que
acompanhou toda a passeata dos 100mil, hoje considera que aguele foi um momento
de grandes ilusBes. A falta de uma ideologia que guiasse os manifestantes também
contribuiu, na visdo de Motta, para que tudo acabasse sem muitos resultados. ‘Havia
muita empolgagdo, mais que libertério 0 movimento era anarquico’, relembra.

[..]

Oliveira cita...

Eles querem é relembrar a época em que eram jovens e fazer dinheiro. Foram
feitas comemoracfes desse tipo em 1986, 1988, 1998 e agora em 2008. Com
certeza em 2018 vao querer fazer mais para promover mais eventos, vender
mais livros, misicas e filmes. ‘A “explicacdo para tanto avoroco é
exclusivamente narcisista e comercial”, sdienta o0  socidlogo.
(http://www.jornal comuni cacao.uf pr.br/node/3701)

No entanto, a conjuntura atual nos aponta a faléncia do atual modelo de producéo e
consumo (dado pelo toyotismo) e o paradigma neoliberal de relagdo Estado-Sociedade.
Esse modelo que tem como l6gica a auséncia de fronteiras de qualquer ambito, entre
paises (pela globaizacdo de mercados), entre individuos (pela internet) e para os
individuos (pela oferta de satisfacéo de qualquer necessidade no mercado). Essa € uma
|6gica historicamente recente, mas ja apresenta gritantes sinais de esgotamento, o que



nos remete a reflexdes quanto aos processos soci etarios em curso. Pois algo foi feito de
errado se as mudancas ocorridas para a superacdo de uma crise ndo deram certo
quarenta anos depois. O esgotamento da capacidade produtiva do planeta para os
padroes de consumo atuais, a intolerancia e intransigéncia entre 0s humanos,
principalmente aguel es que nos parecem diferentes, a competicdo como fundamento nos
relacionamentos entre seres, demonstram que 0 apogeu do nosso sistema parece ter se
encerrado. E nesse contexto, aém da grande e &rdua tarefa do existir temos o desafio de
“ser” num momento de transi¢do, um momento que nos exige refletirmos e definirmos
nossa postura nesse mundo. Pois é dessa postura, dos nossos comportamentos
assumidos na vida cotidiana que definiremos novos valores e paradigmas futuros.

Esse cenario de um mundo destituido de fronteiras (Ié-se defini¢bes), cujo lugar de valor
€ 0 mercado, regulado por uma |6gica de auséncia de limites para os prazeres humanos,
e em crise; reflete determinantemente nos arranjos e nas relacfes familiares. Auséncia
de limites no mundo e nos lares, abertura para busca de satisfagdes individuais sem o
limite da ética e do valor ao humano, flexibilidade nas relacdes e nas fungdes entre os
membros da familia, configuram esses reflexos.

E € nessa confusdo de identificagcBes que estamos tentando direcionar nossas vidas, que
os adolescentes estéo tentando buscar as respostas ao turbilh&o de questdes que trazem
em busca de si mesmos.

3. ADOLESCENCIA E O ATO INFRACIONAL

Na adolescéncia, como em todo 0 curso de nossa existéncia, SOmos pessoas em
desenvolvimento. Contudo, o adolescente (e a crianca) € pessoa em situacdo peculiar de
desenvolvimento (Art. 6° da Lei n° 8.069 de 13/07/1990 — Estatuto da Crianca e do
Adolescente). Compreendemos essa peculiaridade relacionada ao grau de possibilidade
de elaboracdo e tomada de consciéncia das transformagdes vivenciadas, as quais, na
adolescéncia sdo naturais (posso dizer das transformacdes fisicas). As transformagdes
pessoals e sociais ficam por conta da possibilidade de ampliagdo de suas relacbes e
espacos assumidos socia mente e nafamilia, e a necessidade de fazer escolhas proprias.

