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EDITORIAL

REvVISTA FORMADORES
Vivéncios e EAundos

CADERNO DE GESTAO E NEGACIOS

O caderno de gestao de Negocios da Revista Formadores — Vivéncias e Estudos destina-se a apresentagao
de trabalhos nos campos de estudos de Ciéncias Sociais Aplicadas, aceitando publicagoes diversas,
que reflitam a gestdo nas suas diferentes perspectivas, bem como, também em diferentes perspectivas,
analises dos diferentes segmentos de negocios.

Esse ano, traz uma perspectiva analitica em distintas areas de gestao. Inicialmente, numa dimensao de
gestao de pessoas, parte-se de uma analise sobre a espiritualidade no contexto da gestao organizacional,
buscando entender as influéncias, os desafios e as oportunidades da espiritualidade nesse contexto.
A seguir avaliam-se os sentidos do trabalho para os agentes penitenciarios de uma cadeia publica de
Salvador, um estudo que busca entender os significados distintos do trabalho e do trabalho penitenciario
para essa categoria de trabalhadores. No campo dos estudos mercadologicos sao apresentados dois
trabalhos. O primeiro avalia o marketing de relacionamento em institui¢oes educacionais, trazendo uma
analise em uma instituigao universitaria. O segundo trata das competéncias essenciais dos profissionais de
vendas de alto desempenho, circunscrevendo um estudo em uma empresa de distribui¢ao de alimentos.
Por fim, apresenta-se uma abordagem na area da gestao da informagao, destacando um trabalho sobre a

seguranca da informacao em um instituto de pesquisa, que analisa a seguranga da informacao utilizando

a norma ISO/IEC 27002:2005.

Boa leitural

TANIA MOURA BENEVIDES
Editora-chefe



EsSPIRITUALIDADE NO CONTEXTO DA GESTAO ORGANIZACIONAL:
INFLUENCIAS, DESAFIOS E OPORTUNIDADES

RicarRDO CosTA DA S1LvA Souza CAGGY [rickcosts@hotmail.com], LINDEVALDO PEREIRA SOARES BARBOSA
[em.lindervaldo@gmail.com] E ANDRE Luts ARAUJO CORREDOURA [alcorredonra(@hotmail.com]

Resumo

O presente trabalho tem por finalidade evidenciar a importancia da espiritualidade como fator de
influéncia no contexto da gestdo organizacional. O homem tem uma vida interior, caracterizada
por valores, que nao pode ser dissociada dele, quando se faz presente no local de trabalho. Um
trabalho significativo para o homem ¢ aquele que apresenta meios, para o seu desenvolvimento
num aspecto fisico, social, profissional e espiritual. Atualmente o termo espiritualidade, tem
permeado muitas organizagdes, visto ser uma forma melhor para compreender e atender as
necessidades dos seus colaboradores, tornando-se assim uma empresa com maior diferencial
competitivo. Os estudos tedricos, bem como o estudo de caso realizado em uma instituigao,
confessional religiosa, de ensino superior, evidenciaram que as organizagdes, a0 adotarem em sua
cultura a espiritualidade, obtiveram altos indices de satisfacdo dos seus colaboradores, bem como
maiores resultados competitivos para a empresa. Os resultados demostram que as organizagdes
ao promoverem a espiritualidade, obtém o maior diferencial competitivo, da atualidade e do
futuro. Essa identidade mais humana reconhece seu colaborador como um todo, tornando-o mais
satisfeito, realizado, com maiores lacos afetivos em relacdo ao trabalho, a organizac¢ao e a sociedade.

PALAVRAS-CHAVE: Espiritualidade. Gestdo. Organizagdes.

1 INTRODUCGAO

A perspectiva do desenvolvimento organizacional sempre esteve atrelada a fatores diferencias
que poderiam ser desenvolvidos pelas organizages para superar as suas concorrentes ou criar dificuldades
para a imitagao, tendo-se em vista uma orienta¢ao baseada no modelo Porteriano de competitividade. O
controle de métodos e técnicas de produgao, a utiliza¢ao de sistemas de informagao, a adogao de modelos
contingenciais ou a valoriza¢ao do individuo tornaram-se abordagens consagradas para obtencao de
vantagens competitivas desenvolvidas internamente pelas organizagoes.

Nos ultimos anos o termo espiritualidade nas organizacoes, ou o desenvolvimento espiritual,
ou até mesmo o quociente espiritual tem se tornado recorrente nos periédicos e congressos da area de
Administra¢ao. Apontando para uma nova perspectiva de analise organizacional, agora através de um
recurso intangivel, passional e por vezes controverso. Autores da area afirmam que “a espiritualidade faz
a gestdo chegar ao éxito organizacional” eleva seus participantes a realizagdes pessoais e profissionais,
ao prestigio dos colaboradores e a aceitacio da mesma pela maioria na empresa (FAVA; GILZ, 2008).

Existe, porém uma distingdo necessaria a ser feita entre religido e espiritualidade no local de
trabalho, para Durkheim (2008) o primeiro termo refere-se a uma igreja, pois em todos os registros

confiaveis da histéria humana, as religides sempre estiveram como referencial uma igreja, as crencas
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sempre foram institucionalizadas. Em se tratando do segundo termo para Favae Gilz (2008), caracterizar-
se pelos valores humanos colocados em pratica dentro das organizagdes, principalmente ante as situagoes
adversas no processo da gestao, ela nao se encontra imbuida por nenhum tipo de rito cerimonial
institucionalizado, que se assemelhe a religiao. Segundo Guillory (2000), esses valores evidenciam uma
forma particular de ser e como consequéncia estabelece a forma correta que o individuo reage diante
das circunstancias que a vida pratica lhe traz. O termo espiritualidade configurou-se através do processo
de mudangas decorrente na religiao e na religiosidade (SILVA e SIQUEIRA, 2009).

A religiosidade refere-se as matérias existentes na natureza, poder cosmico, como: rios, ventos,
astros etc., objetos encontrados na superficie da terra, plantas, rochas, animais nido racionais etc., esta é
chamada de naturismo. A outra tem por objeto os seres espirituais, almas, génios, espiritos, divindades
(Deus ou deuses), animal racional (homem) etc., caracterizar-se por religido e recebe o nome de animismo
(DURKHEIM, 2008).

Segundo Silva e Siqueira (2009) a espiritualidade tem se propagado muito em meio as
organizagoes, por conduzi-las a uma postura mais humanista, criar uma gestao participativa, facilitar o
processo de interacdo entre empresa e colaboradores, alinhar o interesse de ambos, desenvolver praticas
de negdcios mais éticas e humanas, reconhecimento maior dos valores humanos e possibilidades para
o desenvolvimento dos mesmos.

Mediante exposto, este trabalho tem por finalidade demostrar um quadro ja existente que
permeia as organizagoes, sendo este a espiritualidade, embora nao tao evidente ainda dentro da sociedade.
Espera-se que o presente apanhado contribua para uma clareza maior sobre espiritualidade dentro das
organizagoes, seus beneficios para os colaboradores, a0 mesmo tempo em que, possa motivar académicos
a realizarem outros estudos sobre o referido assunto. Apds apresentar os referidos fatos, pretende-se
saber quais as contribui¢des e influéncias que a espiritualidade causa no contexto organizacional. Que
vantagens tém um gestor e sua organiza¢ao quando adotam um modelo pautado pela espiritualidade
no ambiente de trabalho. Para tanto, os topicos a seguir fazem um apanhado geral sobre a tematica, em
seguida sera apresentada a metodologia da pesquisa e em sequencia o caso em analise e as consideracoes

finais sobre a proposta de trabalho.

2 ESPIRITUALIDADE NAS ORGANIZACOES

Escrever sobre espiritualidade nas organizagdes nao parece tarefa facil, devido muitos acreditarem
ser bastante contraditério, pois a compreensao do tema dar-se como se sendo religido ou religiosidade,
logo nao parece haver ligagao alguma sobre os ritos religiosos e as organizac¢oes, o que demostra certa
razao, no entanto os conceitos sobre os termos abordados seguem vertentes, parcialmente distintas
(SZEMERE, 1999).

Neste cenario existem varias definicGes dos elementos, religiao, religiosidade e espiritualidade

nas organizagoes, procedentes da teologia, sociologia, filosofia e da psicologia, o que dificulta encontrar
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uma conceitua¢ido que atenda aos desejos cientificos, seria inevitavel maior esfor¢o, por isso muitas
vezes sao interpretados apenas como sinoénimos. Assim os conceitos apresentados neste trabalho terao
como objetivos, apenas exprimir quer, a religido, a religiosidade, e a espiritualidade existe, permeiam

os homens, as organizagdes e se caracterizam de grande valor para as empresas e a sociedade (SILVA, 2008).

Para tanto ainda nio existe uma confirmacio referente a0 homem ser por natureza, religioso.
Confirma-se apenas sobre as civilizagdes passadas e as atuais, das quais se dispde de documentos
confiavels, que sempre apresentaram ou apresentam algum tipo de manifestagao religiosa (JAMES, 1994).

A palavra religido, de fonte latina, transmite a ideia de religagao entre o homem e Deus, ou as
dimensdes misteriosas, 20 cOSMOS, 20 Misterioso etc., entretanto neste relacionamento deve ficar claro ao
homem o pensamento de submissio e amor de sua parte em relagao a sua Divindade. A religido esta presa
a uma igreja e caracterizar-se por comunidade, contem um grupo de sacerdotes ou apenas um, promove
crescimento espiritual em grupo, baseia-se em um conjunto de doutrinas, ¢ vinculo entre o sagrado e o
profano, estar relacionada a questoes do além-morte, busca por um poder que estar 4 parte do homem,
que vem de fora para dentro (SIQUEIRA, 2008; DURKHEIM, 2008; SILVA, 2008; FAVA; GILZ, 2008).

Sio relevantes as analises de Siqueira (2008) sobre os beneficios que a religido promove em seus
adeptos, ela gera uma identidade nos seus participantes, ou seja, devem ter um comportamento pessoal
e social alinhado com os caracteres da entidade. Outro ponto importante ¢ a fidelizagao que ela causa
em seus partidarios, eles a tem como unico meio de conhecimento e desenvolvimento de suas crengas,
e de relacionamento com Deus ou divindades. Por fim o a caracteristica relacional, a religiao tem o
poder de criar, restaura e desenvolver, virtudes no homem, que estreita o vinculo entre os préprios da
comunidade e com consequéncia os conduz a relagdes mais estaveis com a sociedade.

A religiosidade nao convencional, ou religiosidade configurar-se principalmente por ser
desenvolvida de forma individual, ndo apresentar uma hierarquia, nao possuir um contexto doutrinaria,
nao caractetizar-se institucionalizada, ndo possui clérigo e nao se faz dotada de dogmas (SIQUEIRA, 2008).

Ainda segundo Siqueira (2008) a individualidade, oriunda da religiosidade, apresentar-se no
mais alto nivel, este fato juntamente com a transitoriedade rapida de seus participantes em relacao
aos ritos e crengas que ela possui, caracterizar-se como as principais causas que dificulta a formagao
de comunidades entre eles, quando 4 possibilidade de formagao, esses grupos sio pequenos, também
isolados e usam nomes como: Sociedade, Loja, Fraternidade Eclética, Ordem, Ponte etc., com o
proposito de nao serem reconhecidos como igreja.

Embora nio apresente um conjunto de principios que sirva de base para um comportamento
padrao dos participantes, nem tao pouco um ponto especifico e inquestionavel entre eles, semelhante
a religido ou a religiosidade, apresentam crengas e praticas compostas pelo sacro, magico-esotérico e
“New Age'”.

A religiosidade nio convencional, ndo se utiliza de uma hierarquia sacerdotal, sua lideranca

ascende quando se mostram em um nivel mais elevado em relagao 4 meditagao, concentragao, iluminagao,

! Segundo Siqueira (2003) New Age significa uma diversidade de praticas tendentes a0 humanismo, sem o uso textos sagrados, dogmas, lideranca
hierdrquica e ndo institucional, entretanto mantendo ligagdes com o cosmos, o divino, o ecolégico, o sagrado, e com o misterioso.
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dominio dos mantras e ritos etc., e por um conhecimento mostrado em oratdria que se alinhe e satisfaca
o ego dos seus participantes.

Apresentam algumas crengas e valores principais como, carma e reencarnagao, visibilidade do
eu interior, superior, maior, critico; o mundo com se sendo uma ilusao; desfazer-se do ego; facilidade
para a pratica; liberdade religiosa; auto-aperfeicoamento e desapegar-se a divinizagao do individuo.

Espiritualidade é parte e tem sua origem na religiao e na religiosidade (SILVA ¢ SIQUEIRA, 2009).
Para Guilhory (2002) é a forma pratica que a religido assume, independente do local onde se encontre seu
veiculo, 0 homem. E a esséncia comum 4 todos os sistemas de crencas. Constitui-se principalmente no
conhecimento, desenvolvimento e uso dos valores humanos, ante, principalmente a situagdes adversas
dentro da empresa (FAVA e GILZ, 2008). Foi um termo criado com o propésito de explicar alguns
fenémenos caracteristicos do relacionamento entre as organizacoes e seus colaboradores, a saber: que
todas as organiza¢oes tém uma “alma”, uma personalidade e consequentemente suas virtudes, assim de
igual maneira seus colaboradores, que ambos precisam ser conscientes a esse respeito e esforgcarem-se
para chegar a um alinhamento entre suas ideias e seus interesses, que as organizagoes necessitam dos
colaboradores na mesma igualdade que eles precisam delas, que fazem parte de um mesmo eco sistema,
completando-se assim um ao outro, que a interatividade de ambos torna-se capaz de promover um
clima mais elevado de conhecimento e desenvolvimento dos valores de ambos, que a organizacao, bem
como os colaboradores traz em si ou sao capazes de adquirir elementos intangiveis como: fidelidade,
honestidade, alegria, amor, iteracio com o que ¢ Divino ou com o cosmos etc., capazes de ajuda-
los a obter sucesso tanto nu aspecto relacional entre si, como nu empreendimento organizacional,
independente de conduzir, ser procedente, ou nao da pratica da religido ou da religiosidade (SIQUEIRA,
2008; SOARES, 1994).

Espiritualidade nas organizagdes tem se revelado tio préximo dos seus contribuintes que nao
ha necessidade de se busca-la fora, e ainda mais, configurar-se na mola propulsora para o sucesso dos
colaboradores e como consequéncia da empresa, ela também pode trazer conhecimentos ja existentes
a respeita do significado da vida, como: (de onde viemos, qual o real proposito da nossa existéncia,
para onde iremos, quando o que nos ¢é palpavel passar etc.), do trabalho, como: (porque fago, além de
mim quem sao os outros beneficiados, o que obtenho a mais do tangivel etc.) e do sofrimento existente
no ambito organizacional, como:(falta de desenvolvimento profissional, formas precarias de trabalha,
desvio de funcao, etc.). (EZEMERE, 1999; SILVA; SIQUEIRA, 2009).

Segundo Silva (2009) espiritualidade no ambiente de trabalho nao estar ligado ao que se
refere 4 religiao ou a religiosidade nos seguintes aspectos: converter adeptos a um sistema religioso
institucionalizado, fazer uso de catequeses cristas ou rituais utilizados pelos participantes da religiosidade,
num sentido “magico-esotérico, New Age ou crencas religiosa” (SIQUEIRA, 2008), nem tio pouco
utilizar-se de uma liderancga espiritual hierarquica, entretanto apresenta intimo relacionamento referente
aos valores comuns a maior parte das religides como: honestidade, paz, compaixao, amor, valorizagao a

vida, auto-realizagiao pessoal e profissional etc.
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A facilidade para encontrar material, sobre o tema em diversos sites, 0 aumento repentino
de palestras, seminarios, livros etc., revela que nos dltimos anos houve um aumento significativo da
espiritualidade dentro das organizac¢Ges. Tornou-se frequente, encontros com empresarios, professores,
gestores, consultores etc., de todo mundo para discutirem sobre negoécios futuros, onde estarao
vinculados meio-ambiente, ética moral e espiritualidade, afirma Paula e Costa (2008).

Para Eldred (2012) a espiritualidade nas organizagdes, nio é o mesmo que ética moral
organizacional. Ela carrega um conjunto maior de elementos, que a ética moral, a observar-se por,
exemplo o amor, a esperanga, o espirito de servidao etc., nao comuns a ética moral. Como consequéncia
lhe ¢ atribuido um poder capaz de mudar sentimentos e atitudes da organizacao e de seus colaboradores.
Ela sempre vai além do convencional, a0 mesmo tempo conserva e faz a empresa avangar. Ja a ética
moral vai pouco além do convencional e apenas tem meios que pode conservar a organiza¢ao, mediante
um tradicionalismo.

Referente 4 espiritualidade, Fava e Gilz (2008) afirmam que ela estar imbuida de um poder capaz
de transformar a maneira de pensar da organizac¢ao, dos colaboradores,da sociedade e também do mundo.

Sao inimeras as empresas que reconhecem o valor da espiritualidade, inclusive acreditam ser o
grande diferencial competitivo do futuro entre as organizagdes, essa visao tem impulsionado entidades
em diversos pafses do mundo a buscarem meios para torna-la real dentro de suas organizagdes. O Banco
Mundial, por exemplo, induz seus empregados a se colocares em circulo, durante uma hora por semana
para discutirem assuntos de carater espiritualidade e religioso. O Taco Bell e Pizza Hut, tém capelaes
que cuida da parte espiritual dos colaboradores. A Monsanto usa técnicas budistas de meditagao para
gerentes ¢ empregados. A leitura da tora por judeus e nao-judeus durante a hora do almogo, canticos
budistas antes do horario de trabalho, a realizaciao de cultos on-line para cristaos e simpatizantes.

Na Southwest Airlines, uma empresa de aviagao americana, a espiritualidade esta atrelada a cultura
da organizagao, principalmente na gestao de pessoas. O que tem se caracterizado em uma organizagao
flexivel, ética, comprometida com o emocional, que compartilha suas ideias, aceita participa¢ao em suas
decisGes e com uma hierarquia menos centralizada. Tendo como resultado, um clima apropriado para
o humor, a diversao, envolvimento satisfatério com os objetivos do trabalho e um trabalhador cada vez
mais no controle de suas acdes (SILVA; SIQUEIRA, 2009; SIQUEIRA, 2008).

E extremamente relevante, relatar-se que existem outros projetos, que confirmam e apostam na
eficacia de se valorizar a vida imaterial do homem, como fator de mudancas dentro das organizacdes.
Um exemplo muito promissor sao os de Organizacao de Aprendizagem, uma perspectiva teorica
em que Peter Senge vem testando, juntamente com sua equipe do MIT, que mesmo com poucas e
apressadas experiéncias em empresas, tem se revelado como um potencial transformador, tanto do clima
organizacional, quanto do significado do trabalho para seus colaboradores (MACHADO; DESIDERI, 2003).

Outro projeto de sucesso é denominado, Economia de Comunhio, que tem sua origem no

Movimento dos Focolares (fogo no lar em italiano) ou Obra de Maria, baseado em crengas cristas,
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vinculado a Igreja Catolica. Chiara Lubich, fundadora e presidente, deu origem ao Movimento dos
Focolares em 1943, em Trento, Italia, no pordo de sua casa em ruinas, juntamente com suas colegas
em volta de uma fogueira, onde tentavam articular meios baseados em principios cristaos, para tentar
solucionar a pobreza, a indigéncia e as guerras no mundo. O papa Joao XXIII reconheceu o movimento
dos Focolares, oficialmente em 1962, o mesmo difundiu-se por todo por todo o mundo. No Brasil seu
surgimento ocorreu em 1958.

O Movimento dos Focolares estar estruturado em quatro dimensdes que se complementam,
a parte social, moral, religiosa e a parte economica. Essa ultima ¢é representada pela Economia de
Comunhio, ramificagdo empresarial deste movimento, que nasceu no Brasil em 1991, procedente de
dois motivos: um relacionamento forte e imediato e a percepcao da situagao econdémica sofrida, vivida
pelo povo Brasileiro, visualizado por uma visita que Chiara Lubich fez a uma das unidades dos Focolares
no Brasil.

O fato de apresentar em 1999, 761 empresas vinculadas ao projeto por todo o mundo, mostra
a eficacia da sua filosofia e gestdo, que tem como principal foco o ser humano, prova disto caracterizar-
se no uso dos seus beneficios, oriundo dos lucros das empresas, que tem por finalidade trés areas
especificas, investimento nas empresas, auxilio aos mais necessitados em todo o mundo que fazem parte
do Movimento e a formacao de pessoas para ter a mesma linha de pensamento, construir um homem
novo e um trabalho com significado (LEITAO; SPINELLIL, 2008; MACHADO; DESIDERI, 2003).

3 CoNTRIBUIGOES DA ESPIRITUALIDADE NO CONTEXTO DA GESTAO ORGANIZACIONAL

No trajeto histérico da gestao dentro das organizacdes, € fato que sempre se houve resisténcia,
quando o assunto era mudanga em sua forma de gerir, tal oposi¢ao dar-se por um receio de intervengao
no status quo dos gestores, 0 que se caracterizaria como ameaga ao poder e vantagens adquiridas ao
longo de suas careiras. Entretanto, com o processo continuo de partilha-mento técnico do trabalho, o
mesmo chegou a subdivisdes que o destituiu completamente do seu significado, até mesmo em uma de
suas caracteristicas basicas, que é proporcionar renda ao seu executante, ele falha, visto o nao pagamento
proporcional a exigéncia maxima de produgao. Tal comportamento das organiza¢oes elucida que o valor
humano estar projetado, apenas no que ele produz economicamente, revelando-se assim em um sistema
de trabalho destruidor dos sentidos, tanto num aspecto humano, quanto social.

Dentro deste cenario, a gestao apresentar-se apenas como um conjunto de técnicas operacionais,
gerando assim elementos destrutivos dos vinculos humanos entre a organizagao e seus colaboradores.
E neste panorama nebuloso que a espiritualidade apresentar-se como um potencial capaz de trazer
mudangas ao quadro da gestao, bem como para um resgate do real significado do trabalho MACHADO;
DESIDERI 2003).

Existe no interior do homem uma vida intangivel, com caracteristicas proprias como: amor,

paz, esperanga, integridade, fidelidade, confianga, honestidade, servidao, gratidio, amizade, desejo de
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realizagao profissional etc., que é correspondida e corresponde mediante um trabalho com significado.
Niao existe possibilidades de apropriagao dessa esséncia humana pelo capital, nem tio pouco como
separa-la do profissional, faz parte do homem e consequentemente da organizagio.

O local de trabalho, para uma quantidade progressiva dos colaboradores constitui-se sua
comunidade ou no espago de maior abrangéncia, para que ele possa alimentar essa vida e ser um conduto
para alimentar outras no mesmo sentido (PAULA; COSTA, 2008).

O interesse por uma espiritualidade no local de trabalho procede tanto da gestao, quanto dos
colaboradores, entretanto, os gestores devem ser os principais disseminadores da espiritualidade na
organiza¢ao, para isso faz se necessario que eles estejam realmente imbuidos da sua esséncia, acredite
que ela provoca mudangas na empresa, em seu capital humano e como consequéncia nos stakeholders,
caso contrario com o passar do tempo, sera percebido por seus contribuintes que nao passou de simples
manobra politica, com fins apenas lucrativos, o que seria extremante desumano e se caracterizaria como
prejuizo a curto e longo prazo para a organizagao, além de gerar um marketing negativo para a empresa
(SILVA, 2008; ELDRED, 2012; BLACKABY; BLACKABY, 2011).

A espiritualidade no cenario da gestio organizacional ¢ um conduto para o gestor maximiza
o seu tempo. Ele consegue identificar, dentre suas atividades, quais as que lhe sdo prioridade e se
mantém focado nelas, investindo nao s6 a maior parte do seu tempo, como também o melhor de suas
habilidades, para o sucesso, rapido das mesmas. Também forma equipes, coesas e complementares,
maior elo afetivo, identificagao das habilidades fortes de uns, que possa complementar as caréncias
dos outros e o remanejamento paras as areas que melhor atuam, preferencialmente as que se goste de
desenvolver, entretanto, deve-se se ter cuidado, pois nem sempre o que mais se gosta de realizar em
alguns casos, condiz com as capacidades que o individuo tem e sao exigidas para a fungao, tais condi¢oes
leva a organizagao a prosperidade como um todo (ANDERSON, 2012).

Construir uma equipe dentro destes termos estaria de acordo com o que afirma Weber (2003),
sobre todo homem ter habilidades especificas dadas pelo Divino, exigindo-se assim, nao um trabalho
em si, mas um trabalho de acordo com a habilidade lhe concedida pelo Divino, o que daria ao homem
também, maiores condi¢es para o desenvolvimento de suas virtudes.

Tem surgido um novo modelo de gestor, mediante a espiritualidade nas organizagoes,
extremamente comprometido com os membros da sua equipe. Para ele, os valores e interesses desses
colaboradores estio alinhados com seus objetivos dentro da organizagao, alcanga-los tendo como
consequéncias a perda de um deles, o empreendimento concluiu-se como fracasso.

Uma gestdo que proporciona meios para o conhecimento e desenvolvimento profissional,
relacional e espiritual ndo convencional. Que procura desenvolver junto a eles uma gestaio mais
participativa, que estar disposta a compartilha, ideias, valores, dificuldades, metas e os processos de
gerenciamento com os mesmos. Uma gestdo que apresenta um trabalho com significado para os
seus contribuintes, alinhado com a missdo e visao da empresa e sua importancia para a sociedade
(BLACKABY; BLACKABY,2011; DEPREE, 1992).
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Segundo Silva (2008) um gestor imbuido da espiritualidade tem condi¢des maiores para
apresentar aos seus colaboradores, um significado maior para o trabalho, O trabalho foi indicado pelo
Divino, para que o homem mantivesse sua mente em ocupagao por certo periodo de tempo, fortalecesse
seu corpo, desenvolver suas habilidades fisicas e progredir em inteligéncia. O trabalho mesmo permeado
de cansago e problemas traz ao homem reconhecimento, senso de utilidade, encorajamento, humor,
prosperidade, prote¢ao contra violagao das leis morais e judiciais, pelo 6cio e a estagnacao. Homens e
mulheres que tem tais tipos de pensamentos a respeito do trabalho, afirma White (1995) encontrara nele
uma das mais elevadas, fonte de prazer e alegria de suas vidas.

Para Weber (2003) o trabalho tem por propésito maior glorificar o Divino, pensar assim,
¢ visto por Ele de forma prazerosa, ao contrario do 6cio, pois este geralmente conduz o homem a
libertinagem, caracterizando-se como transgressao das leis divinas e morais. O homem que langar mao
ao trabalho, demostra gratidao ao Divino, por ter lhe concedido um meio a mais para o desenvolvimento

de suas virtudes, colocando-o assim em um estado de espiritualidade mais elevado.

4 METODOLOGIA

De acordo com Michel (2009), o método de estudo de caso consiste na investigagao de casos
isolados ou de pequenos grupos, com o proposito basico de entender fatos ou fenémenos sociais
entre eles. Sendo uma técnica utilizada em pesquisas de campo que se caracteriza por ser o estudo
de uma unidade, de uma empresa, ou de um grupo, com o objetivo de entende-los em seus proprios
termos e contextos. Segundo Gil (2007), o estudo de caso permite uma investigagao das caracteristicas
significantes de eventos vivenciados, tais como: processos organizacionais e administrativos, mudanga
em geral, tornando a empresa como um exemplo. Assim o estudo de caso é uma ferramenta que vem
sendo cada vez mais utilizada pelos pesquisadores sociais, visto servir para pesquisas de diferentes
propositos, tais como: Explorar situagoes da vida real cujos limites nao estao claramente definidos;
Descrever a situagao do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao; Explicar as variaveis
causais de determinadas situa¢oes que nao possibilitam a utiliza¢ao de levantamentos e experimentos.

A natureza da pesquisa sera qualitativa e o instrumento da coleta de dados ira constituir-se
de um roteiro de entrevista semiestruturada. A pesquisa é um importante instrumento, que analisa
opinides, submetendo seus resultados a uma analise critica qualitativa. Isso permite levantar atitudes,
pontos de vista, preferéncias que as pessoas tém a respeito de determinados assuntos, permitindo
também identificar falhas, erros, descrever procedimentos, descobrir tendéncias, reconhecer interesses,
identificar e explicar comportamento (MARTINS; THEOPHILO, 2007)

O universo da pesquisa ira ser constituido por dois grupos de gestores da organizacio, com
idade entre 25 e 50 anos, todos de perfil espiritual, sendo um de carater religioso e o outro da religiosidade
nao convencional, todos estardo inseridos na pesquisa para a busca de informagdes e aplicagao dos

resultados.
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A analise desta pesquisa estara voltada para a coleta de informagdes que mostrara o interesse
dos entrevistados sobre a importancia da espiritualidade organiza¢ao, como eles podem trabalhar com
novas propostas de qualidade espiritual, como podem ver as vantagens existentes e abraga-las a empresa.
Todos os dados que serao obtidos serao analisados, para que possam ser comparados com os resultados
que podem ser trazidos para a organizacao. De forma estratégica estes dados podem ser utilizados para
uma demonstra¢ao de mudangas com verdadeiros resultados (MICHEL, 2009). Sendo assim, a analise
também ¢ definida por Gil (2007), como uma técnica de investigagao que, através de uma descricao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto das comunicag¢oes, tendo por finalidade a

interpretacao destas mesmas comunicagoes.

