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RESUMO

A ciéncia da administracdo é, por sua natureza, interdisciplinar; evoluiu, ao longo da
historia, a partir de contribuicdes entre diversas areas do conhecimento. Ha uma vasta producédo
bibliografica brasileira que remonta ao século XIX, bastante representativa do contexto
sociopolitico, histérico e econdmico nacional, com escritos de &areas correlatas que podem
permitir reconstituir o cenario do pensamento sobre gestdo e lideranca no Brasil da época.
Dentre os autores brasileiros que deixaram extensa producdo representativa do contexto
nacional nesse periodo, destaca-se Rui Barbosa. Muito ha escrito sobre sua obra e suas
conhecidas contribui¢cdes no campo do direito, da politica, da diplomacia, do jornalismo, da
educacdo e de outras areas; no entanto, ndo foram identificados estudos anteriores que
abordassem especificamente as ideias de Rui Barbosa sobre lideranca e gestdo. O objetivo desta
pesquisa exploratdria e documental foi vasculhar, por um novo ponto de vista, as Obras
Completas de Rui Barbosa, propondo um trabalho de releitura do material buscando tematicas
do campo da administracdo. Em funcéo do extenso volume do objeto de pesquisa (50 volumes,
com 137 tomos publicados), aplicaram-se métodos de analise estatistica textual e algoritmos de
machine learning para tornar viavel essa exploracdo. Esse estudo também se configurou, assim,
em uma oportunidade de avaliar a aplicabilidade de algoritmos e bibliotecas de machine
learning a analise de conteddos textuais produzidos no século XIX, com vocabulario
caracteristico da época. Os procedimentos metodoldgicos foram desenhados a partir da
metodologia de analise de contelido de Bardin e incluiram consultas na base de dados on-line
da Fundacéo Casa de Rui Barbosa, exploracéo de amostras do objeto de pesquisa para definigéo
do recorte e selecdo dos algoritmos que seriam aplicados, tratamento dos dados para prepara-
los para a aplicacdo dos algoritmos, realizacdo da andlise textual estatistica e aplicagdo dos
algoritmos de machine learning ao corpus com apoio de softwares especificos. Os resultados,
analisados e consolidados segundo a metodologia de analise de conteudo, sugerem a viabilidade
da aplicacdo da metodologia proposta a pesquisas exploratorias interdisciplinares, a viabilidade
da aplicacdo dos algoritmos de text mining a contetdos textuais produzidos em lingua
portuguesa no século XIX e sdo compativeis com a ideia de que os escritos de Rui Barbosa
contemplam temas de gestéo e liderancga, especialmente na area de administracéo publica, e que
em alguns pontos do corpus essas tematicas sdo, inclusive, trazidas para o foco das narrativas;
por exemplo, quando os temas centrais dos textos envolvem modelos de gestdo para a



B8 con

www.convibra.org

administragdo publica, autonomia das unidades, modelos de processo decisorio, sistemas e
estruturas e vicios e virtudes dos lideres. Sugere-se que, tomando como referéncia o recorte
estudado, a obra de Rui Barbosa poderia ser fonte documental para pesquisas sobre historia da
administracao publica no Brasil.

INTRODUCAO

A ciéncia da administrac&o &, por sua natureza, interdisciplinar. Os estudos nesse campo
evoluiram, ao longo da historia, a partir de contribuicGes entre diversas areas do conhecimento,
como sociologia, ciéncia politica, economia e engenharia €, mesmo apds darem origem a uma
area de estudo independente, sua natureza continua interdisciplinar. Segundo Alfaia (2016), a
producdo cientifica nacional, como campo formal e independente, teve seu verdadeiro inicio a
partir da década de 1960 com o surgimento das primeiras revistas em Administracdo, RAUSP,
RAP e RAE. Nas décadas de 1980 e 1990 a produgdo cresceu pouco a pouco e a partir dos anos
2000 comecou a despontar no cenario internacional. Ha, no entanto, escritos muito mais antigos,
em é&reas correlatas, que trazem registros da atuacdo de grandes lideres, gestores e
empreendedores brasileiros. Ao menos desde o século XIX ha vasta producao bibliogréfica,
bastante representativa do contexto sociopolitico, histérico e econdmico nacional. Esses
escritos de areas correlatas podem permitir a reconstituicdo do cenario do pensamento sobre
gestdo e lideranca no Brasil da época.

Rui Barbosa (1849-1923) foi um homem representativo de sua época; e foi, a0 mesmo
tempo, um visionario, um homem publico e culto que fez do aprimoramento continuo e da
busca pelo conhecimento um estilo de vida. Presenciou (e, em muitos casos, protagonizou)
momentos e transi¢cbes importantes de nossa historia, como a aboli¢cdo da escraviddo, a queda
do Império e a transicdo para a RepuUblica, a industrializacdo, a urbanizacdo e a Campanha
Civilista. Em sua obra é possivel identificar elementos representativos do contexto
socioeconémico e politico brasileiro desse periodo e também vislumbrar seu perfil de estadista:
suas andlises sobre a trajetoria de carreira e a atuacdo publica de governantes e lideres politicos
da época do Segundo Reinado e dos primeiros periodos da Republica, seu pensamento politico,
suas ideias sobre autoridade, poder e outros temas que abordou em sua vasta obra. Por tudo que
ele representou para o pais, para a sua época e para a histéria em funcéo de sua erudicdo, suas
preocupacOes com a sociedade e a curiosidade com que observava o mundo, a releitura de uma
pequena amostra de sua producdo, com um novo olhar, podera viabilizar a recuperacao de
elementos representativos da evolucdo do pensamento sobre gestdo e lideranca no contexto
brasileiro.

A colecdo Obras Completas de Rui Barbosa (OCRB), publicada pela Fundacéo Casa de
Rui Barbosa, retine os trabalhos do autor em suas diversas areas de atuacao (jornalistica, juridica
e politica, entre outras) e conta com 137 tomos publicados até 0 momento, organizados em 50
volumes. Em sua versdo digital, denominada OCRBdigital, essa colecdo consiste em uma
robusta base de dados com uma ferramenta de busca que permite a pesquisa por tomos, volumes
e/ou palavras, o que amplia as possibilidades de estudo sobre diferentes recortes da obra.