Nesse momento davida é crucia que a socializacdo priméria, que as relagdes anteriores,
tenham |he fornecido instrumentos de se sujeitar, ou sgja, de que o sujeito constituido
inicialmente, orientado e delimitado pela Lel Paterna, possa deixar de sé-lo para ser um
novo, ou para ser este mesmo e ago mais. O individuo pode agora, com crescimento
fisico e social que lhe proporciona ampliacdo de sua autonomia na adolescéncia,
questionar essa Lei que o constitui e remodelé&-la ou criar as suas. Mas sempre a partir
do lugar que ja lhe foi reservado, sempre referenciando este lugar. Assim as escolhas
tornam-se mais conscientes e o adolescente aproxima-se da maturidade com essa
consciéncia, vivencia seu processo de desenvolvimento.

Mas com tamanha fluidez do nosso mundo, o lugar inicialmente que Ihe foi reservado
enquanto pessoa, seu lugar na familia, precisa estar bem claro e definido para este
jovem, para que ndo caia nas armadilhas dos prazeres imediatos e gozos plenos que o



“mercado” oferece. Nesse momento, se esse individuo ndo sabe do seu lugar, do seu
valor, pode identificar-se com qualquer outro, ja que o seu proprio ndo foi internalizado.

A identificagdo imaginaria ao traficante ou bandido, que se faz por projecdo nestas
imagens, em conformidade com um personagem que aparentemente ‘se deu bem’,
embora na marginalidade, indica precariedade da funcéo simbdlica transmitida pelo
pai, no dom do seu amor [...] (BASTOS, (org.), p.75).

E como o valor do mundo hoje é o consumo, € 0 que (ou quanto) se tem navida e ndo o
que se faz da vida, para os jovens que tém como oportunidade disponivel o trabalho no
trafico (com possibilidade de seguir carreira) ou roubo, essas alternativas podem parecer
promissoras. A partir dai, do envolvimento com a criminalidade, o caminho davioléncia
e da barbérie por parte desses, pode estar aberto.

Contudo, “novos enquadres’ sdo possivels também nesse momento da adolescéncia.
Cabe ai o oferecimento de oportunidades, o descobrimento de capacidades para que um
“lugar de brilho” possa ser oferecido por outravia que ndo a do ato infracional. E paraa
conquista desse adolescente no sentido de convencimento de que a ele pode haver um
novo lugar é preciso a (re)construcao das referéncias simbdlicas de afeto e limite. Nesse
ambito reside a funcdo dos profissionais que se inserem nesse processo de
desenvolvimento do outro (adolescente), especificamente dos profissionais do Sistema
Socioeducativo.

Nessa relacdo com esse outro (adolescente) também o adulto (pais ou profissionais)
deve posicionar-se num novo lugar, o de aprendizado. Pois nesse processo, seria muito
desperdicio limitar o desenvolvimento pessoa e social ao adolescente. Se o “adulto”
compreender-se também como pessoa em desenvolvimento pode contaminar-se pela
energia adolescente, dar-lhe ouvido e refletir sobre 0 que esta posto para si proprio,
sobre 0 que exige ou aceita como comportamentos e posturas corretas. Um exercicio um
tanto quanto dificil para a estabilidade e conforto da maturidade, mas extremamente
valido parao crescer do ser.

4 ASPOSSIBILIDADES E DESAFIOSDOS SUJEITOS QUE TECEM A REDE

Com novos instrumentos de reflexdo cabe-nos agora direcionar um outro olhar para a
questdo do adolescente com envolvimento em ato infracional. Esse conhecimento da
psicandlise, que para mim, novo, trabalhado durante o curso Te-sendo Redes, oferecido
pelo IASES — Ingtituto de Atendimento Socioeducativo do Espirito Santo — deve ficar
para nés, os sujeitos que estdo nas linhas da rede de atendimento ao adolescente em
cumprimento de medida socioeducativa, como uma responsabilidade no
desenvolvimento de nosso trabalho. Particularmente, para mim enquanto assistente
social, o significado dessa formacéo foi a agregacdo de uma visdo quanto a questdo da
adolescénciae o ato infracional .