5 Estupo DE CAso

Este trabalho analisara uma unidade educacional de um sistema de educacao vinculado a uma
igreja protestante, que tem sua origem, na segunda metade do século XIX, de forma mais precisa
no dia 03 de julho de 1872, na cidade Batlle Creeck Michigan, EUA. A necessidade surgiu, devido os
participantes da entidade perceberem que o sistema de ensino tinha sido influenciado, pela teoria
iluminista/evolucionista da época, 0 que era contrario as suas crencas. No Brasil a rede de Educacio foi
implantada no ano de 1896, na cidade de Curitiba, no estado do Parana. Sua filosofia seguia a mesma
linha de pensamento inicial, que o ensino deveria manter o conhecimento das ciéncias, sempre alinhados
com suas crengas religiosas.

Este sistema educacional goza de um status privilegiado na atualidade, por ter o segundo maior
sistema educacional privado do mundo e por apresentar de forma singular, um programa de internato
em uma quantidade razoavel de suas instituicoes (MENSLIN, 2009). Neste estudo sera mantido
a confidencialidade do nome da instituicao cumprido os acordos éticos para o desenvolvimento da
pesquisa, sendo assim serdo usados nomes ficticios para a identificacdo e caracterizacio da organizagao.

O estudo empirico realizado para obtencao de dados, necessario a este trabalho foi realizado
com gestores e coordenadores da Unidade Educacional da Bahia (UEB), que esta ligada 2 Rede Mundial
de Educa¢iao confessional, que fora supramencionada. Fundada em 14 de outubro de 1979, com
um campus de mais de 200 hectares, localizado a 120 km de Salvador (Capital da Bahia) a UEB, esta
localizada na Cidade de Cachoeira, e é a maior institui¢ao privada de ensino do Reconcavo Baiano, tanto
em tamanho, quanto em numero de alunos. Por suas cadeiras e salas de aulas passaram cerca de 35.000
alunos, em todos os niveis educacionais. Atualmente, além do Ensino Superior (com graduagio e pos-
graduagao), a UEB sustenta o maior colégio de Ensino Fundamental e Médio do Reconcavo Baiano,
uma Escola de Musica e Residenciais de Alunos no estilo pensionato.

A UEB conta com cerca de 600 colaboradores, sendo que destes 380 funcionarios e o restante
de estagiarios. Sao aproximadamente 80 professores do ensino superior. A organizagao esta dividida
em 5 diretorias (Diretor Geral, Administrativo, Desenvolvimento Estudantil, Académico e Diretor do

Seminario de Teologia).
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas durante o més de outubro de 2013 e revelou importantes
descobertas para o campo de estudo da espiritualidade. A exemplo, no que se refere ao respeito e aos
beneficios, que a entidade transmite para os seus colaboradores, por se caracterizar como espiritual
religiosa, os entrevistados apresentaram seus pensamentos, da seguinte forma: a) “[...] a religido nos
da a compreensiao de que existe um Deus, que foi Ele quem deu existéncia a tudo, que pertencemos a
Ele e é esse mesmo Deus, quem dirige 0s nossos passos, nos possibilitando assim desenvolver o nosso
trabalho, com maior alegria, visto que o fazemos para Ele, apesar do desconforto e cansaco que todo
trabalho traz.”’; b) “[...] essa instituicdo por ser confessional religiosa, apresenta uma identidade propria
e os que dela fazem parte, em sua grande maioria assumiram a mesma identidade, o que facilita o
desenvolvimento de suas atividades, dentro de uma mesma linha de pensamento”; “[...] as crengas, os
dogmas, os ritos e as doutrinas de uma religido, formula um conceito, que ao ser aceito e seguido por
um grupo, tem o poder de os unir;” ¢) “[...] nos torna sociavel, o que facilita o viver em comunidade”; e
d) “[...] a religido nos ajuda a identificar, preservar e desenvolver nossos valores, gerando assim um clima
organizacional favoravel, para o desenvolvimento de nossas atividades”.

Estes pensamentos demostram um alinhamento com os enunciados apresentados por Siqueira
(2008); Durkheim (2008); Silva (2008); Fava; Gilz (2008), onde alegam ser a religido, uma filosofia que
coloca 0 homem em submissdao a Deus, liga-o a uma igreja, a uma comunidade, proporciona-lhe uma
identidade e coloca a sua disposi¢do um pode capaz de feitos miraculosos, entretanto a parte dele.

Outra questao proposta para os entrevistados foi como eles descreveriam o modelo de
gestao dessa organizagao: a) “[...] seguem um modelo de gestao hierarquico”; b) “[...] A gestao desta
organizagao, toma suas decisoes tendo por base uma filosofia biblica, que segundo nossas crengas ja
foram estabelecidas por nosso criador”; e ¢)[...] acredito que alguns, por nao terem um conhecimento
real, do propésito desta entidade, por uma influéncia de um dos modelos da gestio secular autocratica
e por uma ambicdo natural de todo homem por poder, possa tornar esta gestao, em alguns casos, ou
departamento autoritaria, entretanto ela nunca foi e nunca sera autoritaria, visto ser guiada por um Deus,
que em sua esséncia é caracterizado como amor e neste, o que impera é a democracia e a liberdade de
expressao.”

Tais convicgdes fazem uma alusao ao que relata Durkheim (2008), sobre toda religido estar
vinculada a uma igreja e estd submissa a uma Divindade que estabelece uma gestio hierarquica e
democratica.

Quando questionados sobre os meios utilizados pela organizagdao, para deixar claro sua
preocupacao em relagao aos seus colaboradores, num aspecto fisico, social e espiritual, expressaram-se
da seguinte forma: a) “[...] existe em nossa cultura uma filosofia estabelecida para o cuidado da saiude
e do corpo, somos orientados sobre como termos uma alimentagdo saudavel e sobre a necessidade

de praticarmos exercicios fisicos, com a finalidade termos uma vida feliz”; b) “[...] temo nao s6 uma
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filosofia, mas toda uma estrutura fisica composta por: pista para caminhada e corrida, duas academias,
uma piscina infantil e outra para adultos, campo para futebol, trés quadras, sendo duas cobertas, uma
clinica para fisioterapia, auxilio psicolégico, por profissionais capacitados, refeitério com sistema
nutricional, totalmente integral vegetariano e saldo de jogos, tudo com o propodsito de atender as
necessidades fisicas dos nossos colaboradores, se assim houver disposi¢ao da parte deles”; ¢)“[...] temos
um grémio para funcionarios, que lhes proporciona viagens e hospedagem, durante alguns dias para
laser, almogos espaciais, regulares para eles”; e d) “[...] eventos espirituais como: cultos todos os dias
em cada departamento, antes das atividades, uma semana de ora¢do a cada semestre, aula magna, no
inicio de cada semestre, um culto semanal, envolvendo toda a comunidade e alguns eventos esporadicos,
também religiosos ao longo do ano”.

Os pensamentos aqui expostos estdo diretamente associados com as expressoes feitas por
Siqueira (2008), quando relata que a religidao tem o poder de induzir os seus participantes, a viverem
em comunidade, preocupando-se assim com o bem estar, uns dos outros, num aspecto fisico, social e
espiritual.

Quando os colaboradores foram indagados se acreditavam que a organizagao, lhes proporcionava
um trabalho com significado, suas expressoes foram as seguintes: a) “[...] as ocupagoes referente a minha
func¢ao, sempre estao um pouco além do tempo que disponho para realiza-las, o que mantem minha
mente ocupada durante, todo tempo, no meu expediente de trabalho”; b) “[...] ha um incentivo constante
dessa organizagao, com base na biblia, para que seus funcionarios cres¢am, entretanto nao depende
s6 da entidade, para que ocorra tal tipo de desenvolvimento profissional e fisico, cada colaborador,
deve ter sua parcela de contribuicio, para este fim”; ¢)“|...] neste trabalho me realizo, porque nio faco
simplesmente por recursos financeiros, mas por saber que o realizo principalmente para Deus e para
o meu préximo”; d) “[...] uma organizagao que lhe oferece a liberdade de expressao religiosa e ainda
mais, lhe ajuda a desenvolvé-la dentro do préprio ambiente de trabalho, oferece sim um trabalho com
significado, pois possibilita a seus colaboradores, serem eles por completo no local de trabalho™; e €)[...]
essa organizagao, compreende que todo ser humano, tem uma vida interior espiritual, que precisa ser
cuidada e nao pode ser deixada a parte do trabalho”.

Essas opinides fazem justi¢a a0 que encontramos escrito nos relatos de White (1995); Weber
(2003), a respeito do trabalho com significado, este teria que envolver uma compreensao, valorizagao e
um cuidado referente ao ser humano num todo, lhe possibilitando assim um crescimento em todas as
areas, o que estaria de acordo com a vontade de seu Criador.

Quanto a religido ser um fator contribuinte para as atividades da organizagao, os entrevistados
responderam da seguinte forma: a) “[...] ela nos ajuda a enxergar um propédsito para o que fazemos”; b)
“[...] nos ajuda a desenvolver valores como: amor, integridade, esperanca, dominio proprio, um espirito
alegre, confianga etc. que torna o fardo do trabalho menos pesado”; c) “[...] ela ndo s6 me ajuda a

desenvolver minhas atividades com maior alegria, como também contribui para que eu tenha melhores
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relacionamentos dentro da organizagao, o que também creio fazer parte da jornada de trabalho diaria”;
d) “[...] a regiao me ajuda a desenvolver um trabalho com significado”; €) “[...] a prépria organizagao ao
assumir uma identidade religiosa, contribui para um clima organizacional favoravel ao desenvolvimento
de suas atividades, bem como para o desenvolvimento de todas as capacidades dos seus colaboradores”;
e f) “[...] ela nos proporciona seguranca em relacao ao trabalho”.

As afirmag¢oes coadunam com o proposto por Silva (2008); Eldred (2012); Blackaby; Blackaby,
(2011), sobre a religido ser o meio mais imponente para o desenvolvimento, dos valores humanos e de
um clima organizacional, alinhado com esses valores.

Quando foi perguntado aos colaboradores, se eles ja tinham tido outra experiéncia de trabalho
em uma organiza¢ao nao religiosa e qual a principal diferenca para eles, pode-se coletar os seguintes
resultados: a) “[...] j4, ndo tinha liberdade para expressar minhas crengas religiosas”; b)“[...] sim, era
util apenas como mao-de obra, em termos sociais era excluida por deixar claro, que fazia parte de
uma religidao”; d)“[...] ja, o espirito de comunidade acontecia apenas de forma parcial, visto que s6 era
vivenciado dentro da empresa, ao sair dela era cada um por simesmo”; e €) “[...] sim, o trabalho apresenta
dois significados apenas, dinheiro e poder, ja, os valores humano nao sio vistos, como necessidades”.

Essas informagoes retratam bem o que Paula; Costa (2008); Fava; Gilz (2008); Siqueira (2008);
Ezemere (1999); Silva; Siqueira (2009), falam a respeito da necessidade das organizac¢Ses terem permeado

na propria cultura a espiritualidade, com o fim de suprir melhor as necessidades de seus colaboradores.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As discursoes apresentadas buscaram evidenciar a importancia da espiritualidade dentro das
organizagoes. Pois com a delimitagao e monopoliza¢ao do trabalho, o mesmo deixou de representar
seu real significado, para aqueles que o executam. Grande parte das organizagdes tornaram-se tio
mecanicas, que passaram a ver seus colaboradores simplesmente como maquinas, a serem utilizadas em
seus processos de produgao. Ainda mais, parece até contraditério, entretanto nao o é, quanto mais o
colaborador produz, menos valorizado ele é, visto o lucro dos seus esfor¢os nao serem lhe repassado,
mas permanecer nas maos, dos que controlam o trabalho. Para os contribuintes das organiza¢oes o
trabalho tornou-se nada mais, do que um sofrimento necessario para se obter a sobrevivéncia.

Neste cenario nebuloso a espiritualidade é o grande diferencial, dentro de qualquer organizacio,
pois apresenta meios capazes de fazes mudangas em todo contexto. Longe de ser utopia tal afirmagao,
pois a maiores necessidades humanas no ambiente de trabalho nio se caracterizam simplesmente por
remuneragOes mais elevadas, mas principalmente pela identifica¢iao, reconhecimento e esforgos para
satisfazer as necessidades em termos de valores humanos. A espiritualidade traz justamente para as
organizagoes, a proposta de criar um ambiente para o trabalhador, onde ele se sinta compreendido,
valorizado amado, respeitado, tenha liberdade de expressao religiosa, possa viver em comunidade, ser

criativo, esteja no comando das suas atividades e tenha um trabalho que lhe ocupe a mente, desenvolva
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suas aptiddes fisicas e suas capacidades mentais, obtendo desta forma um trabalho com significado. Uma
nova organizagao, um novo colaborador e um trabalho significativo, é o que a espiritualidade produz.

Embora o exposto acima, sobre a espiritualidade dentro das organizagdes retrate um panorama
satisfatorio, faz se necessario novos estudos sobre o assunto abordado, por se fazer presente no decorrer
das analises, uma serie de questionamentos nao respondidos como: por que o assunto ainda nao ¢é tao
popular dentro das organizagdes, inclusive no meio académico? Por que as pessoas a associam quase
sempre a religido ou a religiosidade, seria possivel desenvolve-la sem o auxilio das mesmas? Em uma
organizagao, onde a espiritualidade faz parte da sua cultura, um individua-o que tenha habilidades
correspondentes a funcio, entretanto nao esteja disposto a admitir tal filosofia, terd seus anseios
correspondidos ou nao? Seria possivel uma organizagao fazer uso da espiritualidade, com o propoésito
de alienar seus colaboradores (entre outro)?

A pretensao real com tudo que foi discorrido neste trabalho, é que tenhamos organizag¢oes, mais
produtivas, com maiores possibilidades para que seus colaboradores se realizem, de forma profissional,

relacional e espiritual.
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Resumo

Desvendar os significados do trabalho para os diferentes grupos funcionais, ainda pode ser
considerado um verdadeiro desafio aos gestores que atuam junto as diversas organizacoes.
Assim, este estudo objetiva identificar e analisar os significado e sentidos do trabalho para
os agentes penitenciarios. Os resultados desse estudo descritivo com levantamento de dados
primarios, preliminares, elaborado através de pesquisa bibliografica e pesquisa de campo,
revelam que as categorias utilizadas por Antunes necessitam de adaptagio também para
pesquisa com esses trabalhadores, isto porque outros sentidos sio apontados pelos agentes
penitenciarios nos questionamentos subsequentes. Ha, reconhecidamente, orgulho no exercicio da
atividade laboral, entretanto, a sobrecarga, o abando e o descaso com a atividade é fortemente
apontada como sentido negativo, o que indica necessidade de aprofundamento via pesquisa.

PArLAVRAS-CHAVE: Trabalho. Sentidos do Trabalho. Agentes Penitenciarios.

1 INTRODUCAO

Historicamente o trabalho do agente penitenciario é marcado por estigmas e esterebtipos que
perpassam os sujeitos trabalhadores e as praticas institucionais do sistema prisional. Considerando a
superlotagdo, o continuado crescimento da populagao carceraria, o desrespeito e a violagao aos direitos
humanos, o poder dado as fac¢oes criminosas (o poder paralelo) e a alta taxa de criminalidade dentro das
unidades prisionais baianas, fica claro que é preciso analisar os significados do trabalho para os agentes
penitenciarios.

O estudo dos significados e dos sentidos que os trabalhadores atribuem aos seus trabalhos pode
ser estudado por diferentes disciplinas e com multiplas perspectivas tedricas. Importante ressaltar que
comumente os conceitos de significado e sentido confundem-se nos trabalhos académicos. Para alguns
autores (grupo MOW;] D" Acri) sentido e significado sio usados como sinénimos. Leontiev (1978, apud
BASSO, 1998) justifica esta nao diferenciagao dos conceitos lembrando que, na sociedade primitiva,
onde nao havia divisao social do trabalho e relagoes de exploragao, significado e sentido das a¢des se
confundiam. Na sociedade capitalista, em que se verifica a divisao social do trabalho e a divisdo em
classes, verifica-se a ruptura entre esses dois, que podem se separar e tornar o trabalho alienado. Tal
distingao é adotada no modelo de Hackman e Oldman (1976, apud MORIN, 2001), nos trabalhos de
Morin (1996, 2001), de Basso (1998) e neste estudo.

E necessario ressaltar ainda que trabalho é um tema presente, bem como relevante para a

sociedade e para os individuos. E discutido por varias ciéncias em diferentes perspectivas. Ao longo da
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histéria, ¢ uma esfera que sofre diversas mudangas sendo influenciado por aspectos sociais, economicos,
organizacionais, etc. O mundo do trabalho também passa por profundas mudangas em decorréncia
da insercao de novas tecnologias, foco em aprendizado, busca por conhecimento, novos modelos de
organizacao do trabalho, necessidade de flexibilidade e agilidade, etc. Em face dessas mudancas e da
importancia dessa dimensao para os individuos e sociedade, é relevante estudar o significado que os
individuos atribuem ao trabalho.

Conforme define Codo (1997, p. 26) o trabalho pressupoe “[..] uma relacio de dupla
transformacao entre o homem e a natureza, geradora de significado.” Ja Borges (1999) ressalta que as
principais concepgoes do trabalho sio: a classica, a capitalista tradicional, a marxista, a gerencialista, a da
centralidade expressiva e a da centralidade externa.

No campo da sociologia contamos com a obra do professor Ricardo Antunes denominado
“Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmagio e negacao do trabalho”. O autor fala da autonomia,
autodeterminac¢ao e liberdade como condi¢des para dar sentido ao trabalho, certamente refere-se a
elementos que conferem sentidos positivos. Refere-se a possibilidade de execu¢ao de um trabalho
concreto.

Busca-se neste artigo, além de entender as percepgoes sobre autonomia, autodeterminacao
e liberdade, uma melhor percepgao acerca dos entendimentos, significados do trabalho por parte dos
agentes penitenciarios.

Com base nestas concepgdes, este estudo traz como questao de pesquisa: Quais os significados
do trabalho para os Agentes Penitenciarios Baianos, lotados na Cadeia Publica de Salvador? O objetivo
geral deste trabalho ¢é demonstrar quais os significados do trabalho para os agentes penitenciarios
baianos lotados Cadeia Publica de Salvador, tendo para tanto como objetivos especificos: a) descrever
o perfil dos agentes que trabalham nessa unidade prisional; b) identificar a percep¢ao dos agentes em
relagao ao trabalho de modo geral ; ¢) identificar as diferentes perspectivas atribuidas ao trabalho penal;
e d) testar as categorias autonomia, autodeterminagao e liberdade com essa categoria de trabalhadores.

Justifica-se esta opgao pela importancia de se estudar de forma mais detalhada os significados
do trabalho para esta distinta categoria profissional e servira como base para futuros trabalhos em outras
unidades prisionais.

A seguir, apresentam-se o percurso metodologico e os resultados da pesquisa de campo,
subdivididos na caracteriza¢ao do Agente Penitenciario e na analise dos significados do trabalho para
os agentes vinculados a ele; finaliza-se a produ¢ao com a sintese dos principais achados, limitacoes e
possiveis linhas de continuidade ao trabalho.

Este artigo caracteriza-se por um estudo exploratério, tendo sido realizado na Cadeia Publica
de Salvador (CPS), tendo sido realizadas 46 abordagens, o numero de entrevistados nao foi deliberado,
utilizou-se o critério de acessibilidade: aqueles que aceitaram participar da sondagem, apds apresentagao

dos objetivos da mesma. Thiollent (1982) assegura que nao ha impedimento quanto a selecio por
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acessibilidade. Nao ha necessidade de obediéncia a regras mecanicas. “A sele¢ao supoe a disponibilidade
do entrevistado, a qual nao ¢ previsivel antes de um primeiro contato. A sele¢ao resulta de uma avaliagao
da relevancia ou da representatividade social (ndo estatistica) das pessoas.” (p.34).

Esse niumero se justifica principalmente por se tratar de um pré-teste, com objetivo de elaboragao
de uma primeira analise. Deve ser observado também que este nimero equivale a mais de 60% dos 72
agentes penitenciarios lotados na CPS.

Apbs consulta aos sujeitos de pesquisa, obteve-se consentimento de 46 agentes de diferentes
plantoes da CPS. Os questionarios foram aplicados entre os meses de abril e maio de 2014. Os dados

coletados foram tabulados no Sphinx Plus e seguem analisados.

2 TRABALHO E SEUS SIGNIFICADOS

O trabalho possibilita a0 homem concretizar sonhos, metas e objetivos de vida, além de ser uma
forma de expressao. E o trabalho que faz com que o individuo demonstre a¢oes, iniciativas, desenvolva
habilidades. Segundo Oliveira apud Krawulski (1998) os primeiros vestigios do que hoje ¢ definido
como trabalho ja existia na época denominada como pré-histéria, em formas primitivas de economia, as
quais sofreram alteragdes profundas ao longo da histéria da humanidade.

A concepgao de trabalho como fonte de identidade e auto realizagao humana, foi constituida a
partirdo Renascimento. O trabalho adquire entao um significado intrinseco, “as razoes para trabalhar estao
no préprio trabalho e nao fora dele ou em qualquer de suas conseqtiéncias” (ALBORNOZ,1994,p.59).

O trabalho pode, para muitos autores, ser visto como elemento estrutural nas distintas formagoes
sociais. Assim, adquire significados diversos e assume formas distintas de organizacao e materialidade
a depender do contexto histérico. Na contemporaneidade, o trabalho ocupa um lugar central na vida
das pessoas adquirindo dimensao duaplice ou contraditéria, pois ele cria, humaniza, libera e emancipa,
mas também subordina, degrada, escraviza e aliena. Essa dupla dimensiao explicita complexas relagdes
(ANTUNES, 2007, 2011b; DOURADO et al, 2009; MARX, 1982; SILVA; YAZBEK, 2008; BORGES;
YAMAMOTO, 2004, BENEVIDES, 2012).

A tematica dos significados e sentidos do trabalho é pesquisada por diferentes autores com base
em diversas vertentes epistemologicas. Etimologicamente a palavra sentido origina-se do latim sensus, que
remete a percepcao, significado, sentimento, ou ao verbo sentire: perceber, sentir e saber (HARPER, 2001).

O sentido do trabalho ¢é fortemente influenciado pela organizacao do trabalho, pois esta ¢ capaz
de alterar os comportamentos dos trabalhadores de forma que paulatinamente passem a ter atitudes
positivas para com as fung¢oes que executam, com a organizag¢ao e com eles mesmos (MORIN, 2001).
A autora ainda ressalta:

A organizacao do trabalho deve oferecer aos trabalhadores a possibilidade de realizar
algo que tenha sentido, de praticar e desenvolver suas competéncias, de desenvolver

seus julgamentos e seu livre arbitrio, de conhecer a evolucio de seus desempenhos e
de se ajustar (2001, p. 9).
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O trabalho ¢ analisado de diferentes perspectivas conforme destaca Dias (2009): a divisio do
trabalho de Durkheim; a ética do trabalho para Weber; a miséria do trabalho alienado e a utopia do
trabalho humanizador de Marx; a escravidao que leva ao amor ao trabalho de Lafargue; a corrosao
do carater através do trabalho no novo capitalismo com Sennet; e a transformagao do trabalho e do
emprego na sociedade em rede de Castells (2002). “A alegria de trabalhar, o prazer, o sofrimento, a
invencao do trabalho e a sua organizacdo nos leva a refletir sobre diferentes contextos e chaves de
compreensao dos sentidos que se entrelagam subjetivamente” (DIAS, 2009, p. 33).

Ante as metamorfoses do trabalho, os individuos buscam adaptar-se a nova ordem (SENNET'T,
1998). O individuo depara-se com uma sociedade dominada pelo capital, na qual reina o pensamento
de curto prazo e que estimula os trabalhadores a deixarem de ver o trabalho como uma parte da vida,
encarando-o como uma forma de sobrevivéncia e acumulagao de riquezas (CHANLAT, 1994). Para
o autor, a principal causa da primazia das organiza¢oes sobre o homem deve-se a subordinacio do
trabalho ao universo dos objetos - mercadorias e a racionalidade econémica.

Na dimensao social fica claro que o trabalho deve contribuir, agregar valor a alguém e a sociedade
como um todo. O sentido de comunidade e cooperagao no trabalho é bastante forte e representa
uma possivel reacdo a individualizaciao exacerbada gerada pela competi¢ao dentro das empresas e que
determina que alguns serdo ganhadores e outros perdedores. Segundo Oliveira (1991, p. 6), o trabalho
esta subordinado a determinadas formas sociais historicamente limitadas e correspondentes a espécies
de organizagoes técnicas que caracterizam os modos de produgio.

O trabalho ¢ uma categoria social que vém se transformando muito nos ultimos anos. Tematicas
como reestruturagao produtiva, relagdes de trabalho, competitividade e desemprego, estao sendo objetos
de reflexdo ao discutir-se a centralidade, os sentidos e o significado que o trabalho vem assumindo
(TOLFO et al, 2005).

Antes de tudo, o trabalho é um processo entre o homem e a Natureza, um processo em que o
homem, por sua prépria acio, media, regula e controla seu metabolismo com a Natureza. Ele mesmo se
defronta com a matéria natural como uma forc¢a natural. (MARX, 1983, p.149)

Levando-se em consideragdo a perspectiva social e a fim de dar direcionamento a pesquisa de
campo, esse trabalho partiu entio da publicagio “Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmagao e
negacao do trabalho” de Antunes (2007), nesta obra o autor afirma que o trabalho para ser dotado de
sentido deve ser autonomo, autodeterminado e livre. A fim de explicar seu posicionamento Antunes
recorre a Lukacs (1980 apud ANTUNES, 2007) explicando que Lukacs entende que para produzir-se
como género humano, o ser social elabora o seu trabalho pelo processo de autoatividade e autocontrole,
isto porque a autoatividade e o autocontrole fazem com que o individuo salte da sua origem natural,
baseada em instintos, para uma producao e reproducao como género humano, o que lhe permite trilhar

o caminho da liberdade.
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3 Os SENTIDOS DO TRABALHO PARA 0S AGENTES PENITENCIARIOS

O agente penitenciario realiza um importante servigo publico e entre as atitudes e condutas
profissionais necessarias ao agente penitenciario, estao a aptidao, honestidade, conhecimento das fungoes
e atribuicOes, a responsabilidade, iniciativa e disciplina, lealdade, equilibrio emocional, autoridade e
lideranca, flexibilidade e criatividade, a empatia, a comunicabilidade e a perseveranga, sendo firme e
constante em suas acoes e ideais. O agente penal, Ao entrar em exercicio, nomeado para o cargo de
provimento permanente ficara sujeito a estagio probatorio por um periodo de 03 (trés) anos, conforme o
Estatuto dos Servidores Publicos Civis do Estado, de qualquer dos Poderes, suas autarquias e fundagoes
publicas do estado da Bahia. Historicamente o trabalho do agente penitenciario ¢ marcado por estigmas
e estereotipos que perpassam os sujeitos trabalhadores e as praticas institucionais do sistema prisional
Brasileiro. No desenvolver do seu trabalho o agente penitenciario é responsavel por vigiar, fiscalizar,
inspecionar, revistar e acompanhar os presos ou internados, zelando pela ordem e seguranca dos mesmos
e da unidade, assumindo definitivamente como protagonista o papel de ordenador social. Tratar da
seguranga prisional e a0 mesmo tempo da ressocializagao do interno tira do agente a posi¢ao de mero
carcereiro, avangando-o para o campo da inclusio social. Compreender o posicionamento dos agentes
penitenciarios lotados na CPS, em relacao aos diferentes significados do trabalho, requer entender antes
as especificidades da carreira dos agentes penitenciarios, categoria cuja natureza da fungao, pedagogica e
social, indubitavelmente, ¢ de seguranca publica. (SEAP-BA, 2014) Este capitulo pretende descrever os
resultados da pesquisa de campo realizada com os 46 agentes penitenciarios que participaram desta etapa
da pesquisa. Contudo, antes se faz necessario apresentar a Secretaria de Administragao Penitenciaria e
Ressocializagao do Estado da Bahia. (SEAP-BA, 2014)

3.1 A SECRETARIA DE ADMINISTRACAO PENITENCIARIA E RESsOCIALIZACAO (SEAP-BA)

Este trabalho traz uma primeira analise realizada em uma das unidades prisionais vinculadas
a Secretaria de Administracao Penitenciaria e Ressocializacio (SEAP) do Estado da Bahia, mais
especificamente a Cadeia Publica de Salvador (CPS), localizada Rua Direta da Mata Escura, s/n°
Complexo penitenciario, Salvador/Ba. A CPS tem capacidade para 928 internos, onde custodia presos
provisorios. Conta com estrutura médica, odontolégica, psicolégica, apoio educacional, assisténcia
social e um quadro administrativo de aproximadamente 40 pessoas, além de um efetivo de 81 agentes
penitenciarios divididos em 4 equipes sendo que 9 agentes femininas.