A relevancia deste estudo reside, essencialmente, na oportunidade para examinar a obra,
0 pensamento e a biografia de um grande personagem publico de nossa histéria e tentar
identificar elementos, nucleos de significado, que possam compor um quadro original do seu
pensamento sobre gestdo e lideranca. O objetivo foi, assim, explorar, por um novo ponto de



B8 con

www.convibra.org

vista, as OCRB, propondo um trabalho de releitura do material a luz de tematicas do campo da
administracdo — buscando, assim, identificar um novo recorte para a obra de Rui Barbosa: suas
reflexdes sobre gestéo e lideranca.

METODOLOGIA

A pesquisa foi exploratdria, quanto aos fins; documental e bibliografica, quanto aos
meios; e qualitativa, quanto & abordagem, segundo a classificagdo apresentada por Vergara
(2010). Exploratéria porque, embora a obra de Rui Barbosa seja constantemente alvo de
diversas pesquisas, com variados recortes e abordagens, ndo se verificou a existéncia de estudos
que investiguem especificamente em sua obra reflex6es sobre temas de lideranca e gestéo.
Documental porque consistiu primordialmente em um estudo sistematizado de tomos
selecionados dentre as OCRB. Bibliogréafica pois envolveu levantamento de estudos sobre a
obra de Rui Barbosa, consulta complementar a preféacios e outros textos de autoria do préprio
Rui e pesquisa de material sobre estudos contemporaneos em administracao no Brasil, a luz dos
quais serdo discutidos os insumos obtidos no estudo exploratorio. Qualitativa pois, embora
utilize algoritmos de machine learning para apoiar a exploracao e a analise dos dados, a esséncia
da abordagem néo é quantitativa; a aplicacdo dos algoritmos foi definida de forma a acrescentar
um vieés quantitativo a dados que sao essencialmente qualitativos e possibilitar a comparacao
dos resultados das diferentes abordagens.

Para nortear a definicdo da metodologia, foi realizado um breve levantamento de estudos
contemporaneos em administracdo que aplicaram ou discutiram metodologias para pesquisas
com abordagem qualitativa (como exemplo, destacamos: Alfaia, 2016; Faria, 2014; Camargo e
Justo, 2013; Fontoura, Alfaia e Fernandes, 2013; Mozzato e Grzybovsky, 2011).

As metodologias identificadas com maior possibilidade de alinhamento aos objetivos
da pesquisa foram analise retdrica, analise de contetido e analise de discurso, e a metodologia
escolhida foi a de analise de conteddo, segundo 0 modelo proposto por Bardin (2010). Essa
metodologia propde uma abordagem investigativa que se apoia no contetdo explicito do texto,
sem buscar mecanismos inconscientes ou sociais de construcdo de sentidos. O modelo envolve
um conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos para descricdo e categorizacdo do
corpus de analise, com o objetivo de se obter dados consistentes e bem definidos que permitam
a comparacéo, a inferéncia de informacdes e a interpretacdo dos resultados. Contempla passos
para uma andlise quantitativa, como operacOes estatisticas e provas de valida¢do, que nem
sempre sdo incluidos nos estudos qualitativos, e € um terreno fértil para a aplicacdo de
algoritmos de machine learning.

E importante destacar que a obra de Rui Barbosa apresenta um conjunto de
peculiaridades que demandaram testes e calibragfes na metodologia ao longo do trabalho. Rui
Barbosa produziu uma obra monumental e o conjunto de suas Obras Completas inclui
transcrigdes de discursos, livros completos, pareceres, artigos jornalisticos e editoriais. Os
volumes possuem, de forma geral, longos e detalhados prefacios e introdugdes (alguns com
mais de 50 paginas) que trazem muitas informagdes importantes para contextualizacdo da obra.
Sua vasta producéo ¢ objeto de diversos estudos, com diferentes recortes e abordagens; alguns
desses trabalhos foram utilizados como direcionadores para esta pesquisa (MAGALHAES;
PEREIRA, 2012; MAGALHAES, 1997; NOGUEIRA, 2006) e também foram utilizados como
guia os dois volumes do roteiro para publicagédo das OCRB (LACOMBE, 1974) e a pesquisa
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de Machado (2002) sobre os estudos que tiveram como objeto Rui e sua obra. Em funcédo das
peculiaridades do objeto de pesquisa, com o objetivo de cruzar os resultados e obter maior
consisténcia nas conclusdes, optou-se por uma abordagem mista, que envolveu trés caminhos
diferentes para a coleta e exploracdo dos dados: a) consultas on-line na base de dados
OCRBdigital, para explorar o conjunto das Obras Completas de Rui Barbosa; b) leitura
detalhada de dois tomos das OCRB, que foram selecionados a partir dos resultados preliminares
da etapa anterior; c) analise textual estatistica com aplicagdo de algoritmos de machine learning
(mais especificamente, text mining), para apoiar a exploracéo e a interpretacéo dos resultados.
O Quadro 1 apresenta essas trés abordagens.

Quadro 1 — Os trés caminhos para a exploracdo das OCRB

Abordagem

Objeto

Ferramentas

Consultas on-line na base
de dados OCRBdigital
(levantamento de
estatisticas textuais
simples)

Todos os 137 tomos
publicados das OCRB
(posteriormente,
reaplicagdo nos 2 tomos
selecionados)

OCRBdigital (ferramenta de consultas on-
line);

Aplicativo de criacéo de planilhas eletronicas
(para registro dos dados).

Leitura exploratéria e
detalhada de tomos das

2 tomos selecionados das
OCRB

OCRBdigital (ferramenta de navegacéo pelo
contelido digitalizado das OCRB);
Aplicativo de criacdo de planilhas eletrdnicas

OCRB (para registro dos dados).

o Algoritmos de text mining (clusterizacdo,
classificacdo hierdrquica descendente e
outros);

o Aplicativos para conversdo e edi¢do de texto.