Portanto, apds toda a discussdo da constituicdo do sujeito garantindo-lhe um lugar
significativo no mundo, vale refletirmos agora quanto ao nosso lugar nessa rede de
atendimento. E esse atendimento implica em relagdes entre o profissional e 0 sujeito
atendido e entre profissionais. Nessas relacOes estabelecidas podemos manter a



objetificacdo do adolescente. Se o reduzimos a bandido que deve ser rigorosamente
punido, ou a pobre coitado vitima da sociedade massacrante, ndo estamos considerando
a possibilidade de ele agir sobre sua prépria vida. Essas duas visdes reducionistas
podem representar, ou reproduzir, a autoridade massacrante do pai ou O amor
incondicional da mé&e que justifica e apazigua os erros do filho. Assim mantemos o
sujeito na posicdo de objeto.

Nessas relagdes que nos encontramos engquanto profissionais podemos contribuir para
afirmar ou desconstruir uma identificacéo trazida pelo adolescente. E a promogéo, de
fato, de uma identificacdo positiva deve ser reafirmada em todos os cenarios dessas
relacdes, ou sga, em todos os ambientes de atendimento, em toda a rede.

O SINASE - Sistema Naciona de Atendimento Socioeducativo — (CONANDA, 2006,
p. 23) nos esclarece quanto a composi¢cdo do Sistema de Garantia de Direitos, formado
pelo Sistema Unico de Saiide (SUS), Sistema Unico da Assisténcia Social (SUAS),
Sistema Educacional e Sistema de Jugtica. Estes sdo congtituidos de servicos,
programas, projetos e beneficios que devem ser acionados e estarem disponiveis num
nivel de qualidade para o atendimento prioritario a crianca e ao adolescente (art. 4° da
Lei n° 8.096/90), e constituirem uma forma de garantia do espaco do adolescente na
sociedade, enquanto sujeito autbnomo.

Contudo, esse formato desconsidera a familia e o proprio adolescente enquanto sujeito
na busca de seu espaco e a familia como promotora deste, em conjunto com os sistemas
de acesso a direitos. Ndo pretendo de forma alguma sugerir que a familia e o
adolescente sdo 0s proprios responsaveis pela garantia dos direitos do adol escente, pois
esta € dever primeiro do Estado. A intencdo aqui € levantar todos os sujeitos de fato
envolvidos no processo socioeducativo do adolescente em cumprimento de Medida
Socio-Educativa (MSE), e colocar ele proprio e sua familia ao lado dos educadores dos
programas, dos servidores da salde, assisténcia social e educacdo e dos agentes da
justica. Para assim podermos trancar uma rede de promoc&o de um sujeito com a
integracdo deste em todos os processos (ou procedimentos) de atendimento. O
adolescente deve integrar a rede, e ndo apenas cair nela, como que por sorte de ter sido
fisgado por pessoas de bem que o0 vao resgaté-lo do mar de misérias que vivia até entéo.
O adolescente, e sua familia, precisam ter uma visdo integral e consciente do tipo de
Servigo que estdo acessando, que responsabilidades tém em relacdo a ele e como podem
interferir, jJunto com os outros sujeitos. Comecga ai, de fato a garantia de um espaco para
este adol escente enquanto agente historico.

4.1. O SISTEMA DE JUSTICA — CONSIDERACOES PECULIARES

O Sistema Nacional de Atendimento Socioeducativo (SINASE), consubstanciado em
documento elaborado pela Secretaria Especial de Direitos Humanos da Presidéncia da
Republica e Conselho nacional dos Direitos da Crianga e do Adolescente (CONANDA)
a partir de uma construcéo coletiva e democrética de governo e representacbes da
sociedade civil, publicado em 2006, define sistematicamente 0s servigos necessarios a
promocao dos adolescentes que vivenciam situacéo de envolvimento em ato infracional.
Nessa sistemética prevé-se o funcionamento efetivo de servicos publicos essenciais que



garantam 0 acesso a direitos e respeito a dignidade humana. Ou seja, Sistema de
Atendimento Socioeducativo, Sistema Unico de Saide (SUS), Sistema Unico de
Assisténcia Social (SUAS), Sistema Educaciona e Sistema de Justica constituidos de
servigos suficientes e de qualidade, capazes de redirecionar alguns significados da vida
dos adolescentes; capazes de promover a constituicdo desse sujeito, quem ja sofreu
falhas anteriores nas relacOes familiares. Esses servicos devem representar 0 espaco € 0
momento de promogdo do sujeito a partir da construcdo de possibilidade de “novos
enquadres’. Por isso devem ser eficientes, humanizados, integrados e prioritarios ao
atendimento da crianca e adol escente.