Com a modificacdao da estrutura organizacional da administracao publica do Poder Executivo
Estadual criou-se a Secretaria de Administracao Penitenciaria e Ressocializacao (SEAP), pela Lei n°
12.212 de 04 de maio de 2011, com a finalidade de formular politicas de a¢es penais e de ressocializagao
de sentenciados, bem como de planejar, coordenar e executar, em harmonia com o Poder Judiciario, os

servicos penais do Estado.
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Esta secretaria ¢ originaria da desvinculagio do sistema prisional da Secretaria da Justica,
Cidadania e Direitos Humanos, onde era gerido através da Superintendéncia de Assuntos Penais (SAP).

A administragao penitenciaria remonta a 1895 com a criacdo da pasta do Interior, Justica e
Instrucdo Publica. Em 1969 ocorreu a reorganiza¢aio do Conselho Penitenciario, com a finalidade
de auxiliar o controle e a fiscaliza¢io da execugao do sistema penitenciario, dos egressos, liberados
condicionais ou nao, e dos processados.

A SEAP integra a Camara Setorial de Articulagio dos Poderes, na area de administracio
prisional, do Programa Pacto pela Vida, cujo objetivo é promover agdes conjuntas dos poderes para
prevenir e combater o crime violento contra a vida.

A Camara Setorial, criada no dia 8 de abril de 2011, ¢ integrada pelo Poder Judiciario, Poder
Legislativo, Ministério Publico, Defensoria Publica, Ordem dos Advogados do Brasil - Se¢ao Bahia
(OAB-BA) e, no ambito do Poder Executivo, pelas secretarias da Seguranga Publica (SSP), da Justica,
Cidadania e Direitos Humanos (SJCDH), de Administragao Penitenciaria e Ressocializacio (SEAP),
de Administracao (SAEB) e coordenada pela Secretaria de Relagoes Internacionais e Agenda Bahia
(SERINTER).

A atuagao da SEAP cobre todo o Estado com uma estrutura que é composta atualmente por
1.177 servidores que realizam atividades finalisticas nas diversas unidades prisionais da capital e interior:
Penitenciaria Lemos Brito; Presidio de Salvador; Centro de Observagao Penal; Unidade Especial
Disciplinar; Penitenciaria Feminina; Cadeia Publica de Salvador; Casa do Albergado e Egressos; Colonia
Lafaiete Coutinho; Hospital de Custédia e Tratamento; Conjunto Penal de Simoes Filho; Conjunto
Penal de Feira de Santana; Conjunto Penal de Esplanada; Presidio Regional de Vitéria da Conquista;
Conjunto Penal de Jequié¢; Conjunto Penal de Teixeira de Freitas; Conjunto Penal de Paulo Afonso e
Conjunto Penal de Ilhéus, em obediéncia as regras previstas na Lei de Execuc¢des Penais, n® 7.210/84,
bem como no Estatuto Penitencidrio do Estado da Bahia, Decreto n® 12247/10.

A SEAP tem o compromisso de promover a melhoria continua do espago prisional com énfase
na racionaliza¢dao da gestao das praticas operacionais, no aprimoramento das condi¢oes de seguranga e
na garantia da humanizagao. Dotar o sistema prisional de infraestrutura capaz de atender as demandas
de humanizagao (educagao, saude assisténcia social, seguranca, trabalho e renda) das pessoas privadas
de liberdade na sociedade.

Fortalecer as ag¢oes de ressocializagao e integragdao do interno na sociedade, através de agdes
de educacio, saude, assisténcia social, profissionalizagao e trabalho produtivo e promover a¢oes que
fortalecam o cumprimento efetivo das penas e medidas alternativas e o reconhecimento da legitimidade
pela sociedade civil organizada e operadores do direito.

A reforma administrativa do Governo da Bahia, ocorrida em maio de 2011, priotizou a melhoria da
gestao do sistema prisional e o fortalecimento da ressocializacao, prevista na Lei de Execucao Penal, mediante

agoes de educagio, profissionalizagao, trabalho e lazer para os detentos e egressos do sistema penitenciatio.
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A nova configuracio institucional do governo baiano destaca a ressocializagdo como um viés

de desenvolvimento humano, integra¢ao social do detento, através da execucdo de politicas afirmativas

que garantam aos individuos privados de liberdade e egressos o resgate de sua autoestima, através do

acesso aos bens e servicos.

3.2 PERSPECTIVAS SOBRE O TRABALHO PARA OS AGENTES PENITENCIARIOS: UMA PRIMEIRA ANALISE.

Em relagao ao perfil dos entrevistados, demonstrados nos graficos 1 e 2, verificou-se que dada

natureza do trabalho e das caracteristicas do servigo penitenciario e da unidade prisional estudada -

a Cadeia Publica de Salvador, tem no seu quadro de serventuarios [89%)] do sexo masculino [39%]

possuem entre 49 e 58 anos.

Grarico 1 - Sexo

WMazculing 29%
Feminino 11%
FonrteE: Elaboragio propria, 2014.

GRAFICO 2 — IDADE
18 a 28 anos 0%
29 3 38 anos
39 3 428 anos
49 g 528 anos

20%
0%
39%

59 anog ou mais 1%

FonTtE: Elaboracio propria, 2014.

Com relagao a escolaridade observou-se que na amostra 37% dos estrevistados ja possufam nivel

superior completo, sendo 13% especialistas e 2% mestres, conforme grafico 3. De forma complementar,

afirmaram obter graduagdo em diferentes areas do conhecimento, tais como: matematica, contabilidade,

direito, pedagogia, servico social, administragao e historia.

GRAFICO 3 - FORMACAO

Ensino Fundamental 0%

Ensinc Medio 45%
Ensing Superior 7%
Especializacio 13%

Mestrado 2%

Doutorado 0%

FonTtE: Elaboracio propria, 2014.

Quanto ao tempo de servico no sistema penitenciario, observou-se que os que estdao entre 21

e 25 anos correspondem a 30% dos entrevistados, tendo 21% entre 11 a 15 de servigo,comprovando a

experiencia profissional deste grupo de agentes, conforme grafico 4.
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GRAFICO 4 - TEMPO DE ATIVIDADE NA SEAP

Menos que 1 ano
1a5%anos

G a10anocs

11 a 15 anos
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21 anos a 25

26 anos ou mais

30%

FonrteE: Elaboragio prépria, 2014.

Ao serem questionados em relagao aos sentidos do trabalho, utilizando-se as categorias de
analise apontadas por Antunes (2007), em relagao a autodeterminagao verificou-se que os entrevistados
apontam, com 45% das respostas, que determinam por si mesmo seu trabalho e 52% concordam que
tém autonomia para realizagao das atividades. A alternativa discordo totalmente aparecem com baixo

nfvel de indicag¢do para as duas categorias.

GRAFICO 5 - AUTODETERMINACAO

DISCORDC TOTALMENTE 2%

DISCORDC T
IMDIFEREMTE 2%

CONCCRDO 45%
COMCORDO TOTALMENTE 43%

FonrteE: Elaboracio prépria, 2014.

GRAFICO 6 - AUTONOMIA

DISCORDO TOTALMENTE 7%

DISCORDO 20%
INDIFERENTE 15%
CONCORDD 52%
CONCORDO TOTALMENTE 7%

Fonre: Elaboragio propria, 2014.

Quanto a categoria liberdade, pode-se observar um alto grau de liberdade para o desempenho
e exercicio de suas fungdes, pois 45% afirmam concordar que exercem suas atividades com liberdade e

43% concordam totalmente com esta afirmacao.

GRAFICO 7 — LIBERDADE

DISCORDD TOTALMENTE 13%

DISCORDOD 15%
IMDIFERENTE 13%

COMNCORDO 45%
CONCORDO TOTALMENTE 11%

FonteE: Elaboracao propria, 2014.
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Foi possivel observar o acentuado esforco fisico e mental para o desenvolvimento do trabalho
penal, 35% concordam totalmente e 50% dos entrevistados afirmam concordar com esforgo fisico

exigido e 73% concordam totalmento que seu trabalho exige esfor¢co mental.

GRAFICO 8 — ESFORCO FiSICO

DISCORDO TOTALMENTE 0%

DISCORDO 7%
INDIFERENTE 5%
CONCORDO 0%
CONCORDO TOTALMENTE 35%

FonteE: Elaboracao propria, 2014.

GRAFICO 9 — ESFORCO MENTAL

DISCORDO TOTALMENTE 0%

DISCORDO 2%

INDIFERENTE 0%

CONCORDO 24%

CONCORDO TOTALMENTE 74%
Fonrte: Elaboragio prépria, 2014.

Ao serem questionados em relagdo a remuneragio e aos treinamentos dados pela SEAP,
discordo totalmente aparece com alto nivel de indica¢ao para as duas categorias, 47% das respostas com

relacdo a remuneracao, e 56% com relacio aos treinamentos.

GRAFICO 10 — REMUNERACAO
DISCORDO TOTALMENTE 48%
DISCORDO 3%
INDIFERENTE 2%
COMCORDO 13%
CONCORDO TOTALMENTE 0%
FonrteE: Elaboracao propria, 2014.

GRAFICO 11 — SATISFACAO

MSCORDO TOTALMENTE 57%
MSCORDO 30%
INDIFEREMTE 5%
CONCORDO 4%

CONCORDO TOTALMENTE 0%

FonrteE: Elaboracao propria, 2014.

Quanto a afirmacao: A atuacao do agente penitenciario deve contribuir para ressocializagao,
observou-se que mais de 75% dos entrevistados concordam ou concordam totalmente com a afirmagao,

conforme grafico 12.
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GRAFICO 12 — RESSOCIALIZACAO

DISCORDO TOTALMENTE 15%
DISCORDO 5%
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CONCORDO 35%
CONCORDO TOTALMENTE 3%

Fonte: Elaboragio prépria, 2014.

Ao serem questionados se trabalho do agente penitenciario cumpre uma Funcao Social, 74%

dos agentes disseram que sim, como demonstra o grafico 13.

GRrAFICO 13 — FUNCAO SOCIAL

SN 745
MAC 6%

FonTteE: Elaboragao propria, 2014.

Ao perguntar: Para vocé o que é Funcao Social? foram obtidos 34 diferentes preposi¢des. A

resposta ‘reintegrar a sociedade’ foi a mais citada (3 vezes) e nao houve respostas em 6 questionarios.

QUuADRO 1- PARA VOCE O QUE E FUNCAO SOCIAL ?

REINTEGRAR A SOCIEDADE

INTEGRACAD

ORIENTACAO

RESPEITO

RESSOCIALIZACAD

ACOLHIMENTO

AGIR EM FAVOR DO PROXIMO

AGIR PARA DIMINUIR DESIGUALDADES

AJUDAR AD PROXIMO

ATENDER UMA PARCELA DA SOCIEDADE MARGINALIZADA
CONTRIBUIR PARA COEXISTENCIA DE DIFERENTES INDIVIDUQS
CONTRIBUIR PARA FORMAR E/OU RECUPERAR PESSOAS COM REFLEXO NA SOCIEDADE
CONTRIBUIR PARA SOCIEDADE

COOPERACAD

E QUANDO ATINGE SUA FINALIDADE

E UM TRABALHO

EXECICIO PLENO, CIDADANIA

FAZER O BEM SEM DISTINCAO

FAZER O RECLUSO RETORNAR A SOCIEDADE

FAZER PESSOAS VOLTAR AQ SEIO DA SOCIEDADE
FUNCAQ COMPLEMENTAR PARA O APENADO

FUNCAQ QUE VISA AUXILIAR A SOCIEDADE

INCLUSAD

INSERIR O PRESO NA SOCIEDADE

INTEGRACAO ENTRE A FAMILIA E A COMUNIDADE
INTERAGIR

MELHORAR O CIDADAD

MUDANCA

PRESTAR SERVICOS A SOCIEDADE

QUE ENVOLVE A SOCIEDADE DIRETAMENTE
REABILITACAD

REALIZAGAQ DAS NECESSIDADES BASICAS DOINTERNO
RESSOCIALIZACAQ EREINTEGRACAO DO INTERNO
TENTAR RESSOCIALIZAR O PRESO
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Fonrte: Elaboracio proptia, 2014.
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No questionamento: Em uma palavra qual a principal fun¢io do agente penitenciario para voce?
ressocializagao foi a resposta mais citada (11 vezes), houve 21 diferentes respostas e 4 entrevistados nao

respoderam.

QuaDRO 2 - Em uma palavra qual a principal func¢ao do agente penitenciario para vocé ?

RESSOCIALIZAGAO 1
SEGURANCA
CUSTODIA
VIGILANCIA

ORDEM

VIGIAR
CARCEREIRO
CUIDAR
DISCIPLINAR
EDUCAR
ESPINHOSA
ESTRESSE PISICOLOGICO
GUARDA
HONESTIDADE
OBSERVAR
OPRIMIR

ORIENTAR
REEDUCAR
REITEGRAGAO
RESGUARDAR
RESPONSABILIDADE

Fonte: Elaboragio propria, 2014.
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Para melhor entendimento sobre os significados que essa categoria atribuia ao trabalho, foram
realizados cinco questionamentos, a saber: ‘significado do trabalho’, ‘significado do trabalho na CPS’,
‘significado de ser um Agente penitenciario’, ‘significado positivo do trabalho na CPS’ e significado negativo

do trabalho na CPS. A partir das palavras apontadas foi constituido o quadro 3 apresentado a seguir.

QUADRO 3 - SIGNIFICADOS SOBRE O TRABALHO E O TRABALHO PENITENCIARIO

SIGMNIFICADO DOy
TRABALHO
Dignidade
Compromisso
Estresse

Importante
Realizacio
Responsabiidade
Seguranca
Tudo
Amor
Assisténcia
Comprometimento
Desafiador
Desafio
Desempenhar Uma
Fungdo
Desgastante
Familia
Gratificante
Honestidade
Honra
Insercao
Liberdade
QObrigagao
Ocupacdo
Prazer
RessocializacEo
Sacrifido
Uil ftario
ValorizagSo

[ I I SR SR X RS N SR SR

R R b e R e e

28 diferentesrespostas
'DIGNIDADE' € 0 mais
citado: 3 observacdes.
3 entrevistados nSo
responderam

SIGMNIFICADO DO
TRABALHO NA CPS
Seguranca
Cansativo
Estressarte

Gratificante
Luta
Multifuncdo
Responszabiidade
Ressociaizacdo
Sustento
Aprendizado
Arduo
Bom
Coletividade
Dessocidizacso

ok kR MR R MMM RN

Diferente
Excesso
Experiénda
Improviso
Insaubre
Insalbridade
Manutencdo
MNovidade
Passagem
Pressao
Repressso
Resisténcia
Seriedade
Tensdo
Tudo

R e el R S

29 diferentesrespostas
'SEGURANCA' € 0 mais
citado: £ observacdes.
& entrevistados nSo
responderam

FonrteE: Elaboracao propria, 2014.

SIGMIFICADIC DE SER UM
AGENTE PENITENCIARIO
Responsabiidade
Etica
Guerreiro

B

Orguiho
Superacio
Afirmacdo

Aprendizado
Arduo
Capacidade
Colaborar
Comprometimento
Contribuicdo
Desafio
Dignidade

e T Sl S I S

Digno
Essencial
Gratificante
Herdi
Honra
Integro
Loucura
Mantenedor
Mudanca
Polivalente
Potencial
Resocializador
Respeito
Ressocializador
Satisfacao
Segurangs
Sofredor
Status
Superlotagao
ValorizacSo
Vocacao

L e e e e e R e e e N R

35 diferentesrespostas
'RESPOMNSABILIDADE & o
maiscitado 4
observacbes.

4 entrevistados nSo

SIGMIFICADO POSITIVO
DO TRABALHO MNA CPS
Aprendizado
Disciplina
Segurang
Compromisso
Equipe
Valorizacdo
Administracio
Alerta
Ambiente
Atencio
Coletividade
Competéncia
Conjunto
Contribuicdo

R R S R R RN W W W

Coragem
Credibilidade
Dignidade
Dinamismo
Distribuicdo
Empenho
Esperanca
Estrutura
Gratifimnte
Integragao
Intenso
Ndo Tem
Porta De Entrada
Qualificacdo
Respeito
Trabalho
Triagem

[ N

31 diferentes respostas
'SEGURAMNCA' &€ 0 mais
citado: 3 observacdes.
& entrevistados nSo
responderam

SIGMNIFICADO MEGATIVO
DO TRABALHO MA CPS
Sobrecarga
Abandono
Descaso

Descompromisso
Estresse
Exaustso
Inseguranca
Padronizacdo
Aborrecimento
CondicBes
Contingente
Desanimo
Desconfianca
Desestimulo

R R R R R R R R KM R MW

Desgaste
Desvalorizacso
Estrutura
Exposicao
Fadiga
Impoténda
Indiferenca
Injustica
Insalubridade
Medo
Peso
Retrabalho
Vicios
Visita
Vulnerabilidade

L el s T o I I I O S S S

29 diferentesrespostas
'SOBRECARGA' € o maks
citado: 3 observacdes.
8 entrevistados nSo
responderam
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Em relagao a categoria Significado do Trabalho de modo geral, observou-se que 28 respondentes
afirmaram “dignidade” como sendo a palavra que representa o trabalho para eles, levando-se em
consideracao que existem também outras palavras de cunho positivo, pode-se inferir que para esta
categoria de trabalhadores, o trabalho assume nas suas vidas lugar central e portanto, positivo. Ao analisar
os significados do trabalho na CPS especificamente, observou-se que a palavra mais citada é “seguranca”,
entretanto, palavras como multifunciao, cansativo, estressante, pressao, repressio demonstram a
necessidade de avaliar melhor. Na analise sobre o significado de ser um Agente penitenciario existe
uma dispersao maior e as palavras que mais aparecem sao reponsabilidade, ética, orgulho, isso se deve
a natureza do préprio trabalho que esta inserido na seguranga publica. Com relagao aos significados

positivos e negativos se fala em aprendizado e disciplina, sobrecarga e abandono respectivamente.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ha mais homens entre os agentes penitenciarios. Isso deve ocorrer devido a existéncia de uma
propor¢ao também maior de homens apenados, pois um presidiario sé pode ser vigiado por um agente
do mesmo sexo. A escolaridade deste grupo ocupacional ¢ elevada. Mais recentemente, tem sido exigida
conclusio do nivel médio nos concursos realizados. Foram encontrados diversos agentes penitenciarios
com nivel superior de escolaridade em diferentes areas do conhecimento, chegando a especialistas e
mestres.

Em relagdao ao perfil dos agentes, os resultados apontam para entrevistados com experiéncia
significativa em suas atividades, em fun¢ao do tempo em que estao vinculados trabalho penal, pois,
mais de 50% tém entre 11 e 25 anos de servigo, comprovando a experiéncia profissional deste grupo.
Foi possivel observar por parte dos entrevistados um acentuado esforco fisico e mental para o
desenvolvimento do trabalho penal. Isto concomitantemente com a falta de treinamentos por parte da
SEAP, deixa os servidores em uma dificil situagao, pois, treinamentos adequados seriam indispensaveis
para que o trabalho penal pudesse ser feito com seguranga, levando em considera¢io a complexidade
das suas atividades. Os agentes penitenciarios necessitam de grande preparo e qualificagao técnica para
lidar com individuos infratores que, isoladamente ou em grupo, tentam questionar constantemente sua
autoridade.

Com relagio a dimensao social do trabalho penal, pode-se afirmar que os agentes
penitenciarios tém na sua grande maioria, consciéncia da responsabilidade que tém, pois, acreditam que
o desenvolvimento do seu trabalho deve contribuir para ressocializagao, afirmam que o trabalho do
agente penitenciario cumpre uma Funcao Social e a pesar das mais de 30 diferentes formas relacionadas,

enxergam a reintegracao a sociedade como principal func¢ao social do agente penitenciatio.

REevisTA FORMADORES:VIVENCIAS E EsTuDOS, CACHOEIRA-BA, V.7 N.2,P. 19-34, JuNn.2014



TARCISIO ALAN SANTIAGO SANTOS

Quanto a percepgao dos entrevistados em relagdao ao trabalho de modo geral observa-se que
os agentes atribuem ao trabalho diversos significados, mas, a dignidade vem bem a frente de todos ou
outros. Ao identificar as diferentes perspectivas atribuidas ao trabalho penal observa-se uma influéncia
significativa com relacdo a seguranca e a responsabilidade no servigo penal.

Ao serem questionados em relacio a autodeterminagdo, autonomia e liberdade para
desenvolvimento do trabalho, verificou-se que o indicador discordo totalmente aparece com baixo
nfvel de indicagao para as trés categorias. Ao buscar identificar os sentidos do trabalho para os agentes
penitenciarios, verificou-se que a analise, a partir das categorias estabelecidas por Antunes (2007),
torna-se insuficiente. Esse aspecto identificado no percurso nao invalida o estudo, principalmente
porque ¢ preliminar e de carater exploratério. Sendo assim, trata-se de uma importante constata¢ao
que devera contribuir para os proximos levantamentos e analises. Ao testar as categorias autonomia,
autodeterminagao e liberdade verificou-se a necessidade de subdivisaio em subcategorias, bem como a
aplica¢ao de uma pesquisa de campo com uma amostra significativa para o universo estudado, o que
permitira, na etapa futura a realizacio de cruzamentos e analises estatisticas com rigor metodolégico.
Assim, dados os resultados aqui apresentados pode-se afirmar que os significados do trabalho para
os agentes penitenciarios da CPS alinham-se e revertem-se de sentimentos contraditérios a depender
do questionamento, corroborando com o posicionamento de Sennett (2009) quando afirma que a
realizagao do trabalho [concreto] traz recompensas de natureza subjetiva, pois sio duas as recompensas:
a criacao do vinculo com a realidade tangivel e a possibilidade de gratificagao, do orgulho do individuo
em relagao ao seu trabalho. A segunda recompensa, dadas as condigoes historicas e materiais, fica
comprometida em fungao da precarizacao do préprio trabalho e das mas condi¢es do trabalho penal
na atualidade. Ao reconhecer que este é um trabalho preliminar, cabe destacar as suas limitagdes: Nao
cabem generalizagbes e requer a redefini¢ao das categorias de analise para um estudo mais aprofundado.
Cabe ainda, em trabalhos futuros, considerar a influéncia do reconhecimento ao trabalho penal por

parte da sociedade civil.
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Resumo

O presente estudo tem como objetivo a verificagdo do nivel de lealdade dos clientes alunos de uma
institui¢ao de ensino superior. Baseado no modelo de Bergamo (2008), foi levado em consideragao
0s seguintes aspectos como variaveis: satisfacao, qualidade percebida, integracio social, integracao
académica,comprometimento cognitivo,comprometimentocomasmetas,comatividadesprofissionais,
com a familia, com atividades nao universitarias, comprometimento emocional, confianga e lealdade.
O estudo foi caracterizado como uma pesquisa de campo e abordagem quantitativa, abrangendo seis
hipéteses sobre a influéncia das variaveis na lealdade dos clientes alunos. Como resultado da pesquisa
foi identificado que investimento em uma filosofia de marketing de relacionamento ¢ importante
para o estabelecimento de uma relacdo atitudinal entre institui¢des educacionais e seus clientes. O
atributo satisfacao se mostrou como um grande diferencial na escolha da IES e um dos elementos
necessarios para a retencdo e lealdade na educacdo do ensino superior na instituicio escolhida.

ParLAvRAs-CHAVE: Marketing de Relacionamento. Retencao. Lealdade. Ensino Superior.

1 INTRODUCGAO

Com o crescimento significativo da concorréncia no setor educacional, as instituicdes
educacionais percebem que nao basta apenas conquistar clientes, ¢ preciso reté-los, trazendo assim,
para a sua realidade o conceito de marketing de relacionamento. (KOTLER; FOX, 1994) afirma que as
institui¢oes passaram a se conscientizar da importancia do marketing, quando seus mercados passaram
a sofrer mudancas, devido a novos concorrentes ou novas necessidades dos consumidores.

Bergamo, Farah e Giuliani (2007) argumentam que o setor educacional superior no Brasil
alcancou um estagio de mercado competitivo em franca expansio. O mesmo relata que o mercado
tem intensificado as suas atividades no meio particular, com um aumento do numero de instituicdes
privadas, mesmo considerando os investimentos advindos do governo com o propdsito de aumentar
a quantidade de institui¢des publicas de ensino superior. Além disso, ¢ perceptivel o problema com a
evasao dos alunos que as IES tem enfrentado, além dos problemas convencionais, tendo agora que
repensar suas estratégias. “A reten¢ao (ou deser¢ao), em grande parte das vezes, ¢ motivada por impeto
emocional” (GIULIANIL; CAMARGO; GALLI, 2010, p. 135). O autor relata igualmente que estudos
sobre a lealdade dos alunos podem contribuir para que as IES possam estabelecer estratégias adequadas
de retencao que impactem na diminui¢ao do indice de evasao no ensino supetriot.

“F crescente o numero de instituicoes no Brasil que vém adotando o marketing para cativar
seus alunos” (GIULIANI, 2003, p. 111). Dentro desse contexto, Bergamo (2008) afirma que se pode
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considerar a reten¢ao do aluno por meio da gestao da lealdade, permitindo a sua sobrevivéncia em meio
a um mercado de forte crescimento.

Sendo assim, é fundamental para a institui¢ao privada, analisar os fatores e programar a¢oes que
levem a retengao dos clientes, garantindo a sua sobrevivéncia (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007),
pois o aluno comprometido com a IES certamente terminara o seu curso e retornara para fazer outros
cursos oferecidos, quer seja de extensao ou pos-graduagao (GIULIANIL; CAMARGO; GALLI, 2010).

O mercado educacional privado esta sendo for¢ado a evoluir, entrando em uma fase de alta
busca pela capacitagao e profissionalizacao de sua geréncia, deixando o estagio onde se encontravam
como instituiches autossustentaveis e sem preocupa¢ao com o publico consumidor (BERGAMO;
FARAH; GIULIANI, 2007). Partindo desse pressuposto, esse estudo apresenta como objetivo principal
a analise do nivel de lealdade dos clientes alunos de uma institui¢ao privada de ensino superior, a partir
do Modelo de Lealdade e Reteng¢ao proposto por Bergamo (2008). Para tanto, conceituou-se marketing
de relacionamento e lealdade do consumidor, relacionando os temas em um contexto educacional, o que

levou a identificar dos fatores de influéncia da lealdade dos alunos da instituicao estudada.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITUANDO O MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento, de acordo com Grénross (2009, p. 31), “baseia-se em uma ideia
de cooperagao confiante com clientes conhecidos”. Conforme Gummesson (2010, p. 22), “o marketing
de relacionamento (MR) é geralmente descrito como uma abordagem para desenvolver clientes leais de
longo prazo e, dessa forma, aumentar a lucratividade”. Em sua abordagem, o autor descreve também
os principals conceitos que constituem o marketing de relacionamento, sao eles: relacionamentos, redes

e interacao.

. Relacionamentos — O relacionamento basico de marketing ocorre entre fornecedor
e cliente, ¢ uma diade, e exige que as partes estejam em contato uma com a outra.

. Rede — Conjunto de relacionamentos entre muitas partes, podendo se transformar
em um modelo extremamente complexo.

. Interacio — E o contato ativo entre as partes, seja em um relacionamento, nas
diades ou redes complexas.

“No marketing de relacionamento, procura-se manter um perfeito casamento entre clientes
e fornecedores” (LAS CASAS, 2010, p. 25). Tratando sobre o mesmo assunto, (GIULIANI, 2003, p.
61) aborda que marketing de relacionamento “significa criar lagos duradouros com os consumidores e
fazé-los felizes em relagdo a empresa.” O autor comenta que esse relacionamento deve haver para evitar
que os clientes abandonem a empresa no primeiro momento em que surge outra com uma oferta mais

interessante. Além disso, é mais barato manter um cliente do que conquistar um novo. O autor afirma
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que “o cliente encantado com os servicos, e que volta para comprar mais, vale mais do que dez clientes
potenciais”.

Ainda sobre o marketing de relacionamento (GUMMESSON, 2010, p. 25) explica que, o
marketing de relacionamento nao é somente “mais uma mala de truques para capturar o consumidor.
Ele oferece uma ampla gama de condigoes para uma administracio e um marketing mais eficiente — e
oportunidades de ganhar dinheiro”. “As empresas rendem-se as vontades dos clientes e procuram fazer
o melhor que podem para conquista-lo e manté-lo” (LAS CASAS, 2010, p. 25).

Um cliente insatisfeito gera impacto negativo para a empresa, pois ele trara apenas reclamagoes
sobre os servicos prestados, além disso, ele procura sempre proteger outros evitando que comprem os
mesmos servicos. Um melhor conhecimento do cliente permite que a empresa ofereca um melhor servigo
e assim obtenha uma reducio na evasio dos clientes para outros concorrentes. F. como (GIULIANI,
2003, p. 63) assegura, “cliente satisfeito fala bem do produto, da empresa e faz propaganda gratuita”.
Esse tipo de técnica é geralmente utilizada por empresas que desejam obter sucesso no mercado. No
entanto, nao ¢ facil deixar um cliente satisfeito. (MELO; REIS, 2003) afirmam que a dificuldade em se
prestar um bom atendimento se deve ao fato dos consumidores estarem mais exigentes a cada dia.