Andlise textual estatistica
com apoio de algoritmos
de machine learning

2 tomos selecionados das
OCRB

a) Consultas on-line na base de dados OCRBdigital

Nesta abordagem, foi feita uma exploracdo do conjunto das Obras Completas de Rui
Barbosa e alguns testes por amostragem, além do levantamento de estatisticas textuais simples,
com o objetivo de conhecer um pouco a totalidade do corpus. A partir dos resultados dessa
exploracdo, buscou-se identificar tomos que parecessem mais promissores para serem
analisados de forma mais profunda. Posteriormente, retornou-se algumas vezes a essa
abordagem com o objetivo de coletar mais dados para complementar resultados obtidos nas
outras etapas.

b) Leitura exploratdria e leitura detalhada de tomos das OCRB

A partir dos resultados preliminares da abordagem anterior, foram selecionados alguns
tomos para leitura exploratdria. Apos os resultados dessa exploragdo e de novas consultas a
OCRBdigital, outros tomos foram sendo testados, até que se chegou a um recorte definitivo
para a leitura detalhada. Ao longo desse processo, foram lidos prefacios e introducGes de
diversos tomos das OCRB e, em muitos momentos, foi necessario complementar essa analise
buscando outras referéncias para contextualizar a leitura, como o Roteiro das Obras Completas
de Rui Barbosa (LACOMBE, 1974), estudos realizados por pesquisadores da Se¢do Ruiana da
FCRB e pesquisas de outros autores sobre diferentes recortes da obra de Rui Barbosa.
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c) Andlise textual estatistica com apoio de algoritmos de machine learning

A anélise de dados textuais em grande volume, como conjuntos de publica¢fes em redes
sociais, documentos, livros e transcricdes de entrevistas, pode obter ganhos em agilidade e
padronizacdo com a utilizacdo de algoritmos especificos para tratamento estatistico de dados
desse tipo. Essa abordagem também permite experimentar diferentes formas de visualizacao do
conjunto ou de recortes dos dados; é possivel, por exemplo, identificar facilmente palavras
muito frequentes, coocorréncia entre palavras, clusters tematicos (agrupamentos) e
semelhancas de vocabulario entre segmentos de texto, além de produzir diferentes graficos para
representacdo dessas informacdes (NASCIMENTO; MENANDRO, 2006; CAMARGO;
JUSTO, 2013). Devido ao volume de texto que seria analisado (dois tomos completos das
OCRB) e a suas caracteristicas, essa abordagem pareceu promissora. Outra vantagem percebida
foi a possibilidade de reduzir o impacto da subjetividade do pesquisador na aplicagédo da
metodologia de analise de contetido, como a dificuldade de distanciamento em relacdo ao objeto
da pesquisa. Além disso, configurou-se uma oportunidade de experimentar a aplicabilidade de
algoritmos de machine learning a conteudos textuais produzidos no século XIX, com
vocabulério caracteristico do periodo. Os resultados obtidos com essa abordagem foram
comparados com os das outras abordagens, buscando identificar similaridades e/ou
complementaridades.

A Figura 1 apresenta o fluxo dos procedimentos metodoldgicos aplicados.

Figura 1 — Procedimentos metodoldgicos

Procedimentos realizados (incluindo os ajustes, indicados por linhas tracejadas)

1) Delimitagio do esiudo 1) Coleta e tratamentio dos dados 3) Exploragdo dos dados 4) Amilise e discussio dos resuliados

Inicio (lesies

L 4 * -
pre | irminares j . 3.1 _ .
pre : Consultas na OCRBdigital e ' Exploragio inicial Comparagio -
- 3.2
Leitura explomtona ] - -
p | Registro dos dados - . k A - Descrigdo
. Contextualizagio -
*  Testes na OCRBdigital ) Leitura dos tom '
tura dos 0% _—
“ e - Categorizacio L Inferéncias -
7 *
K Defimigio do recome i ———r
¥ lratamenio dos dados »! Explomcio com software - Interpretagio
Resuliados: ¥ ¥ *
AN I
. Resultados Resultados Resgate do referencial
¥ Tomos selecionados , " o
¥ Planilha da coleta ¥ Unidades de registio -
¥ Palavras para as por palavras ¢ Unidades de Resultadas

consulias "
v Planilha da coleta contexio v Diagramas
¥ Eivos tematicos Py Iemdas
’ J ¥ Calegorias lemalicas ¥ Ferbeles
PrOvISOrIos - N
para a andlise ¥  Discussio
' v Ewaristicas lextuais
} (ajusies na definigio do recorie)

Definiu-se que o estudo tomaria como base de analise o conjunto das OCRB,
priorizando os tomos em que fosse identificada maior ocorréncia de temas e/ou palavras
diretamente relacionados a lideranca e gestdo. Foi utilizada a ferramenta de pesquisa da
OCRBdigital (pesquisa livre, por palavras) para direcionar a escolha dos tomos que seriam
priorizados na leitura.
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Para refinar a escolha das palavras, realizou-se, entdo, um conjunto de procedimentos,
envolvendo: selecdo preliminar de eixos tematicos no campo da administracdo, consultas na
OCRBdigital, levantamento de estatisticas textuais basicas, ajustes nos eixos tematicos
inicialmente propostos, leitura exploratdria de alguns trechos de diferentes tomos das OCRB,
identificacdo de palavras/expressdes que poderiam ser referéncia para a pesquisa e novas
consultas na OCRBdigital. Para apoiar essa verificacdo, foram consultados exemplos de estudos
sobre diferentes recortes da obra de Rui Barbosa, buscando identificar a participagdo de Rui em
questdes importantes de nosso contexto sociopolitico e historico que fossem correlatas a algum
dos oito eixos tematicos provisorios (Quadro 2). Por exemplo, como palavras que pudessem
corresponder ao eixo tematico papel dos lideres, foram identificados termos como monarca,
imperador, soberano, marechal.