Contudo, ndo vemos nada proximo desses adjetivos. E claro e indiscutivel que os
servigos de salde, educacdo, assisténcia social, justica e o0 atendimento socioeducativo
tém um longo caminho até o alcance da qualidade e eficiéncia necessérios a atender as
demandas a que se propdem. Mas, visualizamos algumas possibilidades a partir das
discussdes e questionamentos dos servicos, pelos seus proprios agentes, do refletir as
préticas e condicOes de trabalho, e a busca conjunta de aternativas de avanco. Esse
ambiente democrético pode ser percebido em alguns ambitos dos servicos de
responsabilidade do poder executivo.

Quanto ao Sistema de Justica, levanto agui uma abordagem especifica por ser este, a
porta de entrada no atendimento socioeducativo. Seria esse o lugar primeiro a direcionar
um olhar ao adolescente, diverso a posicdo de criminoso. Quando, na verdade, temos
um sistema de justica organizado numa légica de crimalizagcdo desse sujeito com uma
historia de vida de exclusdo e falhas.

A partir da compreensdo trazida pela Criminologia Critica, fazemos uma leitura da
organizacdo do Sistema de Justica como o promotor da criminalizacdo de quem ndo tem
acesso ariqueza. 1sso ocorre a partir da criacéo das leis, pois quem define o que é crime
define também quem é criminoso. E do processo de execucdo das mesmas. Ou sgja,
como é tratado cada crime e cada criminoso, a relevancia e puni¢do dada a crime contra
o patrimoénio publico e contra o patrimoénio privado, a desqualificacdo enquanto pessoa
daqueles que cometem crimes hediondos sadicamente divulgados pela midia para
camuflar nosso cotidiano recorrente de horrores, e esquecendo que 0s autores de crimes
hediondos sdo individuos do nosso mundo, que aqui encontraram espaco para agoes
desumanas.

Assim como toda a organizacdo do Estado brasileiro (apesar de uma constituicéo
cidaddo), o Sistema de Justica de nosso pais esta estruturado a partir da I6gica do
capital.

Junto aisso, o tal Principio da Seletividade Penal seleciona alguns sujeitos, ou classe,
para serem avo dajustica, para representarem a agdo dajustica e arazdo de ser de todo
o Sistema de Justica. Mesmo que a aplicacdo da lei ndo segja garantida em toda sua
amplitude e abrangéncia, e que isso ndo contribua em nada para a vida em sociedade,
regul ada e orientada por essas leis.



Essa forma de organizacdo do Sistema de Justica esta baseada em um determinado
projeto de sociedade. Sdo prética e fazeres profissionais direcionados pelo paradigma
neoliberal, para atender a manutencéo do sistema capitalista de producgao.

Mas o0 Sistema de Justica ndo € o0 Unico servico que funciona numa légica de
manutencdo da exclusdo e do lugar de criminoso ao excluido. Podemos citar exemplos
do nosso cotidiano no Sistema Socioeducativo que reproduzem essa logica:

Escola publica estadua gque se nega a atender solicitacdo de vaga escolar do
Programa de Medidas em Meio Aberto, argumentado que ja enfrenta problemas
por atender “esse tipo de adolescente” na escolg;

Centro de Educacédo Infantil Municipal resistindo a receber um adolescente para
o cumprimento de medida de prestagdo de servico a comunidade argumentado
considerar arriscado receber esses adolescentes ja que na comunidade havia
“muitos deles’;

Aplicacdo de medida de liberdade assistida de um més;