Sabe-se que o cliente é o alvo principal das empresas e/ou organizacdes e que sem ele niao
ha razao para empreender um novo negocio, haja vista que sao os clientes quem proporcionam lucros
para as empresas. Sabe-se ainda que o comportamento dos clientes muda constantemente assim como
a velocidade com que a informacao chega até eles, desta forma temos cada vez mais clientes exigentes
e conhecedores dos produtos e/ou servigos prestados e isso faz com que a preocupagio das empresas
em relagdo a busca por novas formas de conquistar ou mesmo manter os clientes ja existentes aumente
consideravelmente.

Assim, para um melhor entendimento desse estudo, sera apresentada uma revisao literaria que
compde os aspectos principais do tema e descreve o modelo que sera trabalhado de forma que contribua

para a consecuc¢ao do objetivo desse trabalho.

2.1.1 Lealdade do consumidor
O marketing vem cada vez mais assumindo um novo papel, deixando de ser simplesmente uma fer-
ramenta para atrair clientes. As empresas tem buscado satisfazer os desejos e necessidades dos seus
clientes, desenvolvendo assim um relacionamento mais duradouro. (GIULIANI, 2003, p. 18), explica
que existe uma diferenca entre fidelidade e lealdade; na primeira os clientes sao fiéis por acreditarem que
esta ¢ uma boa op¢ao em determinado momento, apenas por conveniéncia, ja a lealdade relaciona-se a
convicgao, pressupondo uma relagao mais aprofundada.

A grande parte das empresas tem se empenhado em realizar o marketing de conquista, que
visa encorajar novos negocios mediante promogoes, oferecimento de descontos e redugoes de precos
(HOFFMAM; BATESON, et al., 2009). O autor conclui que o uso de tal estratégia leva a resultados
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satisfatorios no curto prazo devido a falta de fidelidade do cliente a marca e, que tao logo a concorréncia
ofereca melhores descontos a evasao de clientes sera maior do que os que ela havia atraido.

A lealdade do consumidor implica em estabelecer uma relagio mais profunda com a empresa,
pois envolve muito mais que um comportamento, envolve atitude. Segundo (BERGAMO, 2008), o
primeiro entendimento sobre lealdade do cliente é que ela parte de aspectos atitudinais e o entendimento
desses aspectos atitudinais é de extrema importancia para o desenvolvimento de uma estratégia de
marketing de relacionamento.

E, nesse mesmo contexto, (GIULIANI, 2003, p. 61) assegura que “o cliente ndao compra
produtos, compra os beneficios destes, portanto, nao devemos vender produtos e sim entender qual a
percepgao dele em relacdo aos beneficios e surpreendé-lo com nosso atendimento. Essa atitude nao é
simplesmente a de uma venda, é a de encanta-lo”. A lealdade ocorre quando o consumidor demonstra um
comportamento caracterizado pela aquisi¢ao continua e frequente de produtos da mesma organizagao,
postura essa influenciada, em parte, pela estratégia de relacionamento da firma (ANJOS NETO, 2003).

(GIANESI; CORREA, 1996) afirma que o tipo de relacionamento entre uma empresa de
servigo e o cliente ¢ um fator que afeta a sua competitividade.

O autor estabelece dois tipos de relacionamento, o que existe ligagao formal entre a empresa e o
cliente e, o relacionamento no qual existe uma ligagao formal. Na ligagao formal entre empresa e cliente,
¢ possivel perceber uma gama de beneficios que provém da frequéncia de compra do cliente, onde a
empresa passa a conhecer o perfil do cliente, suas necessidades e uso que fazem dos servigos adquiridos.
O autor traduz isso como um relacionamento mais intenso, que resulta no aumento da fidelidade do
cliente. Mas ele afirma também que, tal estratégia nao é sustentavel por si s6 no longo prazo, embora essa
tentativa de estabelecer uma relag¢ao formal com cliente contribua para criagao e aumento da lealdade.

(KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 16) expde que: “o encantamento do cliente cria um
relacionamento emocional com um produto ou servigo, nao apenas uma preferéncia racional”.

Do ponto de vista de (GIULIANI, 2003, p. 18), o marketing “vem exercendo papel principal de
mantenedor de um relacionamento com fornecedores, funcionarios, parceiros e, principalmente, com o
mercado consumidor, prospects e clientes”, ou seja, o marketing esta exigindo hoje muito além do que
simplesmente proporcionar um produto ou servigo ao cliente.

“A busca pela lealdade do cliente se assemelha muito ao que é esquadrinhado pelas instituigdes
educacionais quando se pensa num programa de reten¢ao de alunos” (BERGAMO, 2008, p.18).
Para (GIANESI; CORREA, 1996, p. 74), “o que mantém a lealdade do cliente e sustenta o poder de
competitividade no longo prazo é o atingimento ou superagao consistente das expectativas do cliente”.

(BERGAMO; GIULIANI; GALLI, 2011, p. 49) descrevem que “a lealdade do cliente é
motivada pela relagdo entre os beneficios relacionais e a qualidade do relacionamento. Partindo desse
pressuposto, sao definidos os antecedentes da lealdade, destacando-se: satisfa¢ao, qualidade percebida,

confianga, comprometimento”.
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. Satisfacdo: “a satisfacdao do cliente é a principal condi¢ao de sua fidelidade” (FIEDLER,
2011, p. 14). De acordo com (SILVA, et al., 2007, p. 257), “a satistacao do cliente nao se resume
a aquisi¢ao de produtos ou servicos, mas no relacionamento continuo apds a venda”.

*  Qualidade percebida: o comportamento de escolha do consumidor ¢ influenciado pela
qualidade percebida do servico, podendo determinar comportamentos tais como a sua
continuidade e o grau de intensidade com o qual este cliente vai se relacionar com a organiza¢ao
(HENNING-THURAU; LANGER; HANSEN, 2001). Segundo (FIEDLER, 2011),a qualidade
percebida ¢ um componente da satisfacao do cliente que, consequentemente, interfere na sua
lealdade. (GIANESI; CORREA, 1996, p. 196) define a qualidade em servicos como “o grau em
que as expectativas do cliente sio atendidas/excedidas por sua percepcio do servico prestado”.
*  Confianca: é entendida como um antecedente direto de lealdade do estudante (HENNING-
THURAU; LANGER; HANSEN, 2001).

e Comprometimento: o comprometimento desempenha um papel fundamental na relagao
entre o aluno e a instituicdo de ensino superior influenciando positivamente a lealdade do
estudante (ANJOS NETO, 2003).

A respeito da lealdade do consumidor (GIULIANI, 2003, p. 18) descreve que “clientes leais
fazem opgao por convicgao e nao por conveniéncia”. Segundo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007) as
empresas estao buscando além das estratégias para se atrair novos clientes. Ha uma nova visiao sobre o
relacionamento com os clientes, 20 mesmo tempo em que as empresas estao se tornando mais seletivas
com relagao a escolha dos clientes para atendé-los, estdo igualmente utilizando a gestao de relacionamento

a fim de reter clientes atuais e assim construir relacionamentos de longo prazo e lucrativos.

2.1.2 Os desafios do marketing de relacionamento

(BERGAMO, 2008, p. 30) afirma que o marketing de relacionamento carece de aspectos tedricos
mais profundamente definidos, no entanto, “na pratica vem se estabelecendo como um paradigma para
a moderna administracao de marketing”.

Com o surgimento de novas tendéncias no cenario mercadoldgico, o marketing vem sofrendo
grandes mudangas. As empresas ja nio podem ficar confiantes quanto a sua participagao no mercado e
sua posicao competitiva, porque a concorréncia pode surgir inesperadamente (SILVA, et al., 2007). “A
competi¢ao ¢ intensa” (HOFFMAM; BATESON, et al., 2009, p. 438) e a globalizagdo tem influéncia
muito grande nas escolhas, estilo de vida, necessidades e desejos dos clientes, a rapidez com que a
informagao chega até eles, a nova era digital, tudo isso faz com que surjam novos desafios estratégicos
de marketing e isso faz com que as empresas se tornem mais preocupadas em buscar novas maneiras
de conquistar ou mesmo manter os clientes ja existentes. “As IES precisam comegar a preocupar-se
também, como qualquer outro setor que enfrente aumento da concorréncia, com a retengao de seus
alunos” (SCAGLIONE; PIZA, 2011, p. 174).

Segundo (SILVA, et al., 2007, p. 249), o desafio do marketing “é decodificar o modo de pensar,

de compreender e lidar com a realidade, oferecendo as informagdes necessarias para que 0s executivos
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possam tomar decisoes, com base no conhecimento do ponto de vista do cliente” . Ja de acordo com
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 17) “a grande meta da gestiao de relacionamento com o cliente ¢
produzir um alto valor do cliente”.

O conceito de retengao de clientes tem se tornado cada vez mais importante e, compreender as
taticas e/ou estratégias para reter clientes tem sido muito util para as IES. A retencio do cliente “refere-
se a concentrar os esfor¢os de marketing da empresa na base de clientes que ela possui” (HOFFMAM,;
BATESON, et al.,, 2009, p. 437). O autor reforca ainda a ideia de que as empresas tem procurado
satisfazer os seus clientes atuais a fim de estabelecer relacionamentos de longo prazo.

Atrair e reter bons clientes nao sao tarefas das mais simples, (SILVA, et al., 2007) afirma que
esta cada vez mais dificil as organizag¢des conquistarem novos clientes e tornando-se cada vez mais facil
perder os que ja possui, por isso se faz necessario trabalhar o marketing de relacionamento na empresa.
A poés-venda pode ser considerada um ponto importante para se conquistar a lealdade do cliente, mas
antes de tudo precisa ser dado o primeiro passo: conhecer os clientes e identifica-los, e é aqui que esta
o grande desafio, mas desta forma, sera possivel entdo, estabelecer estratégias adequadas de marketing
visando alcancar cada cliente potencial para a empresa e/ou organizacao.

Em relacdo a estratégia de encantamento do cliente, (MELO; REIS, 2003) apontam que a
grande estratégia do encantamento do cliente reside na maneira que é dada no seu atendimento, devendo
constituir-se na esséncia da filosofia de cada empresa e dos seus colaboradores internos.

De acordo com (KOTLER; ARMSTRONG, 2007), as empresas devem enxergar seus clientes
como um patrimonio que deve ser cuidadosamente administrado e maximizado, no entanto, nem todos
eles, nem mesmo todos os clientes fiéis, sao considerados bons investimentos. Os autores afirmam
também ainda na (p. 17), que “alguns clientes fiéis podem nao ser lucrativos e alguns clientes nao fiéis
podem ser lucrativos”. Cabe a cada empresa identificar quais dos seus clientes proporcionam bons
lucros e quais clientes nao trazem investimento. Na duvida, mantenha-se longe dos clientes pequenos e
irregulares.

Cada um dos grupos acima requer uma estratégia diferenciada de gestio de relacionamento.
Os estranhos representam o grupo de clientes com baixa lucratividade e pouca fidelidade projetada. A
melhor estratégia de gestao de relacionamento para esse grupo ¢ nao investir nada neles. As borboletas
representam o grupo de clientes com alta lucratividade, porém, nio se encaixam no grupo de clientes
fiéis. “A empresa deve beneficiar-se das borboletas enquanto puder. Ela deve utilizar promogées
relampago para atrai-las, criar transagoes satisfatorias e lucrativas com elas e depois parar de investir
nelas até a proxima vez que se aproximarem” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 17).

O mesmo autor explica que os amigos verdadeiros sio o tipo de clientes com alta lucratividade
e alta fidelidade projetada. A empresa deve fazer investimentos continuos em relacionamento a fim de
encanta-los, reté-los e cultiva-los. A empresa deve trabalhar de forma que esse tipo de cliente retorne

regularmente e fale sobre suas experiéncias, da satisfagio com o produto. E, por fim, tem-se o grupo
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das sarnas, sao clientes altamente fiéis, apesar disso, sao pouco lucrativos, sao talvez o grupo mais
problematico. “ A empresa deve ser capaz de aumentar a lucratividade desses clientes vendendo-lhes
mais, elevando suas taxas ou reduzindo os servigos a eles. Contudo, se nao puderem se tornar lucrativos,
eles devem ser dispensados” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.2 RELACIONANDO MARKETING DE RELACIONAMENTO E LLEALDADE NO CONTEXTO EDUCACIONAL

A busca pela educagio superior no Brasil tem elevado a um patamar recorde o numero de
institui¢Oes privadas instituidas a partir do final da década de 90. As instituicGes de ensino superiores
(IES) privadas representam 90% do total de IES Brasileiras onde se concentram cerca de 1,2 milhoes
de novos alunos todos os anos (SCAGLIONE; PIZA, 2011). Contudo, o marketing de relacionamento
e lealdade no contexto educacional tem sofrido diversas mudangas em face a grande concorréncia
que existe no setor da educacdo. Estudos mostram que, o setor privado enfrenta além dos problemas
convencionais com o preenchimento de suas vagas, um grave problema com a evasao escolar no ensino
superior (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007) e, mesmo sendo poucos os estudos que buscam
uma ligacdo entre as abordagens do marketing e da educagao, segundo (BERGAMO,2008), esse tema
tem sido foco de estudo de diversos autores tanto no exterior como no Brasil.

O autor continua afirmando na p. 19 que, “a utilizagao da lealdade na organiza¢ao educacional
merece um estudo mais aprofundado, ja que no setor de prestacio de servigos existe uma grande
propensao para serem utilizadas estratégias de marketing que focam um relacionamento mais estreito
com o consumidor”.

“Estudos sobre a satisfacao do estudante e sobre a lealdade do aluno podem contribuir para o
estabelecimento de estratégias adequadas de retencdo pelas IES” (GIULIANIL; CAMARGO; GALLI,
2010, p. 130).

“O ciclo de vida do relacionamento do cliente é baseado na crenca de que a capacidade do
fornecedor em satisfazer as necessidades e cumprir as promessas determinam as chances de manter o
cliente” (GUMMESSON, 2010, p. 260 — grifo do autor). Dessa forma, o marketing de relacionamento,
quando bem trabalhado nas institui¢des constréi o que chamamos de retengao e lealdade, e tal processo
visa o longo prazo. O autor BERGAMO, 2008, p. 32) assegura que “a retenc¢ao de clientes é a base para
o marketing de relacionamento”. A retenciao de clientes pode ser considerada a chave para o sucesso de
uma organizagao.

Em um enfoque voltado para o programa de fidelizagio (MELO; REIS, 2003) aponta que
tais programas envolvem um horizonte maior e que seu sucesso dependera das condigdes em que se
encontra a organiza¢ao no momento de desenvolvé-lo, sendo essencial o apoio da alta geréncia, o foco
no cliente e o envolvimento dos funcionarios. F preciso conhecer o cliente melhor que qualquer outra
empresa e buscar cumprir o que é prometido.

(BERGAMO, 2008) alega que, a percepgao do lucro é um importante argumento a favor
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da retencao de clientes. Segundo o autor (MELO; REIS, 2003) a obtenc¢ao de clientes mais fiéis é o
resultado na pratica de uma estratégia continua baseada no relacionamento que, consequentemente,
proporcionara maiores lucros a empresa.

Diante deste cenario, muitas institui¢des educacionais tomam decisoes relativas a seus programas,
precos, comunicagao e distribuicao sem considerar os seus inter-relacionamentos e efeitos nos clientes,
adotando taticas de marketing de massa a fim de aumentar a sua base de clientes, 0 que quase sempre
resulta em poucos efeitos (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007).

Nessa busca pela sobrevivéncia no mercado educacional superior, as instituicdes precisam gerar
recursos, no entanto, (BERGAMO, 2008) alega que essa geracao de recursos tem sido afetada por
dois fatores que vem acompanhando o crescimento da quantidade de IES, sendo eles, a dificuldade no
preenchimento das vagas e a evasao dos alunos. “Mercadologicamente, evitar a evasao dos clientes-alunos
parece estar intimamente ligado com questdes referentes aos elementos retengao de clientes e lealdade
de clientes” (BERGAMO, 2008, p. 61). Mas de acordo com (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007)
nao basta que as institui¢des atuem com politicas de marketing somente no momento de captar novos
alunos, ¢ preciso ainda uma atua¢ao do marketing que busque priorizar um relacionamento duradouro
entre os diferentes publicos de interesse da instituigao.

(SCAGLIONE; PIZA, 2011, p. 178) afirmam que “o marketing, no contexto universitario,
¢ praticado fundamentalmente pela boa relacio entre alunos e docentes, principalmente em sala de
aula”. E assegura também que, nessa relagao, o papel do aluno como agente de marketing ¢ decisivo na

divulgacao da IES, levando para a sociedade os seus aspectos positivos e também os negativos.

2.3 MODELO DE LEALDADE E RETENCAO DE ALUNOS PARA 1ES

O modelo de Lealdade e Reten¢ao de Alunos para IES (BERGAMO, 2008), foi desenvolvido
com base nos modelos RQSL de (HENNING-THURAU; LANGER; HANSEN 2001) e de Integracao
do Estudante, de (TINTO, 1993).

No modelo RQSL, a lealdade do estudante ¢ determinada diretamente por trés construgoes
complexas: a qualidade percebida dos alunos sobre o servico prestado, a confianga no pessoal da
institui¢ao, e alunos estudantes comprometidos com a instituigao. O modelo considera, além disso, outras
variaveis, objetivando uma melhor compreensio da lealdade e dos processos envolvidos (HENNING-
THURAU; LANGER; HANSEN, 2001). No modelo de Integracao do Estudante, (TINTO, 1993)
trabalha o conceito de comprometimento utilizando trés aspectos centrais, 0 comprometimento com
o trabalho, comprometimento com a familia, e os estudantes, comprometimento com a atividades nao
universitarias.

O modelo (BERGAMO, 2008) possui um enfoque voltado para o nivel de lealdade e
reten¢ao de alunos em Instituicdes do Ensino Superior apresentando as seguintes variaveis e aspectos:

satisfagao, qualidade percebida, integragao social, integra¢ao académica, comprometimento cognitivo,
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comprometimento com as metas, comprometimento com atividades profissionais, comprometimento
com a familia, comprometimento com atividades nao universitarias, comprometimento emocional,
confianca e lealdade.

Como fora abordado anteriormente, o setor privado enfrenta um grave problema com a evasao
escolar no ensino superior e saber como combater essa evasao ¢é o ‘calcanhar de Aquiles’ das institui¢coes
educacionais privadas, afirma (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007). “Muitas empresas tém
dispensado a maior parte de seus esfor¢os de marketing para atrair clientes em vez de manter os que ja
tem” (HOFFMAM; BATESON, et al., 2009, p. 438). No entanto, esse modelo serve como ferramenta
para que as institui¢des de ensino superior procurem observar a lealdade do cliente aluno como sendo

um objetivo estratégico, de forma que o aluno corresponda positivamente aos fatores identificados
(BERGAMO; GIULIANI; GALLI, 2011).

3 METODOLOGIA

Este trabalho foi realizado com base na pesquisa de campo, com abordagem realizada por
meio do método quantitativo, fundamentado na utilizagdo de analise estatistica, admitindo assim, certa
margem de erro nas conclusoes. O trabalho abrange as hipéteses definidas no Quadro 1, apresentado

abaixo.

Quabro 1 - HipOTESES DO MODELO DE LEALDADE E RETENCAO DE ALUNOS PARA INSTTTUICOES DE ENSINO SUPERIOR.

Hipoteses Descrigdo
H1 A satisfacdo influencia positivamente & lealdade do cliente.
H2 A Qualidade percebida influencia positivamente a lealdade do cliente.
O nivel de Comprometimento emocional influencia positivemente a lealdade do
i cliente.
H4 A Confianca influencia positivamente a lealdade do cliente.
H5 O nivel de lealdade do cliente aluno na FADBA € baixo.
e O Comprometimento com as metas académicas influencia positivemente & lealdade

do cliente aluno.

Fonrte: Elaborado pelos autores, a partir de Bergamo (2008).

Utilizando o Modelo de Lealdade e Retencao de Alunos para IES (BERGAMO, 2008), a pesquisa
foi estruturada em duas partes. Primeiramente, foram abordadas questoes referentes a informacdes
pessoais e académicas dos respondentes (idade, género, estado civil, numero de filhos, raca e renda
familiar mensal, responsavel pelo pagamento da mensalidade) configurada na forma de questionario.

Em geral, os pesquisadores quantitativos investigam as relacoes entre duas ou mais variaveis
que podem ser classificadas de muitas maneiras (LANKSHEAR; KNOBEL, 2008). Portanto, a segunda
parte envolve o relacionamento entre a lealdade, confianga e comprometimento emocional com as
variaveis: satisfacao, qualidade percebida, integracao social, integracao académica e comprometimento

cognitivo, conforme o modelo de (BERGAMO, 2008). Todas essas variaveis foram desenvolvidas a partir
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de um instrumento de pesquisa construido com base na escala tipo Likert, que consiste em um conjunto
de itens exibidos em forma de afirmagdes, onde os respondentes externam sua rea¢ao indicando quanto
se esta de acordo com as afirmagoes apresentadas e, para tanto, adotou-se a escala de cinco pontos,
que varia de (1) discordo totalmente até (5) concordo totalmente (MARTINS; THEOPHILO, 2007),
utilizada nas questdes que mensuravam lealdade, confianca e comprometimento e, ainda com legenda
variando de (1) deficiente até (5) 6timo, nas questoes que mensuravam a qualidade percebida.

O Quadro 2 sintetiza, para cada uma das variaveis definidas por  BERGAMO, 2008), as questdes

utilizadas no instrumento de coleta de dados.

QUADRO 2 - VARIAVEIS DO MODELO DE LEALDADE E RETENCAO DE ALUNOS PARA (IES)

~ VARIAVEL QUESTOES REFERENTES
Eu recomendaria a IES (Instituigdo de Ensino Superior) para outras pessoas

Estou muito interessado em manter o contato com minha IES apos concluir meu curso
Se tivesse que escolher novamente, escolheria esta IES

Estou muito interessado em participar de grupos de ex-alunos desta IES

Se percebesse alguém criticando negativamente esta IES, eu a defenderia

Lealdade

Estou nesta IES somente por conveniéncia
Em termos gerais, estou satisfeito com a IES
Minhas expectativas guando entreiest8o plenamente satisfeitas
Satisfacdo Esperava mais desta IES
Esta IES cobra uma mensalidade justa, pelo que oferece
A imagem que esta IES possui perante a sociedade € importante para mim
A |ES usa integridade em todas as suas condutas
. Esta claro que os funcionarios sempre agemno interesse do aluno
Confianca Z e
Eu confio plenamente nos professores e funciondrios da IES
Percebo flexibilidade por parte da IES e dos seus funcionarios
Eu me sinto muito ligado (a) & minha IES (amizades criadas, relacionamentos afetivos,

" vida profissional iniciada ou melhorada a partirdela)
Comprometimento

. Eu me sinto muito ligado (a) ao meu curso na minha IES
Emaocional

Eu estou orgulhoso por estudar nesta IES
Eu me sinto comprometido com esta IES

y Escolhi esta IES por razbes praticas (proximidade, custo, faciltransporte)
Comprometimento

S Mo saio desta lES porgue seria muito trabalhoso ou caro ir para outra
Cognitivo

Estar nesta IES é importante, pois seria muito incerto ir para outra
Comprometimento

.. CQuando eu coloco um objetivo de vida para mim, eusempre consigo atingi-lo
com objetivos

TR Entrei no meu curso porgue guero seguir nesta profissdo
académicos

Minha IES oferece muitas oportunidades de ewventos acad&micos e cursos
extracurriculares e de extensdo
- — Aoavaliar minhas notas e desempenho nas disciplinas, me considero um otimo aluno
Integracdo Académica e EEE 2 Lo e
Participo de grupos acadé&micos (grupos de pesquisa, diretdrios)
Frequento sempreabiblioteca, mesmo quando ndo hé trabalhos a entregar
Tenho facil acesso a professores, para conselhos, tirar ddvidas ou conversas informais
Minha IES realiza muitos eventos sociais e de integragdo entre os alunos
Quando ha eventos sociais, participo sempre
Integracdo Social Fago parte de grupos de estudos com colegas de turma
Tenho contatos regulares com colegas de turma fora da IES e Salade Aula
Tenho contato regulares com professores forada IES e da Salade Aula
Considero hobbies, passatempos e lazer tendo muita importancia na minha vida

. Tenho sempre contato com meus familiares diretos enquanto estudante universitario
Comprometimento

e OGS A Lo Sou responsavel direto sobre minha familia (conjuge e filhos)

Meu emprego me atrapalha no desenvolvimento dos meus estudos
Meu estagio me atrapalha no desenvolvimento dos meus estudos
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VARIAVEL QUESTOES REFERENTES
Corpode Professores da IES
Pessoal de Apoio Académico (Coordenador de seu Curso)
Pessoal de Apoio Académico (Diretores)
Pessoal de Apoio Académico [Outros profissionais)
Ouvidoria
Capelania Universitaria
Infra-estrutura de ensino (Sala de aula)
Infra-estrutura de ensino (Préedio de Aulas)
Infra-estrutura de ensino (Tecnologia em Sala - Audiovisuais)
Biblicteca
Estacionamento
Acessoa Tecnologia (Laboratdrio de Informatica)
Acesso a Tecnologia (Intranet)
Qualidade Percebida Acessoa Tecnologia (Internet Campus)
Acesso a Tecnoogia (Site da IES)
Acesso a Tecnologia (Moodlie)
Servigos Administrativos (Caixa)
Servigos Administrativos (Secretaria)
Servigos Administrativos ( Financeiro)
Servigos Administrativos ( Tesouraria)
Servigos Administrativos (Direcio Administrativa)
Servigo de Assisténcia Socialao aluno
Cuidado dos funciondrios e professores com o estudante (Atencdo, Cortesia, Simpatia)
Grade Curricular
Métodos de Avaliacio
Penetracio no Mercado de Trabalho (Estagios)
Penetragdo no Mercado de Trabalho (Empregabilidade dos formandos)

FontE: Adaptado a partir de Bérgamo (2008).

Os alunos respondentes sao compostos por uma amostra dos estudantes dos cursos de
Administracao, Pedagogia, Psicologia, Teologia, Fisioterapia e Enfermagem da FADBA, uma IES
privada. A pesquisa gerou 306 questionarios levando em consideragao a propor¢ao através da quantidade
de alunos por turma. A férmula utilizada para o calculo da amostra foi feita com base na estimativa da
propor¢ao populacional, com um grau de confiabilidade de 95% (noventa e cinco por cento) e uma
margem de erro de 5% (cinco por cento) para mais ou para menos, sendo a amostra escolhida por
conveniéncia.

A caracterizag¢ao da amostra foi efetivada por meio de uma analise estatistica de informagoes
pessoais e académicas dos respondentes e, para justificar o relacionamento entre as variaveis foram
calculados os coeficientes de correlacao linear de Pearson.

A andlise de Regressao Multipla (AAKER; KUMAR; DAY, 2001), foi utilizada no estudo
do relacionamento entre as variaveis dependentes e as variaveis independentes. Este procedimento
estatistico foi escolhido por ser um processo potente e também pela sua flexibilidade para analisar
relagdes associativas entre uma variavel métrica dependente e uma ou mais variaveis independentes,
assim como determinar a intensidade dessa relagao e predizer valores (MALHOTRA, 2000).

As analises estatisticas dos dados foram realizadas no software SPSS Statistics 17.0. Esta
ferramenta informatica foi escolhida por ser poderosa e comumente utilizada para realizar calculos

estatisticos complexos e visualizar seus resultados em segundos (PEREIRA, 2004).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Na secao 4.1 ¢ apresentada a caracteriza¢ao da amostra utilizando os resultados da analise
exploratoria dos dados obtidos. Na secao 4.2 ¢ apresentada a analise da consisténcia do instrumento
de pesquisa com base na realizacio do calculo do Alfa de Cronbach (MALHOTRA, 20006). Na se¢ao
4.3 é apresentada a analise dos dados, onde foram extraidas as respostas para o problema proposto
(ANDRADE, 2007). Na se¢ao 4.3.1 é abordado sobre o estudo do relacionamento entre a confianga e
qualidade percebida do modelo de Bergamo (2008), na segao 4.3.2, tem-se o estudo do relacionamento
entre o comprometimento emocional e as variaveis do modelo de Bergamo (2008) e, na se¢ao 4.3.3 ¢é
apresentado o estudo da relagdao entre lealdade e as variaveis do modelo de Bergamo (2008). A analise
das hipoteses deste modelo apresentadas no (Quadro 1) ¢ apresentada na secao 4.4, onde ¢ relatado se

os resultados do teste estatistico foram ou nao significantes (CRESWELL, 2010).

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Conforme o modelo de Bergamo (2008), caracteriza-se a amostra mediante as informagoes
pessoais e académicas dos respondentes, definidas no Quadro 2.

A maioria dos respondentes ¢ do sexo feminino (55,2%), sendo 43,4% do sexo masculino. As
idades médias dos respondentes sao iguais a 23,37 anos, tendo uma mediana de 22 anos, sendo que as
idades dos respondentes variam entre 16 a 50 anos, mostrando uma distribui¢do por faixa etaria com
resultados bem distintos.

Quanto ao estado civil, a maioria declarou ser solteiros (72,9%), 25,5% sao casados, 7% sao
divorciados e apenas 11,8% do total de respondentes declararam ter filhos, sendo que, dentre os casados
foram 43,59% e dentre os divorciados 50%.

