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EDITORIAL

Desafios do desenvolvimento

Com o Brasil crescendo além daquilo que os institutos e experts previam,
taxa de desemprego baixa e outros sinais positivos na economia, nossos autores

ddo atencdo aos desafios que se colocam a cada passo dado.

Os trabalhos que chegam a revista, parte deles aqui apresentada, trazem
ao debate aspectos e dimensdes desse novo contexto, que representa
perspectivas promissoras para o pais, mas evidentemente tem os seus

problemas.

Abrindo a edigdo, o artigo A psicologia de David McClelland e a
empreendedorizac¢do do Brasil identifica a construcio ideoldgica que tem sido
recepcionada, via SEBRAE, na disseminacio do empreendedorismo, como
emulacdo para um comportamento subordinado ao tempo presente do
neoliberalismo. Trazendo os fundamentos das formulac¢oes que tém alimentado
as esperancas e ilusoes de milhoes de brasileiros, o texto permite ao leitor a
apreensao mais profunda do que significa o sonho do préprio negdcio, que se

verifica nos segmentos sociais da chamada classe média.

Os dois artigos imediatamente seguintes versam sobre um aspecto da vida
social e do trabalho que a longevidade proporcionou: as dificuldades trazidas
pela condicdo de i1doso (ou de a caminho disso), principalmente entre os

trabalhadores intelectuais. Em Percepgoes de professores universitdrios sobre

seu envelhecimento: perspectivas e satisfacdo de trabalho e Ageismo nas
Organizagées: Como os profissionais de Recursos Humanos percebem a
influéncia do preconceito na vida dos trabalhadores com mais de cinquenta

anos seus autores expoem pesquisas realizadas que investigam o impacto da
1
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1idade no trabalho, tanto sob a ética dos préprios trabalhadores, como sob o

olhar dos prepostos dos seus empregadores. Sao textos muito atuais, que se
colocam para um mercado em que a populacdo i1dosa vem, no ininterrupto
crescimento, cercada pelos avancos no campo da saude e das tecnologias

voltadas para a producao.

Dando continuidade ao tratamento das questoes que se colocam como parte
do aprimoramento do setor publico, o texto Competéncias nas institui¢ées
publicas: um mapeamento pelo Meétodo Delphi nos ajuda a identificar
caracteristicas necessarias ao bom desempenho na administracao das coisas
publicas. Adicionalmente, explora o Método Delphi, um método de prospeccio,
cuja complexidade fica melhor compreendida quando é exposta em plena

aplicacdo, como é o caso em tela.

Desenvolvendo a Lideran¢a nos Processos de Manufatura: um Estudo de
Caso é um artigo que debate o dificil tema da lideranca, que se tem prestado a
inumeros equivocos, no contexto autoritario que se tem vivido nos ultimos
tempos. No texto, os pesquisadores expoem os resultados da investigacao
realizada em ambiente industrial, quando se relacionam estilos transacional e
trasformacional, com potencial de se complementarem, nos diferentes niveis do

trabalho.

Concluindo a série de artigos, o trabalho Andlise da Comunicagdo
Interna: Estudo de caso na Secretaria de Estado de Saude do Mato Grosso do
Sul é, como seu titulo auto-explicativo nos diz, um exame do funcionamento do
Sistema de comunicacdo daquela secretaria, quando a partir dos seus
problemas se podem tirar conclusdes e propostas capazes de promover efetiva

melhoria no servico.

Sao textos que tratam de questdoes que incomodam todo processo de
crescimento e desenvolvimento das organizacbes publicas e privadas e que

constituem leituras uteis para os que sdo gestores, nessas esferas.
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Fechando a edigao, temos duas resenhas de obras que despertaram
interesse em nossos colaboradores: a que abre a secao versa sobre a
Administracdo 3.0: A Uberizacdo das Organizagoes na Era Digital; a segunda

resenha expoe em detalhe o livro Conduzindo Pesquisa-A¢do.

No primeiro caso, ao tratar da administracao orientada pela logica
precarizante da uberizacao, o autor presta o importante servico de advertir os
leitores para os danos que a busca por reducdo de custo, na uberizacao do
trabalho, pode trazer. Danos, seja para o servico, seja para os trabalhadores

envolvidos por modelos contemporaneos de superexploracao do trabalho.

A exposicao sobre pesquisa-acdo, a partir da obra resenhada, é uma
detalhada apresentacao das caracteristicas e do proprio desenvolvimento desse
tipo de pesquisa, ainda pouco praticada, mas que guarda predicados muito
uteis para o ambiente da administracdo. A resenha foge um pouco do padrao
sintético das resenhas, mas, em contrapartida, tira muito proveito da obra em

tela, oferecendo ao leitor uma visao aprofundada do tema.

A EAS, que, nesse 2024, ampliou sua oferta de titulos, tem muito
satisfacdo em encerrar o ano com textos que podem contribuir com os avancos

da economia e da admistracao das organizacoes, nesse Brasil em reconstrucao.

Por oportuno, a revista, seus editores, seus assistentes de editoria, enfim
os que fazem, com dedicacio, as sucessivas edi¢oes, desejam a seus leitores e
seus avaliadores, além de boa leitura, um final de ano com muitas alegrias,

boas festas e principalmente um novo ano de novos avancos.

Claudio Gurgel
Editor-chefe
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Estado, Organizacgdes e Sociedade

A psicologia de David McClelland e a empreendedorizacao do Brasil

Flavia Manuella Uchéa de Oliveira *
Universidade Federal Fluminense

RESUMO

Este artigo tem por objetivo discutir como as pesquisas do psicélogo estadunidense David McClelland serviram
para o desenvolvimento do empreendedorismo, como racionalizado e institucionalizado no Brasil, isto é, para a
empreendedorizacio de nossa sociedade. Baseadas em uma revisdo narrativa e em analise documental, a partir
de materiais produzidos pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, o Sebrae, buscamos
demonstrar a presenca das ideias desse psicélogo para a promoc¢ido do comportamento empreendedor em
treinamentos promovidos por esse servigo paraestatal. A partir da discussio levada a cabo, indicamos como a
psicologia de McClelland serviu para a disseminacdo de um modelo de comportamento util para o contexto
politico e econémico, e para administracdo da forca de trabalho no neoliberalismo. Compreender o papel da
disciplina psicolégica para promoc¢do do empreendedorismo pelo Estado brasileiro nos permite questionar uma
visdo positiva, hegemonica na literatura psicolégica e da administragdo sobre o tema, considerando também os
impactos da insercdo individual no mercado de trabalho para a precarizac¢io e inseguranca psicossocial na vida
da maioria das trabalhadoras e dos trabalhadores.

Palavras chave: Empreendedorismo; Neoliberalismo; Estado; Brasil.

La psicologia de David McClelland y la emprendedorizacion de Brasil

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo discutir céomo las investigaciones del psicélogo estadounidense David
McClelland contribuyeron al desarrollo del emprendimiento, racionalizado e institucionalizado en Brasil, es
decir, a la emprendedorizacién de nuestra sociedad. Basandonos en una revisién narrativa, utilizando
materiales producidos por el Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (Sebrae), buscamos
demostrar la presencia de las ideas de este psicélogo en la promocién del comportamiento emprendedor en
entrenamientos promovidos por este servicio paragubernamental. A partir de la discusién realizada, indicamos
céomo la psicologia de McClelland sirvié para difundir un modelo de comportamiento util para el contexto
politico y econémico, y para la gestion de la fuerza laboral en el neoliberalismo. Comprender el papel de la
disciplina psicoldgica en la promocién del emprendimiento por el estado brasilefio nos permite cuestionar una
visién positiva, hegemoénica en la literatura psicoldgica y de gestion sobre el tema, considerando también los
impactos de la insercién individual en el mercado laboral en la precarizacién e inseguridad psicosocial en la
vida de la mayoria de los trabajadores y trabajadoras.

Palabras clave: Emprendimiento; Neoliberalismo; Estado; Brasil

L flaviauchoa@id.uff.br..Graduada em Psicologia, Universidade Federal de Pernambuco, 2011; Mestre em Psicologia Social e do Trabalho, Universidade de Sao
Paulo, 2016; e Doutora em Psicologia Social e do Trabalho, Universidade de Sao Paulo, 2020.
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David McClelland's Psychology and the Entrepreneurialization of Brazil

ABSTRACT

This article aims to discuss how the research of the US American psychologist David McClelland contributed to
the development of entrepreneurship, as rationalized and institutionalized in Brazil, that is, to the
entrepreneurialization of our society. Based on a narrative review, using materials produced by the Brazilian
Service to Support Micro and Small Enterprises (Sebrae), we seek to demonstrate the presence of this
psychologist's ideas in promoting entrepreneurial behavior in trainings promoted by this para-governmental
service. From the discussion conducted, we indicate how McClelland's psychology served to disseminate a model
of behavior useful for the political and economic context, and for the management of the workforce in
neoliberalism. Understanding the role of the psychological discipline in promoting entrepreneurship by the
Brazilian state allows us to question a positive view, hegemonic in the psychological and management
literature on the subject, also considering the impacts of individual insertion in the labor market on the

precariousness and psychosocial insecurity in the lives of most workers.

Key words: Entrepreneurship; Neoliberalism; State; Brazil.

[Submetido em 24-01-2024 — Aceito em: 13-05-2024 — Publicado em: 06-12-2024]

1 Introducao

Este artigo faz parte dos resultados alcangados em nossa pesquisa de doutorado.
Nessa pesquisa, buscamos compreender como e por que o empreendedorismo vem sendo
utilizado em intimeros discursos, leis, praticas, institui¢ées, organizagdes, arquiteturas,
enunciados cientificos, filos6ficos e morais, em nosso pais (Uchoa de Oliveira, 2020). Em
outras palavras, um de nossos objetivos foi investigar as mudancas histéricas que

sustentam a “empreendedorizac¢ao” do Brasil.

Ao utilizarmos o termo “empreendedorizac¢ao” (no original, entrepreneurialization)
fazemos referéncia a proposicdo de Tomas Marttila (2018) de que o empreendedorismo
viabiliza a disseminagdo das racionalidades neoliberais. A partir dos trabalhos de
Nikolas Rose (1990, 1996) e Paul DuGay (1996), Marttila identifica a convic¢ao
neoliberal de que individuos, institui¢bes e organizacbes nao podem funcionar
plenamente se nao adotarem qualidades e competéncias empreendedoras. Inspirado na
nocao foucaultiana de “governamentalidade” (Foucault, 2008a, 2008b), Marttila (2018)
propoe a tarefa de 1investigacdo das mudancas histéricas que levam a
“empreendedorizacao das sociedades”, a partir do processo de transformacao do

empreendedor em uma forma de governo, racionalizada e institucionalizada no Estado.

Seguindo essa proposta, neste artigo buscamos explorar como se deu a
“empreendedorizacdo da sociedade brasileira” (Uchoa de Oliveira, 2020a) e, em

particular, apontar pistas do papel das psicologias nas mudancas histéricas que levam a
5
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esse processo. Especificamente, apontamos para a presenca das pesquisas desenvolvidas
pelo psicélogo norte-americano David Clerance McClelland para o desenvolvimento do

empreendedorismo como racionalizado e institucionalizado no Brasil.

Justificamos a escrita deste artigo na necessidade de compreensao do nosso
presente, no qual a insercdo individual no mercado de trabalho, representada pelo
empreendedorismo, torna-se uma norma a ser seguida pelas trabalhadoras e pelos
trabalhadores em nosso pais (Dagnino, 2004). Ademais, assim como nos alertaram
Wendy Hollway (1989) e Valerie Walkerdine (2005), compreendemos a importancia de
Iinvestigar a disciplina psicolégica em sua condi¢do de produgao de conhecimento e em
seus impactos nas realidades de trabalho e em sua aplicagdo por meio de outras

disciplinas como a Administracao.

2 Percurso metodologico

A discussao que aqui propomos é fruto de uma revisao narrativa (Cordeiro et al.,
2007) e de analise documental (Lemos et al., 2015). Utilizamos fontes textuais,
1Imagéticas e audiovisuais para compreensio histérica do papel da disciplina psicolégica
para a “empreendedorizacdo’” em nosso pais. A escolha e organizacdo dessas fontes
definiram o corpus com o qual trabalhamos “a partir do objeto de pesquisa, do

problema e dos objetivos estabelecidos” (Lemos et al., 2015, p. 463).

O material analisado tomou forma quando de nossa investigacao sobre o processo
de institucionalizacao do empreendedorismo no Estado brasileiro, tendo como ponto de
partida o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Desde o
final da década de 1980, a institucionalizacdo e promoc¢ao do empreendedorismo em nosso

pais tornou-se tarefa central para o Sebrae.

Criado em 1972 como Centro Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas
(Cebrae), o servico tornou-se ao longo das décadas seguintes uma entidade autonoma, de
Interesse publico, que estimula o empreendedorismo das mais variadas formas: por meio
de um plano nacional de educacdo, pelo suporte as politicas publicas voltadas ao
empreendedorismo e via um sem-numero de prémios, feiras, jogos, publicacoes, cursos e

eventos (Uchoa de Oliveira, 2020).
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Ao estudarmos a histéria do servigo, tivemos contato com uma quantidade
consideravel de relatorios, reportagens, entrevistas, atas, videos, cartilhas, apostilas,
entre outros materiais produzidos nas cinco décadas da existéncia do Sebrae. Dentre
centenas de documentos, no avancar de nossa leitura, encontramos repetidamente a
apresentacdo das “Caracteristicas do Comportamento Empreendedor”’, expostas em
cartilhas, apostilas e apresentacées para a educacido e formacdo empreendedora. Tais

caracteristicas foram elaboradas pelo psicélogo David Clarence McClelland.

Foi por meio do estudo da histéria e da producdo do Sebrae, isto é, da
Institucionalizagcdo do empreendedorismo no Brasil, que chegamos a psicologia de
McClelland. Esse encontro com o psicélogo delimitou nossa leitura e orientou nosso foco
para a composicao dos materiais analisados, que passou a ser constituido por: a) videos,
cartilhas e apostilas de cursos de formacio, disponiveis na pagina virtual da Biblioteca
Interativa Sebrae (Sebrae, s.d.), particularmente, o material do curso de formato online
“Aprender a empreender”’, o qual realizamos em 2019; b) materiais de acesso publico
sobre o curso Empretec; c¢) e por informacées e imagens disponibilizadas na pagina

“Memorial Sebrae” (Memorial Sebrae, s.d.).

Além disso, passamos também a realizacao de uma revisao narrativa em busca da
producao académica sobre a histéoria do Servico e sobre os instrumentos teodrico-
metodolégicos da psicologia promovidos por essa entidade. O que nos levou a leitura de
duas dissertagoes fundamentais para a compreensdo da institucionalizacdo do
empreendedorismo no Brasil: “O SEBRAE e as relagées publico-privado no Brasil”
(Lopes, 2001) e “Sebrae e Empreendedorismo: origem e desenvolvimento” (Melo, 2008).
A aproximacgdo entre a histéria do servico e o desenvolvimento da psicologia de
McClelland, pode ser viabilizada ao explorarmos a biografia do psicélogo (Hoffarth, 2020)
e seus principais textos (1965; 1972).

Dessa forma, nosso corpo documental teve como fonte primordial os documentos
oficiais do Sebrae, tendo como foco de leitura os usos da psicologia para a promocao do
empreendedorismo, bem como a revisao narrativa de producées académicas sobre o
Servico, a biografia e os principais textos do psicélogo estadunidense. A partir desse
material, buscamos discutir o papel da disciplina psicolégica para a

“empreendedorizacao” em nosso pais. Particularmente, evidenciamos a presenca da
7
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psicologia de McClelland para a racionalizagdo e institucionalizacdo do

empreendedorismo em nosso contexto e em nivel global.

Os resultados alcancados estao organizados da seguinte forma: primeiramente,
apresentamos pistas da presenca de McClelland nos documentos e treinamentos do
Sebrae a partir dos quais estudamos o servigo; logo depois, passamos a detalhar as ideias
desenvolvidas pelo psicélogo e sua atuacdo como consultor. Por fim, oferecemos uma
discussao, retomando o papel desse psicdlogo para a empreendedorizacdo da sociedade

brasileira.

3 McClelland e o Sebrae: pistas da presenca do psicélogo no
desenvolvimento do servico paraestatal

Em outro espaco (Uchéa de Oliveira, 2020a), argumentamos como a insercao
individual no mercado de trabalho brasileiro ganha for¢ca ao final da década de 1980.
Com a “confluéncia perversa” entre um projeto neoliberal e um projeto democratizante
(Dagnino, 2004), o Estado brasileiro passa a se utilizar do empreendedorismo como um
dos dispositivos viaveis para a organizacido da forca de trabalho. Ha nesse uso uma
cooptacao das técnicas informais de governo de sique sdo transformadas em técnicas
formais de governo dos outros (Lemke, 2017). Na sociedade brasileira, a “viracao” dos
trabalhadores passa a ser produtiva para a gestao da forca de trabalho sob a alcunha de

“empreendedorismo” (Uchoa de Oliveira, 2024).

Nesse sentido, o funcionamento do dispositivo empreendedorismo pode ser
escavado ao longo do século XX em nosso pais com ac¢oes que datam dos anos de 1940 e
que formaram o que é chamado atualmente de Sebrae. Entre as décadas de 1970 e 90,
esse servico ganha folego e sobrevive as mudancgas politicas, sendo instrumentalizado

primeiramente para formacao de pequenos e médios empresarios.

Entre 1975 e 1979, ainda com o nome de Cebrae, o centro promoveu a formacio de
1.200 consultores para o trabalho com pequenas e médias empresas (Memorial Sebrae,
s.d.). O modelo psicolégico focado no comportamento era a principal referéncia utilizada
nessa formacado. Segundo Melo (2008, p. 49), o treinamento dava énfase aos aspectos

comportamentais necessarios ao sucesso das organizacoes.

E essa hegemonia do comportamentalismo nos primoérdios do servigo que aponta
8
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para as primeiras pistas da recepcdo do modelo tedrico elaborado pelo psicélogo
estadunidense David Clarence McClelland. As ideias desse psicologo foram largamente
utilizadas na transformacao do Cebrae em Sebrae, na década de 1990. Essa década é
marcada pela emergéncia de medidas neoliberais na esfera politica, que impulsionam o

empreendedorismo nas transformacoes do Estado brasileiro (Uchéa de Oliveira, 2020a).

Os primeiros governos federais eleitos no pods-redemocratizacdo promovem
reformas do Estado e a insercdo do pais na economia internacional (Cardoso, 2019). A
nova ordem politica seguia o receituario da abertura externa, da desestatizacao da
economia e do uso de instrumentos de estabilizacdo monetaria; artificios pautados pelo
Consenso de Washington, que ressoam a doutrina da liberalizacdo economica, da

privatizacio e da desregulacio (Cardoso, 1998).

Nesse cenario, a transformacdo do Cebrae em Sebrae efetiva uma mudanga nos
objetivos da entidade: o empreendedor e o empreendedorismo passam a ser parte central
da agenda de projetos e programas da instituicdo. Ao longo dessa mesma década, o
servigo passou a implantar programas que disseminaram o empreendedorismo em nosso
dia-a-dia e que, até a presente data, fazem parte de sua agenda. A Feira do
Empreendedor (de 1992) e o curso Empretec (de 1993) sao exemplos da gradual
racionalizacdo e institucionalizacdo do empreendedorismo no Brasil. O Empretec,
especificamente, é um treinamento voltado ao desenvolvimento das chamadas
“Caracteristicas do Comportamento Empreendedor”, elemento crucial para a

compreensao do uso do modelo comportamental de McClelland em nosso pais.

Conforme o documento Empretec Programme: The Entrepreneur’'s Guide
(UNCTAD, 2009), a metodologia Empretec é baseada nas pesquisas conduzidas pelo
“Professor McClelland” sobre o comportamento empreendedor, iniciadas no final dos anos
de 1950. O Professor demonstrou que os individuos podem ser estimulados a desenvolver
comportamentos empreendedores e, desde entdo, varios programas de treinamento tém
sido elaborados a partir desse modelo comportamental, na busca por determinar e

distinguir as competéncias necessarias para a formacao de empreendedores de sucesso.

Para chegar a formulacdo desse modelo comportamental, foram realizadas

entrevistas focais com centenas de empreendedores, em diversos paises. Os

9



ESTUDOS DE ADMINISTRACAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 04 - p. 27

pesquisadores analisaram as entrevistas buscando compreender a maneira de pensar e
agir entre os participantes, principalmente as acgdoes e os pensamentos de
“empreendedores de sucesso’. Apds testagens, McClelland e sua equipe chegaram a
conclusao de que existiam competéncias caracteristicas de “empreendedores de sucesso”,
mesmo entre diferentes paises e tipos de negécio. A essas competéncias eles deram o
nome de “Caracteristicas do Comportamento Empreendedor” (no original, Personal

Entrepreneurial Competencies).

Essas caracteristicas sdo apresentadas pela Biblioteca interativa do Sebrae,

conforme o Quadro 1.

Quadro 1. Caracteristicas do Comportamento Empreendedor

1. Busca de Oportunidades e Iniciativa

Persisténcia

Correr Riscos Calculados

Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia

Comprometimento

Busca de Informacées

Estabelecimento de Metas

Planejamento e Monitoramento Sistematicos

O P | | O 0

Persuasio e Rede de Contatos

10. | Independéncia e Autoconfianca.

Fonte: Elaboracao da autora, a partir da Biblioteca Interativa Sebrae

Essas primeiras pesquisas de McClelland foram financiadas pela United States
Agency for International Development (USAID), e os treinamentos desenvolvidos foram
conduzidos pela McBer — consultoria criada por David McClelland sobre a qual
voltaremos a falar mais a frente — e pela Management Systems International (MSI).
Desde 1988, no mundo, mais de 400 mil pessoas ja foram treinadas no curso Empretec. O
principal produto do curso é o seminario chamado de Entrepreneurship Training
Workshop (em traducao livre, “Oficina de treinamento em Empreendedorismo”) que tem
por objetivo promover uma mudanca comportamental para auxiliar empreendedores a

alcancarem resultados de sucesso em seus negocios (UNCTAD, 2015).