Quadro 2 — Eixos tematicos provisorios apds consulta na OCRBdigital

Valores e Raiioe/hleiaiial
» ; o . , uipe/liderados/
A figura do lider caracteristicas Desafios da lideranca G o
30 Mdes coletividade
e
Modelos de gestdio Negdcios Organizacdo do Organizagoes/
trabalho instituigdes

Procedeu-se a leitura dos prefacios e algumas paginas de tomos em que ocorreu grande
frequéncia de ocorréncias. Foram consideradas diferentes opcdes e realizados alguns testes
simples para identificar o melhor recorte das OCRB para a pesquisa. Foram selecionadas duas
obras, em funcdo das tematicas identificadas na exploracdo, da frequéncia de ocorréncias de
determinados conjuntos de termos e da estrutura dos textos, que seria propicia a metodologia
de anélise de conteudo e a aplicacdo de algoritmos de machine learning: os tomos 1 e 3 do
volume XVI — A queda do Império: Diério de Noticias. A estrutura dos textos desse volume é
propicia a essas modalidades de analise, pois seus tomos consistem em conjuntos de artigos do
jornal Diario de Noticias (publicados originalmente em 1889), com estrutura bastante
semelhante entre si, distribuicdo mais ou menos homogénea ao longo do tempo e segmentos de
textos relativamente curtos, quando comparados a textos de outros volumes das OCRB. Dessa
forma, atendem mais plenamente ao critério de homogeneidade proposto pela metodologia de
Bardin e, assim, poderiam possibilitar melhor desempenho dos algoritmos de machine learning.

Foi considerado como fonte documental apenas o texto principal de cada tomo (artigos
de autoria de Rui Barbosa publicados no Diario de Noticias). Outros elementos textuais, como
prefacios, introducBes, notas de rodapé e apéndices foram considerados como leitura
complementar, para ajudar a contextualizar o contetdo dos artigos.

Exploracéo dos dados

Aplicando as proposi¢des de Bardin, os elementos do texto foram analisados e
comparados, buscando consolidar unidades de registro (UR), unidades de contexto (UC) e, a
partir desse conteddo, construir categorias tematicas e hierarquizacdo dos dados. Essa
exploracdo foi realizada de duas formas, combinando as trés abordagens propostas: a) por meio
de uma combinacdo entre as consultas na OCRBdigital e a leitura detalhada do material; e b)
pela aplicacdo dos algoritmos de analise textual. A primeira forma de exploragdo produziu um
conjunto de fichas, registradas em planilhas; a segunda, relatorios e graficos elaborados com
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auxilio dos algoritmos. O software utilizado para a aplica¢do dos algoritmos foi IRaMuTeQ),
conhecido por sua aplicacdo na area de Ciéncias Humanas e Sociais. E um software livre,
gratuito, desenvolvido por Pierre Ratinaud para fins especificos de andlise de textos e
questionarios. De forma geral, o software efetua comparacdes entre todos os segmentos do texto,
de acordo com os algoritmos selecionados e as configuracdes que forem definidas para os
algoritmos, utilizando critérios como similaridade de vocabulério, coocorréncias das diferentes
palavras nos segmentos de texto, peso atribuido as diferentes classes gramaticais e frequéncia
de ocorréncias. A partir desses critérios, identifica categorias de vocabulario/contetdo,
considerando que palavras encontradas em contextos similares podem estar associadas a uma
mesma categoria. Foram aplicados algoritmos de analise lexografica, clusterizacao,
classificacdo hierarquica descendente e andlise de coocorréncia, buscando-se confirmar os
elementos mais representativos do corpus que haviam sido identificados nas etapas anteriores
e buscar possiveis novos elementos. Também foi possivel analisar de diferentes formas as
relacBes entre as URs e a constituicdo de categorias tematicas, pois a ferramenta permite
processamento de grande quantidade de texto, de acordo com as configuracOes determinadas
pelo pesquisador, e esse processamento pode ser repetido varias vezes com grande velocidade;
dessa forma, foi possivel, por exemplo, experimentar a subdivisdo do corpus em segmentos de
texto de diferentes comprimentos.

Foram analisados 116 textos, com um total de 153.703 ocorréncias de palavras. Havia
12.914 palavras distintas e, ap6s o tratamento do texto com algoritmos de limpeza de dados,
2.453 palavras distintas foram consideradas significativas para analise.

Construcéo de categorias tematicas

As URs e UCs deram origem as categorias tematicas iniciais. Os nlcleos de significacao
foram agrupados em torno dessas categorias, de acordo com a similaridade entre eles e a
exclusividade em relacdo as demais categorias, por meio da aplicacdo do algoritmo de
clusterizacdo. Os clusters produzidos pelo algoritmo foram analisados junto com os resultados
das etapas anteriores e as categorias iniciais foram progressivamente agrupadas, dando origem
as categorias finais. O objetivo foi que as categorias tematicas finais correspondessem a
elementos representativos do pensamento de Rui Barbosa sobre os temas de lideranca e gestao
e os nucleos de significado das URs correspondessem as nuances de sua concepcao sobre esses
temas.

Hierarquizacéo dos dados

A hierarquizacdo dos dados foi realizada por meio do algoritmo de classificagdo
hierarquica descendente, utilizando as contagens de frequéncias dos termos, a frequéncia
relativa das categorias e os valores de qui-quadrado dos termos em relagdo as categorias. Os
resultados da hierarquizacdo buscam representar a consisténcia e a recorréncia dos diferentes
elementos no conjunto dos dados analisados. Dessa forma, considera-se que as categorias com
posicao hierarquica mais alta correspondem aos elementos mais representativos do pensamento
de Rui Barbosa sobre os temas em questéo.



B8 con

www.convibra.org

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os escritos de Rui Barbosa, nos textos analisados, abordam diversos temas relacionados
a gestdo e lideranca. Rui demonstrou preocupacdo com o papel dos lideres, em diferentes
esferas de atuacdo: a atuacdo individual e coletiva de lideres do poder executivo, incluindo a do
imperador, a de seus ministros e a de presidentes das provincias do Império; a atuacdo coletiva
dos gabinetes ministeriais, enquanto entidades; e a do governo, enquanto entidade coletiva de
lideranca absoluta no pais. Comentou brevemente sobre a atuacdo de alguns empresarios da
época, destacando alguns que considerava modelo e outros que identificava como exemplos
negativos. Comparou a atuacao de lideres do governo brasileiro com a de lideres de outros
paises que considerava modelo; analisou minuciosamente a atuacdo de diversos governantes,
examinando vicios e virtudes, a moralidade, a adequacéo, a eficiéncia e a eficacia dos atos
oficiais e extraoficiais; descreveu de forma detalhada suas percepcbes acerca da
responsabilidade e dos deveres dos lideres. Discutiu modelos de gestao, propondo ajustes mais
amplos e chegando a avaliar detalhes como a sistematizacdo de procedimentos para aumento
da eficacia do processo decisorio. Analisou as instituicGes e acdes administrativas e politicas
da monarquia; propds reformas e melhorias no sistema; avaliou propostas feitas por outros
politicos e estudiosos da época, tecendo consideracdes sobre 0s pontos que avaliava como fortes
e fracos nos diferentes projetos, com argumentacéo bastante detalhada.