Em se tratando da raga ou grupo étnico, a predominancia ¢ de pardos com representagao de
(51,3%), 29,4% declararam brancos e outros 16,3% afirmaram serem negros.

Em relagao a renda familiar, os grupos predominantes foram de renda até R$ 999,00
(novecentos e noventa e nove reais) representando (36,6%) e renda entre R$ 1.000,00 (hum mil reais) e
R$ 1.999,00 (hum mil novecentos e noventa e nove reais), equivalente a (29,4% ), apenas 4,9% do grupo
analisado disseram ter renda maior que R$ 4.000,00 (quatro mil reais). Do total de respondentes, 41,2%
afirmam ser responsaveis pelo pagamento total da mensalidade, 17% de parte da mensalidade, 14,7%
afirmaram ser bolsistas e 24,8% declararam nao ser responsaveis pelo pagamento da mensalidade. Em
contrapartida, 69% afirmaram ndo trabalhar profissionalmente, 15,7% estagiarios e, somente 14,7%
trabalham profissionalmente, sendo que desse percentual, apenas 8,5% trabalham em turno integral.

A maior parte do grupo advém de escola publica, tendo uma representatividade de (62,4%),
31,7% declarou vir de escola particular, 2,3% de escola confessional e apenas 1% advém de escola técnica.

Quanto a representatividade por curso, temos Administragao, que possui uma representatividade de
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14,7%, Enfermagem (20,9%), Fisioterapia (13,4%), Pedagogia (11,4%), Psicologia (17,3%) e o curso de
Teologia com (22,2%). A maioria dos respondentes estuda no turno matutino (41,8%), no qual 24,2%

dos respondentes sao do turno vespertino e 33,3% pertencentes ao turno noturno.

4.2 ANALISE DA CONSISTENCIA DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A confiabilidade das variaveis foi avaliada por meio da realizacio do calculo do Alfa de
Cronbach, média de todos os coeficientes meio a meio que resultam das diferentes maneiras de dividir
os itens da escala, uma das ferramentas mais utilizadas para analisar a consisténcia interna das escalas
(MALHOTRA, 20006), no qual todas apresentaram indices de confianca desejaveis.

De acordo com (MALHOTRA, 2006), numa variacao entre 0 e 1, coeficientes Alfa de Cronbach
acima de 0,6 indicam uma confiabilidade satisfatoria dos itens analisados. Ao analisar a consisténcia das
escalas do instrumento de pesquisa, pode-se concluir que em rela¢ao aos valores dos coeficientes Alfa
de Cronbach, o questionario alcangou um alto indice de confiabilidade, representado por um coeficiente

alfa de Cronbach igual a 0,811.

4.3. ANALISE DOS DADOS

4.3.1 Estudo do relacionamento entre a confianca e qualidade percebida do modelo de Bergamo (2008)

A anilise dessa relagao entre as variaveis mostrou que a qualidade percebida apresenta uma
correlagao positiva e significativa (R = 0,557) com a confianga, indicando que quanto maior a qualidade
percebida, maior serd a confianca na IES. A analise apresentou um indice de significancia < 0,01,
indicando uma relacgao linear entre as variaveis.

O de determinacido associado ao ajuste, apresentou que cerca de 31% da variacao total da
“Confian¢a” pode ser atribuida a “Qualidade Percebida”. O indice do fator de inflagdo da variancia
(VIF), encontrado na relacao dessas variaveis foi inferior a 2,0, sendo considerado aceitavel, indicando
que a multicolinearidade na relacdo dessas variaveis nao é um problema.

Vale salientar que, realizado o diagnoéstico do modelo, foi necessario utilizar uma mudanca
de escala na variavel “Confianga” para resolver um problema de multicolinearidade apresentado pela
mesma. Como essa mudanga nao provocou alteragdes na significancia dos testes sobre os coeficientes

do modelo, optou-se entdo, por continuar com os dados da confianga em sua escala original.

4.3.2 Estudo do relacionamento entre o congprometinento enmocional e as varidveis do modelo de Bergarmo (2008)
Mediante o coeficiente de correlagdo de Pearson (R), realizou-se a comparagao dos resultados
buscando a correlagao entre os atributos com a variavel “Comprometimento Emocional”, em que todas

as correlagOes apresentaram significancia a um nivel < 0,01, indicando um relacionamento linear. As
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variaveis que apresentaram maior influéncia com o comprometimento emocional foram Confianga (R
= 0,535) e Qualidade Percebida (R = 0,509).

Verifica-se que o coeficiente de correlagio de Pearson (R), apresentou relacionamento entre
as variaveis independentes e a dependente, estando linearmente associada, com um grau de 65,3%. A
qualidade do ajuste do modelo foi considerada boa (R* = 42,7%).

O indice de tolerancia para o modelo analisado foi de 0,660 para “Confianga”, 0,587 para
“Integracao Académica”, 0,550 para “Integracao Social”, 0,971 para “Comprometimento com Outras
Atividades” e 0,594 para “Qualidade Percebida”. Os valores identificados do fator de inflagdao da variancia
(VIF) para as variaveis regressoras foram inferiores a 2,0, sendo considerados aceitaveis, indicando que
a multicolinearidade no presente estudo nao é um problema.

Todos os coeficientes de regressio demonstraram ser positivos indicando que associado
a melhora na pontua¢ado de cada uma delas, acontece um aumento no nivel de comprometimento
emocional. Diante dos resultados, conclui-se que ¢ direta e significativa a relacio do comprometimento

emocional com as variaveis do modelo.

4.3.3 Estudo da relacdo entre lealdade e as varigveis do modelo de Bergamo (2008)

Ao analisar a relagao das variaveis que estao relacionadas com a variavel dependente “Lealdade
do Aluno”, constatou-se que, a maioria dos coeficientes de correlagio de Pearson (R), apresentou
uma significancia < 0,01, indicando uma relagao linear, com exce¢ao da variavel “Comprometimento
Cognitivo”, que apresentou um indice de significancia de 0,195, indice considerado alto demonstrando
uma baixa linearidade, além de apresentar um baixo coeficiente de correlagio com a “Lealdade” (R =
0,050), levando a op¢ao de remové-la do modelo.

Verificou-se que as variaveis que apresentaram maior influéncia com a lealdade foram Satisfacao
R =0,607), Comprometimento Emocional (R = 0,579) e Qualidade Percebida (R=0,500). O coeficiente
de determinagao multipla (R?), resultante da analise de regressio, apresentou um indice de 45,5%,
expressando a relacio com as dimensdes preditoras.

Os indices de multicolinearidade, calculados pelas ferramentas de Tolerancia e VIE
apresentaram, respectivamente: 0,582 e 1,718 para “Satisfacao”, 0,298 e 3,361 para “Confianga”, 0,340 ¢
2,939 para “Qualidade Percebida”, 0,155 e 6,470 para “Comprometimento Emocional” e 0,855 ¢ 1,169
para “Comprometimento com as Metas Académicas”.

De acordo com o referencial teérico, a Lealdade possui antecedentes que a influenciam
positivamente, sendo eles, “Confianga”, “Satisfacao”, “Qualidade Percebida” e “Comprometimento”,
em contrapartida, no estudo aplicado na FADBA, apesentou que a Confianca influencia de modo

negativo na lealdade do cliente aluno.
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4.4 TESTE DAS HIPOTESES

Das seis hipoteses propostas neste trabalho, quatro (4) foram comprovadas, mostrando que
houve influéncia entre os construtos, sendo as demais nao confirmadas.

A satisfagao do cliente aluno influenciou positivamente a sua propensio a lealdade (3 = 0,433,
t = 7,103, sig. = 0,000), confirmando assim a hipétese H1 (A satisfacdo influencia positivamente a
lealdade do cliente).

A qualidade percebida também influenciou positivamente a propensao a lealdade do cliente
aluno (8 = 0,072, t = 0,784, sig. = 0,434), confirmando a hipétese H2 ( A Qualidade percebida influencia
positivamente a lealdade do cliente).

O comprometimento emocional influencia positivamente a propensao a lealdade do cliente
aluno (B = 0,373, t = 2,390, sig. = 0,018), confirmando a hipétese H3 (O nivel de Comprometimento
emocional influencia positivamente a lealdade do cliente).

A confian¢a do cliente aluno influencia negativamente a sua propensao a lealdade (3 = -0,011, t =
0,152, sig. = 0,879), nao confirmando a hipétese H4 (A Confianga influencia positivamente a lealdade do cliente).

O coeficiente de determinacao mualtipla (R?), resultante da analise de regressao, apresentou um
indice de 45,5%, indicando que o nivel de lealdade do cliente aluno nio é baixo, no entanto, este indice
nao caracteriza a lealdade em um nivel alto, apresentando-se, portanto em um nivel intermediario, nao
confirmando a hipétese H5 (O nivel de lealdade do cliente aluno na FADBA ¢ baixo).

O comprometimento com as metas académicas influencia positivamente a propensao a lealdade
(B = 0,147, t = 2,871, sig. = 0,05), confirmando a hipétese H6 (O Comprometimento com as metas

académicas influencia positivamente a lealdade do cliente aluno).

5 CoNSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal analisar o nivel de lealdade dos clientes alunos
da FADBA verificando as rela¢Ges existentes entre confianga, satisfacio, comprometimento, qualidade
percebida e lealdade, com base no modelo proposto por (BERGAMO, 2008).

Ap6s serem realizadas a coleta e as analises estatisticas dos dados, percebe-se que a IES
analisada nao prioriza o marketing de relacionamento, a retencao de seus clientes e a lealdade do cliente
aluno, embora haja estudos comprovando a importancia dessas tematicas para o sucesso das empresas
atuais. A lealdade no contexto educacional ainda é tratada por muitos como um acontecimento de dificil
alcance (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007).

No estudo, identificou-se uma propensao a lealdade dos alunos da FADBA, ligada apenas a
satisfagdo e a0 comprometimento emocional. A qualidade percebida, a confian¢a e o comprometimento
com a meta de colagao de grau possuem influencia bem menor na lealdade do cliente aluno, sendo que

o comprometimento com a meta de colagao de grau apresenta, dentre as trés, maior nivel relacionais.
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Tal fato deverd implicar em algumas a¢oes de marketing e/ou estratégias de marketing que desenvolvam
instrumentos que visem nao sé a conquista de novos clientes, mas, principalmente, a retengao desses
clientes. (BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007) afirma que muitas institui¢oes educacionais nao
consideram os seus inter-relacionamentos e efeitos nos clientes ao tomarem decisoes relativas a seus
programas, precos, comunicagao e distribui¢ao, adotam taticas de marketing de massa com a finalidade
de aumentar a sua base de clientes, o que resulta em poucos efeitos na maioria dos casos.

Diferente do que fora proposto no modelo de (BERGAMO, 2008), bem como alguns resultados
apresentados em modelos anteriores, nao foi encontrado nesse estudo uma relagdo entre a qualidade
percebida e a confianga. Em contraste, o estudo apontou uma baixa percepgao da qualidade percebida
do aluno em relacao a lealdade, possivelmente esse também foi um dos fatores que fez com que o nivel
de confianga fosse tao baixo, uma vez que no estudo nao foi encontrado uma relacio significativa entre
essas variaveis. A qualidade percebida pelos alunos é um diferencial na escolha da IES. (GIULIANI;
CAMARGO; GALLI, 2010) salienta que a qualidade deve ser considerada pela percep¢ao do estudante,
do que para ele é importante em termos de qualidade e, nao indicada por padrées e referéncias da
instituicao.

Dentre os aspectos abordados ao ensino e que merecem maior relevancia encontram-se os
setores administrativos, sendo considerados fundamentais aos alunos na percepgao da qualidade e
confianga na institui¢ao. Outro ponto que merece destaque sdo os representantes da mesma, envolvendo
nao sé os gestores, mas todo o grupo que mantém constantemente um contato direto com o alunado. A
atuacao desses gestores, dos colaboradores, corpo de funcionarios da institui¢ao como pessoas amigaveis
e acessivels é um {tem que poderia merecer um trato especial no que diz respeito ao envolvimento com
os clientes alunos por meio da atencdo, empatia e confiabilidade. O estudo apontou que a variavel
confianga em relagdo ao comprometimento emocional ¢ alta, comparada as demais variaveis. A pesquisa
apontou que os professores e coordenadores de curso sao acessiveis e amigaveis no trato com os alunos
e, no que diz respeito a satisfagdao, a maioria dos respondentes, em termos gerais, estio satisfeitos e
acreditam na importancia da imagem da IES perante a sociedade.

O estudo identificou ainda que o nivel de propensio a lealdade do estudante da FADBA ¢
intermediario, isso se deve ao baixo nivel de confianca do aluno com relagao as suas acoes e condutas,
identificado no estudo. No modelo de Bergamo (2008) o atributo confian¢a influencia positivamente
a propensio a lealdade, isso mostra que deve ser levado em consideragao a confianga do aluno na IES,
funcionarios e professores, pois quanto mais confianca o aluno tiver na faculdade pode-se aumentar o
nfvel de propensio a lealdade, sendo que, o que manteve esse nivel intermediario foi o nivel de satisfacao
e o comprometimento emocional do aluno, que esta relacionado as ligagdes de amizades, a importancia
da construcao da vida profissional iniciada a partir dela, dentre outros aspectos.

Tendo em vista algumas situa¢oes analisadas durante o desenvolvimento do trabalho, sugere-

se aqui a valorizagao de alguns dos construtos apresentados, como a confianga, a qualidade percebida
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e outros que foram abordados na analise dos dados, sendo identificados como possuindo baixa ou
nenhuma relacio com a lealdade dos clientes alunos.

Apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, e de algumas limita¢Ses tais como: a falta
de tempo para aplicar o estudo em outras instituicdes concorrentes na regiao do Reconcavo Baiano, na
qual a IES esta situada, a fim de comparar o nivel de propensao a lealdade dos alunos entre elas, ou até
mesmo a dificuldade financeira e espacial para realizar a mesma pesquisa em outras instituigdes na rede
da qual a institui¢ao analisada faz parte, conclui-se que a partir do mesmo foi possivel enxergar pontos
fundamentais que servirdo de base para a organizagao trabalhar o marketing de relacionamento no
sentido gerencial, a fim de aperfeigoar as relagdes da empresa com o aluno.

Visando a continuidade dos estudos referente ao tema abordado, espera-se que o estudo
sirva de grande auxilio na gestao do marketing de relacionamento em outras instituicdes de ensino
superior e que sirva ainda de motivagao para que outros pesquisadores trabalhem com mais estudos na
area da lealdade, pois a evasao ¢ um assunto comum a todo o publico de gestores de ensino superior
(BERGAMO; FARAH; GIULIANI, 2007).
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CoMPETENCIAS EsseNCIAIS DOS PROFISSIONAIS DE VENDAS
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REesumo

O artigo tem como objetivo principal identificar e analisar o perfil profissional do vendedor de alto
desempenho em uma empresa de distribuicdo de alimentos que atua no formato de distribuicdo
broker. No direcionamento do estudo, a metodologia utilizada para obtengao de dados secundarios foi
a pesquisa bibliografica e a analise documental da empresa. Como fonte de dados primarios, utilizou-
se uma pesquisa qualitativa obtida a partir de questionario aplicado na totalidade dos vendedores da
empresa. Na conclusdo, obteve-se as principais competéncias dos vendedores de alto desempenho:
a habilidade interpessoal, a visdo, a flexibilidade e adaptabilidade ¢ a capacidade de saber ouvir e
entender o cliente. Os resultados mostraram que, apesar de apresentarem similaridades, os requisitos
e as exigéncias definidos pela empresa para os vendedores de alto desempenho, em confronto
com os percebidos pelos profissionais pesquisados, em certos casos, hd a necessidade de corregdes.

Paravras-cHAVE: Competéncias profissionais. Venda pessoal. Varejo. Broker.

1 INTRODUCAO

A complexidade das atividades comerciais nas organizagdes, com suas diversas particularidades
e necessidades laborais, os novos avangos tecnolégicos no que concerne aos processos de controle e
monitoramento de desempenho, além da crescente exigéncia pela qualidade dos servigos no setor de
varejo alimenticio, tanto por parte dos clientes como das industrias, tem como resultado a necessidade
de identificar, aperfeicoar, motivar e multiplicar os profissionais de vendas de altos desempenhos, que
s30 atores principais desse processo.

Para Castro e Neves (2008), o vendedor detém o cargo mais importante da estrutura comercial,
possuindo inumeras tarefas, desde prospeccao de novos clientes e previsao de vendas, passando pela
analise das necessidades dos clientes, até a realizagao e finaliza¢do da negociagdo em si. Moreira et al
(2008) compartilha também da afirmagao sobre a importancia do profissional de vendas no contexto
organizacional, tanto pela atividade principal de comercializagio de produtos, como no exercicio
dessa atribui¢do e no contato com o mercado, abastecendo a empresa de informagées necessarias para
fundamentar e definir processos e tarefas como os processos de producao, criacio de novos produtos,
controle de qualidade, marketing de relacionamentos, entre outros.

Os vendedores servem de elo pessoal da empresa com os clientes. O profissional de

vendas ¢é a empresa para muitos dos clientes dela. E ele que traz as tdo necessarias
informacoes sobre o cliente. Por isso, a empresa precisa considerar cuidadosamente
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alguns pontos na configuracio da forca de vendas — especialmente o desenvolvimento
de objetivos, estratégias, estrutura, tamanho e remuneracao. (IKOTLER, 2000, pg.638).

O perfil do profissional de vendas deve atender a diferentes elementos comportamentais,
pessoais e de conhecimento, e estes podem ter uma relevancia de maior ou menor grau de acordo com
as especificidades da organizagao (CASTRO e NEVES, 2008).

Sob esta 6tica, hda uma preocupacao em aprimorar, de forma estratégica, as forcas de vendas de
modo a proporcionar para a organizagao subsidios norteadores de suas a¢oes sistémicas, € proporcionar
aos clientes beneficios monetarios e competitivos.

O problema, cujo presente artigo busca responder, é: Qual o petfil profissional do vendedor
de alto desempenho na empresa estudada?

O artigo tem como objetivo central identificar e analisar o perfil profissional e as competéncias
dos vendedores de alto desempenho em uma empresa de distribui¢ao de alimentos. Para tanto, este
trabalho possui, como objetivos especificos, observar se as competéncias e caracteristicas profissionais
comuns aos vendedores de alto desempenho estao de acordo com as especificidades definidas pela
empresa estudada, demonstrar qual o perfil profissional definido pela organizacao para atuagao na area
de vendas no segmento de distribuicio de alimentos, detalhar quais as principais competéncias dos
profissionais de alto desempenho nesta area de vendas e comparar as diferencas nos perfis profissionais
dos diversos niveis de vendedores da empresa.

O trabalho vem enriquecer o estudo sobre as principais caracteristicas e competéncias inerentes
aos profissionais de vendas de alto desempenho, ja que este tema ou é massivamente abordado por
publicagdes sem embasamento cientifico, utilizando-se de conceitos ludicos e pessoais, ou pertence a
publicagoes estrangeiras. O artigo mostra-se relevante por demonstrar, de forma especifica, estruturada,
pesquisada e analisada, as competéncias essenciais do vendedor de alto desempenho em um ambiente
de distribuicao no formato broker, formato este que se reveste de tal ineditismo que sdo poucas as
referéncias bibliograficas acerca do tema. Broker, segundo Santos (2003), ¢ um conceito inovador de
distribuicao onde a empresa contratada pela industria é responsavel pela prestacao de servicos de venda,
logistica, merchandising e cobranga ao varejo.

Com o intuito de direcionar o trabalho, além da revisio bibliografica, foram utilizadas técnicas
de analise, a observagdao e o questionario, como ferramentas de obten¢ao de dados secundarios. A
observagao foi realizada junto com os profissionais de vendas no perfodo de 22 a 26 de novembro
nas reunides matinais diarias e em duas visitas as rotas, presenciando as vendas. No perfodo de 8 a
12 de novembro de 2010, foi aplicado questionario aos profissionais de vendas da empresa estudada.
O questionario é estruturado utilizando como base a pesquisa qualitativa, tendo como amostragem a
totalidade dos vendedores da empresa. Esta pesquisa classifica-se como exploratoria, ja que se propoe
a explorar as competéncias da forca de vendas da empresa e relaciona-las com os profissionais de alto
desempenho identificados na organizagao, a descri¢ao das competéncias exigidas pela empresa e o perfil

descrito no referencial tedrico.

REevisTA FORMADORES:VIVENCIAS E EsTuDOS, CACHOEIRA-BA, v.7 N.2,p.53-70, JuNn.2014



ALDO MASCARENHAS E LucAs CERQUEIRA

A estrutura do artigo é apresentada em capitulos, onde o capitulo 1 trara a introdu¢ao com as
consideragbes gerais, tema, situagdo problematica, objetivo geral e objetivos especificos e a justificativa
que levou a elaboragao deste artigo. A revisao bibliografica consta nos capitulos 2 e 3, onde a tematica
levantada é a apresentagdo dos conceitos basicos de marketing e forca de vendas, destacando sua
relevancia dentro das organizagoes, além da abordagem dos canais de distribuicao, direcionando especial
importancia ao conceito broker e varejo, e dando maior enfoque a venda pessoal, que representa o
cerne central deste artigo. No capitulo 4, é tratada a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
trabalho, demonstrando as fases que compoem a etapa de pesquisa. As caracteristicas e peculiaridades
da empresa em foco, além da analise dos dados coletados, sdo tratadas no capitulo 5. As consideracoes
finais e conclusdes sao demonstradas e detalhadas no capitulo 6. Por fim, as referéncias bibliograficas
que serviram como referéncia para a execugao do trabalho, além do apéndice, com a ferramenta de

coleta de informacdes utilizada.

2 CANAIS DE DiISTRIBUICAO

Nabusca de aprofundar a tematica da importancia do profissional de vendas de alto desempenho
no sucesso organizacional, este artigo ird sublinhar de forma objetiva os conceitos e fundamentos que
compdem esta area de estudo.

O conceito de canais de distribui¢ao ou canais de marketing, ou ainda canal comercial, segundo
Rosenbloom (2002), pode ser confuso devido as diferentes perspectivas e ponto de vista dos participantes
desse processo. As defini¢des sdo varias e vao desde o caminho percorrido pela propriedade dos bens
ao passar pelas varias agéncias até uma simples associagdo de empresas com propositos comerciais.
Porém o proprio Rosenloom (2002) usa como defini¢ao uma organizacao de contatos externos que a
administracao desenvolve para atingir os objetivos de distribuigao.

Para Kotler (2000), o canal de distribui¢ao surge da necessidade de o fabricante disponibilizar o
bem produzido para o consumidor final, com isso ha varios intermediarios realizando diversas fungoes,
constituindo assim os canais de distribuicao.

Os Canais de Distribuigdo podem assumir diferentes niveis de intermediacao, desde o nivel
dois, onde o caminho percorrido pelo bem se resume a saida do fabricante indo direto ao consumidor,
até o nivel cinco, onde entre o fabricante e o consumidor final ha mais trés intermediarios (agente,
atacadista e varejista) (PARENTE, 2000).

Quabro 1: Nivels Do CANAL DE DISTRIBUICAO

NIVEL DOIS NIVEL TRES NIVEL QUATRO NIVEL CINCO
FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE
ATACADISTA ATACADISTA
VAREIISTA VAREIISTA VAREIISTA
CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR

FoNTE: Adaptado de Parente (2000, p. 22)
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Neste artigo, o nivel a ser considerado ¢ o que Parente (2000) define de nivel quatro, no qual o

bem, ao sair do fabricante, percorre o atacadista, varejista até chegar ao consumidor final.

2.1 O BrROKER NO CANAL DE DISTRIBUICAO
Com o entendimento dos Canais de Distribui¢ao, deve-se contextualizar a importancia do

atacado, na figura do broker, dentro dos canais de distribui¢ao.

Os atacadistas (também denominados distribuidores) diferem dos varejistas em vatios
aspectos. Em primeiro lugar, ddo menor importincia a promog¢des, ao ambiente ¢ a
localizacdo porque estdo lidando com clientes empresarias e ndo com consumidores
finais. Em segundo, as transa¢des no atacado sdo geralmente maiores que aquelas
realizadas no varejo, e em geral os atacadistas cobrem uma 4rea maior de comércio que
os varejistas. Em terceiro lugar, os negécios do governo com os atacadistas e com o0s
varejistas sdo diferentes, no que diz respeito a leis respectivas e impostos. (KOTLER,

2000, pg:553).

Segundo a Associagao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados
- ABAD (2010) existem varios formatos de atacado no Brasil, classificados de acordo com a sua forma
de atendimento.

Conforme a ABAD (2010), define-se como atacado o agente de distribuicdo que compra e
vende produtos da industria, com os quais nio possui vinculo de exclusividade de produtos e¢/ou de
territorio. Ja o distribuidor, é o agente de distribuicdo que compra e vende produtos da industria, porém
difere-se do atacado pelo vinculo de exclusividade de produtos e/ou de tertitotio.

Ja o operador de vendas ¢ o agente de distribuicio que desempenha as fun¢bes de vendas,
trabalho no ponto de vendas, cobranca e pés-vendas, pelas quais recebe sua remuneracio, defini¢ao esta
disponibilizada pela ABAD (2010).

Rosenbloom (2002) determina que os atacadistas modernos sio adequados para desempenhar
tarefas como distribuigdo para os fabricantes, fornecimento de cobertura de mercado, contatos de
vendas, manutengao de estoques, processamento de pedidos, captacio de informagoes do mercado e
suporte ao cliente.

O broker, como um dos tipos de atacado, nada mais é que o meio através do qual o sistema de
livre mercado realiza a transferéncia de posse de produtos e servicos (BOWERSOX, 2009).

A tradugao da palavra broker significa corretor, agente. O broker atua como agente de vendas
para um grupo de industrias que ndo concorrem entre si ou de forma exclusiva. Responsabiliza-se pela
venda, cobranga, pelo merchandising e por orientar o lojista quanto ao mix e ao layout, e recebe pelos
servigos prestados (REVISTA DISTRIBUICAO, 2001).

Segundo dados de 2002, as agéncias de vendas, também denominadas broker, representavam
55% dos produtos comercializados para o canal varejo nos Estados Unidos, e ja possufam experiéncia

de mais de 50 anos. No Brasil o modelo ainda esta em processo de crescimento, com algumas industrias
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ja atuando neste formato de distribuicio (SANTOS, 2003, apud ASSOCIATION OF SALES &
MARKETING COMPANIES, 2002).

O Broker Brasileiro atua de forma bastante regionalizada, funcionando como uma
extensao da industria, através da prestagao de servicos ao varejo, encarregando-
se da venda, entrega em prazos programados, assessoria em merchandising na loja
e cobranca. Todo esse processo é desenvolvido de acordo com a orientagao do
fabricante, constituindo-se na realidade em uma filial terceirizada do mesmo, mas com
foco total em vendas, incluindo o planejamento e a execug¢io, sem preocupagdes com
estoque ou capital de giro, canalizando tempo e esfor¢o para o atendimento ao cliente.

(SANTOS, 2003, pg:35)

Para Santos (2003), as principais vantagens do formato broker podem ser demonstradas tanto
para a industria como para o distribuidor e o varejista. Para a industria a possibilidade da implantagao
de um mix maior de produtos no mercado, desde o produto de alta aceitagao e giro (foco principal dos
atacados tradicionais), até os produtos de alta rentabilidade e langamentos, a diminui¢ao da inadimpléncia
e melhor gerenciamento dos recebiveis (pois a responsabilidade do controle de crédito e cobranca ¢
do distribuidor) e a diminuicao dos custos, devido ao canal de distribuicio ser mais curto. O autor
afirma ainda que o distribuidor, na figura do broker, ¢ o principal beneficiario dessa nova estratégia
de distribuicao e tem como principal vantagem a diminui¢ao dos niveis de investimento, tanto no que
concerne ao capital de giro quanto a preocupag¢ao da manutencao dos niveis de estoque, proporcionado
maior capacidade competitiva, pois concentra as atengoes exclusivamente para prestacao de servicos
e vendas ao varejista com precos vantajosos. Por ultimo, o autor define como principais vantagens
para o varejista o atendimento direto da industria com as condi¢bes, promogdes e mix de produtos,
antes restritos somente as grandes redes, e os precos competitivos, devido a diminui¢ao do canal de
distribuicao e a reducao do efeito cascata dos impostos.

A vantagem principal comum aos trés participantes da cadeia ¢ a redu¢ao entre 7% e 10%,
ou até mais, no preco dos produtos. Essa queda no preco ¢ devido a diminuicao da tributacio que
nao ocorre quando o intermediario ¢ broker, devido a nota fiscal sair como direto da industria, sem o
conceito de distribuidor tradicional (PAQUAL, BASEGGIO e MONTOYA, 2009).

2.2 A IMPORTANCIA DO VAREJISTA NO CANAL DE DISTRIBUICAO

Dentro do canal de distribuicdo o varejo é o dltimo negociante que liga os atacados (que
satisfazem as necessidades dos varejistas) aos consumidores finais (LEVY, 2000).

De acordo com Parente (2000), o Varejo consiste em todas as atividades que abordam de forma
sistémica o processo de vendas de produtos e servigos, visando atender as necessidades do consumidor final.