Em 1993, o Sebrae firmou acordo com o Programa das Nagoes Unidas para o
10
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Desenvolvimento (Pnud) para a implementagao do Empretec em todo territério nacional.
Essa nacionalizagao foi concluida sete anos depois, no ano 2000. No entanto, a
metodologia baseada nas “Caracteristicas do Comportamento Empreendedor” néo se
manteve restrita ao Empretec. Outros cursos, formacgoes e materiais do Sebrae fazem uso
constante delas. Por exemplo, no material do curso online “Aprender a empreender”, o
aluno passa por uma avaliacdo de suas competéncias empreendedoras, tendo por
referéncias as caracteristicas desenvolvidas por McClelland. Ao final da avaliacéo, é
indicado se o aluno possui potencial para ser um empreendedor e o quanto ele pode

desenvolver seu comportamento para realizacao completa desse potencial.

Sabemos que, para além da psicologia de McClelland, outros autores sao ativos na
promocao do empreendedorismo por meio de uma linguagem psicolégica, junto ao Sebrae.
Fernando Dolabela, administrador e autor de diversos livros sobre o tema, é uma das
referéncias mais utilizadas pela entidade para a “Educacdo Empreendedora”. Em
experiéncias nos Sebraes de diversos estados, Dolabela desenvolveu a “Teoria
Empreendedora dos Sonhos” (Dolabela & Bodian, 2018); e as metodologias “Pedagogia
Empreendedora” para a educacdo fundamental e a “Oficina do Empreendedor” para o
Ensino Superior (Uchoa de Oliveira, 2020). Dolabela reproduz uma perspectiva
psicolégica do empreendedorismo, hegemonica no Sebrae, voltada a sua positividade e
pouco critica do que significa a inser¢ao individual no mercado de trabalho brasileiro e da

realidade material da maioria da “classe-que-vive-do-trabalho” (Antunes, 2020).

Todavia, como anunciado anteriormente, neste artigo voltamos nossas analises
para uma das principais referéncias da psicologia para a empreendedorizacdo das
sociedades, aproximando os niveis local e global. Para tanto, passamos das primeiras
pistas colhidas nos documentos do servigo para chegarmos as pesquisas desenvolvidas

por McClelland.

4 A psicologia empreendedora de David Clarence McClelland

Para adentrarmos as 1ideias promovidas por McClelland, primeiramente,
apresentamos o contexto em que emergem as pesquisas do autor; logo depois, passamos a
indicar as apropriacgoes tedrico-metodologicas, o desenvolvimento de suas pesquisas e os

principais resultados a que ele chegou; por fim, exploramos como a pesquisa desse
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psicologo ganhou terreno com a criagdo de sua consultoria.
4.1 Contextualizacao

A primeira metade do século passado é marcada pelo desenvolvimento das ciéncias
do comportamento. Especialmente pelo desenvolvimento da “engenharia social”. Segundo
Lemov (2006), essa engenharia baseia-se na suposi¢ao de que mensurar e controlar o
mundo interno do individuo possibilita regular a sociedade como um todo de acordo com
as demandas, desejos e modelos sociais em voga. Tal suposicao levou a expansao de
pesquisas relacionadas a motivacido, a persuasao e a moral. Na década de 1950, a
psicologia passa também a considerar questdes organizacionais, integrando teorias como
as de participacgao, criatividade e autorrealizacdo no cenario das organizacoes (Hoffarth,

2020, p. 2).

David Clarence McClelland, psicélogo estadunidense formado nos anos de 1930 e
professor da Universidade de Harvard, desenvolveu seu pensamento entre esses dois
campos de interesse, a engenharia social e as organizagées. McClelland é reconhecido por
suas pesquisas sobre motivacdo, poder e competéncia no mundo dos negécios e do
empreendedorismo. Para esse psicologo, suas pesquisas visavam a integracio desses dois
campos a partir de em um objetivo comum: possibilitar uma mudanca social (McClelland,

1972).

Os trabalhos de McClelland sobre comportamento empreendedor e poder nas
organizacoes empresariais sdo citados frequentemente como pioneiros sobre o tema na
psicologia e na administracio (Stevenson & dJarillo, 1990, p. 18). Uma das obras mais
citadas em produgodes académicas sobre o empreendedorismo, considerando o periodo de
1984 a 2015, é o seu livro Achieving Society — com titulo em portugués, “A sociedade
competitiva: realizacdo e progresso social” —, publicado em 1961 (Ferreira et al., 2015).
Esse livro oferece uma interpretacdo psicolégica para a mudanca social comparando o
nivel de desenvolvimento economico e a cultura de paises. Nesse livro classico para o
estudo do empreendedorismo, McClelland apresenta uma perspectiva psicolégica para o
desenvolvimento economico das sociedades por meio do que nomeou de “necessidade de

realizacao pessoal” (no original, need for achievement).

Seguindo os estudos de Henry Murray (Murray, 1938), McClelland trabalhou com
12



ESTUDOS DE ADMINISTRAGAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 04 - p. 27

o conceito de que todo individuo tem uma motiva¢do inerente para melhorar, ou um
“motivo para agdo” (motive for action). Trés categorias organizam e direcionam essa
motivacao: a “necessidade de realizacao pessoal”’ (n-Achievement), como estabelecida nos
estudos de Murray; a “necessidade de autoridade e poder” (n-Power); e a “necessidade de
afiliagao” (n-Afilliation). Nessa perspectiva, a motivacido interna dos individuos pode, em
maior ou menor grau, leva-lo a busca pela sua realizacdo pessoal ou por exercer
influéncia sobre outros ou, ainda, por estabelecer contatos positivos em seu ambiente,

buscando aceitacao (McClelland, 1972).

Em companhia da definicado de Murray, McClelland compreende que a
“necessidade de realizagao” é inerente aos seres humanos. Trata-se de uma necessidade
basica de “realizar algo dificil; [...] de superar obstaculos e atingir um alto padrao; de ser
excelente; de competir e superar os demais competidores” (Murray, 1938, p. 164). Os
individuos motivados em maior grau pela “necessidade de realizacdo pessoal” tendem a
se colocar em situacoes de desafio, sdo mais propensos a se lancar ao risco na busca por
alcancar suas metas de vida. Por isso, expressariam comportamentos que se encaixam

naquilo que é esperado de um empreendedor.

A partir dessa suposicao, McClelland dedica grande parte de suas pesquisas para a
compreensao de como direcionar a motivacao interna dos individuos pela “necessidade de
realizacdo pessoal”’, tendo como horizonte a formacdo de empreendedores para uma
sociedade competitiva. A tentativa de nosso autor é compreender e utilizar das “forcas
que dao origem ao rapido desenvolvimento economico”, buscando localizar no individuo e
em sua vida psicologica “os motivos fundamentais e a forma como organiza suas relagoes

com os seus semelhantes” (McClelland, 1972, p. 23).
4.2 Apropriagoes tedrico-metodoldgicas

Para chegar a tal suposi¢do, McClelland apropriou-se de maneira peculiar do Teste
de Apercepcdo Tematica — TAT (Winter, 1998, p. 130). Esse teste projetivo foi
desenvolvido por Henry Murray e Christina D. Morgan, na década de 1930, na Harvard
Psychological Clinic. O teste consistia no pedido ao participante para que contasse
pequenas histérias a partir das imagens apresentadas pelo pesquisador. Eram

apresentadas um total de trinta e uma imagens ao longo do teste, todas elas retiradas de
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revistas populares da época.

As histérias contadas pelos participantes eram codificadas e pontuadas de acordo
com um padrao de 28 motivagoes inatas (ou necessidades) e 20 fatores ambientais. O
resultado compunha um perfil da personalidade de cada individuo. O objetivo em tragar
esse perfil estava na possibilidade de explorar as diferentes intencoes de acdo dos
individuos em determinadas circunstancias. Para McClelland, no entanto, o teste poderia
ser utilizado para o alcance de objetivos mais amplos, como o de desenvolver os

individuos empreendedores para o progresso das sociedades (Hoffarth, 2020).

Nas maos de McClelland, o TAT passou a servir como forma de mensurar uma
“linguagem orientada para a realizacao” (achievement-oriented language). As imagens
retiradas do teste serviam para que McClelland analisasse o nimero de vezes que 0s
individuos se utilizavam dessa linguagem. A mensuracdo era feita a partir da
quantidade de conceitos utilizados pelos individuos relacionados a eficiéncia, a busca por
melhoria continua, ao sucesso e ao mérito. Além de util para mensurar, o TAT passou
também a servir como tentativa de reforcar a “necessidade de realizacdo pessoal” nos
individuos, encorajando-os a utilizar em suas descri¢cbes das imagens apresentadas uma

“linguagem orientada para a realizacao” (Hoffarth, 2020, p. 3).

Para além da apropriagdo metodolégica do teste projetivo, McClelland sera
influenciado teoricamente pela leitura de Max Weber (Hoffarth, 2020; Melo, 2008).
McClelland (1984) conta que, quando iniciou suas pesquisas sobre o papel da
“necessidade de realizacao” na sociedade, foi levado a pensar na descricdo weberiana do
empreendedor sob a influéncia da ética protestante. Talcott Parsons, colega de
departamento de McClelland, traduziu “A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo”
para o inglés e o livro tornou-se parte do conhecimento geral na Universidade de

Harvard.

O contato com essa obra proporcionou as bases para a formulacdo de uma das
hipoteses-chave apresentadas no livro Achieving Society: a “hipotese Weber”. Na leitura
de McClelland (1972, p. 73), Weber indica que a Reforma Protestante “produziu um novo
tipo de carater que infundiu um espirito mais vigoroso na atitude tanto de trabalhadores

como de empresarios e que, em ultima analise, resultou no desenvolvimento do moderno
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capitalismo industrial’. Ao desenvolvimento histérico do capitalismo explicado por
Weber, McClelland adiciona ainda uma segunda hipétese a partir da pesquisa de Marian

R. Winterbottom.

Em sua tese de doutorado, intitulada The relation of childhood training to
achievement motivation (1973), Winterbottom aponta para a existéncia de uma possivel
relacdo entre a “motivagdo para realizacdo” e o desenvolvimento economico. A relagao
entre maes e filhos seria o locus privilegiado nessa andalise. Winterbottom buscou
compreender como as mies “incutiam em seus filhos um forte interesse pela realizacio”,
chegando a conclusdo de que maes com filhos que obtiveram pontuacgdo alta na
“necessidade de realizacdo pessoal”’, “estabeleciam padroes mais elevados; esperam dos

filhos dominio e confianca em si proprios desde a infancia” (McClelland, 1972, p. 72).

O “espirito do capitalismo moderno” possuia, portanto, uma explicacio histérica
que encontrava sua base psicologica: “Quer dizer, o estudo de Winterbottom sugere-nos
um meio psicologico pelo qual poderia ter ocorrido o desenvolvimento histérico descrito
por Weber” (McClelland, 1972, p. 74). Max Weber e Marian R. Winterbottom

fundamentam a

ligacao entre o protestantismo e o surgimento do capitalismo, nos termos

de uma revolugao na familia, a qual acarretou um maior nimero de filhos

com fortes impulsos personalizados de realizacao (McClelland, 1972, p. 76).

O fato de que as Igrejas Protestantes tenham suprimido o celibato também seria

um fator a ser considerado, pols o pastor passava a ser um exemplo pratico. Para além do
sermao, ele se torna uma referéncia para “praticas de criar e educar filhos” que podem
ser utilizadas por sua congregacao. Com o celibato clerical da Igreja Catolica, esse
exemplo pratico nio é possivel. Dessa forma, “[fJoi criado um mecanismo social pelo qual
a nova visdo religiosa do mundo pode afetar, especificamente, a socializacdo e, por

conseguinte, a motivag¢ao da nova geragao” (McClelland, 1972, p. 76).

O Achieving Society apresenta ainda um terceiro elemento para a compreensao do
espirito do capitalismo moderno. De acordo com Hoffarth (2020, p. 5), McClelland tinha
como referéncia as “teorias da modernizagao”’, como a desenvolvida por Walt Rostow

(1971). De maneira geral, essas teorias propunham um progresso das sociedades da
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tradicdo ao moderno, o que quer dizer que as sociedades ditas “tradicionais” passariam
por um processo de desenvolvimento em que alcancariam as ditas “democracias liberais

modernas do Ocidente” (Hoffarth, 2020).
4.3 Pesquisa e resultados

Todas essas apropriacoes tedrico-metodolégicas ganham forma no plano de
pesquisa de McClelland. Por meio de ferramentas qualitativas e quantitativas —
entrevistas individuais, questionarios e inventarios —, ele buscou mensurar a motivacao,
comparando quatro paises: Alemanha, Brasil, Japao e India. A escolha desses paises foi
feita tendo os Estados Unidos da América e o Ocidente como referéncia. Nas palavras de
McClelland, a Alemanha foi escolhida por ser uma economia avancada, mas com
“estrutura social” e “valores diferentes dos EUA”; o Brasil, por sua vez, “por ser um pais
subdesenvolvido dentro da tradicdo cultural do Ocidente”; o Japdo, por ser um pais néo-
ocidental, mas com expressivo desenvolvimento economico; a escolha da fndia, por fim, se

deu por ser um pais nao-ocidental e “subdesenvolvido” (McClelland, 1972, p. 86).

McClelland (1972) realiza uma exaustiva analise dos dados, apontando para uma
historia das “sociedades realizadoras” no passado; para a relacdo entre os fatores
psicolégicos e o desenvolvimento economico; e para as definicoes sobre o papel do
empresario, suas caracteristicas e comportamentos. Os resultados de sua pesquisa sao
organizados como proposi¢oes, em uma estratégia para o desenvolvimento e crescimento

economico, no qual diversas frentes de intervencgao sao elencadas.

Os resultados sugerem que uma das condi¢bes para o progresso e desenvolvimento
economico das sociedades estaria na quebra das “tradi¢ées”. “Um povo deve romper com
as formas tradicionais (no sentido cientifico da palavra “deve”), se deseja viver num nivel
economico mais elevado” (McClelland, 1972, p. 471). Nessa perspectiva, se uma sociedade
deseja alcancar “os beneficios da cultura material avancada da moderna civilizacao” deve
aceitar valores e padrées culturais que sustentam essa civilizacdo. Além disso, o mero
contato com “tais beneficios” modernos é “inevitavel” e, ao que parece, irresistivel. A
sociedade que tem contato com as civilizacoes modernas passa a desejar ser moderna

(McClelland, 1972, p. 472).

Embora irresistivel, o moderno tera resisténcia nas sociedades tradicionais. Nesse
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caso, é necessario aprender com os “comunistas” e com “os movimentos religiosos” que
mostraram a efetividade das “campanhas ideoldgicas”. 1D preciso utilizar “os meios de
contato”: os meios de comunicacao escritos e falados, os discursos politicos e todas as
ferramentas disponiveis para alertar as pessoas sobre as mudancas da modernizacao e,

sobretudo, prepara-las para tais mudancas.

Informacao e preparacdo devem ser revestidas do “fervor emocional necessario
para converter as pessoas as novas normas’ (McClelland, 1972, p. 473—-474). O “valor
psicologico” dessas campanhas ideolégicas devem ser reconhecidos. Elas “fornecem uma
importante fonte de seguranca emocional aquelas pessoas que se tornaram
desarraigadas e infelizes por causa da ruptura dos modos tradicionais de fazer as coisas”

(McClelland, 1972, p. 474).

Para romper com a tradi¢ao e alcancar o moderno, uma sociedade deve prezar pela
emancipacao de grupos pouco expostos ao risco. Por exemplo, por meio da “emancipacao
das mulheres”. E decisivo para uma sociedade que se pretende moderna ter “movimentos
feministas” fortes. As mulheres sdo “os membros mais conservadores de uma sociedade”,
por isso, é preciso expo-las ao risco e influencia-las pelos “meios de comunicag¢do de
massa”. O “trabalho fora do lar” é uma maneira de fazer com que elas adotem “novos
valores e normas”. A partir da exposicao ao risco e ao moderno, as “mulheres criariam”
seus filhos de modo diferente, fazendo com que as geracgdoes por vir fossem mais

propensas também a se lancarem ao risco (McClelland, 1972, p. 476).

As proposicoes de McClelland (1965; 1972) indicam que o modelo comportamental
empreendedor no capitalismo moderno tem uma determinada condicao de
desenvolvimento psicolégico e histérico. A psicologia, nesse sentido, tem papel nessa
determinacao e, como disciplina cientifica, “deve” ser utilizada para a promocao
1deoldégica da modernizacao das sociedades tradicionais, massificando os “beneficios” da
cultura ocidental e estadunidense. Nas proposi¢coes de McClelland, a familia moderna, a
exploracao do trabalho produtivo, reprodutivo e de cuidado realizado “tradicionalmente”
pelas mulheres surgem como o locus e o fundamento do progresso social para o alcance de

uma “sociedade competitiva”.

4.4 Da pesquisa a McBer Consulting Co
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Na visdo de McClelland, as proposi¢oes estabelecidas na pesquisa deveriam ser
colocadas em pratica por meio da “abordagem de ajuda externa (global aid and relief
programs) que poderia ser adotada por organismos internacionals ou paises
desenvolvidos”, por meio da “subcontratacdo de empresas particulares” (McClelland,
1972, p. 516). Até a década de 1960, a ajuda aos “paises subdesenvolvidos” tinha carater
de financiamento de “governo a governo” ou de programa de assisténcia técnica em que
“paises desenvolvidos” deslocavam seus especialistas para os “paises subdesenvolvidos” a

fim de executa-lo.

Para que essas formas de ajuda fossem ainda mais eficazes, “o governo norte-
americano poderia subcontratar uma maior parte dos seus planos de ajuda a empresas
particulares”, numa base de “empresa a empresa”’ ao invés de “governo a governo’. A
presenca de universidades nessas formas de ajuda funcionaria especialmente bem,
promovendo “missdes” de especialistas a “paises subdesenvolvidos”. Apesar do plano
proposto necessitar de resolucoes para “implicacées politicas e economicas”, ele seria um
meio de ajuda externa essencial, considerando a importancia de “recursos humanos

altamente motivados” para o desenvolvimento economico (McClelland, 1972, p. 518).

Cabe ressaltar que o modelo comportamental empreendedor de McClelland possui
“razoes politicas e praticas”, ligadas ao contexto histérico do pds-Segunda Guerra
Mundial e da Guerra Fria (Robin, 2003). Particularmente ligadas as intencgdes da
administracdo de John F. Kennedy (1961-1963), a qual estava interessada em promover
uma alternativa ao comunismo para os paises “em desenvolvimento”. Para tanto, utilizou
das “teorias da modernizacdo” e da psicologia para sustentar seus programas de soft

power.

Cientistas sociais, o que inclui McClelland, dispuseram suas ferramentas teéricas
e metodoldgicas para participar da construcdo dessa forma de colonialismo (Pickren,
2009; Robin, 2003). A proposicao das “ajudas externas” na base da “empresa a empresa” é
sucedida pela criagao da McBer Consulting Co, consultoria criada por McClelland em
sociedade com Henry Murray e alguns estudantes de doutorado, incluindo David Berlew

— que, mais tarde, se tornaria presidente desse empreendimento.

Em 1964, os primeiros treinamentos oferecidos pelo que seria a McBer foram
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realizados na India com pequenos empresarios da cidade de Kakinada, costa leste do
pais. O objetivo foi a transformacdo da autopercepcdo dos pequenos empresarios que
demonstravam ser desinteressados, retrogrados e fatalistas (Hoffarth, 2020). McClelland
explicou que os seus resultados desse primeiro projeto criaram a demanda de uma
organizacio que promovesse de forma regular o tipo de treinamento para motivacao que

foi experimentado na India.

Dessa forma, ele anunciou a criacdo da Human Resources Development
Corporation — primeiro nome dado a McBer —, seguindo o padrao classico do sistema da
livre iniciativa americano (McClelland, 1965). Depois da India, outros paises como
Uganda, Tunisia, Indonésia, Malasia, Ira e Polonia contrataram os servigos da McBer
para o aumento da “motivacio para realizacdo” de seus pequenos empresarios. Durante a
década de 1960, a missao da McBer foi o desenvolvimento da “motivacéo para realizacao”

para o desenvolvimento economico de “paises subdesenvolvidos”.

A partir da década de 1970, o trabalho de McClelland passara por um escrutinio
critico que levara a denuncia de que os treinamentos desenvolvidos pelos psicélogos eram
um tipo de “lavagem cerebral”’. As questbes éticas 1mplicadas no objetivo
comportamentalista de promocdo de uma “mudanca de personalidade” comecam a ser
levantadas. A diferenca entre “influéncia” e “manipulacdo” é uma das justificativas

encontradas por McClelland para a defesa de seu trabalho.

No entanto, essas justificativas ndo sio suficientes para a resisténcia aos
treinamentos e McClelland passa a modificar seu modelo de intervencio a partir da
Abordagem Centrada na Pessoa (Hoffarth, 2020, p. 10). A mudanca faz com que os
consultores da McBer percebam uma menor resisténcia aos treinamentos ja que os
sujeito se sentiam mais como “agentes de sua propria transformacgao”, e menos como

“manipulados” pelos consultores (Hoffarth, 2020, p. 11).

Os objetivos da McBer, antes centrados no desenvolvimento da “motivacdo para
realizacdo” ao redor do globo, sao gradualmente reposicionados para o mercado
estadunidense. Ao longo dos anos de 1970, o treinamento de liderancas passou a ser o
objetivo central na consultoria. A ferramenta tedrica que deu substancia ao novo objetivo

foi a “motivacao para o poder” (n-Power).
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McClelland justificou esse reposicionamento mercadolégico indicando que de nada
adiantaria desenvolver a “motivacio para realizacdo” em individuos presos a estruturas
organizacionais que poderiam impedir o exercicio dessa motivacao. Faria mais sentido
que a McBer treinasse os lideres das organizacdoes para que eles, por sua vez,

influenciassem a “motivagao para realizagao” de seus liderados.

Esse reposicionamento faz com que a McBer continue relevante na década de 1980,
periodo em que os treinamentos corporativos tem seu boom nos EUA. A consultoria
passou a focar em treinamentos para processos de de-layering (em traducao livre,
“retirar camadas”), em que as liderancas médias sdo retiradas da estrutura
organizacional, “enxugando” e “flexibilizando” as empresas. Os treinamentos dessa época
reforcavam a 1deia de desenvolver “lideres inspiradores” que pudessem motivar e
influenciar seus funcionarios sobrecarregados, na tentativa de fazé-los sentirem “mais

bem-sucedidos, realizados e inspirados” (Hoffarth, 2020, p. 15).