Os elementos centrais identificados foram organizados em torno de 6 categorias
temaéticas de lideranca e gestdo. Foi elaborado um diagrama (Figura 2) para consolidar, de forma
visual, os eixos tematicos com os principais elementos identificados; as descricdes apresentam,
de forma mais detalhada, os elementos consistentes quanto ao significado, ao contexto e a
aplicacdo. Na analise desses resultados, foram comparados os dados do diagrama e das
descricBes, buscando identificar e discutir ndcleos de significado que pudessem ser
considerados representativos do pensamento de Rui Barbosa sobre lideranca e gestdo. As
categorias propostas ndo sdo estritamente exclusivas nem excludentes; ao contrario,
sobrepdem-se em diversos aspectos e poderiam facilmente ser reagrupadas ou reorganizadas
em outras configuragdes. Foram produzidos graficos e relatorios para diferentes subconjuntos
do corpus, e esse material foi analisado em conjunto com os resultados das outras etapas da
pesquisa. A partir desse conjunto de dados, foram definidas as 6 categorias tematicas e os 3
eixos transversais que serdo apresentados a seguir.

Visdo geral dos resultados

Dependendo das configuracBes aplicadas aos algoritmos e de qual subconjunto do
corpus era objeto da anélise, o IRaMuTeQ reorganizava as URs em diferentes clusters que, de
modo geral, mantinham seus nucleos de significado e apenas se modificavam um pouco quanto
ao nivel de agrupamento. Foi realizada uma série de testes com os subconjuntos formados,
buscando identificar categorias que ficassem mais consistentes e representativas. Esses
resultados foram confrontados com os dados obtidos na leitura dos tomos e com as divisdes
teméticas contemporaneas para pesquisa em administracdo no Brasil (ANPAD, 2018) e, enfim,
propusemos as 6 categorias tematicas para representar 0 pensamento de Rui Barbosa sobre
lideranca e gestdo no conjunto dos textos analisados. As categorias tematicas propostas
receberam os seguintes titulos:

* Federagao (reforma da monarquia);

* Progresso (modernizagao e liberdade);
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* Liberdade (justica e trabalho);
* Modelo de lideranga;

* Disfung¢des da lideranca;

* Educacio e desenvolvimento.

Ha temas bem amplos com presenca muito significativa no conjunto dos textos e alguns
inclusive transpassam essas categorias tematicas, aparecendo em mais de uma delas (ou em
praticamente todas, de diferentes formas). Tais temas podem ser considerados eixos tematicos
transversais, pois englobam conjuntos de temas mais especificos que pertencem a mais de uma
categoria tematica. Os principais eixos transversais sao:

« Principios, valores, justica e ideais;

« Modernizacéo; e

o Liberdade.

O diagrama (Figura 2) apresenta uma visdo geral dos eixos transversais — buscando
demonstrar onde esses eixos correspondem aos principais caminhos de argumentacao nos textos
de Rui Barbosa — e das categorias teméticas — buscando representar as relacdes entre elas.

Figura 2 — Diagrama de categorias tematicas e eixos transversais

D Categorias tematicas
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As categorias mais proximas entre si no diagrama sdo aquelas cujos temas centrais
aparecem bastante articulados nos textos; as categorias mais distantes reinem temas que
aparecem de forma mais isolada, sendo tratados em textos mais especificos. As categorias que
aparecem em posi¢cdo mais alta no diagrama séo aquelas que estdo em posi¢cdo mais alta na
hierarquizacdo. Temas do eixo A apareceram em todas as categorias tematicas; em diferentes
intensidades e de forma mais ou menos direta, apareceram em praticamente todos os artigos
analisados; temas do eixo B apareceram em quase todas as categorias e como caminho
argumentativo central em quatro delas; o eixo C foi bastante perceptivel em trés categorias. E
importante destacar que esses trés eixos tematicos estdo presentes em todas as categorias em
diferentes camadas do discurso de Rui, e constituem, de modo geral, o cerne da argumentacao
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no corpus analisado. O que buscou-se destacar no diagrama a seguir foram as categorias em
que cada um desses eixos estava nas camadas mais aparentes do discurso.

Essas categorias séo as que foram identificadas como mais consistentes na totalidade do
corpus analisado, mantendo-se presentes, as vezes de forma mais agrupada ou mais subdividida,
nos diferentes recortes considerados. A correspondéncia entre essas 6 categorias e 0s clusters
definidas pelo IRaMuTeQ néo é exata. A construcdo das categorias tematicas considerou 0s
clusters obtidas com o IRaMuTeQ, os resultados da leitura dos tomos e as divisGes tematicas
propostas pela ANPAD (2018).

Consideradas como categorias isoladas, federagdo (reforma da monarquia) e progresso
(modernizacdo e liberdade) aparecem, respectivamente, em terceiro e quinto lugar na
hierarquizagdo, com 15% e 10% de frequéncia relativa. No entanto, seus termos aparecem
fortemente associados e dependendo do nivel de agrupamento trocam de posicdo entre as
categorias, a ponto de poderem ser agrupados em uma Unica categoria, que poderia ser
denominada federacéo e progresso. Agrupadas dessa forma, totalizariam 25% de frequéncia
relativa e ocupariam o primeiro lugar na hierarquizacao.