Parente (2002) define também que o varejista assume uma grande importancia no canal de
distribuicao por ser o elo entre o nivel de consumo e o nivel do atacado ou produgio, identificando

assim as necessidades do consumidor e passando a definir o que deve ser produzido para atender as
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necessidades do mercado. Para Rosenbloom (2002), essa importancia se consolida na medida em que o
poder dos varejistas no canal de distribui¢ao cresce cada vez mais devido ao aumento no porte e poder
de compra, aplicagao de avancgadas tecnologias e o uso de conceitos e técnicas de marketing,

Ja no que concerne a sua segmentacdo, o varejo inicialmente pode ser baseado em lojas e
varejo sem lojas. O varejo baseado em lojas é direcionado para mercados em que o consumidor possui
a necessidade de ver e manusear as mercadorias a serem compradas, quando o estabelecimento é o local
tradicional para a compra de determinados produtos e quando ha uma forte caracteristica de venda
por impulso; ja o varejo sem lojas tem como principal caracteristica a nao necessidade de manuseio do
produto e a disposi¢ao do cliente em esperar até o recebimento do produto (LEVY, 2000).

Dentre o varejo baseado em lojas, Parente (2000) define trés grupos de institui¢oes de acordo
com os tipos a serem negociados: Alimenticios, Nao-alimenticios e Servigos.

O varejo alimenticio no Brasil é bastante desenvolvido, apresentando uma variedade completa
de modelos e formatos de lojas como bares, mercearias, padarias, minimercados, lojas de conveniéncia,
supermercados compactos, supermercados convencionais, superlojas, hipermercados e clubes atacadistas
(PARENTE, 2000). Assim, os varejistas sao de fundamental importancia para o canal de distribui¢ao
por proporcionar beneficios tanto para os atacadistas e fabricantes, abastecendo-os de informagdes do

mercado, quanto para o consumidor final por proporcionar aceso ao mix de produtos.

3 VENDA PESSOAL
Segundo Dias et al (2003), venda pessoal é uma ferramenta do composto de comunicagao
de marketing que busca uma comunicagao direta e interativa com o consumidor com a finalidade de
concretizar a negociagdo. E a unica parte do composto de marketing onde a comunicagao é realizada de
forma pessoal e direta entre a organizacao e seus clientes.
A maneira mais antiga ¢ original do marketing direto ¢ a visita a clientes. Hoje, a
maioria das empresas industriais confia numa for¢a de vendas profissional para
localizar os clientes potenciais, transforma-los em clientes e aumentar os negocios.

Podem também contratar representantes de vendas do fabricante para cumprir a tarefa
da venda direta. (KOTLER, 2000, pg.674).

Quase todos os tipos de empresa podem beneficiar-se da venda pessoal, onde, no momento
em que interagem com os clientes, os vendedores podem ajustar o que falam ou fazem adaptando seus
discursos e/ou a¢oes ao comportamento do comprador (MCCARTHY e PERREAULT, 1997).

Kotler (2000) afirma que a venda pessoal ¢ o método mais eficaz em termos de custo nas
etapas finais do processo de compra, principalmente na formagao da preferéncia, decisao e atitude do
consumidor.

Compreende-se, desta forma, a importancia da venda pessoal, nio s6 como ferramenta de
capta¢ao monetaria para a empresa, através da comercializagao dos seus produtos, mas também como

instrumento absorvedor de ideias, desejos, indulgéncias e necessidades dos clientes.
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Devido a complexidade e a importancia da venda pessoal para a organizacio, a forca de
vendas deve ser bem estruturada, dimensionada e planejada para que nao haja um esfor¢o ineficaz no
desempenho da atividade de vendas, nem mesmo desperdicio financeiro por excesso de mio de obra.
Dos diversos tipos de vendedores, classificados por varios autores, ha os vendedores de varejo, que
atendem os consumidores finais dos produtos, como vendedores de lojas varejistas, e os vendedores
industriais que tem como clientes os compradores organizacionais dos intermediarios do canal de
marketing (CASTRO E NEVES 2008, apud CHURCHILL et al. 2000).

Kotler (2000) propde outra classificacio a forca de vendas levando em consideragdo a
complexidade da fun¢ao desempenhada. Para o autor, os vendedores industriais podem ser divididos da

menor complexidade de venda a maior de acordo com demonstrado no quadro 2.

QUADRO 2: CLASSIFICA(;AO DA FORCA DE VENDAS DE ACORDO COM SUA COMPLEXIDADE

TIPO Principal Tarefa/Funcio

Entregador Aentrega € sua principal tarefa e possuia menor complexidade dentro desta escala, como por exemplo,
os entregadores de jornais.

Representante de Conta A principal tarefa € visitar 0 maior numerc de clientes possiveis para realizar os pedidos de vendas,
porém, dispensando pouca atencdo para a argumentacdo de venda. Temos como exemplo dos
vendedores de bebidas.

Missionario ou Sua principal € construir @ imagem do produto sos influenciadores do processo de compra. O maior
Propagandista exemplo sdoos propagandistasda indastriafarmacéutica
Técnico ou Engenheiro de Além da atividade de vendas, tem também como principal tarefa servir como consultor técnico, como
Vendas por exemplo, empresas de equipamentos de seguranca patrimonial.

Vendedor de Soluctes Busca identificar as principais necessidades do cliente, dentro de sua area de atuagdo, e oferece uma
melhor solucBo de bens efou servicos para satisfazé-la. Os profissionais do ramo de tecnologia e
informatica s8o os melhores exemplos.

Vendedor de Intangiveis Estd no topo da escala como a maior a atividade de vendas mais complexa, pois o profissional
comercializa produtos intangiveis, como, seguros, cursos, etc.

FonTtE: Elaboracao propria (2010). Adaptado de Kotler (2000, p.638)

Para o correto desempenho das suas atividades, tanto para a empresa, agindo como importante
catalisador de informag¢oes do mercado e principal captador de recursos monetarios através da realizagao
das vendas, como também para o cliente, como representante de algo que lhe agregue valor, o vendedor
deve possuir uma série de competéncias e atributos que sao enumeradas por varios autores.

Dias et al. (2003) define competéncias como caracteristicas inerentes a pessoa que indica sua
forma de agir e pensar de forma generalizada e constante.

As competéncias dos profissionais de vendas de desempenho superior podem ser listadas em um
modelo genérico que apresenta cinco tipos de competéncias: motivo (assuntos e interesses que motivam
a busca dos resultados), tracos (caracteristicas fisicas e atitudes a determinadas situacoes ou informacgoes),
autoconhecimento (valores, atitudes e autoimagem da pessoa), conhecimento (informagdes de areas
especificas) e habilidade (capacidade para realizacao de atividades fisicas ou mentais) (DIAS et al., 2003,
apud SPENCER e SPENCER, 1993).

Moreira et al. (2007) afirma que a area de vendas exige um perfil préprio para o profissional
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que deseja atuar de forma eficaz e eficiente. Ele lista os seguintes atributos e competéncias: habilidade
interpessoal, naturalidade, visao, obstinacao, identificagdo com o trabalho, saber ouvir e entender o
cliente, flexibilidade/adaptabilidade, preparacao, inspirar confianca, proativo, aparéncia fisica e energia.

Para o real atendimento ao processo de venda pessoal, com todas as suas complexidades, o
vendedor precisa, além de possuir atributos e habilidades de um vendedor de alto desempenho, seguir
também um sistematico processo de vendas. Segundo Parente (2000), a venda possui no total sete etapas
que vai desde a preparagao e prospec¢ao, passando pela apresentagao de produtos e ajuda na selegao,
chegando finalmente na ultima etapa que é o pos-venda e a manutengao.

Para McCarthy e Perreault (1997), a prospec¢ao ¢é delimitar o cliente potencial dentro do
mercado-alvo com o intuito de concentrar o esfor¢co da venda pessoal no cliente correto. Afirma-se
ainda que a prospec¢ao pode ser realizada de forma individual, partindo do vendedor a procura e a
busca por estes clientes, ou com o auxilio da empresa, que fornece uma carteira de clientes potenciais.

A potencialidade do Metrcado e/ou cliente deve ser mensurada apds a definicio clara do que se
busca, e apos a coleta das informagoes realizadas pela prospecgao, a fim de compreender e organizar os
dados (MOREIRA et al., 2007). Castro e Neves (2008) denominam essa fase de pré-abordagem, onde as
informagdes coletadas sdo utilizadas para a preparacao da visita ao cliente, definindo a melhor estratégia
para abordagem e apresentagao do vendedor.

O contato inicial, onde se buscara uma harmonia com o cliente, buscando demonstrar que esta
interessado em compreender e satisfazer as necessidades e indulgéncias, empregando todo conhecimento
obtido nas fases de prospeccao e pré-abordagem, ¢ definido por Czinkota et al. (2001) como abordagem.
A abordagem ¢ o contado inicial do vendedor com o comprador, onde em poucos segundo o vendedor
deve garantir uma boa impressao, além de despertar o interesse do cliente (CASTRO e NEVES; 2008).

Todo o planejamento realizado, segundo Moreira et al. (2007), pode ser totalmente perdido
ou fracassado se no momento da abordagem os cuidados tomados anteriormente nao forem mantidos
estabelecendo um ambiente que facilite sua apresentagao e exposi¢ao da proposta comercial.

Com o principal objetivo de aumentar o desejo do cliente em relagao ao oferecido pelo vendedor,
Castro e Neves (2008) afirmam que a apresentagao de vendas é a parte mais importante do processo de
vendas, onde o profissional de vendas demonstra sua proposta comercial e seus beneficios. O foco da
apresentacao de vendas deve ser de como as caracteristicas do produto pode proporcionar beneficios
ao cliente, que devem estar diretamente relacionados as necessidades e problemas anteriormente
identificados (CZINKOTA et al., 2001).

Ja Moreira et al. (2007) sugere que, na apresenta¢ao da proposta, o envolvimento do comprador
deve ser estimulado com o intuito de verificar a compreensao por parte do cliente e se 0 mesmo esta
satisfeito com o desenvolvimento da explanagao.

O profissional de vendas deve estar preparado para ocasionais obje¢des impostas pelo cliente

a proposta comercial oferecida. As obje¢oes nao significam necessariamente que o cliente nao esta
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interessado ou que nao necessite do produto e ou servigo oferecido, e sim que as informacgdes
fornecidas pelo vendedor nio foram suficientemente adequadas para o comprador entender que
comprando o produto estara satisfazendo suas necessidades ou resolvendo eventuais problemas
(CZINKOTA et al., 2001).

Para Castro e Neves (2008), o profissional de vendas deve concentrar-se em identificar os
motivos das objecoes e dar énfase na argumentacao que promova os beneficios diretamente relacionados
a objecdo. Para Moreira et al. (2007), a fase do fechamento das vendas é considerada como desgastante
e sacrificante pela maioria dos vendedores. Porém, o autor afirma que isso ocorre devido ao processo
de vendas nao ter se realizado de forma fluida e clara, como efetuar um resumo da exposicao, enfatizar
os pontos importantes da proposta, levantar e contornar as obje¢Ges, observar se algum ponto necessita
de esclarecimento e, assim, propor o fechamento do pedido.

Ja para Castro e Neves (2008), o fechamento do pedido ocorre quando o vendedor, da forma
mais apropriada e eficaz, direciona o cliente a tomar a decisao de comprar a proposta oferecida. O
fechamento da venda nao ¢ o final do processo de vendas. Para o processo de vendas tornar-se eficaz,
e o profissional de vendas manter um relacionamento vantajoso e de logo prazo com o cliente, o
vendedor deve preocupar-se com o acompanhamento do pedido realizado e com a boa aplicacio do
marketing de relacionamento.

Para Moreira et al. (2007), o pés-venda tem como objetivo a satisfagao e fidelizacao do cliente,
sem ter como interesse principal realizar uma nova venda, e sim manter uma relagao de longo prazo, na
busca de uma verdadeira parceria. Afirma ainda que a venda eficaz ¢ aquela em que existe o ciclo: cliente
compra, faz o pagamento, revende ou consome, sente-se satisfeito e recompra.

Com o objetivo de gerar uma venda futura e constante, o profissional de vendas deve assegurar
a satisfacdo do cliente apés o fechamento da venda, realizando o acompanhamento de todo ciclo
posterior (CASTRO e NEVES, 2008). O que se depreende deste referencial tedrico nao é somente levar
ao entendimento do tema, mas, principalmente, dar respaldo cientifico e conceitual ao objetivo central
deste artigo, que ¢ identificar e analisar o perfil profissional e as competéncias dos vendedores de alto

desempenho em uma empresa de distribui¢ao de alimentos.

4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste artigo ¢ definida em trés etapas. A primeira fundamentada na
busca de dados secundarios, com a intenc¢ao de formar um sustentaculo conceitual e cientifico acerca do
tema, basicamente no que concerne ao estudo dos canais de marketing e a venda pessoal.

Tendo como fundo o levantamento bibliografico de autores especializados em marketing,
administracao de vendas, varejo, logistica e administracao, além de dados disponiveis através da
internet, documentacio e manuais da empresa analisada e artigos publicados em universidades, revistas
especializadas e associagoes, o referencial tedrico deste artigo concentra-se em fornecer subsidios

norteadores para a execucao da segunda etapa da metodologia: a pesquisa de campo.

REevisTA FORMADORES: VIVENCIAS E EsTuDOS, CACHOEIRA-BA, v.7 N.2,p.53-70, JuNn.2014

61



62

CoMpETENCIAS EsseNclAls DOs PRroFissioNAls DE VENDAS DE ALto DeseMPENHO: UM Estubo EM UMA...

A pesquisa de campo por sua vez foi desmembrada em duas partes, a aplica¢ao de questionario
estruturado, utilizando como base a pesquisa qualitativa, e a observa¢ao nao participativa.

No petiodo de 08 a 12 de novembro de 2010, foi aplicado o questionario composto de 18
perguntas objetivas, sendo que 13 com a possibilidade Gnica de resposta e cinco de multipla escolha. A
amostragem compreende a totalidade dos profissionais de vendas atuantes na divisio Nestlé e Purina
da empresa estudada, que em numeros absolutos corresponde a 40 individuos. Os temas abordados
no questionario aplicado vao desde a especificacio do canal atendido pelo vendedor, passando pela
definicao de seu desempenho como profissional de vendas, por sua satisfacdo e conquistas profissionais
até os atributos percebidos como essenciais ao vendedor de alto desempenho.

A observagao nio participativa ocorreu no periodo de 22 a 26 de novembro no acompanhamento
de quatro vendedores da empresa estudada no momento da venda pessoal, confrontando seus
comportamentos com os dados estratificados do questionario e dos conceitos fornecidos pelo referencial
teorico.

Como terceira e ultima etapa estabelecida nesta metodologia, ha a anilise dos resultados
construida através da confrontagao das duas primeiras etapas demonstradas anteriormente. A analise
ocorre através dos subsidios fornecidos pela acurada e critica percepcao dos dados primarios e correto

entendimento dos dados secundarios, estabelecendo a triade final desse processo.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o intuito da objetivacdo descrita no titulo deste capitulo, divide-se 0 mesmo em trés partes,
com a primeira apresentado uma breve descricdo da empresa estudada, a segunda expde o perfil do
profissional de vendas determinado pela organizagao e, finalmente, na terceira parte ha a confrontagao

dos dados apurados.

5.1 EMPRESA

Segundo informagoes fornecidas pela area de recursos humanos da empresa, através de
publicagdes e manuais, a Empresa A é a organizacao responsavel pela venda direta, distribui¢ao e logistica
dos produtos da multinacional de alimentos Nestlé S.A., e suas divisoes Nestlé Professional (responsavel
pela distribuicao aos grandes utilizadores como cozinhas industriais, restaurantes, transformadores de
alimentos etc.), Purina (alimentos e racdes para cies e gatos) e Chocolates Garoto, ao mercado do
pequeno e médio varejo dentro da regidao metropolitana de Salvador e regidao sudeste do Estado da
Bahia, que possui um faturamento médio mensal de 9 milhoes de reais. Sua sede esta localizada no

bairro do Caji em Lauro de Freitas.
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A Empresa A, em parceria com a Nestlé S.A., iniciou suas operagoes em maio de 2004, contando
com o apoio das consultorias Mars & Co, Solucao e Max RH. Foi o primeiro distribuidor no formato
broker implantado pela Nestlé no Brasil. Depois de pouco mais de 6 anos, a Nestlé conta atualmente
com mais de 40 brokers distribuidos no pafs.

Em termos de estrutura fisica, a Empresa A possui hoje uma area de ocupagao de 6.000m? e
capacidade para armazenar mais de 1.000 toneladas de produtos em mais de 600 posi¢oes de pallets,
além de camaras climatizadas com cerca de 500m?. Como parte de sua estrutura, possui ainda uma frota
propria de pouco mais que 30 caminhdes e 5 furgdes.

Hoje a Empresa A possui um quadro de 256 empregados diretos, divididos em suas diversas

area e divisoes, cabendo ao setor comercial quase um terco desse montante.

5.2 PERFIL DO VENDEDOR

A area de recursos humanos da Empresa A, através de solicitagao, forneceu a documentagio
nominada de descri¢ao de cargos e fungdes, onde se pode obter diversos dados acerca da constitui¢ao
do perfil profissional almejado pela empresa.

Inicialmente, a titulo de classificagio, ha quatro tipos de vendedores atuantes na Empresa A no
que concerne ao canal de atendimento. O profissional de vendas entrante na organizagdo pode atuar
inicialmente como Vendedor Farma, e ira atender aos varejistas de loja no seguimento de farmacias e
drogarias; como Vendedor Conveniéncia, atuara na venda aos varejistas de lojas de conveniéncia situadas
em postos de gasolina; e, finalmente, como Vendedor do Pequeno Varejo, atendera aos pequenos
mercados de bairro, padarias, mercearias, entre outros. O quarto tipo definido pela organizagao é
denominado Vendedor de Grandes Contas ou Vendedor Conta-Chave, que ira atuar nos clientes que,
no total, representam 50% do faturamento da empresa e normalmente sao varejistas de médio porte
com lojas de grande espaco fisico, extenso mix de produtos e necessidades especificas de atendimento
por parte de seus fornecedores. Hoje a Empresa A possui 13 Vendedores Contas-Chave, 2 Vendedores
Farma, 1 Vendedor Conveniéncia e 24 Vendedores do Pequeno Varejo.

Para os Vendedores Farma, Conveniéncia e Pequeno Varejo ha uma complexidade menor
nas exigéncias de requisitos de acesso a empresa, basicamente o candidato necessita possuir o 2° grau
completo, nao ¢ imperativo ter experiéncia anterior como vendedor nem cursos da area de atuagao,
¢ preciso possuir carro ou moto e nogoes basicas de informatica. Ja os requisitos comportamentais
limitam-se a demonstrar senso de organizagao, trabalho em equipe, capacidade de escuta atenta (saber
ouvir), demonstrar confianga, senso ético, criatividade e dinamismo. Esses profissionais normalmente
sao captados no mercado ou aproveitados dentro da organizagao através de promogoes dos promotores

de vendas (profissionais responsaveis por reposi¢oes de produtos e acdes de merchandising nas lojas).
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Quabpro 3: Perril EXIGIDO DOs VENDEDORES PELA EMPRESA A

INSTRLJCEO COMPORTAMENTAIS EXPERIENCEA MATERIAIS
Senso de organizacdo;

Trabalhoem equipe;

Farmacia 22 Grau; Saber ouwvir; .
T o - _ . . Possuir carro
Conveniéncia Mocdes basicasde Demonstrar confianca; Mao necessaria e
T ou moto
Pequeno Varejo informatica Senso etico;

Criatividade;
Dinamismo.

Senso de organizacio;
Trabalho em equipe;
Saber ouwir;
¥ Demonstrar confianca;
Superior em curso; Al
i e Senso etico;
Moctes bdsicas de

. . Criatividade; 2 anos como Possuir carro
Conta-Chawve informatica; . .
i Dinamismo; wvendedor ou moto
Cursos e treinamentos i
S o Wisdo;

na drea de atuacdo =T
Flexibilidade;
Obstinacdo;
Automotivacio.

FonTtE: Elaborac¢io propria (2010)

Ja para os Vendedores Contas-Chave, devido as caracteristicas, exigéncias e particularidades
do canal de atendimento, é requerida uma maior complexidade no processo de definiciao do seu perfil.
A empresa entende e determina que o profissional a atuar nesse nucleo deve ter concluido, ou estar
cursando, curso académico superior, ter no minimo dois anos de experiéncia como vendedor, cursos
e treinamentos na area de atuagao, possuir carro ou moto. Como requisitos comportamentais, além
dos ja explanados para os tipos anteriores, o Vendedor Conta-Chave deve possuir visio de futuro e
ser empreendedor, deve ter ainda flexibilidade, obstinaciao e automotivagao. Em geral, os Vendedores
Contas-Chave siao vendedores que foram promovidos ap6s demonstrar, em sua atuagao no canal Farma,

Conveniéncia ou Pequeno Varejo, desempenhos e competéncias superiores.

5.3 COMPARACAO DOS DADOS

A comparagao e confrontagao da fundamentagao tedrica com os dados primarios conquistados
através da pesquisa de campo sao de essencial importancia para a validagao e respaldo de todo o artigo
realizado.

Inicialmente, a fim de compreender as caracteristicas basicas do publico pesquisado, expomos
como esta definida a equipe comercial da Empresa A em género, grau de instrucao e faixa etaria.

A equipe de vendas é formada em sua grande maioria por homens. Sendo um total de 33 homens
contra apenas 7 mulheres. Ha ainda uma concentragao bastante expressiva de vendedores que possuem
somente o 2° Grau completo, 22 vendedores, e um parte em formacao académica: 13 vendedores, ou ja
possuem o curso superior completo, como no caso de 5 vendedores Um grande equilibrio e equidade
foram verificados na faixa etaria, onde o numero de vendedores na faixa de 18 a 25 anos totalizou 11
pessoas; a faixa 26 a 30 anos participa com 8 individuos; a faixa de 31 a 35 anos possui 11 vendedores e

na faixa acima de 36 anos estdo inseridos 10 participantes.
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GRAFICO 1: ANALISE SIMULTANEA DO SEXO, GRAU DE INSTRUGCAO E FAIXA ETARIA DA FORCA DE VENDAS DA EMPRESA A

Fonrte: Elaboracio Prépria (2010)

A abordagem e objetivo central deste artigo ¢ identificar e analisar o perfil profissional e as
competéncias dos vendedores de alto desempenho em uma empresa de distribuicao de alimentos, que no
caso ¢ a Empresa A. Entdo, como primeiro passo para a analise e confrontagao dos dados, é necessario
identificar e segregar os profissionais de alto desempenho da organizacio, para, partindo desse nucleo,
buscar todos os dados pertinentes a pesquisa.

Segundo Castro e Neves (2008), o sistema de quotas e objetivos vinculados ao sistema de
incentivo financeiro ¢ um indicador de grande importancia, pois é a melhor forma de transmitir o que

se espera de um vendedor e direciona-lo na busca dos objetivos organizacionais.
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De acordo com informacgdes fornecidas, tanto pelo setor de recursos humanos da empresa
analisada, quanto pela geréncia comercial (responsavel pela gestio e administracao da forga de vendas),
o alcance das metas estabelecidas pela empresa realizada de forma constante, correta e com rentabilidade
equilibrada ¢ o principal parametro de avaliagao de desempenho dos vendedores da empresa.

Entende-se entdo que a defini¢do e, consequente, o alcance dos objetivos da empresa, deve
transformar-se no alvo principal de todos os participantes da organizacdo. O atingimento das metas
de vendas tracadas pela empresa, num lapso de tempo determinado e constante, ¢ entendido como um
indice de grande valor para determinar o desempenho de um profissional.

Nesta pesquisa consideraram-se os profissionais que alcancaram os objetivos definidos pela

empresa nos ultimos trés meses como sendo vendedores de desempenho superior.

GRAFICO 2: O ALCANCE DAS METAS NO ULTIMO TRIMESTRE
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FonTtE: Elaboracao Prépria (2010)

Os dados apresentados no grafico 2 demonstram a preponderancia e o destaque dos profissionais
que alcangaram todas as metas estabelecidas nos ultimos trés meses de forma constante, mesmo na
sendo a maioria em numeros absolutos do grupo pesquisado, ficando com 40%. Porém, conjugando-se
com os vendedores que alcangaram os objetivos em pelo menos 2 meses, este nimero ultrapassa os 70%
do universo pesquisado.

Atendo-se ainda aos 16 vendedores de alto desempenho, ou seja, que atingiram os seus objetivos
nos ultimos trés meses, a Empresa A define na sua descri¢do de cargos e fungdes que o grupo de
Vendedores Contas-Chave deve ser necessariamente formado por profissionais de alto desempenho,
devido a complexidade do seguimento atendido.

Em Kotler (2000), no seu modelo de classificagdo da for¢a de vendas determinado pela
complexidade, entende-se que quanto mais complexo o modelo de venda pessoal, maior deve ser o
nivel profissional do vendedor.

Desta forma, analisando que os profissionais de alto desempenho devem necessariamente

atender ao que a Empresa A determina como requisitos essenciais para os Vendedores Contas-Chave,
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levam-se a luz da analise algumas exigéncias como possuir ou estar cursando curso superior, experiéncia
de no minimo dois anos em vendas e se os vendedores de alto desempenho estio concentrados no

seguimento Conta-Chave.

GRrAFICO 3: CRUZAMENTO DE DADOS ENTRE. PERFORMANCE NO ATINGIMENTO DAS METAS COM O ‘TTPO DE CANAL ATENDIDO
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FonTtE: Elaboracao Prépria (2010)

Como demonstrado no grafico 3, dos treze Vendedores Contas-Chave, somente 4 (31% do
universo dos Contas-Chave) estio classificados como vendedores de alto desempenho, enquanto um
total de 12 Vendedores do Pequeno Varejo, Farma e Conveniéncia (dos 27 possivels, ou seja, 44%0)
enquadram-se no requisito determinado. Este dado leva a uma analise critica quanto aos requisitos exigidos
aos Vendedores Contas-Chave, ja que o nucleo de vendedores que deveriam possuir as caracteristicas

necessarias a0 alto desempenho possui uma participacao menor do que os profissionais menos exigidos.

GRAFICO 4: CRUZAMENTO DE DADOS ENTRE PERFORMANCE NO ATINGIMENTO DAS METAS DOS ULTIMOS TRES

MESES COM O TEMPO DE EXPERIENCIA
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FonTtE: Elabora¢iao Prépria (2010)
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O cruzamento dos dados demonstrado no grafico 4 confirma que a experiéncia minima
de 2 anos exigida para os Vendedores Contas-Chave é uma situagdo comum aos vendedores de alto

desempenho, com 94% do total.

GRAFICO 5: CRUZAMENTO DE DADOS ENTRE PERFORMANCE NO ATINGIMENTO DAS METAS DOS ULTIMOS TRES
MESES COM O GRAU DE INSTRUCAO
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FonTtE: Elaboracio Prépria (2010)

Ha uma tendéncia para o equilibrio quanto ao grau de instru¢ao entre os vendedores de
alto desempenho. O grafico 5 demonstra que 50% dos vendedores estio cursando ou possuem o
curso superiof, enquanto que com os mesmos 50% estdo os vendedores com 2° Grau. Com isso, 0s
dados apresentados confirmam que a exigéncia de possuir ou estar cursando o curso superior nao ¢é
determinante para o desempenho do profissional de vendas, apesar de alguns autores como Moreira et
al. (2007) e Castro e Neves (2008) entenderem que a busca da preparagao e do conhecimento, como o
conhecimento técnico sobre o processo da venda pessoal, dos produtos, dos clientes, do mercado, entre
outros, ¢ de singular importancia para a formac¢ao de um profissional de vendas de alto desempenho.

Moreira et al. (2007) orienta que, na busca da construcao do perfil de vendedores de alto
desempenho, além das caracteristicas inerentes ao produto ou servigo a ser comercializado e as exigéncias
especificas da empresa, ha uma série de atributos e competéncias generalistas como a habilidade
interpessoal, naturalidade, visao, obstinacdo, identificagdio com o trabalho, saber ouvir e entender o
cliente, entre outros. O grafico 6 demonstra a importancia dada a essas competéncias e atributos pelos
vendedores de alto desempenho da Empresa A. As cinco principais competéncias, com indice acima de
20% na preferéncia dos pesquisados, estao, em ordem de preferéncia de votacao, saber ouvir e entender
o cliente com 33%, identificagdo com o trabalho com 23% e igualmente com 20% estao os atributos de

habilidades interpessoais, visao e flexibilidade e adaptabilidade.
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GRAFICO 6: CRUZAMENTO DE DADOS ENTRE PERFORMANCE NO ATINGIMENTO DAS METAS DOS ULTIMOS TRES
MESES E COMPETENCIAS E ATRIBUTOS NECESSARIOS PARA SER UM VENDEDOR DE ALTO DESEMPENHO
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Fonte: Elaboracio Propria (2010)

Como forma de melhor visualiza¢ao e compreensao deste rosario de atributos e competéncias
definidos pelo autor, assim como pela empresa estudada, o quadro 3 demonstra, através de uma matriz
comparativa, o cruzamento das competéncias defendidas pelo autor com aquelas exigidas pela empresa,
e as cinco principais competéncias e atributos percebidos como essenciais pelos vendedores de alto

desempenho.