Nessa perspectiva, a McBer reposicionou sua atuacao, retornando ao seu pais de
origem, deixando as “ajudas externas” em segundo plano. Ao mesmo tempo, ao manter
sua relevancia com novos objetivos, fol possivel que a consultoria crescesse e expandisse
sua atuacao para além dos EUA. Ao final da década de 1980, a McBer é adquirida em
fusdes que envolvem algumas empresas e grupos empresariais, como a Saatchi & Saatchi
Company, a Yankelovich, Skelly & White e o Reliance Group (Gilpin & Schmitt, 1986).
Atualmente, sabe-se que o que foi produzido pela McBer, especialmente o modelo de
competéncias desenvolvido por McClelland, é parte do Hay Group — Korn Ferry

(Boyatzis, 2017; Raven, 2001).

5 Discussao

Ao final do século XX, ideias da economia neoclassica esquecidas nos anos de 1920
foram reunidas e resgatadas; assim como imperativos psicologicos do
comportamentalismo, desenvolvidos a partir dos anos 1950 (Uchoa de Oliveira, 2020).
Tais imperativos sdo politicamente instrumentalizados em uma articulacao engenhosa,
apresentando uma resposta a urgéncia historica da crise capitalista que se instalou a

partir de meados da década de 1970.

No mundo, Margaret Thatcher e Ronald Reagan passam a representar
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politicamente e a impulsionar uma cultura empresarial e empreendedora, tendo por base
o individualismo (Harvey, 2008). No contexto brasileiro, é na janela aberta da
redemocratizacdo que se coloca a disputa de projetos para o Estado brasileiro. O
Consenso de Washington e seu receituario neoliberal encontraram forg¢a politica nos

governos federais do inicio da década de 1990 (Cardoso, 1998).

O empreendedorismo, nessa perspectiva, emerge como uma possivel abordagem
para a conducao da vida das trabalhadoras e dos trabalhadores. A insercao individual no
mercado de trabalho torna-se uma norma para a conduta dos individuos; e as
caracteristicas empreendedoras passam a ser exigidas nas institui¢cbes, organizagoes e
para o funcionamento do proprio Estado. O empreendedorismo transforma-se em
ferramenta e objetivo, nos quais sdo articuladas a insercao econémica, a mobilidade e a

inclusio social na era neoliberal (Uchoéa de Oliveira, 2024).

A partir dos usos feitos da psicologia de McClelland, podemos indicar que esse
psicologo contribuiu para a disseminag¢ado de um modelo de comportamento compreendido
como util para um determinado contexto politico. Da necessidade de realizacdo a
necessidade de poder, McClelland lanca as bases do que sera efetivado para a
organizacdo da forca de trabalho no capitalismo neoliberal: o comportamento do
autogerenciamento subordinado (Abilio, 2019). Ao indicar que devemos todos buscar
oportunidades, termos iniciativa, sermos comprometidos e estipularmos nossas proprias

metas, o psicologo anuncia um receituario para as subjetividades no neoliberalismo.

Com a utilizacao de seus pressupostos em um servigo paraestatal, esse receituario
para as subjetividades ganha dimensées populacionais, buscando o aumento da
probabilidade de transformar muitos de nés em empreendedores. E dessa forma que o
empreendedorismo se transforma em um dispositivo flexivel o suficiente para ser usado
no governo de si e dos outros (Lemke, 2017; Uchoéa de Oliveira, 2024). Nessa perspectiva,
McClelland sedimentou pilares do que chamamos empreendedorizacdo das sociedades
(Marttila, 2018). A psicologia desenvolvida por ele tornou-se parte do soft power
estadunidense e esta presente até os dias atuais na formacdo da forca de trabalho

brasileira.

O poder politico estadunidense foi articulado em “ajudas externas” que se
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transformam ao longo das décadas, mas persistem e atingem o nosso presente em
entidades paraestatais como o Sebrae. A modernizagdo das sociedades pregada nas
pesquisas do Professor McClelland demonstra como a producdo cientifica pode
corresponder a determinacoes politicas e, por isso, nao pode ser compreendida de
antemao como neutra ou estritamente objetiva (Hollway, 1989; Walkerdine, 2005). E
possivel entrever o uso da psicologia empreendedora de McClelland para o que é

nomeado de “el gobierno psicolégico del trabajo” (Pulido-Martinez, 2017).

Para Pulido-Martinez (2017), o governo psicolégico do trabalho ganha tamanho
espaco que nio ha teoria da Administracao recente que possa dele escapar. A proposicao
do autor colombiano, adicionamos a ideia de que o governo psicolégico do trabalho ganha
ainda mais tracdo no neoliberalismo pela retirada de qualquer discussao sobre as
condi¢ées materiais de trabalho, como ganhos salariais periddicos, seguridade social e
melhorias nas condi¢ées de trabalho. Ao perdermos de vista o horizonte da regulacao do
trabalho por meio do dispositivo do emprego fordista, os individuos sao chamados a

pensar e agir como empreendedores no neoliberalismo (Uchoa de Oliveira, 2024).

Pulido-Martinez (2007) ainda nos ajuda a compreender a expansao das pesquisas
de McClelland, fundadas e desenvolvidas em paises ditos “em desenvolvimento”, em
Asia, Africa e América Latina. As pretensoes coloniais do capitalismo central, no
Atlantico Norte, parecem ser atualizadas na psicologia empreendedora McClelland
(Uchbéa de Oliveira, 2020a). As teorias da modernizacdo de que o autor lanca mao
sustentam sua teorizacao psicoldgica: as sociedade nao desenvolvidas devem ter contato

com a “modernidade” para que sejam estimuladas ao empreendedorismo.

Ha nessa perspectiva uma metabolizacdo de lutas sociais, como as lutas
feministas, em que o trabalho produtivo “fora do lar” é associado ao trabalho reprodutivo
“da criacao dos filhos” para que as mulheres, quando méaes, possam realizar o trabalho de
renovacao das subjetividades da classe trabalhadora. A intencdo é que o trabalho
reprodutivo produza empreendedores para o trabalho produtivo no capitalismo
neoliberal. E nesse sentido que evidenciamos o carater colonial, patriarcal e racista dessa

teorizagao (Uchoéa de Oliveira, 2020a).

Ainda, cabe ressaltar a urgéncia de ultrapassarmos a visdo hegemonica, imposta
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por servicos como o Sebrae, que trata exclusivamente do “lado positivo” do
empreendedorismo na psicologia (Gorgievski & Stephan, 2016), desconsiderando ou
1ignorando os dados e a vasta literatura nas ciéncia sociais (Antunes, 2020; Antunes &
Praun, 2015; Krein, 2018; Thébaud-Mony & Druck, 2007) que demonstram como a
Iinsercao individual no mercado de trabalho — representada pelo empreendedorismo em
1deia e praticas — tem escalado a precarizacdo e a inseguranca psicossocial para a

maioria da classe-que-vive-do-trabalho.

6 Consideracoes Finais

Neste artigo, buscamos oferecer uma compreensdao do desenvolvimento do
empreendedorismo como um dispositivo racionalizado e institucionalizado no Brasil.
Nosso esforco é o de compreender como se da a empreendedorizacdo de nossa sociedade,
ou seja, como o Estado brasileiro incorpora o empreendedorismo para gerir o mercado de

trabalho, sem perder de vista as relacées desse processo no cenario global.

O Sebrae tornou-se fonte primordial para nossas analises. Foi a partir da histéria
do servico e de sua agenda que pudemos tracar as aproximacoes entre o nivel local e
global para o desenvolvimento do empreendedorismo como um dispositivo de organizacao
da forgca de trabalho no neoliberalismo. O encontro persistente com o modelo tedrico de
David McClelland nos materiais desse servigo possibilita exemplificar como a psicologia é
instrumentalizada para a adaptacdo da forca de trabalho, o que ecoa pesquisas
anteriores, desenvolvidas especialmente nos estudos de governamentalidade. A producao
das cinco décadas do Sebrae tem o potencial de revelar como a disciplina psicolégica é
movimentada para o governo do trabalho, reproduzindo uma visado colonial, racista e
patriarcal de um mundo “moderno” que impde sua tutela sobre um mundo “em

desenvolvimento” por meio do dispositivo empreendedorismo.

Ressaltamos, por fim, que reconhecer as condicoes de producao e dos usos das
ciéncias para adaptacao da forca de trabalho torna-se aspecto urgente e fundamental na
atualidade. Em um mundo em que os espagos de trabalho sofrem intensa transformacao
e precarizacao, aprofundadas pelas crises econdmica, politica e sanitaria, torna-se crucial
retomarmos a critica a razao cientifica como um instrumento que nos impode a discussao

coletiva sobre as ferramentas tedrico-metodolégicas das quais lancamos méao e sobre suas
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implicacoes éticas e politicas. Esperamos que este artigo promova e auxilie essa

discussao.
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RESUMO

As atividades laborais estéo prolongando o tempo da aposentadoria e manter o envelhescente e o idoso inseridos
na sociedade pode trazer beneficios para a vida pessoal e contribuir para a sociedade. Nesse contexto, os
professores universitarios contribuem para a formacéo de milhares de discentes e encorajam novos docentes no
universo académico. Assim, esse estudo tem como objetivo verificar as percepcées de professores universitarios
sobre seu envelhecimento no mercado de trabalho. Trata-se de um estudo transversal observacional
quantitativo que contou com a participagdo de 35 professores universitarios de ambos os sexos de Instituigédo de
Ensino Superior. Os participantes responderam a questionarios sociodemograficos, instrumento de qualidade de
vida WHOQOL, um questiondrio sobre sua satisfacdo no mercado de trabalho e um questionério que avalia as
atribuicées adjetivas ao processo de envelhecer. Os resultados indicaram que 72% dos participantes sdo
docentes do género feminino, com idade média de 54,9 anos; 48% dos participantes estavam satisfeitos com sua
condic¢do de satude, 74% mostravam-se satisfeitos com sua capacidade para realizar seu trabalho, 80% acreditam
que o mercado de trabalho est4d contratando mais docentes jovens e 62,9% dos entrevistados consideravam-se
felizes. Tais resultados sdo importantes para as Instituicbes de Ensino Superior atuarem junto a gestido de
pessoas para identificar os efeitos do envelhecimento em seus colaboradores e a proposi¢do de planos de
carreira, treinamento e desenvolvimento que possam trazer mais seguranca aos docentes em processo de
envelhecimento.
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ABSTRACT

Work activities are extending the retirement age, and keeping the elderly and older adults engaged in society
can bring benefits to their personal lives and contribute to society. In this context, university professors
contribute to the education of thousands of students and encourage new educators in the academic world. Thus,
this study aims to verify the perceptions of university professors about your aging process within the job
market. It is a quantitative observational cross-sectional study that included 35 university professors of both
genders from a Higher Education Institution. Participants answered sociodemographic questionnaires, the
WHOQOL quality of life instrument, a questionnaire about their job satisfaction, and a questionnaire
evaluating adjectives attributed to the aging process. Results indicated that 72% of participants were female,
with a mean age of 54.9 years. 48% of participants were satisfied with their health condition, 74% were
satisfied with their ability to perform their work, 80% believed that the job market is hiring more young
teachers, and 62.9% of respondents considered themselves happy. Such results are important for Higher
Education Institutions to work with personnel management to identify the effects of aging on their employees
and propose career plans, training, and development that can provide more security to aging faculty members.

Keywords: Aging, Faculty, Ageism, Job Market.

[Submetido em 15-03-2024 — Aceito em: 05-10-2024 — Publicado em: 06-12-2024]

Introducao

O envelhecimento populacional é um processo que vem sendo apresentado pela
populacao mundial. Acredita-se que em 2050 cerca de 2 bilhoes de pessoas farao parte da
classe etaria de 60 anos ou mais e a grande maioria delas vivera em paises em
desenvolvimento (Ministério da Satude, 2006). O envelhecimento populacional vem se
tornando um fenomeno cada vez mais expressivo, sendo que de acordo com os dados
obtidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2023) aponta-se
aumento de 10,9% da populacao idosa, um pouco a mais de 22 milhdes de pessoas com
mais de 65 anos, sendo considerado o maior percentual alcancado, com aumento de
57,4%, se comparado ao ano de 2010, que possuia 7,4% ou 14 milhées de pessoas nessa
condi¢do. Para a Sociedade Brasileira de Cardiologia (SBC, 2020), a populac¢ao idosa com
65 anos ou mais passara de 9% em 2020 para 16% em 2050 e o aumento da populacio de

1dosos com 80 anos ou mais sera trés vezes maior do que nos dias atuais.

Para estabelecer numeros precisos sobre esta populacao, faz-se necessario ter a
definicdo de quem pertence a este grupo. Nesta perspectiva, define-se a pessoa idosa
como uma pessoa com mais de 60 anos. Esta definicdo esta relacionada a questbes de
politicas publicas voltadas para os idosos em geral, que influenciam na formacao de uma
1idade de corte especifica. Dentro dessa margem criteriosa para a definicdo do que é ser

um 1doso, o Brasil classifica a pessoa como idosa quando ela tem 60 anos ou mais. Em um
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comparativo relacionado a aspectos culturais, na Italia, por exemplo, a idade para ser
enquadrado no grupo de idosos é de 70 anos. Mesmo com essas variantes de localidades
sabe-se que a percepcao de velhice vem mudando ao longo do tempo e, embora a idade
seja um dos fatores, faz-se necessario levar em consideracao todos os aspectos envolvidos

no envelhecimento (Cardoso et al., 2021).

Neste contexto, pode-se dizer que velhice é expressa com uma relagdo que qualifica
os diferentes aspectos cronoldgicos, biolégicos, psicoldgicos e sociais de uma pessoa
(Schidr, 2008). Complementa-se ainda que o envelhecimento estabelece uma ligacao

demografica, politica, ética e cultural num contexto individual (Mendonga et al., 2021).

A velhice nos dias de hoje deixou de ser a perda de capacidade no mercado de
trabalho e passou a representar a continuacdo da atuacdo profissional. A profissdo
possibilita a populacdo no envelhecimento continuar a desenvolver-se socialmente, além
de estimular aspectos fisicos, culturais e psicolégicos. O envelhecimento nao estd mais
relacionado a incapacidade e a aceitacao passiva do fim do periodo produtivo, do trabalho
e da vida. Atualmente, o envelhecimento corresponde a novas formas de transformar a
satisfacio profissional e pessoal (Sa & Souza, 2015). O conceito de pessoa idosa vem
sendo modificado ao longo dos tempos trazendo o envelhescente como a melhor forma de
expressar a fase em que envelhecer deixou de ser sinénimo de aposentadoria e exclusao
social. O envelhescente de hoje apresenta uma vivéncia da velhice distante das
experiéncias normativas de décadas atras e é caracterizado por suas atividades laborais

sejam elas formais ou informais, culturais e sociais (Mendes, 2012).

Conforme Berlink (2000), a envelhescéncia é proposta como o periodo do
desenvolvimento entre os 45 a 65 anos e pode ser comparada com a adolescéncia onde as
transformacoes fisicas, mentais, sociais e emocionais ocorrem de um estagio para o outro,
num preparo para a velhice como a adolescéncia é para a fase adulta. Afirma-se que
nesta fase sdo observadas frustragoes com idealiza¢bes com sonhos de projetos futuros
para a vida, incluindo a vida profissional por ja néo se ter mais tantas expectativas. A
profissdo representa um dos aspectos do desenvolvimento humano e da mesma forma
como a vida, a profissdo também possui seus processos de nascimento, desenvolvimento e
morte e o que fara ela ser longeva dependera de varios fatores, sejam eles externos ou

internos (Sa & Souza, 2015). Nesse contexto é importante pontuar que o etarismo esta
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inserido nas organizacoes de forma implicita e sendo observado nas dificuldades de
entrada ou permanéncia dos individuos envelhecentes ou idosos no mercado de trabalho

(Batista & Teixeira, 2021).

Devido a crescente longevidade da populacio dos paises desenvolvidos, o governo
vem adotando formas de manter a permanéncia dos idosos no mercado de trabalho
diferente do que é observado nos paises emergentes como o Brasil que enfrenta
dificuldades devido a fatores como inadequacdées do ambiente de trabalho para
envelhecentes e 1dosos. Assim, politicas publicas devem ser construidas sobre os
processos de envelhecer no mercado de trabalho e pode-se utilizar as iniciativas

governamentais de paises desenvolvidos como exemplo (Batista & Teixeira, 2021).

1D disposto pelo Ministério da Satude (2006) que nos paises desenvolvidos este
processo é atrelado aos avancos das condi¢bes gerais de vida, o que difere dos paises em
desenvolvimento onde ha caréncia de gestdo da organizagao social e da area da saude
para atender toda a demanda em crescimento. Desta forma é importante conhecer
particularidades de diferentes profissoes e organizacbes, para com isto, encontrar meios

de adotar a permanéncia de envelhecentes e idosos no mercado de trabalho.

No ambiente académico também sao observadas questdoes sobre a atuacado de
envelhescentes e 1dosos. Professores em processo de envelhecer optam por carga horaria
reduzidas devido aos desgastes de salas de aulas superlotadas, jornadas duplas e fatores
fisicos em relacdo ao envelhecimento, porém, isto ndo faz com que os professores parem

com suas atividades laborais (Freitas & Gil, 2020).

Até meados do século XIX o envelhecimento era marcado pelo fato de pessoas
1dosas nao terem condicoes de se manter economicamente, o que levantava uma questao
de mendicancia. Partindo dessa premissa, surge a ideia de que a pessoa idosa é incapaz

para produzir, trabalhar e se desenvolver economicamente (Moreira, 2013).

Com o aumento da expectativa de vida a pessoa idosa acaba passando mais tempo
de vivéncia no periodo de acesso a aposentadoria o que reflete na maneira como essa
pessoa entende a vida. Na carreira de professor essas possibilidades de percepcoes
influenciam na tomada de decisdes e na forma como a pessoa se sente em relagio a esse

periodo e a ela mesmo, tendo, dessa forma, uma perspectiva propria desse contexto. Visto
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que entre muitas mudancas ela acaba por nao ter mais o mesmo papel social, muitos
utilizam desse periodo como oportunidade de consolidar sonhos, dentro de uma

perspectiva de tempo livre (Pavone, 2016).

Os valores financeiros recebidos sdo importantes para esta classe, mas os aspectos
que mantém muitos professores em atividade sao os valores em transferir o
conhecimento adquirido ao longo da sua carreira para novos docentes que estao
ingressando na 4area académica e contribuir para a sociedade, formando novos

profissionais do futuro (Freitas & Gil, 2020).

Diante deste contexto, o presente estudo buscou responder a seguinte pergunta:
“Como o professor universitario percebe seu envelhecimento mediante as suas atividades
laborais no mercado de trabalho?”. Assim, foi estabelecido o objetivo de verificar as

percepgoes de professores universitarios sobre seu envelhecimento no mercado de

trabalho.
Métodos

Trata-se de uma pesquisa de campo, sendo um delineamento de pesquisa
descritivo e transversal de carater quantitativo. Assim este delineamento de pesquisa
pode ser compreendido como um levantamento, ao ter projetado a coleta de dados por
fontes primarias de informacao em um recorte pontual do tempo, visando a mensuracao,

descricao das variaveis e analise da frequéncia dos elementos estudados (Ogassavara et

al., 2023).

No que tange a amostra em questdo, indica-se que esta foi captada por
conveniéncia, mediante um convite divulgado por redes sociais (Whatsapp e Telegram),
para que entdo acessassem um formulario eletrénico (Google Forms). O grupo amostral
foi composto por 35 individuos de ambos sexos, com idades iguais ou superiores a 45 anos
que ocupam a funcdo de professor universitario, de modo a enquadrar individuos

envelhescentes, conforme disposto por Berlink (2000).
Instrumentos
Esta pesquisa fez uso de um questionario sociodemografico para a caracterizacao
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da amostra, abordando a idade, sexo, estado civil, cor, escolaridade e caracteristicas

relativas a atuacao como docente.

Foram utilizados quatro itens do WHOQoL-Bref para avaliar a percepg¢ao da
qualidade de vida dos participantes, questionando sobre a percepcao da propria saude,
satisfacdo com a propria condicdo e satisfacdo em relacdo sua atuacdo profissional.
Alinhando-se com tais questoes, foi empregado um questionario sobre satisfacdao de
trabalho na docéncia, versando sobre a satisfacdo com as atividades operacionais
envolvidas, com a distribuicao de disciplinas e a percepcao do participante sobre suas

possibilidades e limitacoes frente ao envelhecimento.

Com o intuito de descrever os estados afetivos frequentemente vivenciados pelos
participantes, foi utilizado um questionario relativo a atribuicio e adjetivacao
direcionada ao proprio envelhecimento, salientando as percepgoes dos docentes sobre seu

envelhecimento.
Procedimentos de coleta e analise de dados

Anteriormente a qualquer forma de coleta de dados, o presente estudo foi aprovado
pelo Comité de Etica em Pesquisa, no parecer n° 5.839.592 (CAAE
65395622.3.0000.0089).

A coleta de dados foi realizada mediante formulario eletronico, especificamente
Google Forms. Logo no inicio do formulario, foi introduzido o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, solicitando o consentimento do individuo para participar da pesquisa
de forma voluntaria e ndo remunerada. Assim, caso o respondente aceitasse os termos

dispostos, seria iniciada a coleta dos dados.

Foram apresentados o questionario sociodemografico, os itens do WHOQoL-Bref, o
questionario sobre satisfacdo de trabalho na docéncia e o questionario relativo a

atribuicao e adjetivacao, direcionado ao proprio envelhecimento, respectivamente.

Uma vez que a coleta de dados foi encerrada, as informacgdes foram tabuladas e

foram feitas analises descritivas do mesmos, no formato de frequéncias e porcentagens.

Resultados
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Os resultados indicam que a maioria dos participantes é docente de instituicido de
ensino privada (85,7%), do sexo feminino (71,4%), branca (91,4%), casada (74,2%), com
1dade entre 45 e 55 anos (60,0%), com mais de 15 anos de experiéncia de docéncia no

ensino superior (77,2%) e com titulo de doutorado (65,7%).