Aplicacdo de medida de liberdade assistida a adolescente que brigou com
vizinha, e a mesma medida aplicada a adol escente cometeu assassinato;
Apreensdo de adolescente pela policia, dentro do Programa de Medida em Meio
Aberto, sem mandado judicial e sem flagrante;

Extingdes da medida de adolescentes que reiteradamente ndo cumpriram medida
em meio aberto;

Desqualificacdo e descrédito por parte do setor de finangas municipal quanto o
investimento em programa de medida em meo aberto, ndo reaizando
devidamente os processos de execucdo de recursos,

Dificuldade de implantacdo do programa de semi-liberdade em municipio da
Grande Vitéria por resisténcia dos moradores do bairro onde foi alocado o
imovel;

Impedimento de defesa técnica por advogado da equipe do Programa de Medida
em Meio Aberto, ao adol escente atendido no Programa.

Esses fatos, corriqueiros no cotidiano do atendimento socioeducativo, refletem toda uma
|6gica de poder, o real interesse da sociedade para a vida desses adolescentes. E ainda
contribuem para marcar ou comecar a definir o lugar de criminoso, promovendo
comportamentos violentos.

4.2. O DESAFIO DO ATENDIMENTO SOCIOEDUCATIVO

Diante desse panorama, 0 minimo gue podemos descrever € um incdmodo profissional e
enquanto pessoa humana. Apreender a légica que rege a execucdo das medidas
socioeducativas e demais politicas sociais publicas e desenvolver um trabalho dentro
delas € desconfortante, incdmodo. Mas também propulsor e transformador das acfes
profissionais.

Apesar de saber que o Sistema de Justica é onde percebemos essa |6gica marcada com
maior clareza e despudor, esse que deveria ser 0 espaco inconteste da garantia da
dignidade e do direito. E essa conclusdo causa um desconforto fisico mesmo, um



desnorteamento e duvida no trabalho profissional, uma névoa densa e escura nas
projecdes para a efetivacéo do Sistema de Atendimento Socioeducativo; uma sensacéo
de estrangulamento, de amarras presas por n0s que quanto mais mexidos parecem
apertar aindamais.

Nesse contexto, o que cabe entdo, o que de fato é possivel ser efetivado pelo
profissional, um tanto quanto distanciado dos &mbitos de poder e decisdo?

Vemos que a Unica aternativa que se mostra possivel é a de marcar comportamentos
profissionais que abram espago para o sujeito. Marcar posi¢des de humanizacdo diante
de situagbes de abuso de poder de detrimento de direitos, de submisséo do outro
enguanto segregado. Que nossas falas, olhares, encaminhamentos, atendimentos e toda a
gama de atribui¢des profissionais demonstrem o respeito a dignidade do adolescente
atendido, promovendo seu espaco engquanto sujeito. E essas posturas séo completamente
diversas da permissividade, da protecdo do erro ou, como a midia e 0 senso comum
costumam definir: “passar a mao na cabeca de bandido”. O que deve ser marcado de
fato é a presenca da lei e do limite anteriormente falho (lel paterna); é a reflex@o das
acOes por parte do individuo e abertura de possibilidade de que €ele se reflita enquanto
individuo, descobrindo-se, abrindo espaco para outras atitudes que ndo a de criminoso.
Pois em nossos comportamentos cotidianos corremos o risco de manter a objetificacéo
desse individuo se ndo o considerarmos enquanto sujeito capaz de reflexdes e escolhas.
Podemos manté-lo na errancia ou na definicdo de criminoso se 0 encararmos COMo
vitima da sociedade ou da familia, e como coitado incapaz de assumir outro lugar que
ndo o que escolheram para ele; ou ainda se desconsiderarmos sua histéria de vida, os
processos que o levaram ao envolvimento em ato infracional.

E cada servico, cada atendimento, cada profissional deve ter o olhar amplo paratodas as
questdes trazidas por esses individuos. questbes macro, da ordem dos processos
societarios, e questdes pessoais, da ordem da constituicdo do sujeito. Se assim nos
direcionarmos, possivelmente avancos significativos na constituicdo de redes de
servigos efetivas podem ser alcangados.
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