QUADRO 4: MATRIZ COMPARATIVA DE COMPETENCIAS E ATRIBUTOS AUTOR X EMPRESA X VENDEDOR

AUTOR EMPRESA VENDEDOR
Hahilidades interpessoais SIM SIM
Naturalidade
Vis3o Sim SiM
Obstinacdo SIM
Identificacdo com o trabalho SIM
Saber ouvire entender o cliente SIM SIM
Flexibilidade e adaptabilidade SIM SIM
Preparacdo
Inspirar confianca 5iM
Proativo
Aparéncia Fisica
Energia

FonNTE: Elaboracao Prépria (2010)

De posse dos dados do quadro 4, identificou-se que ha uma similaridade e consenso em alguns
atributos como habilidades interpessoais, visao, flexibilidade e adaptabilidade e, principalmente, como
fator de fundamental importancia para os vendedores de alto desempenho pesquisados, a capacidade de

saber ouvir e entender o cliente.
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REesumo

A dependéncia que as organizacOes tem da infraestrutura de T1 junto com a crescente facilidade
de acesso a tecnologia elevaram a importancia das informacdes, um ativo intangfvel importante
para a tomada de decisdes nas organizacdes. A norma NBR ISO/IEC 27002:2005 traz uma
série de controles e objetivos de controle para seguranca dos seus ativos de processamento de
informagdes, recursos humanos, ambientes e contratos de maneira que promovam a seguranca
das suas informagoes. Este trabalho ¢ um estudo de caso unico, de abordagem qualitativa e
carater exploratorio e descritivo, que tem como objetivo identificar quais categorias de controles
de seguranca da informacio tem seus objetivos de controle alcangados e quais mecanismos e
processos de seguranca da informacio sdo utilizados em um instituto de pesquisa publico federal,
com base nos controles e objetivos de controle presentes na norma NBR ISO/IEC 27002:2005.
A pesquisa utilizou como procedimentos técnicos a entrevista estruturada, a pesquisa bibliografica
e a andlise documental. Os controles recomendados pela norma foram utilizados para elaboracio
das perguntas utilizadas na entrevista. Os entrevistados sdo os profissionais e o coordenador
de TI do instituto pesquisado. O trabalho esta dividido em sete se¢Ges: Introdugao; Seguranca
da Informacido e Politica de Seguranca da Informacio na Administracio Publica Federal;
Metodologia; Estudo de Caso; Resultados; Consideracdes Finais; e Referéncias Bibliograficas.

PALAVRAS-CHAVE: Seguranca da informacio. Instituto de pesquisa. Organizacao publica.

1 INTRODUCGAO

A dependéncia de uma infraestrutura de TI cada vez mais complexa tem elevado a prioridade de
questoes relacionadas a administracao de pessoas, politicas e programas para assegurar a continuidade das
operagoes nas organizacdes (HERATH; HERATH; BREMSER, 2010). Essa dependéncia e a crescente
facilidade de acesso a tecnologia fizeram com que a TT ficasse sujeita a ameacas fisicas ou virtuais que
comprometem a seguranca de pessoas, transacoes e informagoes (MARCIANO, 2000).

As informagOes estiveram presentes em todas as fases do processo evolutivo das empresas
(DONNER; OLIVEIRA, 2008), ¢ as transacOes eletronicas, a velocidade de transmissao e a facilidade
de disseminagdo de dados fizeram com que as informag¢des ganhassem importancia e permitiram
sua disponibilizacao para diversas organizagdes, em um contexto que Sémola (2014) chamou de
Sociedade do Conhecimento. Mello et al. (2010) afirmam que a chamada nova economia, que tem base
na informacao e no conhecimento, surgiu acompanhada de mudancas na forma de gestio e atuagao
das organizacSes. Considerando que as informacgdes sao ativos intangiveis e que podem estar entre 0s
bens mais valiosos em uma organizacao (NOBRE; RAMOS; NASCIMENTO, 2010), ¢ que o valor
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econdémico de uma organizagao ¢ resultado da soma dos seus ativos tangiveis e intangiveis (KAYO
et al., 2006), e considerando que a informagao ¢ importante para a tomada de decisdes, ha o risco de
divulgacao de informagdes estratégicas por vias nao autorizadas, ampliado pelas facilidades de conexao
com redes e pela portabilidade dos equipamentos (FACHINI, 2009), ha a necessidade de protegeé-las e
a0s equipamentos que as processam, armazenam e transmitem dos riscos associados.

Nesse contexto, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (2005) considera ativos
organizacionais tanto as informagdes, em meio digital ou nio, quanto computadores, impressoras,
discos rigidos, fitas magnéticas, discos 6ticos, aparelhos de fax e qualquer outro equipamento ou objeto
que processe, contenha, armazene, receba, envie ou imprima informagoes sensiveis, bem como servigos
de computacao, comunicagio, refrigeracao e fornecimento de energia, entre outros, além da reputagao,
da imagem da organiza¢ao, do seu nome e sua marca, classificando-os como: ativos de informacao;
ativos de software; ativos fisicos; servicos; pessoas e suas qualificagdes, habilidades e experiéncias; e
intangiveis. Silva (2009) afirma que o entendimento do ambiente é importante, uma vez que existem
diferentes mecanismos de prote¢ao para proteger as informagoes. Nobre, Ramos e Nascimento (2010)
afirmam que a seguranc¢a da informagao inclui também a integridade dos equipamentos que armazenam
informagdes e que falhas nessa estrutura podem expor as informagoes a acessos nao autorizados, a
alteragdes indevidas ou a indisponibilidade para as pessoas que precisam acessa-las, concordando com
Moreira (2001) e Sémola (2014).

A justificativa para este trabalho reside no fato de que, em organizagdes que tem como atividade
principal a pesquisa cientifica, é preciso proteger nao so a informagao, mas também o conhecimento
produzido, como segredos industriais e a propriedade intelectual (ALEXANDRIA, 2009). Assim, o
estudo visa aumentar a compreensao sobre seguran¢a da informagao em organizagdes de pesquisa.

Este trabalho é um estudo de caso unico de natureza aplicada, abordagem qualitativa, de
carater exploratorio e descritivo, que utilizou como procedimentos técnicos a entrevista estruturada, a
pesquisa bibliografica e a analise documental, e que é parte de uma pesquisa maior. Os entrevistados
sao profissionais de TT de um instituto de pesquisa, unidade descentralizada de uma institui¢ao publica
de pesquisa. O objetivo da pesquisa é identificar, com base na norma NBR ISO/IEC 27002:2005,
quais categorias de controles de seguranca da informagao tem seus objetivos de controle alcancados
na organizac¢ao pesquisada e quais mecanismos e processos de seguranca da informagao sao utilizados.
Apbs a realizacao do diagnostico, pretende-se identificar quais objetivos de controle sao considerados
mals importantes para o instituto e, em seguida, propor a¢Oes para atender as necessidades de seguranga
da informagao. O trabalho esta dividido em cinco sec¢oes, além desta introducdo e das referéncias
bibliograficas: a se¢ao seguinte trata da teoria sobre seguranca da informacao e Politica de Seguranga da
Informacio, bem como da norma NBR ISO/IEC 27002:2005; a se¢ao 3 trata da metodologia utilizada
na pesquisa; a se¢ao 4 apresenta a institui¢ao pesquisada; a se¢ao 6 apresenta os resultados da pesquisa;

e a secao 7 mostra as consideracoes finais do trabalho.
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2 SEGURANCA DA INFORMACAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA FEDERAL E EM AMBIENTE
DE PEsQuisAa CIENTIFICA

Sémola (2014) argumenta que seguranc¢a da informagao é uma area de conhecimento dedicada a
proteger ativos de informagdo contra acessos nao autorizados, alteragdes indevidas ou indisponibilidade,
e Mandarini (2004) diz que sua finalidade ¢ proteger as informagdes contra ameagas para garantir a
continuidade do negdcio, minimizar as perdas e maximizar o retorno sobre os investimentos. Donner e
Oliveira (2008) conceituam seguranca da informac¢ao como o processo de protecao das informacdes de
ameacas para assegurar sua integridade, disponibilidade e confidencialidade. Muito ja foi feito no sentido
de aprimorar a seguranca da informagao, apesar de nao ser possivel erradicar completamente o risco
de seu uso indevido, como observam Silva e Stein (2007, p.48). As autoras confirmam que a seguranga
da informac¢ao nao deve ficar restrita aos aspectos tecnoldgicos, devendo proteger a informaciao em
qualquer forma que se encontre. Afirmam ainda que a seguranca da informagao cobre também “toda
a infraestrutura que permite o seu uso, COMO processos, sistemas, servigos, tecnologias, e outros”, e
a protecao deve ser correspondente ao seu valor para a organizacao e aos prejuizos que sua perda ou
acesso indevido podem provocar. Isso ¢ confirmado por Marciano (2006), que afirma que a T1 nao ¢é
suficiente para garantir a prote¢ao das informacoes, e vai além ao afirmar que a tecnologia pode tanto
ajudar quanto agravar os problemas relacionados a seguranca da informacao.

Considerando que muitas organizag¢oes tem a informagdo como um importante insumo ou
produto, ha a necessidade estratégica de proteger essas informagoes sensiveis para garantir a continuidade
do seu funcionamento. Ha a necessidade de proteger também propriedade intelectual em organizacdes
que desenvolvem tecnologia. Diversas institui¢oes publicas ou privadas Brasileiras desenvolvem
tecnologia e, por isso, tem a informacao como parte importante do seu processo de inovagao. Muitas
delas atuam em areas em que o Brasil tem uma posi¢ao de destaque internacional e muitas sao instituigdes
publicas ou de capital misto, que precisam proteger nao s6 por seus interesses comerciais relacionados
as informagoes ou os interesses de cidadaos cujas informagdes estio sob seu poder, mas também por
obrigacao legal, gracas a atos normativos que visam proteger informacoes com as quais lidam.

A preocupagao com seguranc¢a da informac¢ao na Administracao Publica Federal vem sendo
demonstrada através de diferentes instrumentos normativos. A Lei n® 8.159/1991 diz que é “dever do
Poder Publico a gestao documental e a protecao especial a documentos de arquivos, como instrumento
de apoio a administracdo, a cultura, ao desenvolvimento cientifico e como elementos de prova e
informacao”. Jaa Lei n®9.983/2000 altera o Cédigo Penal, incluindo uma preocupagao com a integridade
e confiabilidade das informacdes armazenadas em sistemas computacionais ao tipificar a alteragao
desses dados. O Decreto n® 3.505/2000 institui a Politica de Seguranc¢a da Informacio nos érgaos e
entidades da Administracao Puablica Federal, dizendo que um dos pressupostos basicos para essa Politica
de Seguranca da Informacao ¢é a conscientizagao dos 6rgaos e entidades da Administracao Publica

Federal sobre a importancia das informag¢does processadas e sobre o risco de suas vulnerabilidades. Ja o
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Decreto n° 4.553/2002 trata da “salvaguarda de dados, informag¢des, documentos e materiais sigilosos
de interesse da seguranga da sociedade e do Estado, no ambito da Administracao Publica Federal”. A
seguranca da informagao em instituigoes publicas foi também, segundo Cepik, Canabarro e Possamai
(2010, p.61), um dos objetivos do levantamento realizado em 2007 pela Secretaria de Fiscalizagao de
Tecnologia da Informacao (SEFTT) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que identificou “auséncia
de politica de seguranga da informac¢ao” na Administracao Puablica Federal.

Em organizagdes que desenvolvem pesquisa cientifica, o acesso a Internet, o acesso remoto
a recursos computacionais e a servigos potencializam os riscos a seguran¢a da informagao, segundo
Bernaschi, d’Aiutolo e Ruguetti (1999). Para Alexandria (2009), em ambiente de pesquisa, a seguranga
da informagao visa a prote¢ao das informagdes e do conhecimento cientifico, que se traduzem em
propriedade intelectual e segredos industriais. Caminha et al. (2006) dizem que a informagao ¢ um dos
ativos mais valiosos para os institutos de pesquisa, e citam como exemplos de informag¢oes importantes
para essas organizacOes as técnicas de gestao, as analises de dados, os projetos e as patentes. Ja Pimenta
e Sousa Neto (2010) afirmam que a informagao em institutos de pesquisa tecnoldgica é um diferencial
competitivo, o que fortalece a necessidade de protege-la. Diante desse cenario, a pesquisa que resultou
neste trabalho estudou um dos institutos de pesquisa regionais vinculados a uma fundagao publica de
pesquisa do Poder Executivo Federal de destaque internacional, chamada neste trabalho de Fundacao F.

A ABNT (2005) define seguranga dainformac¢ao como sendo a “preservacao da confidencialidade,
da integridade e da disponibilidade da informagao”. Nesse contexto, confidencialidade pode ser definida
como a garantia de que as informagdes serdo acessadas apenas pelas pessoas que tem autorizagiao patra
acessa-las, integridade é a garantia de que as informagdes sao corretas e completas e disponibilidade
¢ a garantia de que as informagles estarao disponiveis para serem acessadas pelas pessoas que tem
autorizagdo para vé-las quando forem necessarias. Em outras palavras, seguranca da informacao ¢é a
garantia de que as informagoes da organiza¢ao serdo protegidas de trés maneiras: serdo acessadas apenas
pelas pessoas que devem ter acesso a elas, estardo corretas e completas e estardo disponiveis sempre que
seus usuarios precisarem, conforme a norma NBR ISO/IEC 27002:2005, ou “Cédigo de pratica para a
gestio da seguranca da informacio” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2005).

A gestao de seguranca da informagao ¢ definida como o processo de administrar pessoas,
politicas e programas com o objetivo de assegurar a continuidade das operagdes mantendo o alinhamento
estratégico com a missao organizacional (CAZEMIER; OVERBEEK; PETERS, 2000, apud HERATH;
HERATH; BREMSER, 2010). A continuidade das opera¢des de uma organizacao ¢é assegurada pela
protecao das informagdes essenciais ao funcionamento da organizacao e de todos os recursos e ativos
envolvidos no seu processamento e armazenamento. Segundo Moura e Gaspary (2008), a protecao da
informagao é conseguida através da aplicagao de seguranca fisica e légica nas operagdes das empresas, e
0 que orienta essas praticas nas organizagoes sao as Politicas de Seguranca da Informacao, que, conforme

Marciano (2006), abrangem recursos computacionais, recursos humanos, infraestrutura e logistica.
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Para orientar o gerenciamento da seguranca da informacdo, é necessario um documento
emitido ou aprovado pela direcao da organizacao apoiando as agoes nesse sentido. Segundo a ANBT
(2005), a Politica de Seguranga da Informagao é o documento que visa mostrar a orienta¢ao e o apoio da
direcao da organizagao para a seguranca da informacao de acordo com os requisitos do negocio e com
as leis e regulamentagdes pertinentes. A ABNT diz ainda que a Politica de Seguranca da Informagao
deve expressar formalmente as intengoes e diretrizes globais da dire¢io da organizacio no sentido
de promover a preservagao da confidencialidade, da integridade e da disponibilidade da informagao.
Fernandes e Abreu (2008, p.19) definem Politica de Seguranca da Informacao como a “determina¢ao
de diretrizes e ac¢Oes referentes a seguranca dos aplicativos, da infraestrutura, dos dados, pessoas e
organizagoes (fornecedores e parceiros)”’. Em outras palavras, a Politica de Seguranga da Informacao é
um documento que deve mostrar os requisitos e orientagoes dos dirigentes de uma organizagao para as
agoes e controles necessarios para promover a seguranca da informagao. A elabora¢ao desse documento
esta em conformidade com os planos do Governo Federal, segundo Cepik, Canabarro e Possamai
(2010), que afirmam que a elabora¢ao de uma Politica de Seguran¢a da Informagao foi uma das metas
previstas na Estratégia Geral de Tecnologia da Informacao (EGTI) para o ano de 2009 para todas
as instituicdes do Poder Executivo Federal. Para esse fim, a norma NBR ISO/IEC 27002 é um dos
modelos de maior destaque, segundo Lunardi et al. (2007), Moraes e Mariano (2008) e Lunardi, Becker
e Macada (2010).

2.1 A Norma ABNT NBR ISO/IEC 27002:2005

Segundo Fernandes e Abreu (2008), praticamente todas as normas sobre seguranc¢adainformacao
tem origem no Governo Britanico. A British Standard 7799 (BS 7799), criada em 1995 e revisada em
1999 pelo British Standards Institute (BSI), foi adotada em 2000 pela International Organization for
Standardization (IOS) com o nome ISO/IEC 17799:2000, que foi revisada em 2005 e teve seu nome
alterado para ISO/IEC 27002:2005. A ISO/IEC 17799:2000 foi adotada pela ABNT com o nome
NBR ISO/IEC 17799 e, com a revisio e alteracio de nome promovida pela ISO, teve também seu
nome alterado pela ABNT para NBR ISO/IEC 27002:2005. Essa norma ¢ dedicada aos controles e
praticas de seguranga da informacao, estabelecendo uma diretriz e os principios gerais para gestio da
seguranca da informac¢ao em uma organizagaio (FERNANDES; ABREU, 2008) e esta organizada em
11 secGes de controles, que podem ter uma ou mais categorias de controles, além de uma se¢ao sobre
analise, avaliacdo e tratamento de riscos. Cada uma das 39 categorias principais de controle de seguranga
da informacao contém um objetivo de controle e um ou mais controles. No total, a norma contém 133
controles de seguranca da informacao, cada controle com uma ou mais orienta¢oes e boas praticas de
seguranca da informagao.

A NBR ISO/IEC 27002:2005 orienta as organizacdes a elaborarem uma Politica de Seguranca

da Informagao, que, por sua vez, deve orientar na cria¢io de normas mais especificas e procedimentos
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para o tratamento seguro das informagdes e de outros ativos organizacionais que processam ou
armazenam informacgoes. Ajuda também na identificagao e classificacio das informacdes e dos outros
ativos relacionados quanto a sua importancia para a institui¢ao, quanto ao risco de perda e de divulgacao
indevida. A norma sugere uma série de controles para prote¢ao desses ativos e informagdes, como a analise
critica e manuten¢ao da propria Politica de Seguranca da Informagao, a atribui¢ao de responsabilidades
relativas a segurancga da informagao, a elaboracio de contratos e acordos de confidencialidade entre
institui¢oes prevendo a preservacao da seguranca da informagao, a execugao de inventarios de ativos, a
contratagao de mao de obra e os controles de acesso fisico as dependéncias da organizagao.

As 11 se¢bes de controles presentes na norma sao: Politica de seguranca da informagcao;
Organizando a seguranga da informacao; Gestao de ativos; Seguran¢a em recursos humanos; Seguranga
fisica e do ambiente; Gerenciamento das operacdes e comunicagdes; Controle de acessos; Aquisi¢ao,
desenvolvimento e manutencao de sistemas de informagao; Gestao de incidentes de seguranca da
informagao; Gestao da continuidade do negécio; Conformidade.

Ja as 39 categorias de controle previstas na norma sao as seguintes: Politica de Seguranca
da Informagao; Infra-estrutura de seguranga da informacao; Partes externas; Responsabilidade pelos
ativos; Classificacao da informacao; Antes da contratacao; Durante a contratacao; Encerramento ou
mudanca da contratacio; Areas seguras; Seguranga de equipamentos; Procedimentos e responsabilidades
operacionais; Gerenciamento de servigos terceirizados; Planejamento e aceitagao dos sistemas; Protecao
contra codigos maliciosos e codigos moveis; Copias de seguranca; Gerenciamento da seguranca em
redes; Manuseio de midias; Troca de informacdes; Servicos de comércio eletronico; Monitoramento;
Requisitos de negocio para controle de acesso; Gerenciamento de acesso do usuario; Responsabilidades
dos usuarios; Controle de acesso a rede; Controle de acesso ao sistema operacional; Controle de acesso a
aplicagao e a informagao; Computacao movel e trabalho remoto; Requisitos de seguranca de sistemas de
informagao; Processamento correto nas aplicagoes; Controles criptograficos; Seguranga dos arquivos do
sistema; Seguranc¢a em processos de desenvolvimento e de suporte; Gestao de vulnerabilidades técnicas;
Notificagao de fragilidades e eventos de seguranga da informacao; Gestao de incidentes de seguranga
da informacao e melhorias; Aspectos da gestao da continuidade do negdcio, relativos a seguranga da
informagao; Conformidade com requisitos legais; Conformidade com normas e politicas de seguranga
da informacao e conformidade técnica; e Considera¢des quanto a auditoria de sistemas de informagao.

Segundo Moura e Gaspary (2008), para atender aos objetivos de controle de seguranca da
informagao relacionados as essas categorias de controle, mais de uma ferramenta de seguranga podem ser
necessarias ou utilizadas, o que amplia a complexidade da aplicagao pratica da seguranc¢a da informacao.
O caminho para alcangar a seguranc¢a da informacao passa por identificar quais controles sio necessarios
para mitigar os riscos associados aos ativos da organiza¢ao e uma forma de fazer isso ¢ identificar quais
objetivos de controle de seguranca da informacao sio atendidos pelos controles ja adotados e quais

controles ainda precisam ser adotados, tendo em vista a realidade da organizagao.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada através de entrevistas estruturadas junto ao coordenador e aos
profissionais de TI de um instituto de pesquisa da Fundagdao I a fim de identificar os objetivos de
controle de seguranca da informacao previstos na norma NBR ISO/IEC 27002:2005 que sao atendidos
pelos controles de seguranca da informagao adotados, quais categorias de controle da norma tem mais
controles adotados e quais mecanismos e ferramentas de seguranc¢a da informagao sio utilizadas para
alcancar esses objetivos de controle. E pressuposto da pesquisa o fato de nenhum objetivo de controle
previsto na norma ser plenamente alcangado através da adogao de controles de seguranca da informagao,
o que ¢ motivado pela descentralizagao e autonomia dos institutos da Fundagao F, o que dificulta a
adoc¢ao desses controles. A pesquisa envolveu trés etapas basicas: uma etapa de pesquisa bibliografica, a
partir da qual foi elaborado o instrumento de coleta de dados; uma etapa de coleta de dados, em que os
entrevistados responderam as perguntas presencialmente; e uma etapa de andlise dos dados coletados,
cujos resultados estao na se¢ao de Resultados deste trabalho.

A etapa de pesquisa bibliografica envolveu uma revisao da literatura sobre seguranca da
informacao e uma leitura da norma NBR ISO/TEC 27002:2005, onde foram identificadas as 11 secdes de
controles, seus objetivos de controle e os controles associados. A partir dos controles e recomendagdes
previstos na norma, foram elaboradas as perguntas contidas no roteiro utilizado para coletar as
informagdes na etapa de coleta dos dados, resultando em um roteiro abrangendo os 39 objetivos de
controle de seguranga da informagao. A cada pergunta para identificar se um objetivo de controle esta
sendo atendido, o entrevistado era questionado também quanto a necessidade de o instituto adotar os
controles associados ao objetivo e era solicitado que citasse quais controles sao efetivamente adotados.

Foram acrescentadas no inicio do roteiro duas perguntas com a finalidade de identificar se
os entrevistados conheciam a norma e saberiam conceituar seguranca da informagao: “O que vocé
entende por seguranca da informacaor?” e “Vocé ja ouviu falar ou conhece a norma ABNT NBR ISO/
IEC 17799 ou ABNT NBR ISO/IEC 27002?”. A escolha do instituto se deu pela conveniéncia de ser
onde o pesquisador trabalha, facilitando o acesso aos entrevistados, e a entrevista foi feita apenas com
os profissionais da area de TI do instituto pelo fato de as perguntas tratarem de assuntos mais técnicos,

inerentes a area de T1T.

4 O Caso EsTUDADO

A Fundagio F ¢ uma fundacdo publica federal vinculada ao Poder Executivo que desenvolve
diversas atividades de pesquisa e ensino, que tem 16 institutos de pesquisa localizados no Rio de
Janeiro e em outros estados do Brasil. Sua estrutura organizacional de gestao descentralizada da a cada
instituto grande autonomia, o que se reflete tanto nas pesquisas desenvolvidas quanto em suas atividades

administrativas.
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O instituto estudado é um dos cinco que nao estio localizados no Rio de Janeiro, onde esta
a sede administrativa da fundacdo. Os laboratérios deste instituto desenvolvem diversas atividades
de pesquisa, ensino, informacao e prestagao de servicos para a populagao que nao estao diretamente
relacionados a tecnologia da informagao. A area responsavel pela TI ¢ a Secao de Informatica (SEINFO),
que conta com quatro servidores efetivos e dois ocupantes de cargo comissionado sem vinculo efetivo,
distribuidos de forma que trés desenvolvem atividades relacionadas a infraestrutura e trés desenvolvem
atividades de desenvolvimento de sistemas.

A SEINFO conta ainda uma equipe terceirizada residente composta por sete profissionais.
Desses, quatro sao para atendimento de primeiro nivel, que trabalham aos pares, se revezando a cada
seis horas no atendimento de incidentes de baixa complexidade, de maneira que ficam dois profissionais
de atendimento de primeiro nivel das 7 horas da manha as 13 horas e outros dois das 13 horas as 19
horas. Os outros trés profissionais terceirizados sao técnicos para atendimento de segundo nivel, que
resolvem problemas de média complexidade e de hardware. No total, trabalham 13 pessoas na SEINFO,
entre servidores e terceirizados, para aproximadamente 550 usuarios de recursos computacionais, entre
bolsistas, estudantes de pos-graduacgao e dos programas de iniciagao cientifica, estagiarios, pesquisadores
visitantes, servidores e terceirizados que desenvolvem atividades no instituto. Todas as atividades tipicas
de analistas, normalmente desenvolvidas por profissionais de nivel superior, como gerenciamento da
rede e de todo o ambiente computacional, analise e desenvolvimento de sistemas, ficam a cargo de

servidores publicos do instituto.

5 RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados da analise dos dados da pesquisa. Inicialmente, sao
apresentadas informacdes sobre as pessoas que responderam a entrevista. Em seguida, sao apresentadas
as informacoes colhidas junto aos entrevistados sobre os controles de seguranca da informacio do
instituto de pesquisa.

Dos 13 entrevistados, quatro sio servidores efetivos do instituto, dois sao ocupantes de cargos
comissionados sem vinculo efetivo e sete sdio empregados da empresa contratada para prestar servigos
de atendimento e suporte ao usuario. Quanto ao género, apenas duas mulheres. Quanto ao nivel de
instrucao, sete entrevistados tem apenas nivel médio, sendo que trés destes estao matriculados em cursos
de ensino superior. Cinco entrevistados tem pos-graduacao em nivel de Especializagao e cinco estao
cursando Mestrado. Quanto ao tempo de servico na instituicao, um trabalha ha 10 anos, um trabalha ha
cinco anos, quatro trabalham ha trés anos, seis trabalham ha um ano e apenas um entrevistado trabalha

ha menos de um ano. O Quadro 1 mostra um resumo do perfil de cada entrevistado.
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QuAaDRO 1 — PERFIS DOS ENTREVISTADOS

Funcdo Vinculo Tempo de Vinculo Formacao
| Coordenador de Ti | Servidor 5 anos Graduacdo e Especializacdo em Tl
Analista de Suporte | Servidor 10 anos Graduagdoem TI
Analista de Suporte | Servidor 3 anos Graduacdoe Especializacdoem TI
| _Analista de Desenvolvimento | Servidor 4 anos | GraduacSoe EspecializacSoem T1
Analista de Desenvolvimento | Servidor 4 anos GraduacdoeEspecializacdoem TI
Analista de Desenvolvimento | Servidor 3 anos Graduacdo e Especializagc8oem TI

| Tecnicoem Informatica | Terceirizado | 1ano | Nivel médio_
Técnicoem Informatica 1ano Nivel médio
Teécnicoem Eletronica | Terceirizado 1ano Nivel medio
| Técnicoem Atendimento Terceirizado 1ano | Mivel média
Técnicoem Atendimento | Terceirizado 1ano Nivel médio
Técnicoem Atendimento Terceirizado 1 ano MNivel médio
| Tecnicoem Atendimento | Terceirizado | 1ano | Nivel médio
Técnicoem Atendimento | Terceirizado | 1 ano Nivel médio

Fonte: Elaboracio propria, 2014.

A maioria dos entrevistados descreveu seguranca da informagdo como sendo a protegao
dos dados e equipamentos de uma organizagao. Um dos entrevistados disse entender a seguranca da
informagao como o fornecimento seguro de informagoes certas para as pessoas certas, e outro disse que
envolve diversas formas de prote¢ao e de informagodes, inclusive daquelas que estio sobre as mesas das
pessoas, complementando que é “um erro pensar que seguranga da informagao esta apenas relacionada
com tecnologia. Outro relacionou seguran¢a da informagao como mecanismos e processos, envolvendo
sistema e rotina de backup, controle de acesso, seguranga fisica de equipamentos, ar-condicionado. Ja
outro entrevistado disser que entende seguranca da informacao como medias tomadas para proteger
as informagdes da organizagao. Com isso, percebe-se que os entrevistados, de maneira geral, entendem
seguranca da informagdo como processos, procedimentos, requisitos, praticas e infraestrutura para
proteger as informagoes, que mais se aproxima da descricdo que a norma traz sobre os meios de se
obté-la. Um entrevistado descreveu seguranca da informagao como a garantia da disponibilidade, da
integridade e da confidencialidade das informagoes de uma organizagao e um outro descreveu como
a “protecdao da informac¢iao de maneira que garanta a continuidade do negbcio e o retorno sobre os
investimentos, e minimizando os riscos associados”, respostas que mais se aproximam dos conceitos
encontrados na norma.