Pode-se observar que a maior parte dos participantes classificou sua qualidade de
vida como boa ou muito boa (48,6%), satisfeitos ou muito satiisfeiitos com a propria satide
(48,5%) e satisfeitos ou muito satisfeitos com a proépria capacidade para realizar seu
trabalho (80,0%). Ainda pbde-se observar que a maioria dos participantes afirmou
vivenciar estados afetivos negativos eventualmente (68,6%), sendo que apenas 14,3%

afirmaram nunca vivenciar tais estados. Estes achados estdo descritos na Tabela 1.

Tabela 1. Dados referentes a qualidade de vida

COMO VOCE AVALIARIA A SUA QUALIDADE DE VIDA

MUITO RUIM 1 2,9
RUIM 4 11,4
NEM RUIM NEM BOA 13 37,1
BOA 14 40,0
MUITO BOA 3 8,6

QUAO SATISFEITA (O) VOCE ESTA COM SUA SAUDE

MUITO INSATISFEITO

INSATISFEITO 10 286
NEM SATISFEITO NEM INSATISFEITO 8 229
SATISFEITO 13 37,1
MUITO SATISFEITO 4 11,4
QUAO SATISFEITO (A) VOCE ESTA COM SUA CAPACIDADE PARA O
TRABALHO

MUITO INSATISFEITO 6 17,1
INSATISFEITO 4 11,4
NEM SATISFEITO NEM INSATISFEITO 5 14,3
SATISFEITO 20 57,1
MUITO SATISFEITO 8 229

COM QUE FREQUENCIA VOCE TEM SENTIMENTOS NEGATIVOS TAIS
COMO: MAU HUMOR, DESESPERO, ANSIEDADE, DEPRESSAO

NUNCA 5 14,3
ALGUMAS VEZES 24 68,6
FREQUENTEMENTE 2 5,7
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MUITO FREQUENTEMENTE 2 5,7
SEMPRE 2 5,7

Constatou-se que apenas um participante afirmou nao gostar de dar aula, porém,
22,9% nunca se sentem valorizados pela atividade. 37,1% afirmaram ndo lecionar
disciplinas relacionadas a sua especialidade, sendo que 65,7% nao sentem estabilidade
no emprego e 51,4% nao acreditam que docentes mais jovens possuem mais vantagens
para conseguir novos empregos. 80% afirmaram que néo sofreram preconceito por serem
mais velhos e 42,9% acreditam que o mercado de trabalho esta contratando mais
docentes jovens, enquanto 62,9% nao acreditam que professores mais velhos sejam mais

valorizados que os mais novos. Estas informacoes estdo dispostas na Tabela 2.

Constatou-se que apenas um participante afirmou nao gostar de dar aula, porém,
22,9% nunca se sentem valorizados pela atividade. 37,1% afirmaram n&o lecionar
disciplinas relacionadas a sua especialidade, sendo que 65,7% nao sentem estabilidade
no emprego e 51,4% nao acreditam que docentes mais jovens possuem mais vantagens
para conseguir novos empregos. 80% afirmaram que néo sofreram preconceito por serem
mais velhos e 42,9% acreditam que o mercado de trabalho esta contratando mais
docentes jovens, enquanto 62,9% nao acreditam que professores mais velhos sejam mais

valorizados que os mais novos. Estas informacoes estdo dispostas na Tabela 2.

Tabela 2. Dados sobre a satisfagio de trabalho.

VOCE GOSTA DE DAR AULAS?

SIM 34 97,1
AS VEZES

NAO 1 29
VOCE SE SENTE VALORIZADO LECIONANDO?

SIM 19 54,3
AS VEZES 8 229
NAO 8 229

VOCE MINISTRA AULA APENAS EM SUA ESPECIALIDADE?

SIM 15 42,9
AS VEZES 7 20
NAO 13 37,1

VOCE ACREDITA QUE SUA AREA DE ATUACAO LHE OFERECE
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ESTABILIDADE PROFISSIONAL?

SIM 4 11,4
AS VEZES 8 229
NAO 23 65,7

ACREDITA QUE OS DOCENTES MAIS JOVENS TEM MAIS
VANTAGENS DEVIDO A IDADE?

SIM 7 20
AS VEZES 10 28,6
NAO 18 51,4
VOCE SOFREU ALGUM PRECONCEITO POR SER MAIS VELHO QUE
DEMAIS DOCENTE?

SIM 3 86
AS VEZES 4 114
NAO 28 80

ACREDITA QUE O MERCADO DE TRABALHO NA AREA DA EDUCACAO
ESTA CONTRATANDO MAIS DOCENTES JOVENS?

SIM 15 42,9
AS VEZES 13 37,1
NAO 7 20
ACREDITA QUE PROFESSORES MAIS VELHOS SAO MAIS
VALORIZADOS?

SIM 129
AS VEZES 12 34,3
NAO 22 62,9

Na Tabela 3 estdao apresentados os resultados do questionario de
Atribuigao/Adjetivacdo sobre o envelhecimento. 1D possivel observar que 62,9% dos
participantes consideram-se felizes, 82,9% acreditam ter qualidades, 68,6% tém metas de
vida e 91,4% tém sonhos. Sobre perspectivas em relacdo ao futuro 68,6% acreditam que o

futuro é bom e 100% dos participantes afirmam que sabem trabalhar em equipe.

TABELA 3.Dados sobre a atribuicio e adjetivacio do proprio envelhecimento.

SOU FELIZ?

CONCORDO 22 62,9
DEPENDE 11 31,4
DISCORDO 2 5,7
TENHO QUALIDADES?

CONCORDO 29 82,9
DEPENDE 5 14,3
DISCORDO 1 2,9
TENHO METAS?
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CONCORDO 24 68,6
DEPENDE 8 22,9
DISCORDO 3 8,6
TENHO SONHOS?
CONCORDO 32 91,4
DEPENDE 2 5,7
DISCORDO 1 2,9
FUTURO E BOM?
CONCORDO 24 68,6
DEPENDE 9 25,7
DISCORDO 2 5,7
TRABALHO EM EQUIPE
CONCORDO 35 100
DEPENDE
DISCORDO

Discussao

A partir dos dados evidenciados, pode-se observar que professores universitarios
em sua maioria vivenciam inseguranca acerca do seu futuro profissional ao nao
perceberem estabilidade financeira e isto é manifestado em outros resultados, sendo
parcialmente explicado por uma parcela significativa dos participantes serem vinculados
a 1nstituicoes de ensino privadas e perceberem que as instituigoes tém contratado

docente mais novos e inevitavelmente com menos experiéncia profissional.

Ao tratar das representacdoes socials da pessoa 1dosa e o processo de
envelhecimento, Viana e Helal (2023) classificaram o ageismo de negativo e positivo. O
ageismo negativo é relacionado a teimosia, velhice, antipatia, nervosismo, lentidao,
doenca, perdas cognitivas e a infantilizacdo do idoso. Ja o ageismo positivo é relacionado
a maturidade, sabedoria, pontualidade, fidelidade e comprometimento. Os autores
afirmam que quanto mais jovem é o professor mais ageismo negativo é observado e
quanto mais idoso é, o professor, mais ageismo positivo ele observa nele mesmo. Tal
resultado corrobora os resultados do presente ao versar sobre os achados coletados a
partir do questionario de atributos e adjetivos, apontando que a grande maioria tem
sonhos, acredita em suas qualidades, sabe trabalhar em equipe e possue boa perspectiva

sobre o futuro.

Ao discorrer sobre o enfrentamento e condi¢bes de trabalho para a atividade

profissional, é valido reconhecer que a jornada de trabalho ao longo do curso de vida gera
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implicagées para a saude dos individuos e neste sentido é necessario questionar a
salubridade das atividades a longo prazo (Felix & Catdo, 2013). O acimulo de danos e
desgastes decorrentes das atividades laborais convergem com as manifestacoes biologicas
do processo natural de envelhecimento humano, contribuindo para a concretizacao de
alteragdes estruturais e fisiologicas dos diferentes subsistemas bioldgicos. Ainda, os
estados de estresse e esforgo contribuem para aceleracao do processo de envelhecimento

ao favorecerem a exaustiao celular e o processo de senescéncias celular (Cai et al., 2022).

Na investigacao de Moreira e Dias (2013), fol proposto que o aspecto mais negativo
para os professores universitarios esta relacionado a sua imagem corporal, pois afirmam
que ainda vivemos em uma cultura aprisionada pelo culto a beleza. Nao corresponder aos
padrbes estéticos, gera angustias e frustracées, invalidando, muitas vezes, estes
professores que em sua grande maioria trabalha para manter e reconhecer seu espaco
profissional, contribuindo nas instituicoes e produzindo com publicacoes, orientacoes e

pesquisas, proporcionando assim uma dinamica profissional ativa.
Consideracoes Finais

Ao discorrer sobre as conjunturas do sistema educacional em nivel superior,
ressalta-se a influéncia das condi¢oes de trabalho sobre a saude dos trabalhadores e
frequentadores dos espacos, incluindo os docentes e outros tipos de colaboradores. O
suporte e estrutura institucional sdo aspectos que delineam as possibilidades para a
docéncia, enriquecendo ou precarizando o repertério de alternativas para o planejamento

de estratégias educacionais.

Neste estudo, foram analisadas perpcepcoes de professores universitarios sobre o
mercado de trabalho e sobre o proprio processo de envelhecer. A partir dos dados
coletados, pode-se observar que os participantes apresentam um grau de seguranca
razoavel em relacdo a sua posi¢cao no ensino superior, frente aos seus colegas mais novos,
embora uma parcela da amostra tenha expressado identificar algum grau de
desvantagem em relacido a estes. Nisto, apesar de se sentirem bem e capacitados para
sua atividade talvez o envelhecimento seja entendido como um fator antagoénico a sua
carreira. Os resultados s@o importantes para as Instituigoes de Ensino Superior atuarem

junto a gestao de pessoas de forma a minimizar tais efeitos sobre seus colaboradores ao
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elucidarem a posi¢ido dos educadores na instituicdo de forma didatica e tracar possiveis
trajetorias no meio em questdo, visando valorizar os profissionais de diferentes faixas-

etarias e sua formacao e percurso profissional.

Diante das caracteristicas apresentadas, infere-se que a condicdo de ministrar
disciplina, para qual o profissional nao é especializado, pode ser uma atribuigao
estressante e desgastante por demandar maior preparo e ter de lidar com possiveis
sentimentos de inseguranca em relacdo ao contetido exposto, uma vez que suas

experiéncias e formacao sio voltadas a outra temdatica e campo de atuacao.

Como limitacao deste estudo, aponta-se o baixo niimero de participantes além do
fato da dificuldade em se localizarem estudos recentes sobre o tema. Novas pesquisas
devem ser realizadas para adicionar informacdes e desenvolvimento de planos de
carreira e acbes adequadas, dentro das IES, para que professores universitarios

envelhecentes sintam-se mais seguros e possam realizar seu papel de forma plena.
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RESUMO

Este estudo pretendeu trazer luz sobre como as pessoas mais velhas sio percebidas no mercado de trabalho e os
impactos disso na insercio e permanéncia desses trabalhadores. Além disso, buscou-se identificar as praticas
empresariais de inclusdo da pessoa com mais de 50 anos. Para tal investigacio, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas para coletar as percep¢oes de profissionais de Recursos Humanos atuantes em empresas no
eixo Rio-Sdo Paulo de diferentes segmentos sobre o tema. Os resultados apontam para a existéncia do
preconceito etario e para a falta de praticas de gestdo de recursos humanos voltadas para o publico com mais de
50 anos. As opinides sdo variadas quando se referem a pessoa mais velha, mas um dos achados da pesquisa foi a
preferéncia de escolha do mercado de trabalho, principalmente em tecnologia, por profissionais mais novos.
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ABSTRACT

This study aimed to shed light on how older people are perceived in the job market and the impacts of this
perception on the inclusion and retention of these workers. Additionally, it sought to identify corporate
practices for including individuals over 50 years old. For this investigation, semi-structured interviews were
conducted to gather the perceptions of Human Resources professionals working in companies across different
sectors in the Rio-Sdo Paulo area. The results point to the existence of age-related prejudice and the lack of
human resource management practices targeting the 50+ demographic. Opinions vary when referring to older
individuals, but one of the study's findings was the job market's preference, especially in technology, for
younger professionals.
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1. Introducao

Na ultima década, o Brasil atingiu mais de 2,2 milhées de desempregados s6 nas
extremidades mais sensiveis do mercado de trabalho: pessoas entre 18 e 24 anos e
pessoas com mais de 50 anos de idade. Isso porque os jovens ndo possuem a experiéncia
exigida pelas empresas. Em contraponto, os trabalhadores que possuem mais de 50 anos

possuem esse requisito, mas sofrem com o preconceito em relacdo a capacidade de

acompanhar as inovacoes do mercado (CNN BRASIL, 2022).

Alguns esteredtipos como racga, crencga e orientagdo sexual podem influenciar a
maneira como o coletivo encara as pessoas que fazem parte dele (Berlinck, 2000). A
generalizacao, em consequéncia de um julgamento raso, é capaz de contribuir para a
formacado de qualquer tipo de opinido ou sentimento concebido sem exame -critico,
causando a supervaloriza¢do ou a subestimacao de valores e competéncias que giram em
torno do capital intelectual organizacional. Dentre os discriminadores existentes, a
pratica do ageismo vem ganhando espaco entre as discussfes sociais em virtude da
contraposicdo com o crescente envelhecimento mundial, um movimento decorrente,
dentre outros fatores, do avanco da longevidade populacional (Loth & Silveira, 2014;

Lain & Loretto, 2016; Brito et al., 2019; Silva et al., 2021).

O termo Ageismo, também reconhecido como Idadismo ou Etarismo (Loth &
Silveira, 2014; Siqueira-Brito et al., 2016; Franca et al., 2017; Cepellos et al., 2018; Seidl,
2019), cunhado por Robert Butler em 1969, foi utilizado para definir qualquer forma
preconceituosa relacionada a idade, englobando as diversas faixas etarias caracterizadas
como vulneraveis. Palmore (2004), contudo, o delimitou ao preconceito e discriminacao
contra idosos, sendo considerado, no ambito social, como uma das principais praticas de
preconceito, ao lado do racismo e do sexismo. No contexto brasileiro, Couto et al. (2009)
afirmam que e a velhice é permeada por esteredtipos e preconceitos que a reduzem a uma
fase de declinio e perdas enquanto que a juventude é exaltada. Isso mostra uma
fragilidade na eficacia do Estatuto do Idoso vigente no Brasil, que assegura garantias

basicas ao idoso, dentre elas, o trabalho (Estatuto do Idoso, 2007).
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Ha estudos que apontam que o grupo minoritario dos “mais velhos” pode ser
classificado por individuos a partir dos 40 anos (Camarano & Pasinato, 2008; Martinez et
al., 2010; Cepellos, 2013; CepelloS & Tonelli, 2017; Felix, 2018;). No entanto, a
Organizagcao das Nagoes Unidas (ONG), bem como a maioria dos estudos sobre essa
tematica compreende a faixa etaria de 50 a 64 anos (Lain & Loretto, 2016). Portanto,
essa foi a delimitacao etaria adotada para caracterizar a idade da pessoa mais velha para
esta investigacdo. Contudo, Triana et al. (2021), em um amplo estudo sobre
discriminacido e diversidade em peridédicos internacionais especificos de Gestdo de
Recursos Humanos nos tultimos 60 anos, encontrou apenas 11 estudos com foco no

ageismo.

Apesar da escassez de estudos sobre a tematica, discutir esse problema é
fundamental, principalmente, apds a recente pandemia do COVID-19, que evidenciou
atitudes e acbes discriminatorias contra pessoas mais velhas, praticadas direta ou
indiretamente, em todas as camadas da sociedade A pessoa idosa foi focada como grupo
mais impactado pela pandemia, desconsiderando comorbidades. Definir grupos com base
apenas na idade cronolédgica, subestimando outras diferencas internas, é uma suposi¢ao
ageista, que fomenta preconceito, esteredtipos e discriminacao (Soares et. al., 2021).
Assim sendo, no presente estudo buscou-se entender como as pessoas mais velhas sao
percebidas no mercado de trabalho e os impactos disso na inserc¢ao e permanéncia desses
trabalhadores. Além disso, buscou-se identificar as praticas empresariais de inclusao da
pessoa 50+. Para isso, verificou-se a opinido dos profissionais que atuam com gestio de
recursos humanos (RH), ja que estes realizam o processo de recrutamento e selecao,

tendo uma visdo mais ampla sobre o assunto.

Estudiosos nacionais e internacionais (Vasconcelos, 2012; Loth & Silveira, 2014;
Rego et al., 2016; Siqueira-Brito et al., 2016; Cepellos & Tonelli, 2017; Franca et al.,
2017; Cepellos, 2018; Brito et al., 2019; Helal & Silva, 2019; Paiva et al., 2019;
Guimaraes, 2020; Helal & Viana, 2021; Silva et al., 2021; Triana et al., 2021) tém
contribuido para a compreensio da relacdo entre envelhecimento e ageismo nas
organizacoes, porém, reconhecem a necessidade de ampliar as investigacoes cientificas
sobre o assunto, sobretudo em virtude da complexidade e importancia do tema. Assim

sendo, entende-se que o presente estudo contribuira para ampliar a a discussao sobre o
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ageismo nas organizacoes, trazendo reflexbes importantes sob a perspectiva dos
profissionais de recursos humanos, que, nas organizacoes, costumam ser o ponto focal da

1mplementacao de acoes relacionadas a diversidade e inclusao.
2. Referencial Teoérico

A populagdo mundial vem mantendo uma crescente tendéncia com relagdo ao seu
envelhecimento e esse avanco, consequéncia das inovacgoes tecnoldgicas e médicas, € visto
como uma fonte de oportunidades para o desenvolvimento social e econémico do planeta
(Higo & Kha, 2015). Essa transformacdo demografica mostra o quanto as pesquisas
relacionadas ao cuidado da satde e a promocao de assisténcias voltadas para os idosos
vem ganhando forca em muitos paises (OMS, 2012). Para Camarano (2002), esse novo
padrao demografico reforca a ideia de que existe uma desaceleracdo quantitativa
populacional em contrapartida a essa longevidade. O Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2020) corrobora isso, apontando para o aumento da longevidade da
populacao brasileira. Em publicacées da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
Continua ou pelas projecdoes populacionais divulgadas em seu proprio site, estudos
preveem um crescimento de aproximadamente 40% de pessoas acima de 50 anos até
2060, o que tornara a populacao brasileira como uma das dez mais velhas do mundo,

segundo Franca (2011).

O debate sobre diversidade no Brasil ganhou espag¢o durante a década de 1980,
particularmente apds a Constituicdo Brasileira de 1988, com a protecdo da forca de
trabalho feminina e a legislacido que garante oportunidades de trabalho para pessoas com
deficiéncia na administracido publica. Na década de 1990, com a abertura da economia, o
movimento de diversidade e inclusao social continuou com a instalacao de multinacionais
norte-americanas, trazendo o assunto para a agenda das organizacgoes (Alves & Galeao-
Silva, 2004; Fleury, 2000; Saraiva & Irigaray, 2009; Fraga et al., 2022). Nas empresas, a
diversidade organizacional é definida como o resultado da interagdo entre individuos
distintos que convivem em um mesmo sistema social (Fleury, 2000). Silva et al. (2020)
esclarecem que mesmo as organizacoes se movimentando para se adequar ao atual
mercado de trabalho, os profissionais 50+ ainda sofrem para se manterem atuantes e
relevantes nesse cendario. Isso esta relacionado ao fato de que é comum vincular a idade

avancada com uma menor produtividade da pessoa mais velha, algo que erroneamente se
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traduz em justificativa para caracteriza-la como resistente e arida (Cepellos et al., 2018;
Triana et. al, 2021). Tal pressuposto faz com que se acredite que ao efetuar essa
contratacao da pessoa 50+, os gastos e esforcos serdo mais elevados, uma narrativa
baseada na preocupacao dessa pessoa nao ser economicamente eficiente (Siqueira-Brito

et al., 2016).

Nesse contexto, apesar do crescente interesse na visibilidade das pessoas 50+
(McGregor & Gray, 2002; Henkens et al., 2008; Rego et al., 2016; Rozendo, 2016; Dam et
al., 2016; Vuuren & Kemps, 2016; Rego et al., 2020; Triana et al., 2021; Silva, 2021),
estas continuam sendo alvos de praticas ageistas, que segundo a Organizacao das Nagoes
Unidas (ONU), é um preconceito etario que permeia diversos setores da sociedade. Esse
problema é um dos potencializadores do aumento desemprego das pessoas mais velhas

(Franga et al., 2017).

O Global Report on Ageism (ONU, 2021) ilustra isso ao divulgar que uma a cada
trés pessoas relatou ter sido alvo de preconceito relacionado a sua idade em ambientes
diversos, cabendo ressaltar que essa investigacdo expandiu a delimitacdo etaria
caracteristica (ESTATUTO DO IDOSO, 2007) e incluiu pessoas a partir de 50 anos entre
as vitimas do ageismo. Isso pode ser consequéncia da sociedade nao sabe lidar com as
necessidades das geracoes antepassadas e - mesmo existindo uma norma escrita
designada a esse fim, como o Estatuto e a Politica Nacional do Idoso - a pessoa mais
velha ainda vive em condi¢des de desamparo (Sousa; Silveira, 2016). Por conseguinte,
todas essas questoes se tornam um dos grandes desafios para as organizacoes, pois afeta
diretamente a sua forca de trabalho, que é o segmento responsavel pela sua producio

economica (Camarano & Kanso, 2014).

Sobre esse cenario, Alves & Neto falam sobre a “problematica do “gerontariado”,
definido como “conjunto de problemas decorrentes do recorte etario e geracional da classe
social do proletariado” (Alves & Neto, 2020, p. 386). Refere-se as consequéncias do
ageismo para uma camada social ja vulnerabilizada, o proletariado. Os autores mostram
o desemprego vivenciado pelas pessoas mais velhos, tendo como foco adultos entre 45 e
65 anos de idade com nivel superior — publico chamado de gerontariado. Esse problema é
decorrente da desvalorizacao das habilidades das pessoas mais velhas, em que se

considera esses profissionais incapazes de acompanhar as inovacoes do mercado —
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requisito essencial para o capitalismo (Alves & Neto, 2020).