Modelo de lideranca aparece em segundo lugar, com 19,5% de frequéncia relativa;
porém, considerando isoladamente cada categoria, foi a categoria mais frequente e consistente.
Esta subdividida em duas subcategorias com frequéncia relativa semelhante (em torno de 10%
cada uma), uma com Viés negativo e outra, positivo, respectivamente: Legitimidade do Lider,
em gue Rui questiona a legitimidade da atuacdo da princesa herdeira, Isabel, e de seu marido,
Conde d’Eu, acusando-o0s de usurparem o poder do imperador Pedro Il; e Modelo de Lideranca
propriamente dito, em que Rui apresenta seus ideais de atuacdo para 0s governantes a partir de
exemplos de paises que considera modelo.

As trés categorias restantes apareceram com consisténcia interna bastante significativa,
praticamente sem alteracfes independentemente dos niveis de reagrupamentos utilizados.
Dessa forma, em todas as opcbes de categorizacdo consideradas, optou-se por manté-las
independentes. Em terceiro lugar na hierarquizacdo aparece disfuncdes da lideranca, com 17%
de frequéncia relativa; como categoria isolada, ocupa o segundo lugar na hierarquizacdo, a
frente de federacgao e progresso. Essa categoria aparece sempre bastante isolada das demais nos
graficos de correlacdo. Liberdade (justica e trabalho) aparece na penultima posicdo na
hierarquizagdo, com cerca de 11,5% de frequéncia relativa, e educagéo e desenvolvimento, na
Gltima posicéo, com 8,6%. E interessante destacar que, quanto & associaco entre as palavras, a
categoria liberdade apareceu frequentemente associada a categoria modelo de lideranca,
possivelmente porque compartilhavam termos como “princesa”, “principe consorte” e
“regéncia”, apesar da diferenca na abordagem. A categoria educacédo e desenvolvimento, por
sua vez, apareceu sempre isolada das demais.

As seis categorias tematicas
a) Categoria “Federagdo (reforma da monarquia)”

Um dos caminhos seguidos por Rui foi o da comparacéo entre as formas de governo,
com o objetivo de propor uma transformacdo no modelo monéarquico brasileiro da época. Em
varios artigos, Rui analisou 0s movimentos liberais e conservadores, que buscavam
respectivamente reformar ou reforcar o modelo de atuacdo da monarquia, € 0S movimentos
republicanos, que buscavam substitui-la definitivamente.
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b) Categoria “Progresso (modernizacdo e liberdade)”

Rui tratava também de ideias progressistas sem necessariamente associar suas propostas
ao modelo monarquico ou republicano. Em diversos textos, falava de liberdades em suas mais
variadas formas, de representatividade, progresso, direitos, honra, integridade, pensamento
liberal e democratico. Seu compromisso era com a liberdade, com a verdade e com progresso;
a forma de governo seria apenas mais uma formalidade, desde que estivesse alinhada a esses
principios.

¢) Categoria “Modelo de lideranca”

Outro caminho em que Rui tragcou de forma bastante consistente sua visdo acerca do
papel dos lideres e do modelo ideal de atuacdo dos governantes passou pelos diversos artigos
em que comparou a atuacdo da princesa herdeira, Isabel, e do principe consorte, Conde d’Eu,
com a de governantes da Inglaterra e de outros paises que considerava exemplares. Nesses
artigos, utilizou como referéncia modelos de gestdo que considerava modernos e eficientes.
Partindo desses modelos, discutiu vicios e virtudes dos lideres, legitimidade da lideranca
perante o povo, eficiéncia e eficacia dos atos oficiais e extraoficiais, moralidade, compromisso
publico, constru¢cdo de imagem, atuacdo dos lideres em situacbes de crise, respeito a
Constituicdo, representatividade e estilos de lideranca.

d) Categoria “Disfuncoes da liderangca”

Nesta categoria estdo agrupados temas que se referem a atuacdo inadequada dos
governantes em relacdo a problemas e desafios que a populacdo enfrentou na época: omissao
em situacdes de calamidade publica, negligéncia na prevencdo e no tratamento de epidemias,
falta de fiscalizacdo e de controle em processos que acabavam expondo a populacdo a riscos
evitaveis, descaso com a salde publica e outras questdes com Vviés negativo.

e) Categoria “Liberdade (justi¢a e trabalho)”

Aqui foram agrupados os temas e termos que se referem a liberdade especificamente no
contexto dos modelos de trabalho: escraviddo, feudalismo, trabalho livre e remunerado, por
exemplo. Nos trechos em que aborda essa tematica Rui traz novamente a figura da princesa
Isabel, no contexto da aboli¢do da escravidao. Nessa mesma categoria estdo os trechos em que
Rui propGe ajustes para que a sociedade, a politica e a economia do pais se adequem ao contexto
de trabalho livre e lidem com os resquicios da escravidao.

f) Categoria “Educac¢do e desenvolvimento”

Nesta categoria estdo agrupados temas relacionados as ideias de Rui para a reforma do
ensino, escritas muitos anos antes, mas resgatadas em alguns artigos do Diario de Noticias; a
comparacao entre o sistema de ensino brasileiro e o de outros paises, especialmente o da
Alemanha; e ao caso da Escola Militar, sobre o qual Rui descreve varias interferéncias do
governo, como censuras e demissdo de professores. Ao tratar dessas tematicas Rui apresenta
propostas de melhoria ou ao menos destaca os pontos que considera positivos ou negativos na
atuacdo do governo em cada caso relatado.
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Os eixos transversais