Os profissionais terceirizados descreveram, de maneira geral, seguranca da informagao como
protecao de dados ou de informagdes na organizac¢ao, ou como medidas para proteger as informagoes
da organizagao. Ja as respostas dos servidores do instituto apontam que seus conceitos de seguranga da
informacao se aproximam mais dos conceitos encontrados na NBR ISO/IEC 27002. Entre os analistas
de desenvolvimento, apenas um profissional declarou nao conhecer a norma, e todos os servidores da
area de infraestrutura afirmaram conhecé-la.

Ao serem questionados se conheciam ji haviam ouvido falar da norma NBR ISO/TEC 27002
ou de sua denominacio anterior, NBR ISO/IEC 17799, seis entrevistados afirmaram conhecer a

norma, sendo que cinco conhecem superficialmente e um afirmou conhecer em detalhes. Os outros
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sete entrevistados declararam que niao a conhecem. Dentre os servidores do instituto, apenas um
declarou nao conhecer, e dentre os profissionais terceirizados, apenas um afirmou conhecer a norma.
Um entrevistado afirmou ter conhecido a norma por necessidade do trabalho e todos os outros que
declararam conhecé-la afirmaram que isso ocorreu durante cursos de graduagdo ou pos-graduagao. Os
fatos de os profissionais terceirizados nao conhecerem a norma e nao conseguirem conceituar seguranga
da informacao de maneira mais aprofundada pode significar uma deficiéncia da organizag¢ao na selecao
de empresas quanto aos critérios de capacitagao dos profissionais terceirizados.

As respostas dos profissionais terceirizados foram mais completas quando tratavam de assuntos
relacionados ao funcionamento dos recursos tecnolégicos do instituto ou de procedimentos técnicos,
como utilizagao de chaves de criptografia, identificacio e autenticagao do usuario, integridade de
mensagens ou procedimentos de analise técnica apés mudangas no sistema operacional. Ja os servidores
publicos do instituto deram respostas mais completas ao tratar de assuntos relacionados a processos
e procedimentos de gestao, como analise e especificagao de requisitos de seguranca, politicas, normas
e analise critica dos direitos de acesso dos usuarios. Isso mostra que os profissionais do instituto se
preocupam em conhecer aspectos relacionados a seguranca da informac¢ao, mesmo aqueles que nao
conhecem a norma ou nao souberam conceituar seguranca da informacao de maneira mais elaborada.

Contrariando o pressuposto de que nao havia nenhum objetivo de controle de seguranga
da informacao que fosse atendido pelos controles adotados no instituto pesquisado, as respostas
dos entrevistados levaram a conclusao de que o objetivo de controle “Implementar e manter o nivel
apropriado de seguranca da informagao e de entrega de servigos em consonancia com acordos de entrega
de servigos terceirizados”, relacionado a categoria de controle Gerenciamento de servicos terceirizados,
que esta incluida na secao de controle Gerenciamento das Opera¢oes e Comunicagoes, ¢ plenamente
alcancado. Os seus trés controles (Entrega de servigos terceirizados, Monitoramento e analise critica
de servigos terceirizados e Gerenciamento de mudangas para servigos terceirizados) sao utilizados
no instituto de pesquisa através de diferentes mecanismos e processos, incluindo os seguintes: ¢é feita
analise critica dos servicos prestados, dos relatérios emitidos e dos registros fornecidos pelas empresas
terceirizadas; o instituto controla os dados institucionais acessados pelos empregados da empresa
terceirizada através de registros de acesso, quando esse acesso ¢ possivel; os contratos de terceirizagao
de servigos incluem controles de seguranga, acordos de nivel de servico e definicdo detalhada dos
servigos prestados; as transferéncias de contratos sao feitas com transferéncia de informagdes, que sio
armazenadas em servidores de rede e bancos de dados de bases de conhecimentos; e os servicos sio
sempre contratados com garantia de funcionamento.

O objetivo de controle “Garantir a protecao das informacdes em redes e a protecao da infra-

estrutura de suporte”, relacionado a categoria de controle Gerenciamento de seguranca em redes, que
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também esta incluida na se¢ao de controle Gerenciamento das Operagoes e Comunicagoes, foi outro
objetivo alcangado por meio dos controles adotados no instituto. Essa categoria de controle inclui
Controles de redes e Seguranca dos servicos de rede. O instituto tem procedimentos de gerenciamento
e monitoramento das suas redes, e as responsabilidades sobre o gerenciamento e monitoramento estao
formalmente definidas e documentadas. O instituto controla o acesso a sua rede sem fio, restringindo
0 acesso apenas a equipamentos cadastrados, com seus usuarios devidamente identificados. O instituto
adota controles que impedem acessos nao autorizados a sistemas e servigos da rede local a partir da
rede sem fio, como firewalls com listas de controle de acesso restritivas e necessidade de autenticacio
com conta de usuario e senha. O instituto utiliza um sistema de proxy, com restricdes a endere¢os
potencialmente perigosos. O acesso a rede do instituto exige autenticaciao e 0s equipamentos precisam
estar cadastrados para terem acesso fisico a rede. O acesso ao servico de Webmail é criptografado. O
instituto tem uma solug¢do de antivirus corporativa, com gerenciamento centralizado, e utiliza um anti-
spam e um servigo que remove codigos maliciosos de mensagens de correio eletronico.

Do total de 133 controles de seguranca da informaciao previstos na norma, o instituto utiliza
apenas 33, conforme as informagoes apresentadas pelos entrevistados. Os quadros a seguir apresentam
os controles adotados pelo instituto, organizados de acordo com as se¢oes de controles e com as
categorias de controles presentes na norma.

O Quadro 2 traz os controles e procedimentos da categoria de controle Encerramento ou
mudanca da contrata¢ao, da se¢ao de controle Seguranca em recursos humanos. Percebe-se que, dos trés

controles desta categoria de controle, dois sao adotados.

QUADRO 2 — CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE SEGURANCA
EM RECURSOS HUMANOS.

CATEGORIA DE CONTROLE: ENCERRAMENTO QU MUDANCA DA CONTRATACAOD

Controles F‘ri:rcedimentns_e Tecnologias Adotados

As responsabilidades para encerramento ou mudanga de um contrato

estdo definidas na legislagdo, em instrucdes normatives do Governo
| Federal e em procedimentos internos.

As responsabilidades das empresas contratadas para prestar servicos na

instituicBo estBo previstas em contrato e permanecem validas mesmo

Encerramento de atividades

| apos ofim do contrato. i
H& um procedimento formal de retirada de direitos de acesso dos
usuarios quando perdem o vinculo com a instituicBo. As contas s8o
Retirada de direitos de acesso 4 3 SR 3 i 7 i
blogueadas no ultimo dia de vigéncia do vinculo e excluidas apds seis

MESES.

FontE: Elaboragio propria, 2014,

O Quadro 3 mostra os controles e procedimentos das categorias de controle Areas seguras e
Seguranca de equipamentos da se¢dao de controle Seguranca fisica e do ambiente, e nele percebe-se que,

dos seis controles da norma, quatro sao adotados.
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QUADRO 3- CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE SEGURAN(;A

FISICA E DO AMBIENTE.
CATEGORIA DE CONTROLE: AREAS SEGURAS
~Controles - ‘Procedimentos e Tetnologias Adotadas.
05 acessos a5 areas seguras do instituto 530 controlados por portas
trancadas, CUjos acessos as chaves s30 registrados, registrando dsta 2
hore de retimdz & devolugdo. Alsuns acessos =30 restritos 3 pessoas
sutorizadas.
Controlesde entrada fisica O acesso 3 area onde estdo o5 servidores da rede de computadores &
restrito a pessoas autorizadas e o acesso e controlada.
Prestadores de servico de suports tem acesso 35 areas onds est30 oS
servidores da rede de computadores apenas scompanhados por pessosl
autorizado.
Seguranca em escritorios, salas @ Todos os laboratarios, escritarics, salas e instalapdes tem portas com
instalaghes fechaduras.
A z3la onde ficam os servidores & equipamentos de rede tem protegso
contra incéndio e portas para evitar acesso indevido:
e Matznal i:lﬂﬂl'ﬂé'&"EL matenal de papelflria = sq:llri.rru.anms de grande
e s b e '|.I'D|LI1.TIE =30 armaznados no slmearifde do instituto, longe dos
servidoresderede.
Equipsmentas para continggncia & midias de backup s30 ammazensdos
em outro prédio dentro do campus doinstituto.
NEo s3o divulgadas sem necessidade informagbes sobre os locais onde
estao os servidores e equipamentos de rede do instituto, bem como
i sobre as atividades dessmvolvidas nos locais onde esses eguipamentos
Trabalhando emareasseguras St

Os locais onde ficam os servidores de rede ficam tmancados quando
desocupadas.
' CATEGORIA DE CONTROLE: SEGURANCA DE EQUIPAMENTOS
Controles ‘Procedimentss eTecnologias Adotdos
0= servidores da rede de computadores tem fontes redundantes e o
instituto tem gerador.
Os servidores da redede computadores s3o alimentados por no-brasks.
Utilidades A sala onde ficam os servidores de rede tem aparelbas de ar-
condicionado redundantes.
As chaves de deslizgamento darede elétrica ficam perto dasaidadasala,
Az zalasdos servidores derede contam com iluminacso de emergancia.
emnto deprmcitae As ﬂ.EtilEdEIS e dEru"CIhJ;EE"dE a.tivus das instalacies da instituic3o
precisamser sutorizadas e 530 registradas.
FonTtE: Elaborac¢ao propria, 2014.

O Quadro 4 apresenta os controles e procedimentos adotados das categorias de controle
Procedimentos e responsabilidades operacionais, Gerenciamento de servigos terceirizados, Planejamento
e aceitagao dos sistemas, Protecio contra cédigos maliciosos e cédigos moveis, Gerenciamento da
seguranca em redes, Manuseio de midias, Troca de informagdes, Servicos de comércio eletronico e
Monitoramento, todos da se¢ao de controle Gerenciamento das opera¢des e comunicagdes, que tem 32

controles, dos quais 15 sao adotados.
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QUADRO 4 — CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE
GERENCIAMENTO DAS OPERACOES E COMUNICACOES.

CATEGORIA DE CONTROLE: PROCEDIMENTOS E RESPONSABILIDADES OPERACIOMAIS

Controles

Documentagso dos

procedimentos de operacao

Segregacao defungbes

Controles

Entrega de servigos
terceirizados

Monitoramento e analise
critica desenvicos
terceirizados

Gerenciamento de
mudangas para servicos
terceirizados

Controles

Gestiode capacidade

Procedimentos e Tecnologias Adotados
Procedimentos pam realizacso de badkup € restaurcecao de dados, tetamento de erros conheddos,
reinicio de operacdo de servidores de rede e verificacgo de trilhas de log estdo documentadas em uma
basedeconhecimentos.
Enderecos etelefones de fornecedorese profissionais desuporte est3o documentsdos.
S&oregigtrados os autores querealizam alteragdes nos procedimentos.
Sistemas espedficos para determinados setores e diretorios de rede para amazenamento de arguivos
530 segregados por setor ougrupos detrabalho.
Os aces=os acs diretorios da rede sso controlad os.
Todas assolicdtacdes de aresso a diretornios de outros setores predsam ser autornizadas pelos chefes dos
setores.
A areade Tl tem suas fungbes internas definidas, com responsave isformaimente designados.
CATEGORIA DE COMTROLE: GEREMCIAMENTO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS
- Procedimentos e Tecnologias Adotados
0= contratos de servigos induem dausulas de nivel de senico e uma definicgo darm dos senigos
contratados.
As informaches acumuladas por terceiros durante uma exXecUcso de contrato s8o armazenadas em base
de conhecimentos e podem ser passadas para outra empresaque a substituir.
As contratacdessao feitascom garantia de fundonamento ou recu peracao.
0s servigos, relatarnios e registros forneddos por empresas terceirzadas s80 monitorados e analisados
criticamente quanto & aderéncda aos requisitos de contratacso € seguranca da informacdo.
Os acessos de terceiros a informacdes sensiveis ou criticas e & recursos de processamento de
informagbes sdocontrolados straves deconta individualde aceso & rede e senha.

As mudancas em senigos terceirizados s30 controladas quanto @ manutencso dos procedimentos
existentes e protecio dos softwares.

CATEGORIA DE CONTROLE: PLANEIAMENTO E ACEITACAD DOS SISTEMAS
Procedimentos e Tecnologias Adotados

Sistemas de monitoremento sdo utilizados para monitorar & utilizacdo de recursos dos senidores de

rede e dolink de aces=o a Internet.

Az informacbes colhides utilizando os sistemas de monitoremento s30 utilizadas em projecdes de

crescimentoda utilizagso.

Cada novwo senico aser implantado na rede & venficado quanto sos seus requisitos de apaddade antes

de ser adquirido ou entrar em producdo.

CATEGORIA DE CONTROLE: PROTECAD CONTRA CODIGOS MALICIOSOS E CODIGOS MOVEIS

Contrales
Controlescontracodigos
moveis

Controles

Controlesderedes

Segurancadossenvicosde
rede

Controles.
Seguranada

Procedimentos e Tecnologias Adotados
Os sistemas gue precisam de autorizacdo dos ordenadores de despesas utilizam criptografia e
autenticacao digital.
CATEGORIA DE CONTROLE: GERENCIAMENTO DA SEGURANCAEM REDES
Procedimentos e Tecnologias Adotados
0 instituto tem procedimentos para gerencamento € monitommento da rede e as responsabilidades
referentes @ monitoemento e gerendamento estao formalmente definidas, com 0s responsaveis
formalmente designados.
0 acesso a rede sem fio & restrito & dispositivos adastrados e os scessos feitos pelos dispositivos s8o
monitorados.
A rede sem fio € segregada da rede locl do instituto por um firewall, que NS0 permite aCess0s 30S
diretarios localizados nos servidores derede.
0 instituto tem um firewall, um proxy, um senddor Webmail com chawve de criptografia, anti-spam e
antivirus.
Enderecos web potencigmente perigosos s30 blogqueados pelo proxy.

'Frpcedirumtongéi:ﬁpihgia_sAdqbams

05 acessos & documentacso dos sistemas € protegida e controlada, de acordo com as permissoes de

documentacao dos sitemas acesso aos diretorios na rede onde esto armazenadas.
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Midias em transito

As midias magnetices ou Otices que armazenam informacdes da instituicao e que 530 enviadas para fora
das suas instalacdessdo protegidasem caiaslacradas.

Os sistemas de informacdo utilizados tem restricoes de acesso a fundonalidades que s3o exdusivas a
alguns ususrios.

Usugrios que ndo tem vinculo com 2 instituicgo nSo acessam o5 sistemas de informacgo. Fundonarios
terceirzados tem acesso apenas durante a vigénda dos seus contatos, © 580 edastedos
individualmente.

Usuarias que se desligam da instituicdo tem suas contas de acessa & rede e aos sistemasde infarmacgo
blogueadasno fim do Gltima diade trabaho.

Sistemasde informacoesdo
negocio

Comércio eletrénico

As compras eletranicas passam por um procesode autorizacao pela direcdo doinstituro.
Os sistemasutilizados para efetuar com pras s&0 protegidos por criptografia e assinatura digital

As transacoes on-line passam paor um procesode autorizecao peladirecdo do instituto.
Transacdeson-line Os sistemas utilizados para efetuar transacoes on-line s&o protegidos por criptosrafia € assingtura
digital

Protecdo dasinformacdes Os registros de log 530 armarenados em diretorios acessiveis somente para 05 senddores do instituto

dos regigros (log) que administram arededecomputadores.

FonTtE: Elaborac¢ao propria, 2014.

O Quadro 5 mostra os controles e procedimentos das categorias de controle Gerenciamento
de acesso do usuario, Controle de a
cesso a rede e Controle de acesso ao sistema operacional, da se¢do de controle de acessos.

Neste quadro, dos 25 controles previstos na norma, apenas seis sao adotados pelo instituto de pesquisa.

QUADRO 5- CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE DE ACESSOS.

0s usuarios pregsam ter um vinculo formal pam ter a rede de computadores e outros
sistemas.

Cada usugriotemsuaconta individual de acesso arede e a0s sitemase servicos disponibilizados.
Para ter acesoa rede, 0 usuario precisade um orizagao dochefedosetor onde esta lotado.

Registrode usuario

Identificagso de Todos os dispositivos que acessam a rede € os equipamentos de rede estso devidamente
egquipamento em redes identifimdos e tombados.
Protecgo econfiguracgdode O acesso as portes de configuracao e diagnostico dos equipamentos de rede exigem conta de
portas de disgnostico acesso e senha exclusivas dos servidores do instituto que trabalham com infraestrutura.
remotas
0 ambiente de rede do instituto esta segregado em pelo menos em rede lo@l, uma zona
desmilitarizada (DMZ} e umarede publica.
0Os perimetros dessarede esto protegidos por firewall.
Segregagso deredes A rede sem fio do instituto € separada da rede lol onde estdo os sendidores de rede, sistemas de
informagso, bancosde dados e informacbes sensiveis ou criticas.
0 instituto nao tem interigacao fisia com redes de parceiros ou fornecedores. 530 feitos acessos
pontuaisutilzando tecnologia de redes virtuais privadas{VPN).
Controlede conexdo 0 acessoaredesemfioé controlado, embora permitido para computadores pessoais
derede A rede local & acessivel apenaspara computadores tombados.

e s e T Tudasasmnms de acesso (induindo as de pessoal de suporte e administredores de rede) sao
e individuais
de usuario

0s sistemastem controles para rastrear acessos e atividades desenvolvidaspelos usuarios.

FonrteE: Elaborac¢ao propria, 2014.
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O Quadro 6 traz os controles e procedimentos da categoria de controle Seguranga dos arquivos
do sistema, da se¢ao de controle Aquisi¢ao, desenvolvimento e manutencao de sistemas de informagao,

que tem 16 controles, dos quais seis sdo adotados pelo instituto de pesquisa.

QuAaDRO 6 — CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE AQUISICAO,
FonTE: ELABORACAO PROPRIA, 2014.

Controles Procedimentos e Tecnologias Adotados
Protec8o dos dados para teste Os testes dos sistemas desenvolvidos internamente s3o feitos utilizando
de =istema dados falsos.
Controle de acessoao codigo- Os acessos aos codigos-fonte dos sistemas desenvolvidos pelo instituto
fonte de programa sdorestritos aos analistas de desenvolvimento.

FonrteE: Elaboragio propria, 2014.

Por fim, o Quadro 7 traz os controles e procedimentos adotados pelo instituto de pesquisa
relacionados a categoria de controle Conformidade com requisitos legais, da se¢io de controle
Conformidade. Esta se¢ao de controle tem 10 controles, sendo que o instituto de pesquisa estudado

adota apenas dois deles.

QUADRO 7— CONTROLES, PROCEDIMENTOS E TECNOLOGIAS ADOTADOS PARA A SECAO DE CONTROLE CONFORMIDADE.
Controles Procedimentos e Tecnologias Adotados

O instituto tem uma norma gue estabelece regras de acesso ao

senigo de correio eletrdnico, prevendo agbes disdplinares

contra infratores.

Os sistemas tem controles para rastrear aoessos e atividades

deservo lvidas pelos usuarios.

0= usuanos sao informados a respeito da norma gue estabelece

Prevencaodemauusoderecursos de processsmentoda
informagao

regrasde acesoaoservicode correio eletrdnico.
As leis, acomdos e regulamentacdes pertinentes sao obsenados

Regulamentacdo decontroles decri rafia
; ptog a0 adquirir e utilzar recursos decriptografia.

FonTtE: Elaboragao propria, 2014.

Além daquelas cujos objetivos de controle sao alcancados, destacam-se também quatro outras
categorias de controle, que estao apresentadas abaixo, juntamente com seus objetivos de controle e com

os controles adotados pelo instituto de pesquisa estudado:

. Encerramento ou mudanca da contratagdo, cujo objetivo de controle ¢é assegurar que
funcionarios, fornecedores e terceiros deixem a organizagdo ou mudem de trabalho de forma
ordenada, e cujos controles utilizados no instituto sao Encerramento de atividades e Retirada
de direitos de acesso;

. Areas seguras, que tem como objetivo de controle prevenir o acesso fisico nao
autorizado, danos e interferéncias com as instalagoes e informagodes da organizacao, e cujos
controles adotados pelo instituto sao: Controles de entrada fisica; Seguranca em escritorios,
salas e instalacoes; Protecao contra ameagas externas ¢ do meio ambiente; e Trabalhando em
areas seguras;
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. Servicos de comércio eletronico, cujo objetivo de controle é garantir a seguranca de
servicos de comércio eletronico e sua utilizagdo segura, e que tem como controles adotados
Comércio eletronico e Transacoes on-line;

. Seguranca dos arquivos do sistema, que tem como objetivo de controle Garantir
a seguranca de arquivos de sistema, e cujos controles adotados no instituto pesquisado sao
Protecao dos dados para teste de sistema e Controle de acesso ao cédigo-fonte de programa.

De cada uma dessas categorias de controle, sio adotados pelo menos dois tercos dos controles
previstos na norma. Segundo os entrevistados que trabalham com infraestrutura e administracao da
rede de computadores, as contas de acesso a rede das pessoas que perdem o vinculo com o instituto
sao bloqueadas no ultimo dia de trabalho e excluidas apds seis meses de inatividade. Outro entrevistado
afirmou que as responsabilidades para realizar o encerramento ou a mudanga de um contrato estao
definidas e atribuidas formalmente. As areas seguras do instituto estio protegidas por controles de
entrada e saida, evitando a entrada de pessoas nio autorizadas, o acesso as areas de processamento
de informagoes é restrito a pessoas autorizadas. Todas as salas tém portas com chave, protegendo os
equipamentos de processamento de informagoes e sao protegidas contra incéndios. Materiais perigosos,
de papelaria e outros de grande volume sdo armazenados nos laboratérios ou no almoxarifado do
instituto, distante da sala onde ficam os servidores da rede de computadores. As midias de backup ficam
armazenadas longe do local onde estao os servidores da rede de computadores e as areas seguras sao
trancadas e protegidas. Todas as compras e transagoes on-line realizadas pelo instituto passam por um
processo de autorizagao pela Diretoria e os sistemas de comércio eletronico que o instituto utiliza para
fazer suas compras sao protegidos por criptografia e utilizam assinaturas digitais. Os dados utilizados
para teste dos sistemas em desenvolvimento u homologacao sao falsos e o acesso aos codigos-fonte dos
sistemas do instituto sao protegidos contra acessos indevidos. Esses procedimentos e processos nao
garantem que os objetivos de controle sejam atingidos, mas sdo indicios importantes de que controles
de seguranca da informagao estao sendo seguidos.

Das 39 categorias de controle da norma, 17 nao tiveram controle adotado, o que demonstra
fragilidade em adotar boas praticas de seguranca da informagao. A categoria de controle Politica de
seguranca da informacao, que tem como objetivo de controle prover uma orienta¢ao e apoio da dire¢ao
para a seguranca da informagao de acordo com os requisitos do negdcio e com as leis e regulamentagoes
relevantes, nao tem nenhum controle adotado no instituto, apesar de ser fundamental para implementar
diversos controles relacionados a outros objetivos de controle. A ABNT (2005) diz que a Politica de
Seguranca da Informagao é um dos fatores criticos de sucesso para estabelecer a seguranca da informagao,
o que confirma a importancia desse documento para a seguranga da informacao. Apesar disso, dois
entrevistados tenham afirmado que a Fundagio I tem uma Politica de Seguranga da Informagao
aprovada pela sua Presidéncia e publicada desde fevereiro de 2011. Apesar de a sede da organizagao

ter publicado uma Politica, um dos entrevistados identificou que esse documento nao ¢ suficiente para
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os institutos da Fundacdo. Na sua opinido, cada unidade descentralizada deveria elaborar sua prépria
Politica de Seguranca, em conformidade com a legisla¢ao vigente e com a Politica da Fundagao F, que
¢ valida para toda a organizagao. Ele justifica dizendo que cada instituto sempre fez e continua fazendo
seu planejamento or¢amentario e executa de maneira independente, e cada instituto tem caracteristicas
e especificidades que podem nao ser atendidas de maneira satisfatoria por uma norma geral, exigindo
uma complementacao na esfera local, elaborada por pessoas que conhecem a realidade do seu instituto.

Um entrevistado da area de infraestrutura afirmou que “As unidades tem equipes de TI
independentes, contam com infraestrutura de TI desenvolvidas de maneira independente, com
tecnologias diferentes, desempenham atividades diferentes, embora facam coisas semelhantes e todas
desenvolvam pesquisa e atividades de ensino. A Funda¢ao demorou demais de organizar e centralizar
decisbes importantes sobre T1. Somente no final de 2009 a Fundagao criou uma estrutura para estabelecer
alguns processos de Governanca de TI”. Até isso acontecer, cada instituto organizou sua area de TT e
tomou decisoes sobre tecnologia da forma que fosse mais conveniente. “Algumas unidades estdo bem
estruturadas ha algum tempo, com Comité Gestor de TI e Comité de Seguranca da Informacao criados,
com Politica de Seguranca prépria”, afirmou um dos entrevistados, que completou, afirmando que “Ha
muita disparidade, mas o certo é cada unidade ter suas politicas, seus comités e fazer seus planejamentos
estratégicos de T1 seguindo orientagdes gerais da sede.”

Esse ¢ um indicio de que a falta de um direcionamento estratégico centralizado tenha sido um
fator determinante para que os institutos desenvolvessem controles de seguranca da informacao de
maneira heterogénea, embora a institui¢ao esteja buscando centralizar a tomada de decisdes estratégicas,
contexto em que foi publicada a Politica de Seguranga da Informacao geral. O que se faz necessario
no momento ¢ cada instituto elaborar sua prépria Politica, suas normas e seus procedimentos, mais

adequados as suas proprias realidades, sem esquecer a orientagao dada pela sede da fundagao.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho, pretendia-se identificar as categorias de controles de seguranca da informagao
que tem seus objetivos de controle alcancados na Fundacdo F, bem como os mecanismos e processos
de seguranca da informacao utilizados para alcangar esses objetivos, tendo como base a norma NBR
ISO/IEC 27002:2005. O instrumento de coleta foi um roteiro de entrevista estruturada que foi utilizado
em entrevistas com os servidores publicos e profissionais terceirizados da area de TI do instituto de
pesquisa.

A maioria dos entrevistados declarou que ndo conhece a norma NBR ISO/IEC 27002 ou a
sua denominacio anterior, NBR ISO/IEC 17799. A maioria dos servidores publicos do instituto que
trabalham com TT declarou conhecer a norma e a maioria dos profissionais terceirizados declarou nao
conhecé-la. Isso mostra uma deficiéncia na sele¢ao dos profissionais terceirizados quanto a capacitagao

dos profissionais. O fato de poucos controles serem adotados evidencia uma fragilidade da institui¢ao em
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adotar boas praticas de seguranca da informagao, o que, em parte, é fruto de uma falta de direcionamento
estratégico da sede da instituicao. O fato de haver dois objetivos de controles que sao alcancados nao
garante para o instituto pesquisado que suas informagoes estejam seguras. Deve-se destacar que os
controles relacionados a Politica de Seguranca da Informagao, que tem ligacao com diversos outros
controles ao longo da norma, nao sio adotados.

O pressuposto de que nao havia nenhum objetivo de controle de seguran¢a da informagao
atendido pelos controles adotados no instituto pesquisado nao foi comprovado. As respostas indicaram
que dois objetivos de controle sao alcangados com os controles adotados pelo instituto: “Implementar
e manter o nivel apropriado de seguranga da informagao e de entrega de servigos em consonancia com
acordos de entrega de servigos terceirizados”, relacionado a categoria de controle Gerenciamento de
servigos terceirizados; e “Garantir a protecao das informacdes em redes e a prote¢ao da infra-estrutura
de suporte”, relacionado a categoria de controle Gerenciamento de seguranga em redes. Embora isso
tenha acontecido, é primordial que o instituto elabore, aprove e publique sua Politica de Seguranca da
Informacao em conformidade com as leis e demais normas do Governo Federal, bem com a Politica de
Seguranca da Informagao publicada pela sede da institui¢ao, para alcangar a seguranca da informagao.
Esse documento elaborado e publicado a nivel local servira como orientagao da alta diregdo para a
adog¢ao de boas praticas de seguranca visando reduzir os riscos associados as informagoes e aumentar o
retorno sobre os investimentos, principalmente sobre aqueles feitos em tecnologia.

Dessa forma, o estudo permitiu uma melhor compreensao sobre a seguranga da informacao
em organizagoes que realizam pesquisa cientifica, cujas atividades geram e lidam com informagoes e
conhecimentos que precisam ser protegidos. Contribuiu também para uma melhor compreensao sobre
a seguranga da informagao em organizagoes publicas, contexto em que também se enquadra o instituto

de pesquisa estudado.
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