Corroborando essa discussido, Tavares (2015) alerta que o atual cenario ja
evidencia a necessidade de rever preconceitos e esteredtipos etarios, visto que o mercado
de trabalho esta cada vez mais velho e a capacidade de trabalhar fortificou-se como
referéncia para se ter uma vida saudavel. Principalmente, porque as mudancas
decretadas pela Emenda Constitucional n°103 (2019), também conhecida como a reforma
da previdéncia, prolongaram o tempo que a populacao precisa contribuir para ter direito
a uma aposentadoria por tempo de servigo. Além disso, é importante garantir a inclusao
da pessoa mais velha no mercado de trabalho, pois o trabalho é o meio pelo qual o ser
humano produz a sua existéncia (Marx, 1985) e vai além do simples realizar, pois

capacita, aprimora e desenvolve potencialidades do praticante (Athayde et al., 2004).

O ageismo nas organizacoes pode ser praticado de diversas formas: no processo de
contratacao e/ou demissao, quando trabalhadores 50+ sido preteridos em funcao da idade
(Henkens et al., 2008; Ferreira, 2013; Cepellos, 2018; Rego et al., 2020) na
disponibilizacdo de menos oportunidades de desenvolvimento de carreira para
funcionarios 50+ (Dam et al., 2016) e na exclusdo de treinamentos oferecidos pelas
organizacgoes (McGregor & Gray, 2002; Rego et al., 2016, 2020). Esse problema empurra a
pessoa 50+ para as margens da sociedade e a faz ter que negar a sua identidade para se
enquadrar nos padrées sociais, trazendo intensos impactos negativos ao trabalhador
1doso (Camargo et al.,, 2019). Essa exclusao, principalmente, do mercado de trabalho
(Rego et al., 2020) afeta a sensacio de pertencimento, algo inerente ao ser humano desde
0 seu nascimento, pois é por meio de estimulos coletivos que o individuo se descobre e
constroi conexoes. Portanto, uma das consequéncias do ageismo é o isolamento voluntario
do oprimido (Teixeira et al., 2018). Essa é uma acdo autopunitiva que faz com que a
vitima prefira a solidao ao tratamento discriminatério, dificultando a insergcido e a

permanéncia de pessoas mais velhas no mercado (Peres, 2003; Franca et al., 2017).

Outras consequéncias do ageismo, segundo o Relatéorio Global sobre Ageismo,
publicado pela ONU em 2021, sdo mortes evitaveis e sérios problemas de saude fisica,
mental, bem-estar social e impacto econéomico, tal como ilustrado na tabela 1 (Global

Report on Ageism, 2021).
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Tabela 1 - Os impactos do ageismo na vida da pessoa mais velha

RE[ILICAD DA LONGEVIDADE
DOENCAS FISICAS

DESENVOLVIMENTO DE DST

i\UTOMEDIC.,'\CﬁO

IMPACTO NA - TRANSTORNOS MENTAIS
o SAUDE MENTAL J- - =
SAUDE DEFICIENCIA COGNITIVA

BEM-ESTAR GERAL

ISOLAMENTO SOCIAL E SOLIDAO

RESTRIGAO SEXUAL

MEDO EXAGERADO
VIOLENCIA E ABUSO

POBREZA E INSEGURANCA
FINANCEIRA

PESO ECONOMICO PARA A
SOCIEDADE

IMPACTO
ECONOMICO

Fonte: Adaptado e traduzido de ONU — Global Report on Ageism (2021).

Goldani (2010) defende que, para eliminar o ageismo é preciso reconhecé-lo como
uma pratica real, escolher métodos factiveis para combaté-lo e trabalhar os resultados a
fim de conscientizar os individuos a respeito dos males causados por essa forma de
preconceito. O ageismo nio deve ser tratado como subjetividade e deixado a mercé da
Iinterpretacdo de cada pessoa. No Global Report on Ageism (2021), a ONU aponta que o
tema precisa ganhar mais espag¢o na sociedade a fim de combater as disparidades
existentes, visto que apenas o conhecimento em nivel individual por si s6 néo é capaz de
mostrar os prejuizos que permeiam o problema e assim, provocar uma real mudanca de

pensamento e atitudes em todas as geracoes.

Cepellos et al. (2013) apontam que agdes voltadas para a conscientizagao dos
colaboradores com relagdo aos beneficios proporcionados pela inclusao de trabalhadores
50+ em suas equipes é o primeiro passo que as organizag¢oes podem fazer, ja que as
praticas de gestao de pessoas voltadas para esses profissionais mais experientes s6 serio
efetivas se todo capital intelectual entender a sua importancia e adota-las em sua rotina.
Além disso, sao necessarias acoes voltadas para a promocao da saude e bem-estar, a
criacdo de politicas de remuneracdo e beneficios inclusivos, treinamentos técnicos e
educacionais, além de outras praticas adaptadas para a inclusdo de trabalhadores 50+
(Cepellos, 2018). Essas acgoes permitem montar equipes com profissionais de geracoes
distintas, o que contribui para a longevidade organizacional. Pois geralmente, as

geracoes possuem visoes e comportamento diferentes, trazendo para as organizacées um
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mix multigeracional e interdisciplinar (Culpin et al., 2015).

Nesse contexto, as organizagoes precisam reconhecer a importancia do seu papel
no combate a discriminacao do trabalhador 50+, empreender esforcos para reciclar suas
atuais praticas de gestao de pessoas e criar mais oportunidades para aqueles que podem
somar de forma significativa através das habilidades e competéncias adquiridas em seus
anos de vida (Helal et al., 2017). Contudo, ainda que exista o entendimento estratégico
sobre a necessidade e importancia da inclusdo dos trabalhadores 50+ em sua forca de
trabalho, as empresas precisam reciclar a sua gestao para recebé-los. Cepellos et al.
(2013) sinalizam em seu estudo que barreiras impostas pelos gestores delimitam as agoes
dos colaboradores 50+, deixando-os em lugares com baixa complexidade, limitando suas
demandas e contribuindo para sensacdo de ndo pertencimento. Sendo assim, como
declaram Kooji et al. (2014), as praticas de gestao voltadas para pessoas 50+ precisam
incluir medidas que desenvolvam carreiras e estejam voltadas para a manutencéao fisica
e mental desse publico. Se faz importante que as empresas tenham consciéncia de que a
diversidade do seu capital intelectual é algo positivo para o ambiente organizacional

(Uyehara, 2003).
3. Aspectos metodologicos

A coleta de dados da presente pesquisa ocorreu por meio de entrevistas em
profundidade com profissionais atuantes em recursos humanos do eixo Rio- Sdo Paulo.
Os participantes das entrevistas foram selecionados considerando dois critérios
principais: 1) Terem, pelo menos, cinco anos de experiéncia profissional (no ano da
pesquisa, em 2022); 2) Atuarem no setor de recursos humanos de empresas privadas. Os
critérios de selecao utilizados se justificam porque entende-se que é necessaria uma
vivéncia na atuacdo em recursos humanos de empresas privadas para uma melhor
compreensao das questdes aqui propostas visto que os processos de recursos humanos em
organizacbes publicas possuem regulamentacio especifica que os diferencia daqueles

praticados pela iniciativa privada.

O acesso aos respondentes se deu por amostragem intencional e de conveniéncia
(Creswell, 2014). As entrevistas tiveram como base um roteiro semiestruturado que

indagou sobre: a) percepcoes dos profissionais de RH a respeito dos trabalhadores 50+; b)
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inser¢ao e permanéncia dos trabalhadores 50+ no mercado de trabalho e c) praticas de
gestdo de recursos humanos com foco nos profissionais 50+ existentes nas empresas em

que atuam. A identidade dos profissionais foi preservada ao néo se exibir seus nomes.

O corpus de analise foi constituido a partir da transcricdo das entrevistas, e
analisado conforme procedimento de analise qualitativa de Boeije (2010), que prevé a
segmentacao e a reorganizacao de dados a luz do problema de pesquisa, com o propdsito
de interpretar dados e transformd-los em achados. As falas foram inicialmente
codificadas a partir de temas emergentes no campo e na literatura e organizadas por
categorias que sintetizam os principais aspectos considerando a finalidade do objetivo do

presente estudo.
4. Apresentacao dos dados e discussao dos resultados

Foram entrevistados em 2022, quinze (15) profissionais (13 mulheres e 2 homens)
que atuam em diversas areas da gestdo de recursos humanos (por exemplo, Atragao &
Selecao, Desenvolvimento Humano e Organizacional, Pessoas & Cultura e Business
Partner) e que possuem entre 6 e 25 anos de experiéncia profissional, com idades entre
30 e 50 anos. A descri¢do e analise dos resultados dessas entrevistas foram estruturadas
em duas secoes: Percepcao do ambiente organizacional e Percepcao do mercado de

trabalho.

4.1 Percepcoes dos Entrevistados: Ambiente organizacional e praticas

de gestao de recursos humanos

O ambiente organizacional, palco propicio para a troca de experiéncias e
fortalecimento do entendimento do ser humano como um ser social, é o tema desta secao.
A ideia foi pesquisar a existéncia de praticas especificas voltadas para a gestdo dos
trabalhadores 50+, bem como o reconhecimento destes profissionais no ambiente de

trabalho dos entrevistados.

Foi revelado que em todas as empresas, representadas pelos profissionais de RH
entrevistados, existem profissionais 50+ em seu quadro de colaboradores com uma
representatividade média de aproximadamente 15%, considerando o efetivo total. Além

disso, a maior concentracdo desses trabalhadores ocorre entre os niveis estratégico e
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operacional. Percebe-se a existéncia tanto de profissionais de carreira com a idade de 50+
como novas contratacgoes para vagas operacionais de pessoas nessa mesma faixa etaria. A
preocupacao em contratar profissionais 50+ foi exemplificada pela fala da entrevistada
E14: “Na organizacdo que eu trabalho existe um olhar voltado para a contratacao de
pessoas 50+. O programa se chama Projeto 50+”. No entanto, verificou-se que a maioria
das empresas dos entrevistados nio possui praticas de gestdo de pessoas direcionadas
para as necessidades dos colaboradores 50+ apds a sua admissio, como exemplificado por
E15: “Nao existe nenhum tipo de restricdo, as oportunidades sdo dadas para todos de
forma igualitaria, apenas nao oferecemos acbes especificas para esses trabalhadores”.
Segundo Peres (2003), praticas especificas para a inclusdo da pessoa mais velha é

fundamental para o fortalecimento de uma marca empregadora.

Além disso, o entrevistado E3 relatou que “Hoje existe uma capacitacdo voltada
para os gestores que explora muito as questoes relacionadas aos vieses inconscientes e
ratifica a importancia do gestor na inclusao geracional”’, evidenciando a importancia da
figura do gestor no processo de inclusdo. No entanto, na maioria das empresas dos
entrevistados, verificou-se uma falta de capacitacdo da lideranca para a gestdo dos
trabalhadores 50+ e a inclusao geracional no ambiente de trabalho. Isso é preocupante,
tendo em vista a necessidade de o gestor organizacional ter um papel ativo na defini¢ao
de politicas e praticas de gestdo de pessoas (Furunes et al., 2011; Costa e Silva &
Romeiros, 2021) para que as agoes atinjam os diferentes niveis das organizagdes e

alcancem solucoes efetivas (Cepellos et al., 2013; Triana et al., 2021).

4.2 Percepcoes dos Entrevistados: Mercado de trabalho e

trabalhadores 50+

Foram coletadas informacoes sobre como os profissionais de Recursos Humanos
enxergam o posicionamento do mercado de trabalho com relagao aos trabalhadores 50+.
E os entrevistados relataram o preconceito do mercado de trabalho, segundo E14: “Os
trabalhadores mais velhos sdo percebidos como rigidos e desatualizados pelo mercado”.
Ja E3 ilustra: “Um exemplo classico sao as posicoes de tecnologia, aquelas posicées onde
existe um viés que nos faz entender que precisa ser um jovem para aprender e
desempenhar aquelas atividades.” Para o entrevistado, na cultura ocidental existe muito

preconceito relacionado a pessoa 50+. Ele defende que tal situacao deve ser trabalhada
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em diversas esferas para ocasionar a derrubada desse mito. Corroborando isso, E10 diz
que ha um discurso social que evidencia fatores comuns da juventude em detrimento da
pessoa 50+. Algo que também é percebido por E9: “A cultura imposta dentro das
empresas reforca que tals profissionais sdo menos produtivos, mais morosos e
apresentam dificuldades em responder novos processos que envolvem tecnologias e
agilidade”. Isso ilustra o descrédito e desvalorizacao sofridos pelos trabalhadores 50+ e a
associacdo da i1dade avancada a ineficiéncia economica e a falta de capacidade de
acompanhar as mudancas no mercado (Alves & Neto, 2020; Goldani, 2010; Cepellos et
al., 2018; Triana et al., 2021; Siqueira-Brito et al., 2016).

Alinhado a 1sso, quando perguntado sobre o quanto os programas de recrutamento
e selecdo de trainees e estagiarios sdo receptivos a profissionais 50+, E2 diz que,
praticamente, nao ha possibilidades de contratacao de um trabalhador 50+ para esses
cargos. Pois, ha vieses que excluem essa for¢a de trabalho na determinacgao do perfil para
a vaga. E1 também relata que poucas sdo as companhias que realmente consideram tal
publico para essas vagas. E E15 evidencia a gravidade do ageismo organizacional ao

afirmar que o Unico estagiario 50+ que conheceu foil no cinema interpretado por Robert

De Niro.

Para a minimizacao desse problema, E3 diz que “Primeiro é preciso forcar a
diversidade até que isso faca parte da cultura organizacional e uma vez fazendo parte
dessa cultura, o foco deixa de ser a idade da pessoa e passa a ser o que ela sabe e o que
ela tem a oferecer. Como gestor, se insistir em uma determinada faixa etaria, eu estou
enviesando o processo e colaborando para promover menos diversidade dentro da
organizac¢do. Nao basta a empresa de forma institucional dizer o que deseja, a gestao
precisa ser trabalhada para que esse desejo seja praticado e se transforme em cultura e
nao s6 uma peca de marketing”. Além disso, o entrevistado pontua que programas de
admissio as cegas, onde a contratacdo é baseada apenas nas habilidades e competéncias
sem qualquer conhecimento sobre as caracteristicas fisicas do candidato, faz com que a
diversidade seja evidenciada em todos os segmentos. Outro entrevistado, E10, corrobora

essa 1deia com a fala: “E preciso retirar os empecilhos para conhecer os individuos”.

Apesar da presenca do ageismo, para E8, o olhar do mercado ja esta sendo

transformado em decorréncia da promocao da diversidade organizacional e da expansao
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dos grupos de afinidade. Tal afirmacao reforca o conceito da longevidade da companhia
por meio de um mix multigeracional e interdisciplinar (Culpin et al., 2015). Por mais que
esse seja um processo constante e demorado, a entrevistada pontua que “pequenos passos
¢é que levam a grandes movimentos” e credita as empresas privadas por essa mudanca de
mentalidade. Isso também é evidenciado por E10, que ressalta a importancia de tornar
publico o desejo em contratar profissionais 50+ em cargos que valorizem o conhecimento,
que tais pessoas adquiriram ao longo da sua vida. “Me incomoda quando o mercado
desvaloriza tais profissionais com posicoes que nio refletem a sua experiéncia, apenas
para promoverem uma imagem condizente com o modismo praticado”’, enfatiza E10.
Sendo assim, os entrevistados corroboram Athayde et al. (2004) que afirmam que o
trabalho deve ir além da execucio de tarefas, promovendo capacitacdo e desenvolvimento

de potencialidades (Athayde et al., 2004).
5. Consideracoes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo entender como as pessoas mais velhas sao
percebidas no mercado de trabalho e os impactos disso na inser¢ado e permanéncia desses
trabalhadores, recorrendo-se para esse entendimento a visdo dos profissionais de
Recursos Humanos, de diferentes faixas etarias, atuantes em empresas privadas de
variados setores e presentes no eixo Rio-Sao Paulo. Além disso, buscou-se identificar as
praticas empresariails de inclusao da pessoa com mais de cinquenta anos. Apds a
realizacdo das entrevistas, os principais achados da pesquisa foram sintetizados em dois
grupos: Ambiente organizacional e praticas de gestdo (de recursos humanos) e mercado

de trabalho e trabalhadores 50+.

Considerando as percepcoes dos entrevistados relacionadas ao ambiente
organizacional e praticas de gestdo de recursos humanos foi possivel perceber que existe
algum movimento, voltado para a disponibilizacdo de oportunidades de trabalho para
profissionais 50+, em algumas empresas. Contudo, as praticas que envolvem o pods
admissao, como politicas voltadas para atender as necessidades dos trabalhadores 50+
(integracao, treinamentos, beneficios e planos de carreira, por exemplo) sdo ainda pouco
frequentes. A promocao da importancia da diversidade etaria também é um exercicio
pouco praticado. Outro ponto de atencdao que envolve o ambiente organizacional é a

preparacao da lideranca para a recepcao desses profissionais 50+. Cepellos et al. (2013)
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salientam que ac¢6es voltadas para a conscientizagao da lideranca representam um passo
significativo para que a inclusio seja cascateada e alcance efetivas solucoes. Esse achado
de pesquisa reforca o pensamento de Salminen et al (2019), pois, apesar do impacto do
envelhecimento no mercado de trabalho, de modo geral, as organizacbes nao tém se
preocupado com as consequéncias do envelhecimento da forca de trabalho, assumindo um

papel de mero espectador.

Por fim, a percepcido que os entrevistados possuem do mercado de trabalho
relacionada aos profissionais 50+ ratifica a existéncia do preconceito. Tais relatos
trouxeram a luz a presenca do ageismo, seja por razoes de viés inconsciente ou
provenientes de outros fatores nao identificados. Além disso, percebeu-se, também, na
fala dos entrevistados a consciéncia da desvalorizacdo e excludéncia dos profissionais
50+, principalmente no que diz respeito ao mercado de trabalho, onde a preferéncia,
segundo os entrevistados, é pelo profissional mais novo. As oportunidades, quando
oferecidas aos profissionais 50+, tendem a desvaloriza-los com posi¢ées que nao refletem
a sua experiéncia. Os efeitos da discriminac¢ido por idade sdo ainda maiores quando o
funcionario 50+ se sente superqualificado para o trabalho, pensamento oposto ao do
contratante que supode que os funcionarios 50+ possuem menos habilidades que os seus

homologos mais jovens (TRIANA et al.,2017).

Guillén e Kunze (2019) concluem que uma forga de trabalho envelhecida nao pode
ser diretamente relacionada a diminui¢cdo da inovagao e muitas vezes dependente das
estratégias de gestao da diversidade existentes nas organizacoes. A discriminacio contra
trabalhadores 50+ deriva em grande parte de percepcoes de baixa competéncia -
conforme achados dessa pesquisa - que pode ser mitigado quando os trabalhadores 50+
atuam e colaboram com colegas (GUILLEN & KUNZE, 2019). Nesse contexto, entende-se
que a diversidade etaria precisa ser discutida em todos os niveis da organizacio e
refletida em todas as praticas de gestido de recursos humanos nas empresas, com o foco
especial na figura dos gestores organizacionais de todos os niveis. Portanto, o ageismo
precisa ser combatido por meio de politicas de inclusao de pessoas 50+. E apds alcancar a
equidade etaria, deve-se haver uma mudanca de foco da idade da pessoa para as
habilidades e competéncias que ela possui. Nao basta as empresas utilizarem programas

voltados para a contratacao de profissionais 50+ se nao houver, de fato, uma preocupacao
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com a mudanca de mentalidade de seus lideres e de todo seu quadro funcional.

Considerando os relatos dos entrevistados e os estudos de Cepellos et al. (2013) e
Culpin et al. (2015), sugere-se que as empresas implementem praticas de conscientizacao
dos trabalhadores, evidenciando os beneficios da contratacao de pessoas 50+. Além disso,
recomenda-se que as organizagoes promovam a saude e bem-estar dos trabalhadores 50+,
treinamentos e politicas de remuneragao e beneficios inclusivos. Isso possibilitara
equipes multigeracionais, as quais contribuem para a longevidade e bem-estar

organizacional.

Como o estudo foi limitado aos profissionais de Recursos Humanos, os quais
possuiam menos que 50 anos, sugere-se que estudos futuros realizem entrevistas com
pessoas 50+ a fim de verificar como os préprios individuos percebem a questido do
ageismo. Pois, apesar das informacoes obtidas terem utilidade, ja que foram fornecidas
por profissionais diretamente envolvidos no recrutamento e selecao, o fato de néao
pertencerem ao publico em questdo limita as analises ao ponto de vista do recrutador,
carecendo dos relatos de quem, de fato, vivencia o problema. Além disso, indica-se coletar
a percepcao de pessoas de diferentes empresas e ramos de atuacio a fim de verificar se o
problema do ageismo é influenciado pelo contexto, o que permitiria a elaboracdo de

praticas especificas de combate ao referido problema.
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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo mapear as competéncias essenciais requeridas em hospitais publicos federais e
suas superintendéncias. Para alcancar esse propdsito, o estudo se baseou na literatura sobre gestdo de
competéncias no contexto do setor publico. O estudo classifica-se como quantitativo, descritivo e de
levantamento survey, utilizando o método Delphi. Os dados foram coletados em 2021, com a participacio de 22
especialistas distribuidos entre Hospitais Publicos e Superintendéncias Estaduais. Duas rodadas de
levantamento e confirmacdo de dados foram realizadas, resultando na identificacdo de 16 competéncias. O
estudo revelou que competéncias como comunicacao eficaz, comprometimento, criatividade, flexibilidade, gestao
de riscos, inteligéncia emocional, lideranca de equipe, negociacdo, organizacio, orientagdo para resultados,
persisténcia, proatividade, relacionamento interpessoal, resiliéncia, visdo estratégica e visdo sistémica sio
consideradas essenciais para avaliacio de desempenho na area meio dessas organizacbes. Além disso, a
pesquisa contribuiu significativamente para a literatura e pratica sobre gestio de competéncias em 6rgéos
publicos, destacando sua origem em um projeto de extensdo que integrou dados praticos com a teoria,
reforcando a importancia da aplicagio dessas competéncias para promover eficiéncia e eficicia nas organizacées
publicas de saude.

Palavras-chave: Competéncias essenciais. Delphi. Hospitais Publicos. Gestdo de Competéncias.
Superintendéncias.