O eixo modernizacéo aparece de forma muito consistente e com vieses opostos em duas
categorias: na categoria progresso (modernizacéo e liberdade), com uma abordagem positiva,
tratando de ideais que deveriam ser buscados, modelos e propostas do que deveria ser realizado;
e na categoria disfuncdes da lideranca, com uma abordagem negativa, tratando de problemas
reais, desafios, epidemias e crises que assolavam o0 governo a época e precisavam ser resolvidos
para que a nacdo prosperasse. Rui partia da descricdo do problema e apresentava propostas e
principios que poderiam, em sua visdo, resolver esses problemas de forma eficiente e
responsavel. Em ambas, Rui apresentava suas consideraces de forma bastante direta, com
proposicdes, recomendacdes e analises detalhadas. Essas duas abordagens estdo bem claras no
conjunto de textos, e por isso deram origem a duas categorias diferentes. A liberdade, com suas
diferentes faces, € apresentada por Rui como principio para qualquer governo que se pretenda
democratico, seja na monarquia ou na republica, para a construcdo do verdadeiro progresso e
para o desenvolvimento das nagOes. Nos textos analisados, identificaram-se temas dessa
categoria bastante articulados com outros, especialmente em duas categorias: progresso
(modernizagéo e liberdade), com trechos em que Rui defende a liberdade de expressao, de ideias,
de reunido, de imprensa e de participacdo popular nas decisdes como fundamentais para o
progresso, e critica duramente a familia imperial e seus ministros por aces que ferem o
principio da liberdade; e liberdade (justica e trabalho), em que discorre sobre 0s resquicios da
escravidao e as responsabilidades dos governantes quanto a reforma do sistema para adaptar o
pais ao modelo de trabalho livre e remunerado, providenciando, entre outras necessidades,
educacéo e trabalho digno para os libertos, o que seria fundamental para o progresso da nacao.

Elementos representativos do pensamento de Rui Barbosa sobre lideranca e gestao

Os conjuntos de temas, URs e UCs que compdem uma categoria tematica variam para
os diferentes recortes do corpus. Ao focalizar diferentes recortes, determinados subconjuntos
de temas se destacam em algumas dessas categorias. Por exemplo, a categoria disfuncfes da
lideranca, que engloba questbes relacionadas a atuacao ineficiente ou inadequada do governo
ao lidar com crises e problemas enfrentados pela populacdo, apresenta temas bem especificos
em cada um dos subconjuntos (Quadro 3).

Quadro 3: Categoria disfungdes da lideranga em subconjuntos do corpus

Subconjunto do corpus Exemplos de temas da categoria disfungées da lideranga

¢ Ineficiéncia em resolver a crise sanitaria no Rio de
Janeiro

* Descaso com epidemias e desmoronamentos que
devastavam Santos

* Negligéncia com as for¢as armadas durante epidemia
de beribéri

* Abandono do hospital da marinha

* Descaso, morosidade e falta de transparéncia na crise

Artigos selecionados por Rui
Barbosa na edigio de 1921

Artigos excluidos na edigéo de da agua no Rio de Janeiro
1921 * Vicios na contratagéo de empresas para obras
publicas
* Falta de fiscalizagdo e regulamentagdo na questdo do

gas
* Corrupedo e nepotismo no escéndalo do porto do
Recife

Artigos do tomo 3 (parte 2)
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A seguir serdo apresentadas as URs que foram identificadas como mais representativas
de cada categoria tematica e que poderiam ser consideradas elementos representativos do
pensamento de Rui sobre temas de lideranca e gestdo. Para elaboracdo dessa proposta, foram
confrontados os resultados dos trés caminhos percorridos: consultas a OCRBdigital, leitura
detalhada dos tomos e aplicacdo do software de andlise textual. A separagdo por categorias
busca refletir as diferentes aplicacdes dos termos em diferentes contextos no corpus analisado,
pois algumas URs com significado bastante consistente apareceram em mais de uma categoria.

Categorias “federagdo (reforma da monarquia)” e “progresso (modernizagdo e liberdade)”

As URs dessas categorias, de modo geral, representam as propostas de Rui para a
conducdo politica e econémica da nacao: modelo de gestdo publica, relagdes entre as unidades
do governo, importancia da federalizacdo das provincias, da representacdo popular, da
liberdade de expresséo, do direito de reunido. Representam sua visao de que seria fundamental
proceder-se a uma reforma no Poder Executivo e a clara definicdo dos papéis assumidos pelo
Estado e seus lideres nas diferentes esferas de atuacdo. Também fica claro seu posicionamento
de que, caso essas reformas ndo fossem realizadas rapidamente, a ingovernabilidade que ja era
perceptivel atingiria niveis insustentaveis, inviabilizando a continuidade do governo no
Terceiro Reinado e levando forcosamente a proclamacéo da republica. Nesse contexto, Rui
insistiu veementemente na reforma e foi contundente ao argumentar que, sem ela, defenderia a
reptiblica como a melhor opgéo restante. E interessante notar que aqui aparece a UR “reforma”,
e ndo aparecem nem “revolu¢do” nem “transformagdo”, que estdo mais associadas a categoria
modelo de lideranca. Isso pode ser mais um indicio de que Rui defendia uma adaptacdo da
monarquia, e ndo uma modificacao radical que a substituisse pela republica.

Categoria “Modelo de lideranga™

As URs dessa categoria estdo relacionadas de forma mais direta as figuras de lideranca,
destacando a importancia da imagem publica e discutindo aspectos como virtudes, vicios,
relacbes de poder, moralidade, legalidade, legitimidade e representatividade popular. A
categoria estd subdividida em duas subcategorias bastante perceptiveis, com URs bem
representativas:

« Subcategoria modelo de lideranca: monarquia, republica, republicano, Inglaterra,

americano, rei, rainha, principe, realeza, trono, revolucgdo, transformacéo, constituicéo,

constitucional, democracia, parlamento, povo, legalidade, lei;

« Subcategoria legitimidade do lider: herdeira presuntiva, principe consorte, influéncia,

coroa, submissao, vicio, corrup¢do, moralidade.

A primeira subcategoria apresenta uma abordagem mais positiva, comparando 0s
governantes e 0 modelo de gestdo do Império brasileiro com o0s de outros paises que Rui
considerava modelo. O foco de Rui parece ser demonstrar o que considera como ideal na
atuacdo dos governantes e no modelo de gestdo; os exemplos negativos apresentados s@o
utilizados como forma de contrastar com o que considera ideal. Nos textos do tomo 1, 0 modelo
que aparece de forma predominante é o da Inglaterra; nos textos do tomo 3, mantém-se a
Inglaterra e despontam os Estados Unidos da América. Na segunda subcategoria, a abordagem
€ mais negativa, destacando vicios na atuacdo da princesa Isabel e do principe consorte e
comparando com o que Rui acredita que o imperador Pedro 1l faria, se ainda estivesse atuando
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como governante de fato. Aqui o foco parece ser demonstrar os vicios dos governantes do
Império brasileiro.