ABSTRACT
The aim of this research was to map the essential competencies required in federal public hospitals and their
superintendencies. To achieve this purpose, the study relied on literature on competency management in the
context of the public sector. The study is classified as quantitative, descriptive, and survey-based, using the
Delphi method. Data were collected in 2021, with the participation of 22 experts distributed among Public
Hospitals and State Superintendencies. Two rounds of data collection and confirmation were conducted,
resulting in the identification of 16 competencies. The study revealed that competencies such as effective
communication, commitment, creativity, flexibility, risk management, emotional intelligence, team leadership,
negotiation, organization, results orientation, persistence, proactivity, interpersonal relationships, resilience,
strategic vision, and systemic vision are considered essential for performance evaluation in the middle area of
these organizations. Furthermore, the research made a significant contribution to the literature and practice on
competency management in public bodies, highlighting its origin in an extension project that integrated
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practical data with theory, reinforcing the importance of applying these competencies to promote efficiency and
effectiveness in public health organizations.
Keywords: Essential competencies. Delphi. Public Hospitals. Competency Management. Superintendencies.

[Submetido em 26-02-2024 — Aceito em: 08-10-2024 — Publicado em: 06-12-2024]
1 Introducao

As organizacoes estdo constantemente evoluindo para aprimorar seus
procedimentos internos, especialmente diante do avanco das tecnologias e do papel
fundamental das pessoas no ambiente de trabalho. No atual contexto competitivo, o
alinhamento das competéncias organizacionais com a estratégia da empresa, é crucial
para garantir o desempenho e, consequentemente, o sucesso organizacional (Butler &
Ferlie, 2020; McClelland, 1973), mantendo a empresa competitiva. Nesse contexto, para
que as empresas possam se manter competitivas e prestar servigos de qualidade, torna-se

vital gerenciar estrategicamente as competéncias organizacionais.

McClelland (1973), um dos pioneiros na introducido do conceito de competéncia,
enfatizou que habilidades técnicas, por si s6, ndo garantem um desempenho adequado.
Portanto, um conjunto diversificado de competéncias, incluindo conhecimento,
habilidades e atitudes, seria essencial para explicar as variacoes de desempenho entre
individuos (Fleury & Fleury, 2001). Definidas de maneira abrangente, as competéncias
representam a capacidade dinamica das organizag¢ées de mobilizar recursos em prol da

criacao de valor (Bryson et al., 2007).

As competéncias podem ser definidas de diversas maneiras. Segundo Montezano &
Isidro (2020) e Montezano et al. (2021), elas representam um fenéomeno multifacetado
que se manifesta no nivel organizacional, de equipe e individual, refletindo as
capacidades necessarias para alcancar resultados satisfatérios e um desempenho eficaz.
Burtler e Ferlie (2020), por sua vez, as caracterizam como a capacidade dinamica das
organizacoes. E Bryson et al. (2007) as definem como o conjunto de recursos provenientes
de habilidades, acOes, tecnologias e processos que propiciam o desempenho

organizacional alinhado aos objetivos estratégicos.

Assim, a importancia de gerenciar competéncias no ambiente organizacional
tornou-se um foco relevante para pesquisas em diversos contextos, estendendo-se do

setor educacional a industria e, mais recentemente, a administracao publica (Bryson et
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al., 2007; De Araujo et al., 2022; Montezano & Isidro, 2020). Assim, autores como da
Silva e Mello (2013) e Montezano & Isidro (2020), intercedem pela conducao de
Iinvestigacoes que identifiquem as competéncias relevantes para o desenvolvimento
profissional no setor publico. Carmo et al. (2018) ressaltam a importancia de desenvolver
modelos de gestdo de pessoas adaptados as particularidades do setor publico,
considerando suas diferencas substanciais em relacdo ao ambiente das organizacgoes

privadas (i.e., objetivos, fontes de financiamento, responsabilidades, cultura...).

Bryson et al. (2007) sustentam que a identificacdo e o desenvolvimento das
capacidades e competéncias organizacionais sdo premissas fundamentais para o sucesso
das organizagoes publicas, permitindo-lhes oferecer um maior valor publico. Esse valor é
caracterizado pela prestacdo de servicos de qualidade, eficiéncia, eficacia e efetividade
(Bryson et al., 2007). Dentro do contexto delineado, a realizacdo de pesquisas com
hospitais publicos se mostra crucial. A complexidade e especificidades do ambiente
hospitalar demandam uma compreensao aprofundada das competéncias necessarias para

o desempenho eficaz dos profissionais nesse contexto.

Diante desse cenario, esta pesquisa busca responder a seguinte questdo: quais
competéncias sdo necessarias para avaliacao de profissionais em hospitais publicos
federais? Com esse proposito, o objetivo deste estudo é mapear as competéncias
consideradas essenciais em hospitais publicos federais. Esta pesquisa se alinha a
trajetoria da gestao por competéncia na administracgao publica, que ganhou destaque com
o Decreto 5.707 de 2006 e foi atualizada pelo Decreto n° 9.991 de 2019, o qual estabeleceu
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. Essa politica visa o aprimoramento dos servidores
publicos por meio do mapeamento das competéncias essenciais para a exceléncia nos
servicos oferecidos as entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e

fundacional.

O estudo visou contribuir para o aprofundamento do entendimento das
competéncias necessarias em hospitais publicos federais. Pretende-se que tais
informagoes detenham um impacto positivo na gestdo de recursos humanos nessas

institui¢des. Visando aprimorar sua eficacia e eficiéncia operacional.
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2 Referencial Teoérico
2.1 Gestao de Competéncias no setor publico

Ao discutir sobre as competéncias nas organizacoes, ¢ fundamental entender seu
significado. As competéncias podem ser definidas como um conjunto complexo e
multifacetado de caracteristicas individuais, que incluem conhecimentos, habilidades e
atitudes, aliados a capacidade de aplicar essas caracteristicas de maneira eficaz em um
cargo ou funcao, agregando valor econémico a organizacdo e valor social ao individuo
(Brandao e Guimaraes, 2001; Chouhan & Srivastava, 2014; Dutra et al., 2019; Fleury &
Fleury, 2004; Montezano & Isidro, 2020; Montezano et al., 2021).

A competéncia também envolve a capacidade dinamica das organizacées em
utilizar esses recursos de forma alinhada aos seus objetivos estratégicos, garantindo a
sua competitividade e sustentabilidade ao longo do tempo (Bryson et al., 2007; Burtler &
Ferlie, 2020). Assim, a competéncia pode ser entendida como o potencial que as
organizacoes tém para combinar, fundir e integrar recursos e processos em produtos e
servigos de qualidade e diferenciados para usuarios e consumidores (Fleury & Fleury,

2001).

Loufrani-Fedida e Aldebert (2021) afirmam que o conceito de competéncia vem se
esculpindo nas organizacgoes, analisado em trés niveis: individual (competéncias
individuais), em equipe (competéncia coletiva) e na organizacdo (competéncia
organizacional). Chiavenato (2014) define a competéncia individual como a capacidade
que o individuo deve ter para criar e potencializar processos organizacionais, ou seja,
compreende a utilizagdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes visando

realizar uma determinada atividade em uma circunstancia especifica (Ruas, 2005).

Arnaud e Mills (2012) definem as competéncias coletivas como o resultado de uma
combinacao de competéncias individuais em um ambiente de trabalho colaborativo ou em

equipe, que leva a um desempenho superior no desempenho (Janini, 2003).
Moreira & Rodrigues (2023) destacam que, para aprimorar o desempenho coletivo,
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¢é fundamental que as competéncias sejam mobilizadas e articuladas, de modo que cada
participante do processo dependa das competéncias dos demais para alcancar e
ultrapassar as metas definidas. E as competéncias organizacionais, definem a identidade
da empresa, destacando suas maiores forcas, a eficiéncia na execucao de suas tarefas e
processos, e a criacao de valor, tudo i1sso contribuindo para a manutencdo de sua
vantagem competitiva (Ulrich & Dulebohn, 2015). Chiavenato (2014) explica que as
competéncias organizacionais seguem hierarquia: essenciais, funcionais, gerenciais e

individuais.

Boyatzis (2008) demonstrou que o mapeamento das competéncias individuais
permite que as organizacoes melhorem seu desempenho e, além disso, a gestdo das
competéncias pode promover o desenvolvimento pessoal dos colaboradores no ambiente
de trabalho. De modo geral, as competéncias nas organizacoes foram temas de diversos
estudos (e.g., Astereki et al., 2021; Brandao e Guimaraes, 2001; Brandao et al., 2005;
2010; Freitas e Odelius, 2017; Vieira et al., 2019; Barros e Hofmann, 2022), com o intuito

de que as organizacgoes implementem melhorias em seus processos gerenciais.

Para iniciar uma gestao por competéncias, é necessario definir a estratégia da
empresa e as habilidades que agreguem valor a essa estratégia (Albuquerque e Oliveira,
2001). Entretanto, a adocao desse modelo é recente e complexa, requerendo autonomia e
flexibilidade de gestdo, e apontando incertezas quanto a sua aplicacdo na esfera publica
(Amaral, 2008). Segundo Brandao e Guimaraes (2001), a gestao por competéncias (GPC)
faz parte de um sistema maior, a estratégia organizacional, e ocorre continuamente,
tendo como base a estratégia organizacional e focando na avaliacdo de desempenho para

atingir os objetivos organizacionais.

Da Silva e Mello (2013) destacam a necessidade de a administracdo publica
implementar um mapeamento das competéncias necessarias para o desenvolvimento.
Carmo et al. (2018) afirmam que, apesar das mudancas nas organizacées publicas, é
necessario desenvolver modelos de gestdo de pessoas com foco nas competéncias

especificas desse setor, tradicionalmente diferente das organizacoes privadas.

As organizagoes publicas possuem caracteristicas muito diferenciadas em

comparagao ao setor privado. No entanto, é possivel observar que muitas competéncias
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técnicas requeridas pelo setor publico estdo relacionadas a competéncias estudadas no
setor privado (Vasquez et al., 2021). Contudo, é necessario compreender que uma
organizacao publica precisa ter competéncias bem identificadas para ser eficaz e
eficiente. Autores como Shaker, Abdallah, Hosam e Mohammed (2020) destacam a

necessidade e importancia de se melhorar as competéncias técnicas no setor publico.

A gestdo por competéncias no setor publico, no Brasil, comegou em 2006 com o
decreto federal 5.707, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), visando implementar eficacia no setor publico e no desenvolvimento permanente
do servidor. Camoes (2010) aponta que os principais obstaculos a aplicacao da GPC sao
barreiras culturais, falta de incentivo a participacdo em programas de treinamento,
auséncia de um sistema de informacées bem estruturado e falta de oportunidade para
aplicar o conhecimento adquirido. Dessa forma, a gestdo por competéncias comecou a ser
reconhecida como ferramenta de modernizacdo do setor publico, respondendo ao

descrédito da populacao na atuacao do servidor publico (Leme, 2011).

O mapeamento de competéncias no setor publico visa identificar as habilidades
essenciais para um desempenho eficaz em fungées especificas (Chouhan, 2014). Segundo
de Almeida et al. (2018), o mapeamento de competéncias procura distinguir entre as
competéncias necessarias para o desenvolvimento organizacional e aquelas ja existentes.
Corroborando com Brandao e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias é essencial
para a captacao e desenvolvimento de habilidades, avaliagdes e recompensas. Portanto,
para uma gestao por competéncias bem-sucedida, é imprescindivel o0 mapeamento das

principais competéncias.

Freitas e Odelius (2017) encontraram em suas pesquisas dois principais grupos de
competéncias: (1) a gestdo de pessoas e de resultados, e (i1) captacdo de recursos e de
pessoas. Esses dois grandes grupos trouxeram as principais competéncias encontradas no
ambito organizacional, sendo elas: planejamento, organizacdo e controle, comunicacao,
comprometimento, lideranca, atitudes e valores, orientacao para o resultado, capacidade
de adaptacao, capacidade com pessoas e equipes. Essas competéncias podem ser
consideradas fundamentais, mas ¢é necessario ampliar o olhar técnico dessas

competéncias, como argumenta Hilbert et al. (2011).
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Nesse contexto, ao analisar as competéncias e suas dimensoes, salienta-se o estudo
de Vieira et al. (2019), que, ao realizarem uma pesquisa com profissionais da area da
saude para identificar as competéncias importantes para esse setor, observaram que as
competéncias comportamentais receberam maiores notas do que as técnicas. Os autores
questionaram sobre a importancia de formar gestores multidisciplinares, evidenciando a
relevancia das competéncias comportamentais para o desempenho das organizacgoes,
mesmo em um contexto complexo como o da saulde. Nesse sentido, é necessario

1mplementar a gestao por competéncias, segundo Brandao e Guimaraes (2001).

Ao longo desse processo, foram identificadas varias competéncias com foco

gerencial. As categorias e suas descrigoes sdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Glossario de competéncias
Competéncia Conceito Fonte. do
conceito
Comunicacéo Capacidade de expressar informacées de forma oral e
eficaz escrita com eficacia, interagindo com as respostas, a Vieira et al. (2019)
fim de buscar resultados positivos.
Criatividade Geragdo de novas ideias e solugbes. A criatividade
requer que se saiba como trabalhar com outras
pessoas criativas, e empregar técnicas que Picchiai (2010)
maximizem a probabilidade de elas produzirem
solugbes ndo convencionais.
Flexibilidade Capacidade de adaptar-se a novas situagoes de

Gestao de riscos

Liderar Equipe

Negociagao

Organizacgio

Orientacdo para
resultados

trabalho, sendo receptivo as mudancas orientadas
para a evolucéo e o desenvolvimento da Instituigao.

Ser capaz de avaliar a probabilidade de um evento
futuro, em termos de impacto sobre seu trabalho, sua
organizacao, ou ambos.

Capacidade de mobilizar pessoas, influenciando na
obtencdo de resultados eficazes por meio da
cooperacéo e delegagio de fungdes.

Capacidade de criar e manter o entendimento,
buscando o consenso entre as partes, o que inclui
administrar conflitos, vender ideias, ter polidez,
equilibrio e saber compatibilizar interesses e
necessidades do negocio.

Capacidade de trabalhar com método, ordem e
distribuigdo adequada do tempo e das tarefas,
organizando seus processos de trabalho.

Comunicar de maneira eficaz ao cliente a respeito das
demandas sob sua responsabilidade; Propor solugées
para atender as necessidades dos clientes;
Acompanha as atividades sob sua gestdo e atua
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oportunamente visando a satisfacdo do cliente;
Percebe oportunidades no atendimento a clientes que
geram impacto sobre o resultado da sua unidade.

Persisténcia Capacidade de manter-se constante e firme em suas
acées, buscando superar dificuldades e avaliando Costa et al. (2016)
novas possibilidades para atingir objetivos.
Proatividade Capacidade de agir antecipadamente as situacoes
: - Duarte et al.
diversas, apresentando solugbes para os processos de
(2009)
trabalho.
Relacionamento Capacidade de interagir com as pessoas em todos os
Interpessoal niveis da organizacio, adaptando-se a estilos e Duarte et al.
personalidades variados, criando empatia e (2009)
estabelecendo convivio e relacionamentos saudaveis.
Resiliéncia Resiliéncia é a capacidade de adaptacido entre o

Barlach et al
(2008)

ambiente social adverso e/ou a capacidade de
superacio dessas adversidades e/ou de influenciar e
modificar o ambiente social adverso.

Conhecer a visao, missdo e objetivos da organizacio, e
ser capaz de traduzi-los em agoes, garantindo a
sustentabilidade organizacional, social e ambiental.

Visao estratégica

Madsen e Ulhoi

(2021)

Capacidade de compreender o dinamismo de um
processo diante do contexto institucional,
identificando acdes que possam influencia-lo e/ou
promover sua interacdo com outros processos.

Visao sistémica
Duarte et al.
(2009)

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 Método

O estudo em questdo é de natureza exploratéria e descritiva, adotando uma
abordagem quantitativa, conforme delineado por Lakatos e Marconi (2012). Para
alcancar o objetivo proposto, a pesquisa foi conduzida em duas etapas distintas.
Inicialmente, foram realizadas buscas em plataformas tedricas para identificar as
competéncias relevantes. Posteriormente, aplicou-se a técnica Delphi, seguida de
confirmacao das competéncias sugeridas por especialistas atuantes em uma organizacao

publica hospitalar.
3.1 Selecao dos Especialistas

Na presente pesquisa, o grupo de especialistas foi definido pelos pesquisadores,
que participavam de um projeto de extensdo em parceria com uma organizacgao
hospitalar. O objetivo era analisar as competéncias com base no consenso entre os pares.
Para a aplicacdo da técnica Delphi, elaborou-se o perfil dos especialistas, destacando a

necessidade de conhecimentos técnicos sobre a organizacio hospitalar e maturidade na
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tematica de competéncias e gestao.

Posteriormente, solicitou-se ao setor de recursos humanos da organizacao
hospitalar que indicasse os especialistas via e-mail, especificando as caracteristicas
definidas e o nimero minimo de 30 participantes dos hospitais sob sua superintendéncia.
A organizagao enviou a documentacao em uma planilha online, contendo nome, telefone,
e-mail, setor e cargo dos especialistas indicados. A superintendéncia indicou um total de
42 especialistas, dos quais 32 representavam seis hospitais diferentes e 11 faziam parte
da administracao geral dessas organizacées. O objetivo ndo era ter participantes com
perfis 1dénticos. Por 1sso, foram requeridas seis caracteristicas especificas dos possiveis

especialistas para a organizacao, conforme apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2
Perfil dos indicados a participar da aplica¢do da técnica Delphi
Caracteristicas Descricao
Perfil dos especialistas a) Participantes de diferentes setores
b) No caso de os colaboradores serem da mesma area de atuagio, é
importante que eles sejam de institui¢des distintas.
c¢) Ao menos 50% dos especialistas devem estar atuando nos
hospitais, preferencialmente de institui¢ées distintas.
Tempo de atuagio Especialistas com tempo minimo de 2 (dois) anos de
atuacio/vivéncia em qualquer area de gestdo hospitalar.
Visao sistémica Conhecimento e vivéncia na drea de atuacio.
Escolaridade Minimo nivel técnico completo;

Ao menos 50% devem ter formagdo em curso superior.
Acesso a computador e rede Participantes com acesso a servigos de tecnologia da informacao.

Informacbées pessoais dos Nome, nimero, telefone, e-mail, instituicdo/hospital, setor, cargo.
participantes

Fonte: elaborado pelos autores.

3.2 Estrutura do Questionario

Foi aplicado um questionario com 14 competéncias encontradas na literatura,
sendo elas: comunicag¢ao eficaz, criatividade, flexibilidade, gestdo de riscos, liderar
equipes, negociacao, organizacao, orientagao para resultados, persisténcia, proatividade,

relacionamento interpessoal, resiliéncia, visao estratégica e visao sistémica.

A selecdo das competéncias, previamente apresentadas na Tabela 1, baseou-se em

uma revisdo bibliométrica conduzida por um grupo de pesquisa contratado pelo
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Ministério da Satde, do qual os autores participaram. O levantamento foi realizado
seguindo o procedimento descrito por Hoffmann et al. (2023). O projeto do grupo
abrangeu todas as fases do processo, desde a revisao tedrica até o desenvolvimento da

ferramenta de avaliacao de desempenho.

O instrumento aplicado possui escala do tipo likert de 7 pontos, onde o especialista
pode escolher entre 1 (pouco necessaria) e 7 (muito necessaria). Além das questoes de
escala Likert, o questionario incluia perguntas abertas, permitindo que os especialistas
sugerissem novas competéncias que considerassem importantes para o cotidiano da

organizacgao, bem como definir o conceito de cada competéncia sugerida.
3.3 Procedimentos da Técnica Delphi

A técnica Delphi é utilizada para que os pesquisadores encontrem o consenso entre
as opinides de especialistas, comparando a resposta individual com os pares a fim de
promover o consenso de um determinado grupo de pessoas (Hirschhorn, 2019). Para
Wrigth e Giovinazzo (2000) a técnica delphi permite o posicionamento, sendo eficaz o uso
de respostas quantitativas no caso de pesquisas de levantamento (survey). A aplicacao
desta técnica permite o conhecimento de realidades organizacionais, por meio da consulta
de especialistas da area, tendo em vista que essas informacoes nao estao disponiveis em

documentos especificos da organizacao (Richardson, 2017).

Segundo Rowe & Wright (1999), existem quatro principais elementos em uma
pesquisa Delphi: a) o anonimato das respostas dos especialistas em relagdo aos outros
respondentes; b) a iteracdo, ou seja, as maultiplas rodadas que permitem que os
especialistas reavaliem suas escolhas, e dada a anonimidade reconsideram suas
respostas anteriores; ¢) o feedback controlado, que ocorre apds cada rodada, onde os
participantes sido confrontados com as respostas dos outros especialistas e assim sao
Iincentivados a reavaliar suas proprias respostas — este feedback é normalmente
apresentado por meio de estatisticas com base no agrupamento das respostas; e é o
espaco onde alguns argumentos textuais anonimizados oferecidos pelos participantes em
apoilo a certas opinides podem ser incluidos; d) e a agregacao estatistica das respostas do
grupo, onde ao final da pesquisa, a opinido do grupo é considerada como a média

estatistica das opinibes gerais dos especialistas na rodada final.
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Hasson et al. (2000) indicaram que o numero ideal de rodadas em uma pesquisa
Delphi varia entre 2 e 3, pois um numero maior pode levar a fadiga dos participantes.
Este estudo utilizou duas rodadas de envio e feedback controlado. Os passos realizados

no estudo podem ser observados na Figura 1.

Figura 1
Representacdo esquemdtica dos passos seguidos

Selecao dos
especialistas e Envio do
design de questionario
questionario

Opniao e redesign do

———> Feedback (Rodada 1) —— P
questionario

Feedback (Rodada 2) —— Consenso SN Resultado

Fonte: elaborado pelos autores.

3.3.1 Primeira rodada

A primeira rodada com os especialistas das superintendéncias ocorreu entre
24/09/2021 e 15/10/2021. Dos 11 especialistas da SEMS indicados pela prépria
Superintendéncia, apenas 8 responderam. Considerando a possibilidade de desisténcias
na rodada subsequente do Delphi, como ja havia ocorrido nos hospitais, a quantidade de
respondentes na 1* rodada da SEMS foi considerada insuficiente para a continuidade do
método. Diante disso, a equipe do projeto solicitou apoio aos servidores de outras
Superintendéncias do Ministério da Satude, que sao alunos regulares do mestrado
profissional de Controle e Gestdo da UFSC, para indicar servidores especialistas na
tematica de gestdo por competéncias e com conhecimento da estrutura de instituicées
publicas de saude. Com isso, obteve-se a indicagdo de 11 servidores das demais

superintendéncias do Ministério da Saude, obtendo retorno de 7 respondentes.
3.3.2 Segunda rodada

A 2% rodada do Delphi ocorreu durante o periodo de 25/10/2021 até 25/11/2021. Foi
enviada uma tabela para cada um dos participantes da 1* rodada, tanto da SEMS quanto

das demais Superintendéncias. Na primeira rodada, obtiveram-se 8 respostas da SEMS e
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9 das demais Superintendéncias. Ja na segunda rodada, foram retornadas 8 respostas da

Superintendéncia Y e 5 das demais Superintendéncias.

O objetivo da segunda etapa foi verificar se as informacoes dos participantes eram
consistentes com a primeira fase e compara-las com a média do grupo. O questionario foi
preparado em uma planilha de Excel®, disponibilizado no drive e enviado por e-mail a
cada especialista respondente da rodada anterior. Assim, foi necessario fazer um
questionario para cada respondente da primeira rodada, considerando que as notas eram

diferentes para cada um deles.

Nessa fase, o questionario continha as competéncias com seus respectivos
conceitos, a nota do especialista na 1% rodada, a média das notas de todos os
participantes, a diferenca entre a nota do respondente e a média das demais notas e um
campo para preenchimento da nota da 2* rodada. O especialista poderia manter a nota
da rodada anterior ou atribuir nova nota. Nessa etapa, o intuito é identificar os pontos de
convergéncia e divergéncia entre os especialistas que responderam. A segunda etapa
ocupou um periodo maior, devido a demora por parte dos respondentes em enviar suas

respostas. Apresentam-se os resultados das duas rodadas na préoxima secéo.
4 Analise e discussao dos resultados
4.1 Caracteristicas dos Especialistas

A seguir, na Tabela 3, é apresentada a caracterizacdo dos especialistas
participantes da pesquisa realizada nos hospitais publicos federais e superintendéncias
estaduais do Ministério da Saude (SEMS). Os dados incluem informacgoes sobre o perfil
demografico, cargos ocupados, areas de atuacio, tempo de servico, e grau de formacio
académica. Esses detalhes proporcionam uma visdo integrada e diversificada sobre os

respondentes e suas qualificacoes.

Dos 32 especialistas dos hospitais indicados pela superintendéncia, obteve-se 22
respondentes, sendo 12 mulheres e 10 homens. A diversidade dos cargos ocupados
demonstra a relevancia de diferentes areas na gestdo hospitalar, com predominio de
chefias e agentes administrativos, funcoes estratégicas para a conducao das atividades de

suporte hospitalar.
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Da mesma forma ao que foi realizado nos Hospitais Publicos Federais, esta etapa
objetivou validar as competéncias e seus devidos conceitos, previamente levantados, para
a utilizacdo no contexto organizacional da Superintendéncia Estadual do Ministério da

Saude (SEMS), cujas atividades sdo consideradas de suporte e apoio a atividade fim.

Dos 11 especialistas SEMS, obtiveram-se 8 respondentes, sendo 6 mulheres e 2
homens. Os resultados apresentam que apenas uma pessoa ocupa cargo de chefe, sendo
os demais responsaveis por equipe ou agente administrativo. Observou-se que a area de
formacao predominante entre os participantes é a das Ciéncias Humanas, com 5
especialistas, e apenas 1 participante da Ciéncia da Saude, Ciéncias Exatas e da Terra e
Linguistica-Letras e Artes. Nessa etapa, ndo houve adesio a pesquisa de pessoas da area
das ciéncias sociais aplicadas. Em relacdo ao tempo no cargo na instituicao comparado ao
grau de formacio, obteve-se o dado 4 participantes possuem especializacao lato sensu, os
demais possuem Ensino Superior. Além disso, 5 participantes possuem mais de 10 anos

de atuacao na instituicao.

Ja em relacdo aos participantes das demais superintendéncias, obtém-se 7
respondentes, sendo 4 mulheres e 3 homens. Os cargos que atuam referem-se a chefia (4),
arquivista (1), Administradora (1) e Administrador substituto (1). Quanto ao grau de
formacao académica, nota-se que 5 respondentes possuem especializacdo, e apenas 1
pessoa possui Mestrado e 1 Doutorado. Outra informagao relevante é a organizagao que
esses participantes atuam, onde possuiam representantes das Superintendéncias do Rio

Grande do Sul (1), Maranhao (2), Sao Paulo (1) e Brasilia (3).

Os questionarios da primeira rodada da SEMS se assemelham aos dos Hospitais
Publicos Federais. Considerando uma amostra reduzida. Mesmo assim, o entendimento é
similar, por exemplo, a criatividade continua menos importante que a gestdo de risco,
para a Superintendéncia. Ja para o pessoal das Superintendéncias do Ministério da
Saude, a comunicacao eficaz é a competéncia mais importante, seguida pela flexibilidade,

organizacao, gestao de riscos e proatividade.
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Tabela 3
Matriz de identificacdo dos especialistas dos hospitais e superintendéncias por sexo
? M 3 N Total Geral

Funcao Ocupada
Administrador, Superintendente Substituto 1 1
Administradora 1 1
Agente administrativo 5 3 3 1 12
Arquivista 1 1
Chefe 4 6 3 2 15
Coordenador 3 1 4
Responsavel de equipe 1 1
Responsavel pela area Central de Atendimento ao Servidor-

1 1
CAS
Técnico em Assuntos Educacionais 1 1
Total Geral 12 10 10 5 37
Tempo na Funcao
De 2 a 3 anos 9 3 4 1 17
Entre 4 e 5 anos 2 3 5
Entre 6 e 10 anos 2 2 1 5
Acima de 10 anos 1 2 4 3 10
Total Geral 12 10 10 5 37
Tempo na Instituicao
De 2 a 3 anos 1 1 2
Entre 4 e 5 anos 1 1 2
Entre 6 e 10 anos 1 3 2 6
Acima de 10 anos 10 8 6 3 27
Total Geral 12 10 10 5 37
Grau de formacio académica
Doutorado 1 1
Ensino Médio 1 1
Ensino Superior 7 3 2 2 14
Especializacao lato sensu 3 6 7 2 18
Mestrado 2 1 3
Total Geral 12 10 10 5 37
Area de formacao predominante
Ciéncias Exatas e da Terra 2 1 3
Ciéncias Biologicas 1 1 1 3
Ciéncias da Saude 3 1 1 5
Ciéncias Humanas 6 5 5 3 19
Ciéncias Sociais Aplicadas 2 1 2 1 6
Lingiistica-Letras e Artes 1 1

Total Geral 12 10 10 5 37

Legenda: H: hospital; S: Superintendéncias; F: Feminino; M: Masculino.
Fonte: elaborado pelos autores.
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4.2 Estatistica descritiva

A seguir, na Tabela 4, é demonstrado o resultado das médias, medianas e desvios-

padrao das competéncias nas duas rodadas do método Delphi.

Tabela 4
Resultados do método Delphi em duas rodadas
1* rodada 2% rodada
Competéncias 22 respondentes 15 respondentes
Média Mediana D.P Média Mediana D.P
Gestéao de riscos 6,41 7 0,95 6,33 7 0,90
Comunicacao eficaz 6,54 7 0,67 6,53 7 0,64
Criatividade 5,77 6 1,19 5,67 6 1,29
Flexibilidade 6,54 7 0,73 6,53 7 0,83
Liderar Equipe 6,31 7 0,89 6,20 6 0,94
Negociacao 6,72 7 0,55 6,73 7 0,59
Organizacio 6,63 7 0,58 6,53 7 0,64
Orientacao p/ resultados 6,54 7 0,59 6,53 7 0,64
Persisténcia 6,40 7 0,85 6,33 7 0,90
Proatividade 6,59 7 0,79 6,53 7 0,83
Relacionamento Interpessoal 6,54 7 0,59 6,67 7 0,49
Resiliéncia adverso 6,36 7 0,84 6,27 6 0,88
Visao estratégica 6,45 7 0,81 6,40 7 0,83
Viséao sistémica 6,31 7 0,99 6,40 7 0,91

Fonte: elaborado pelos autores.
Legenda: (D.P) Desvio Padrao.

Os dados da média na primeira rodagem demonstram de modo consistente que a

maioria das competéncias tem nota acima de 6,40 e que a que mais se distanciou foi a

criatividade, com a média de 5,77. Dentre as competéncias que mais se destacaram,

percebe-se que a Negociacao foi uma das que apresentou maior média e mediana, seguido

pela organizacao, orientacao para resultado, relacionamento interpessoal e comunicagao

eficaz. Por outro lado, a Criatividade apresentou uma média significativamente mais

baixa (5,77), e um desvio-padrao mais elevado (1,19), evidenciando uma maior dispersao

nas opinioes dos especialistas sobre sua relevancia no contexto estudado.
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Na segunda rodada, os resultados foram similares aos da primeira, com pequenas
variagoes nas médias. A Negociacdao continuou sendo a competéncia mais valorizada
(média de 6,73), e a Criatividade permaneceu com a menor média, baixando para 5,67.
Uma observagao interessante é que as medianas de praticamente todas as competéncias
se mantiveram em 7, indicando que muitos especialistas consideraram essas
competéncias como "muito necessarias". O aumento de algumas médias, como em
Organizaciao e Visao sistémica, sugere que houve uma reconsideracio por parte de alguns

especialistas apés o feedback do grupo.

O desvio-padrao mais elevado em algumas competéncias, como em Criatividade
(1,29) e Liderar equipe (0,94), revela que, embora a maioria dos respondentes tenha
atribuido notas altas, ha divergéncias consideraveis entre os participantes sobre a
importancia dessas competéncias. O Grafico 1 apresenta um comparativo entre a média

das competéncias nas duas rodadas do método Delphi.

Grafico 1
Comparativo das média das duas rodadas - Hospitais
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Flexibilidade |
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Gestdo de riscos [
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MW 22 rodada — 15 respondentes Média M 12 rodada — 22 respondentes Média
Fonte: elaborado pelos autores.

O Grafico 1 evidencia um alto nivel de consenso entre os especialistas sobre a
maioria das competéncias avaliadas, com flutua¢ées minimas entre as duas rodadas. As
variagoes sugerem uma reavaliacao sutil de algumas areas, mas no geral, o ranking de

1mportancia das competéncias permaneceu consistente, indicando que as percepc¢oes dos
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especialistas estavam bem formadas desde o inicio do processo. As poucas mudancas
refletem ajustes nas prioridades, especialmente no que diz respeito as competéncias
relacionais, como Relacionamento Interpessoal, que ganhou maior destaque, enquanto a

Criatividade continua a ser uma area de maior divergéncia.

Posteriormente, foram analisados os resultados entre os respondentes das
superintendéncias. Cada respondente foi identificado, suas respostas na primeira etapa
foram separadas com os conceitos das competéncias, a nota da primeira etapa, a média
das respostas pelos pares e mais uma coluna questionando se o especialista desejava
modificar a sua nota da primeira rodada ou permaneceria a mesma. Nessa etapa, o
intuito foi identificar os pontos de convergéncia e divergéncia entre os especialistas que

responderam.

Os resultados da primeira rodada do método Delphi nas superintendéncias sio

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5

Resultados do método Delphi da 1° rodada — Superintendéncia Y e Demais Superintendéncias

Superintendéncia Y

Demais Superintendéncias

Competéncias 8 respondentes 7 respondentes

Média Mediana D.P Média Mediana D.P
Gestao de Riscos 6,75 7 0,38 6,43 7 0,65
Comunicacgéao eficaz 6,88 7 0,22 7,00 7 0,00
Criatividade 5,88 6 0,66 5,29 6 0,82
Flexibilidade 6,50 7 0,63 6,71 7 0,41
Liderar Equipe 6,00 6 0,75 6,29 6 0,61
Negociagao 6,13 6 0,66 6,29 7 0,82
Organizacgao 6,63 7 0,47 6,71 7 0,41
Orientacdo p/ resultados 6,00 6 0,50 6,57 7 0,49
Persisténcia 6,00 6 0,50 6,14 6 0,74
Proatividade 6,38 7 0,78 6,43 7 0,65
Relacionamento Interpessoal 6,50 6,5 0,50 6,43 7 0,65
Resiliéncia adverso 6,13 6 0,66 6,14 6 0,74
Viséao estratégica 6,29 6 0,61 6,43 7 0,82
Visao sistémica 6,38 6,5 0,63 5,86 6 0,74
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Fonte: elaborado pelos autores

Na Superintendéncia Y, a competéncia Comunicacgao eficaz foi aquela com maior
consenso entre os especialistas, apresentando uma média de 6,88 e um desvio-padrao de
0,22. Ja nas Demais Superintendéncias, essa competéncia obteve uma média
ligeiramente superior, de 7,00, com um desvio-padrao de 0,00, demonstrando uma
concordancia total entre os especialistas desse grupo. Isso evidencia que Comunicacao
eficaz é percebida de maneira uniforme como uma competéncia essencial nos diferentes

contextos avaliados.

Outras competéncias, como Negociacdo e Visdao Estratégica, mostraram maior
variacao nas Demais Superintendéncias, com desvios-padrao de 0,82, indicando
percepcoes mais diversas entre os especialistas. Ja a Flexibilidade foi melhor avaliada
nas Demais Superintendéncias (média de 6,71 e desvio-padrao de 0,41), sugerindo uma

leve preferéncia e maior consenso nesse grupo em comparacao a Superintendéncia Y.

Posteriormente, a segunda etapa ocupou um periodo maior, devido ao prazo
dilatado usado pelos respondentes. Enviou-se mensagem de lembrete para os que néao
responderam as mensagens uma vez por semana, sendo realizado o acompanhamento
diariamente. Desse modo, apresentam-se os resultados da segunda rodada na Tabela 6.

Conforme os resultados, as competéncias indicadas sio validas.

Na analise da segunda rodada do método Delphi (Tabela 6), observam-se algumas
alteracoes notaveis em relacao aos resultados da primeira rodada. A Comunicacao eficaz,
apresentou consenso total entre os especialistas de ambos os grupos. A Criatividade, por
outro lado, registrou uma diferenca significativa em sua média nas Demais
Superintendéncias (de 5,29 na Superintendéncia Y para 6,50), embora com isso, o desvio-
padrao tenha aumentado junto, refletindo uma maior dispersdo nas opinides sobre sua

1mportancia.

Outras competéncias como Gestao de Riscos e Flexibilidade mostraram variacgées
menores em suas médias e desvios-padrao, indicando uma consisténcia nas avaliagoes ao

longo das rodadas. A Gestao de Riscos manteve uma média estavel na Superintendéncia
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Y (6,43) e nas Demais Superintendéncias (7,00), com desvios-padrido relativamente
baixos. A Flexibilidade apresentou uma leve diferenca na média das Demais
Superintendéncias (de 6,71 para 6,25), mas o desvio-padrao permaneceu baixo, sugerindo

uma percepcao relativamente uniforme sobre a importancia dessa competéncia.

Adiante, é apresentado o Grafico 2 que oferece uma visdo comparativa das médias
das competéncias nas Superintendéncias Y e nas Demais Superintendéncias nas duas

rodadas do método Delphi.

Tabela 6
Resultados do método Delphi da 2° rodada - Superintendéncias
Superintendéncia Y Demais Superintendéncias
Competéncias 8 respondentes 7 respondentes
Média Mediana D.P Média Mediana D.P
Gestao de Riscos 6,43 7 0,65 7,00 6 0,50
Comunicacio eficaz 7,00 7 0,00 5,25 7 0,00
Criatividade 5,29 6 0,82 6,50 5,5 0,96
Flexibilidade 6,71 7 0,41 6,25 6,5 0,58
Liderar Equipe 6,29 6 0,61 6,75 6,5 0,96
Negociagao 6,29 7 0,82 6,75 7 0,50
Organizacao 6,71 7 0,41 6,25 7 0,50
Orientacao p/ resultados 6,57 7 0,49 6,25 6 0,50
Persisténcia 6,14 6 0,74 6,75 6,5 0,96
Proatividade 6,43 7 0,65 6,25 7 0,50
Relacionamento Interpessoal 6,43 7 0,65 6,25 6,5 0,96
Resiliéncia adverso 6,14 6 0,74 6,00 6,5 0,96
Viséao estratégica 6,43 7 0,82 6,25 6 0,82
Visdo sistémica 5,86 6 0,74 6,25 6 0,81

Fonte: elaborado pelos autores

Adiante, é apresentado o Grafico 2 que oferece uma visao comparativa das médias
das competéncias nas Superintendéncias Y e nas Demais Superintendéncias nas duas

rodadas do método Delphi.
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Por meio de analise das médias entre a 1° e 2° rodada das competéncias nas
superintendéncias, observou-se que na Superintendéncia Y, a média da Comunicacao
eficaz aumentou de 6,88 para 7,00, refletindo um consenso absoluto entre os especialistas
na segunda rodada. Ja a Criatividade, que tinha uma média de 5,88 na primeira rodada,
permaneceu estavel em 5,29 na segunda rodada, demonstrando pouca mudanca na

percepgao sobre essa competéncia.

Por meio de analise das médias entre a 1° e 2° rodada das competéncias nas
superintendéncias, observou-se que na Superintendéncia Y, a média da Comunicacio
eficaz aumentou de 6,88 para 7,00, refletindo um consenso absoluto entre os especialistas
na segunda rodada. Ja a Criatividade, que tinha uma média de 5,88 na primeira rodada,
permaneceu estavel em 5,29 na segunda rodada, demonstrando pouca mudanca na

percepcao sobre essa competéncia.

Grafico 2
Comparativo das média das duas rodadas - Superintendéncias
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Fonte: elaborado pelos autores.

Por meio de analise das médias entre a 1° e 2° rodada das competéncias nas
superintendéncias, observou-se que na Superintendéncia Y, a média da Comunicacao
eficaz aumentou de 6,88 para 7,00, refletindo um consenso absoluto entre os especialistas
na segunda rodada. Ja a Criatividade, que tinha uma média de 5,88 na primeira rodada,
permaneceu estavel em 5,29 na segunda rodada, demonstrando pouca mudanca na

percepcao sobre essa competéncia.
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Para as Demais Superintendéncias, houve uma variacdo mais ampla. A
Comunicacio eficaz caiu drasticamente de 7,00 para 5,25, indicando uma desaceleracio
significativa na percepcao de sua importancia. Em contraste, a Criatividade viu um
aumento notavel, subindo de 5,29 para 6,50, sugerindo uma maior valorizacdo dessa

competéncia entre os especialistas na segunda rodada.

Outras competéncias, como Gestdo de Riscos e Organizacdo, mostraram
estabilidade relativa nas médias entre as rodadas, com a Gestdao de Riscos reduzindo
ligeiramente na Superintendéncia Y (de 6,75 para 6,43) e permanecendo consistente nas
Demais Superintendéncias (aumentando para 7,00). Organizagdo mostrou uma média
mais baixa nas Demais Superintendéncias na segunda rodada (6,25), comparada a
primeira rodada (6,71), enquanto manteve estavel na Superintendéncia Y (6,63 para

6,71).

Por fim, foi realizado um comparativo das médias das competéncias na segunda
rodada entre Hospitais, Superintendéncia Y e Demais Superintendéncias. Essa
comparacido apresentada no Grafico 3 visa destacar diferencas e similaridades nas

avaliacoes das competéncias entre os grupos.

Grafico 3
Comparativo das média dos hospitais e superintendéncias na 2° rodada
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Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se que a Gestao de Riscos foi avaliada com a maior média nas Demais
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Superintendéncias (7,00), enquanto a Superintendéncia Y apresentou uma média de 6,43
e os Hospitais 6,33. Indicando uma percepcao mais elevada da importancia da gestao de
riscos para os especialistas das Demais Superintendéncias em comparacao com os outros
grupos. A Comunicagao eficaz demonstrou uma média mais alta na Superintendéncia Y
(7,00), comparada aos Hospitais (6,53) e Demais Superintendéncias (5,25), indicando um
consenso mais forte na Superintendéncia Y sobre a importancia dessa competéncia,

enquanto os Demais Superintendéncias a avaliaram significativamente mais baixo.

Para Criatividade, a média das Demais Superintendéncias foi a mais alta (6,50),
contrastando com os Hospitais (5,67) e a Superintendéncia Y (5,29). Isso sugere uma
maior valorizacdo da criatividade nas Demais Superintendéncias. Na Flexibilidade, a
média foi mais alta na Superintendéncia Y (6,71), comparada aos Hospitais (6,53) e
Demais Superintendéncias (6,25). A Superintendéncia Y também apresentou médias
mais altas em Liderar Equipe (6,29) e Proatividade (6,43) em comparacao com os

Hospitais e Demais Superintendéncias.

Por outro lado, competéncias como Negociacdo e Persisténcia apresentaram
médias mais altas nas Demais Superintendéncias (6,75 para ambas) em comparacio com
os Hospitais (6,73 e 6,33) e a Superintendéncia Y (6,29 e 6,14). Em geral, as diferencas
nas médias indicam variagbes significativas nas percepcoes de importancia das
competéncias entre os Hospitais e as Superintendéncias, refletindo diferentes prioridades

e necessidades percebidas entre os grupos.

Ao final, para avaliar as sugestoes dos especialistas de inclusdo de novas
competéncias, utilizaram-se como critérios: (1) avaliar se as competéncias sugeridas
estavam contempladas no questionario, mesmo que com outra nomenclatura, a partir do
conceito apresentado; e (i1) avaliar se a competéncia sugerida atende aos pressupostos
tedricos de capacidade de um individuo, uma equipe ou organizacdo de mobilizar e
combinar recursos, para implementar uma atividade, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015). Assim, das dez competéncias sugeridas
pelos especialistas (e.g., comprometimento, conhecimento, empatia, inteligéncia
emocional, 1inovacdo, integracdo, olhar analitico, ownership, proatividade e
interdisciplinariedade), duas competéncias atenderam aos critérios, sendo elas:

inteligéncia emocional e comprometimento.
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4.3 Discussado do resultado

O estudo verificou as competéncias necessarias ao analisar as estatisticas
descritas para a conclusdo dos achados. Com base nas respostas fornecidas pelos
participantes, os pesquisadores decidiram incorporar as novas competéncias ao rol das 14
que ja haviam sido apresentadas. Observou-se que, para o mapeamento de competéncias
nos hospitais, as competéncias inteligéncia emocional e o comprometimento fariam

sentido para os especialistas quando o assunto sdo competéncias.