Categoria “disfuncoes da lideranca”

Essa categoria também € muito representativa do pensamento de Rui sobre gestdo e
lideranca. Aqui foram classificados trechos em que ele aborda, especialmente, a eficiéncia e a
eficacia da gestdo dos servicos publicos, discutindo o papel e as responsabilidades do governo
no planejamento, na execucdo, na terceirizacdo e na fiscalizacdo. A categoria possui duas
subcategorias, com URs bastante representativas:

« Subcategoria problemas enfrentados: agua, morte, sangue, epidemia, peste, colera,

saneamento, abandono, vitima, hospital, agonia, incéndio, enfermaria, iluminacéo,

higiene;

« Subcategoria propostas de acao: agua, gas, abastecimento, engenheiro, canalizagdo,

proposta, servico, contrato, trabalho, empresa, encanamento, obra, providéncias.

Categoria “liberdade (trabalho e justica)”

As URs dessa categoria estdo relacionadas, de modo geral, as decorréncias da abolicao
da escraviddo no Brasil e seu impacto na manutencdo ou dissolugdo da monarquia. Algumas
tematicas abordadas sdo representativas da visdo de Rui Barbosa sobre lideranca e modelos de
gestdo, especificamente quando aborda politicas publicas voltadas as relacGes de trabalho e
emprego e as necessarias transformacdes sociais, politicas e econdmicas, como a insercdo dos
libertos no mercado de trabalho e a adaptacdo das empresas e dos ex-senhores ao modelo de
trabalho livre e remunerado. Aparecem de forma representativa as seguintes URS: regéncia,
gabinete, ministério, emancipacdo, princesa, abolicdo, abolicionista, escravista, cativeiro,
libertos. E interessante observar que a UR “princesa” est4 associada a esta categoria, enquanto
a UR “herdeira presuntiva”, que também representa a figura da princesa Isabel, esta associada
a categoria modelo de lideranca, na subcategoria legitimidade do lider. Aqui, encaixam-se 0s
trechos em que € discutido o papel da princesa Isabel na abolicdo dos escravos; nos trechos
classificados na outra categoria, por outro lado, Rui discute sua atuacdo como governante
ilegitima.

Categoria “educagdo e desenvolvimento”

Essa categoria reine URs em um contexto muito especifico, que se refere ao modelo do
sistema educacional e ndo estd diretamente associado a modelos de gestdo e lideranga. No
entanto, é possivel identificar alguns temas correlatos, especialmente quanto ao planejamento
governamental e a gestdo dos servicos publicos de educacdo. As URs mais representativas dessa
categoria sdo: exame, ensino, professor, candidato, instrucéo, doutor, ensino secundario, ensino
superior, aluno, estudo.

Conclusodes

Muitos desses temas tratados por Rui poderiam encaixar-se bem em algumas divisdes
tematicas contemporaneas propostas pela ANPAD (2018) para estudos e pesquisas em
administracdo. As divisOes identificadas com mais temas em comum sdo, nessa ordem:
administracdo publica (APB), gestdo de pessoas e relacbes de trabalho (GPR) e estudos
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organizacionais (EOR). Além disso, tomando como referéncia o recorte estudado nesta
pesquisa, sugere-se que a obra de Rui poderia ser fonte documental para pesquisas
contemporaneas das divisdes APB e EOR, respectivamente nos temas histdria da administracdo
publica e histéria, memodria e organizagdes. A divisdo administracdo publica, por exemplo,
propde como um de seus temas de interesse Estado, burocracia e gestdo publica, direcionando
estudos sobre crises e reformas no Executivo, no Legislativo e no Judiciario, relagdes entre
poderes e governabilidade e transformacGes nas configuragdes, papéis e fungdes assumidos
pelo Estado (ANPAD, 2018), que sdo questdes centrais dos textos de Rui na categoria federacéo
(reforma da monarquia). Esse mesmo tema de interesse da ANPAD engloba temas relacionados
a burocracia e inovacfes na gestdo puablica, tema abordado nos textos de Rui na categoria
progresso (modernizacgdo e liberdade). Nessa mesma divisdo, o tema Federalismo, relagdes
intergovernamentais e descentralizacdo direciona estudos sobre reparticdo de responsabilidades
e recursos entre esferas de governo, processo de descentralizacdo e governanca territorial,
papéis dos governos estaduais e municipais, poder e desenvolvimento em nivel subnacional,
assuntos que sdo o cerne da discussdo de Rui nos textos do tomo 3 que foram agrupados nas
categorias federacao (reforma da monarquia) e também fazem parte de alguns agrupados em
progresso (modernizagéo e liberdade).

Considerando essa amplitude de perspectivas resultante de uma pequena amostra de
estudos, acredita-se que h& inimeras outras possibilidades de recortes que podem ser estudadas
em sua obra. A esses exemplos se acrescenta, agora, esta singela nova proposta: as ideias de
Rui Barbosa sobre lideranca e gestdo. De forma anédloga ao que Lourenco Filho (2001) observou
sobre os artigos jornalisticos de Rui Barbosa sobre a educacgdo, € necessario destacarmos que
Rui ndo se propds a desenvolver um arcabouco conceitual, nem uma obra sistematica sobre
lideranca e gestdo; os textos em que aborda, de forma direta ou indireta, esses assuntos sdo de
carater pratico/aplicado e tém como tema central questdes e episddios da politica de sua época.
No entanto, Rui discorre, transversalmente, sobre diversos temas relacionados a gestdo e
lideranca e chega, em alguns casos, a trazer esses temas para o foco da narrativa. Em diversos
artigos, discursos e textos, tratou de questdes correlatas e sempre de forma articulada/alinhada
ao que estava ocorrendo no contexto politico-econdmico brasileiro.

Dessa forma, sugere-se que, tomando como referéncia o recorte analisado nesta pesquisa,
muitas discussdes de Rui Barbosa giram em torno de temas que ainda hoje estdo em debate; sua
visdo de futuro pode ser percebida na sua forma de abordar tais questdes. Além disso, seu relato
sobre 0 que acontecia na época pode ser uma boa referéncia para estudos sobre a evolucgéo do
pensamento administrativo brasileiro, especialmente no campo da administracéo publica.
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