Quanto ao conceito dessas competéncias, a inteligéncia emocional é a capacidade
individual de compreensao das proprias emocoes e dos seus pares, também associada ao
ambiente de trabalho. Desse modo, o individuo esta disposto a aprender com a
experiéncia (Goleman, 1999; Silva, 2021). O comprometimento, por outro lado, é a
capacidade de assumir e manter os compromissos com a organizaciao e com a equipe
(Costa et al., 2016). Em conformidade, o Quadro 3 concilia as competéncias propostas
inicialmente pela equipe do projeto, aprovadas no Delphi, com a inclusdo das
competéncias sugeridas pelos especialistas para mapeamento das competéncias nas

areas melios.

Os mesmos critérios utilizados para avaliar as sugestées de inclusdo de novas
competéncias dos especialistas dos Hospitais Publicos Federais foram utilizados nas
sugestoes dos especialistas das SEMS, a saber: (1) analisar se as competéncias sugeridas
estavam contempladas no questionario, mesmo que com outra nomenclatura e a partir do
conceito apresentado; e (i1) analisar se a competéncia sugerida atende aos pressupostos
tedricos de capacidade de um individuo, uma equipe ou organizacao de mobilizar e
combinar recursos, para implementar uma atividade, visando ao alcance dos objetivos da

instituicao (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015).

Semelhante ao que foi aplicado nos hospitais, o método Delphi permite a validacao
de informacéoes pelos pares, sendo a primeira etapa individual, onde o especialista emite
sua opinido as cegas e na segunda etapa, € novamente questionado, confirmando se de
fato permanece a mesma opiniao (pontuacao), ou se deseja mudar, ao comparar as suas
respostas com as dos demais. Nesse sentido, a segunda etapa dos especialistas das

Superintendéncias consistiu em verificar a consolidacdo da validacdo das competéncias
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por esse grupo.

Desse modo, das quatro competéncias sugeridas pelos especialistas das SEMS,
apenas uma competéncia atendeu aos critérios: inteligéncia emocional. Ressalta-se que
essa competéncia também foi indicada pelos especialistas dos Hospitais Publicos
Federais e aceita como necessaria para o desenvolvimento das atividades meio nos
hospitais, o que evidencia um consenso entre os especialistas sobre a sua importancia no
contexto de instituicoes publicas que prestam servigos de saude. Validando assim o que
Brandao & Guimardes (2001) afirmaram, onde as competéncias gerenciais sao
importantes para o desenvolvimento das pessoas, o que reflete no desempenho

organizacional, conforme Viana et al. (2019) também argumentaram.

Tabela 7

Consolidag¢do das competéncias
Competéncias Autores
Comunicacgéo eficaz Vieira et al. (2019)
Comprometimento Costa et al. (2016)
Criatividade Picchiai (2010)
Flexibilidade Vieira et al. (2019)
Gestao de riscos Oehmen et al. (2020)
Inteligéncia emocional Goleman (1999) e Silva (2021)
Liderar Equipe Costa et al. (2016)
Negociagao Costa et al. (2016)
Organizacio Duarte et al. (2009)
Orientagfo para resultados Avelino et al. (2016)
Persisténcia Costa et al. (2016)
Proatividade Duarte et al. (2009)
Relacionamento Interpessoal Duarte et al. (2009)
Resiliéncia Barlach et al. (2008)
Viséao estratégica Madsen e Ulhei (2021)
Viséao sistémica Duarte et al. (2009)

Fonte: elaborado pelos autores

5 Consideracoes Finais

O presente estudo teve como objetivo mapear as competéncias consideradas
necessarias em hospitais publicos federais e suas superintendéncias, utilizando o método

Delphi. Ao longo das analises, os resultados revelaram uma convergéncia significativa
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entre as competéncias identificadas na literatura e aquelas destacadas pelos
especialistas atuantes nesses hospitais e nas superintendéncias. A importancia das
competéncias essenciails para o desempenho eficaz nas organizacoes publicas de satde foi

enfatizada pelos participantes do estudo.

Inicialmente, foram identificadas 14 competéncias fundamentais, amplamente
reconhecidas na literatura sobre gestao de competéncias. Entretanto, a colaboracao dos
especialistas resultou na sugestdo de novas competéncias, refletindo as demandas
especificas do ambiente hospitalar e das superintendéncias. Dentre as competéncias
adicionais sugeridas, destacaram-se a interdisciplinaridade, proatividade, coeséo,
integridade, olhar analitico, equilibrio emocional, conhecimento da legislagao aplicada ao

servico publico, ownership, empatia e inovacao.

Apo6s analise e comparacdao com os conceitos previamente estabelecidos, apenas
duas competéncias foram consideradas atendendo aos critérios de inclusdo: inteligéncia
emocional e comprometimento. Essas competéncias foram amplamente reconhecidas
como essenciais para a avaliacdo de desempenho pelos especialistas, refletindo a
1mportancia do desenvolvimento pessoal e organizacional no contexto dos hospitais

publicos federais.

Assim, a pesquisa constatou que 16 competéncias, sdo consideradas principais no
processo de avaliacdo de desempenho, sendo: gestdo de risco, comunicacido eficaz,
criatividade, flexibilidade, liderar equipe, organizac¢do, negociagdo, orientacdo para o
resultado, persisténcia, proatividade, relacionamento interpessoal, inteligéncia

emocional, comprometimento, resiliéncia, visao estratégica e visao sistémica.

Este estudo contribui para a literatura sobre gestao de competéncias, destacando a
importancia da avaliacao pela equipe de gestdo na administragdo publica. Além disso,
oferece uma contribuicdo pratica ao construir um conjunto de competéncias que serao
utilizadas na avaliacdo de desempenho da rede de hospitais analisada. Originado de um

projeto de extensao, o estudo destaca pontos relevantes encontrados durante a pesquisa.

Como limitagdo da pesquisa, percebeu-se a dificuldade de obter respostas dos
especialistas em tempo habil, exigindo solicitagbes de participacdo a cada duas semanas

para alcancar o nimero minimo de respondentes. Com apenas o nimero minimo de duas
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rodadas, foi possivel realizar o mapeamento das principais competéncias nesse grupo de
hospitais publicos e nas superintendéncias da area da satude. O resultado obtido sugere
que, embora a aplicacao da gestao de competéncias em 6rgaos publicos possa enfrentar

obstaculos, ela se torna um facilitador para o desenvolvimento organizacional.

Além disso, a coleta de dados ocorreu durante o ano de 2021, um periodo em que o
sistema de saude global enfrentava os desafios trazidos pela pandemia de COVID-19.
Esse contexto singular impactou diretamente as rotinas de trabalho dos profissionais de
saude e de gestao em hospitais e superintendéncias, exigindo uma rapida adaptacao a
novas demandas. A situacdo emergencial influenciou a avaliagdo das competéncias
consideradas essenciais pelos respondentes, como a capacidade de lidar com crises,
flexibilidade e resiliéncia. Assim, é provavel que as respostas tenham sido moldadas pela
necessidade de enfrentamento direto das adversidades impostas pela pandemia, o que

deve ser levado em conta ao analisar as competéncias demandadas.
REFERENCIAS

Albuquerque, L. G. D., & Oliveira, P. M. D. (2010). Competéncias ou cargos: uma analise
das tendéncias das bases para o instrumental de recursos humanos. REGE Revista de
Gestao, 8(4).

Arnaud, N., & Mills, C. E. (2012). Understanding interorganizational agency: A
communication perspective. Group & Organization Management, 37(4), 452-485.
https://doi.org/10.1177/1059601112451125

Avelino, G. I. B., Nunes, S. C., & Sarsur, A. M. (2016). Modelo de gestao por
competéncias: a aderéncia dos gestores para o alcance do desempenho organizacional
superior. Revista Economia & Gestao, 16(44), 24-50.

Barlach, L., Malvezzi, S., & Limongi-Franca, A. C. (2008). O conceito de resiliéncia
aplicado ao trabalho nas organizacoes. Revista Interamericana de
Psicologia/Interamerican Journal of Psychology, 42(1), 101-112.

Brandao, H. P., & Bahry, C. P. (2005). Gestao por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico, 56(2), 179-194.

Brandao, H. P., & Guimaraes, T. D. A. (2001). Gestdo de competéncias e gestao de
desempenho: Tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracao de Empresas, 41(1), 8-15. https://doi.org/10.1590/S0034-
75902001000100002

Brandao, H. P., & Guimaraes, T. D. A. (2001). Gestdo de competéncias e gestdao de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto?. Revista de
Administracao de empresas, 41(1), 8-15.

Bryson, J. M., Ackermann, F., & Eden, C. (2007). Putting the Resource-Based View of
83



ESTUDOS DE ADMINISTRACAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 58 - p. 88

“Strategy and Distinctive Competencies to Work in Public Organizations. Public
Administration Review, 67(4), 702—717. https://doi.org/10.1111/5.1540-6210.2007.00754.x

Butler, M. J. R., & Ferlie, E. (2020). Developing Absorptive Capacity Theory for Public
Service Organizations: Emerging UK Empirical Evidence. British Journal of
Management, 31(2), 344—364. https://doi.org/10.1111/1467-8551.12342

Camoes, M. R. de S. Suporte a transferéncia de treinamento: estudo de caso na
administracao publica. Brasilia. ENAP, 2010.

Chiavenato, I. (2014). Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizacoes. 4 ed. Manole.

Chouhan, V. S., & Srivastava, S. (2014). Understanding Competencies and Competency
Modeling — A Literature Survey. IOSR Journal of Business and Management, 16(1), 14—
22. https://doi.org/10.9790/487X-16111422

Costa, C., Laimer, V. R., Piovesan, R. T. C., & Coelho, E. A. (2016). Competéncias
Gerenciais Importantes em Uma Organizacdo Hospitalar. Revista de Administracao
IMED, 6(1), 45—55. https://doi.org/10.18256/2237-7956/raimed.v6n1p45-55

da Silva, F. M., de Mello, S. P. T., & Torres, 1. A. C. (2013). O que se discute sobre gestao
por competéncias no setor publico: um estudo preliminar das construcoes. Revista de
Administracao da Universidade Federal de Santa Maria, 6(4), 685-693.

de Almeida, G. P., de Freitas, 1. A., & Ferneda, E. (2018). Aplicacdo de competéncias
cientificas no trabalho: Um estudo no Banco do Brasil. Perspectivas em Gestao &
Conhecimento, 8(1), 155-190.

De Aratjo, M. L., Menezes, P. P. M., & Demo, G. (2022). Challenges in Implementing
Competency-Based Management in the Brazilian Public Sector: An Integrated Model.
Sustainability, 14(22), 14755. https://doi.org/10.3390/su142214755

Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006a. Diario Oficial da Unido, de 24 de fevereiro
de 2006.

Duarte, M., Ferreira, S. A., & Lopes, S. P. (2009). A gestdo por competéncias como
ferramenta para o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos: Case da
Universidade Federal do Tocantins. Administra¢do Publica e Gestao Social, 1(2), 101-
120.

Fleury, M. T. L., & Fleury, A. (2001). Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracao  Contemporanea, 5(spe), 183-196. https://doi.org/10.1590/S1415-
65552001000500010

Fleury, M. T. L., & Fleury, A. C. (2001). Construindo o conceito de competéncia. Revista
de administracao contemporanea, 5, 183-196.
https://doi.org/10.1590/S141565552001000500010

Goleman, D. (1999). Trabalhando com a inteligéncia emocional. Objetiva.

Hasson, F., Keeney, S., & McKenna, H. (2000). Research guidelines for the Delphi survey
technique. Journal of Advanced Nursing, 32(4), 1008-1015.
https://doi.org/10.1046/;.1365-2648.2000.t01-1-01567.x

Hirschhorn, F. (2019). Reflections on the application of the Delphi method: Lessons from
a case 1n public transport research. International Journal of Social Research

84



ESTUDOS DE ADMINISTRACAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 58 - p. 88

Methodology, 22(3), 309—322. https:/doi.org/10.1080/13645579.2018.1543841

Hoffmann, V. E., Silva, M. S. da, Ribeiro, P. da S., Dalcero, K., Barros, A. C. de S,,
Aguiar, G., & Silva, C. T. da. (2023). Manual de orientagao para mapeamento e avaliacao
de competéncias [E-book]. UFSC.

Janini, R. (2003). Gestao por Competéncias: Uma contribui¢ao para obter e manter um
desempenho superior [Dissertagao de mestrado, apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional da EAESP/FGV]. Repositério EAESP/FGV. http://hdl.handle.net/10438/5707

Leme, R. (2011). Gestao por competéncias no setor publico. Rio de Janeiro: Qualitymark.

Loufrani-Fedida, S., & Aldebert, B. (2021). A multilevel approach to competence
management in innovative small and medium-sized enterprises (SMEs): literature

review and research agenda. Employee Relations: The International Journal, 43(2), 507-
523. https://doi.org/10.1108/ER-04-2020-0173

Loufrani-Fedida, S., & Missonier, S. (2015). The project manager cannot be a hero
anymore! Understanding critical competencies in project-based organizations from a
multilevel approach. International Journal of Project Management, 33(6), 1220-1235.
https://doi.org/10.1016/j.1jproman.2015.02.010

Madsen, H. L., & Ulhei, J. P. (2021). Sustainable visioning: Re-framing strategic vision
to enable a sustainable corporate transformation. Journal of Cleaner Production, 288,
125602.

Marconi, M. D. A., & Lakatos, E. M. (2012). Técnicas de pesquisa: planejamento e
execucao de pesquisa; amostragens e técnicas de pesquisa; elaboracao, analise e
Iinterpretacao de dados. In Técnicas de pesquisa: planejamento e execucdo de pesquisa;
amostragens e técnicas de pesquisa; elaboracao, analise e interpretacdo de dados (pp.
277-2717).

McClelland, D. C. (1973). Testing for competence rather than for “intelligence.” American
Psychologist, 28(1), 1-14. https://doi.org/10.1037/h0034092

Montezano, L., & Isidro, A. (2020). Proposta de Modelo Multinivel de Competéncias para
Gestao Publica Inovadora. Future Studies Research Journal: Trends and Strategies,
12(2), 355—378. https://doi.org/10.24023/Futuredournal/21 75-5825/2020.v1212.491

Montezano, L., Petry, I. S., Frossad, L. B. D. M., & Isidro, A. (2021). Avaliacdo de
competéncias organizacionais de 6rgao publico federal: Otica de diferentes atores. RACE

Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia, 20(2), 269-288.
https://doi.org/10.18593/race.27236

Moreira, D. A. A., & Rodrigues, D. M. (2023). Gestao por Competéncias como Ferramenta
Estratégica para Manter a Sustentabilidade Organizacional. Revista de Gestdo Social e
Ambiental, 17(9), e04033. https://doi.org/10.24857/rgsa.v17n9-022

Oehmen, J., Locatelli, G., Wied, M., & Willumsen, P. (2020). Risk, uncertainty, ignorance
and myopia: Their managerial implications for B2B firms. Industrial Marketing
Management, 88, 330-338.

Richardson, R. J. (2015). Pés-Graduacado-Metodologia-Pesquisa Social: Métodos e
Técnicas-Métodos Quantitativos e Qualitativos-Capitulo 5. Editora ATLAS SA-2015-Sao
Paulo.

85



ESTUDOS DE ADMINISTRACAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 58 - p. 88

"Rowe, G., & Wright, G. (1999). The Delphi technique as a forecasting tool: Issues and
analysis. International Journal of Forecasting, 15(4), 353-375.
https://doi.org/10.1016/S0169-2070(99)00018-7

Ruas, R. L. (2005). Gestao por competéncias: uma contribui¢do a estratégia das
empresas. In.: Ruas, RL; Antonello, CS & Boff, LH (Orgs.). Os novos horizontes da
gestdo: aprendizagem organizacional e competéncias. Bookman.

Sesugh, E. H. (2022). Employee Competency Management Initiative: A Literature
Review. International Journal of Scientific Research and Management, 10(01), 2834—
2843. https://doi.org/10.18535/ijsrm/v10il.em1

Silva, L. M. D. (2021). Modelo multinivel de competéncias para inovacao no setor publico
brasileiro.

Tarigan, Z. J. H., Mochtar, J., Basana, S. R., & Siagian, H. (2021). The effect of
competency management on organizational performance through supply chain
integration and quality. Uncertain Supply Chain Management, 9(2), 283-294.
https://doi.org/10.5267/;.uscm.2021.3.004

Ulrich, D., & Dulebohn, J. H. (2015). Are we there yet? What's next for HR?. Human
Resource Management Review, 25(2), 188-204. https://doi.org/10.1016/;.hrmr.2015.01.004

Vasquez, J. M. R., Maria Elizabeth Pérez Vasquez, Lin Alvarez Rios, & Gabriela del
Pilar Palomino Alvarado. (2021). Gestion por Competencias en las Instituciones Publicas.
Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar, 5(3), 2897-2907.
https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v513.496

Vieira, A., Ituassu, L. T., Silva, P. L., & Vieira, R. A. (2019). Avaliacdo do uso de uma
ferramenta eletronica para o mapeamento e desenvolvimento de competéncias de gestao.
Gestao & Planejamento-G&P, 20.

Wright, J. T., & Giovinazzo, R. A. (2000). Delphi-uma ferramenta de apoio ao
planejamento prospectivo. Caderno de pesquisas em administracao, 1(12), 54-65.

APENDICE - QUESTIONARIO ELETRONICO

BLOCO A- COMPETENCIAS

OQuesta Competéncia |Descricao do Item :;ternatlv

Ser capaz de avaliar a probabilidade de um evento | Escala
futuro, em termos de impacto sobre seu trabalho, sua | Likert de 1
organizacio, ou ambos a’7

1. Gestao de Riscos

trabalho, sendo receptivo as mudancas orientadas
para a evolugdo e o desenvolvimento da Institui¢éo

. Capacidade de expressar as informacdes de forma|(1 = Pouco
Comunicacgéo . T . L
2. . oral e escrita com eficacia, interagindo com as |necessaria,
eficaz . - ~ .
respostas, a fim de buscar resultados positivos 7 = Muito
A criatividade é uma maneira de pensar que envolve | Necessaria)
C e a geracdo de novas ideias e solugées. A criatividade
3. Criatividade .
requer que se saiba como trabalhar com outras
pessoas
4. Flexibilidade Capacidade de adaptar-se a novas situacbes de
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Capacidade de mobilizar pessoas, influenciando na

5. Liderar Equipe |obtengdo de resultados eficazes por meio da
cooperacio e delegagio de fungoes
Capacidade de criar e manter o entendimento,
- buscando o consenso entre as partes, o que inclui
6. Negociagao .. . . o
administrar conflitos, vender ideias e compatibilizar
interesses
Capacidade de trabalhar com método, ordem e
7. Organizacgio distribuigdo adequada do tempo e das tarefas,
organizando seus processos de trabalho
. ~ Comunica de maneira eficaz ao cliente a respeito das
Orientacdo para i - ~
8. demandas sob sua responsabilidade; propde solucoes
resultados N : .
para atender as necessidades dos clientes
Capacidade de manter-se constante e firme em suas
9. Persisténcia acoes, buscando superar dificuldades e avaliando
novas possibilidades para atingir objetivos
Capacidade de agir antecipadamente as situagées
10. Proatividade diversas, apresentando solu¢ées para os processos de
trabalho
. Capacidade de interagir com as pessoas em todos os
Relacionamento | ~, 7 L .
11. niveis da organizacdo, adaptando-se a estilos e
Interpessoal . . . .
personalidades variados, criando empatia
Resiliéncia é a capacidade de adaptacdo entre o
12. Resiliéncia ambiente social adverso e/ou a capacidade de
superacio dessas adversidades
Visio Conhecer a visdo, missio e objetivos da organizacéo,
13. . e ser capaz de traduzi-los em agbes, garantindo a
estrategica . L . .
sustentabilidade organizacional, social e ambiental
Capacidade de compreender o dinamismo de um
e e A processo  diante do  contexto  institucional,
14. Visédo sistémica | . . - . .
identificando ag¢bes que possam influencid-lo ou
promoveé-lo
15 Existe alguma competéncia que vocé julga necessaria e nao esta acima? | Resposta
) Em caso positivo, indique a competéncia e a descricdo da mesma aberta

BLOCO B - CARACTERIZACAO

Questao Descricao do Item Alternativas
Opgoes de multipla escolha (Hospital Federal do Andarai, Hospital
16 Qual organizacio vocé atua? Federal de Bonsucesso, Hospital Federal Cardoso Fontes, Hospital
’ g ¢ ’ Federal de Ipanema, Hospital Federal da Lagoa, Superintendéncia
do Ministério da Saude no Rio de Janeiro, Outra)
Opgoes de maultipla escolha (Analista, Assistente, Agente
17. Assinale a fun¢ao que ocupa: administrativo, Chefe, Coordenador, Diretor, Gerente, Supervisor,
Outra)
18, Qual~ setor vocé exerce suas Resposta aberta
funcoes?
19 Indique o tempo no cargo nessa | Opg¢oes de multipla escolha (De 0 a 1 ano, 2 a 3 anos, 4 a 5 anos, 6 a
) instituicio 10 anos, Acima de 10 anos)
. C e Opc¢oes de multipla escolha (De 0 a 1 ano, 2 a 3 anos, 4 a 5 anos, 6 a
20. Indique o tempo na instituigao 10 anos, Acima de 10 anos)
91 Qual o seu grau de formacao |Opgbes de multipla escolha (Graduacéo, Especializagdo, Mestrado,
) académica? Doutorado)
22. Area de formacio predominante: Opcoes de multipla escolha (Ensino Fundamental, Ensino Médio,
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Ensino Superior, Especializagio lato sensu, Mestrado, Doutorado)

23.

Por gentileza, informe o seu Nome
e E-mail:

Resposta aberta
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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo identificar o nivel de convergéncia e divergéncia sobre o conceito de lideranca e o
papel dos lideres de producdo da area de Estamparia do segmento Rodovidrio da organizacdo industrial
Bemetal, representada pelas liderangas dos niveis tatico e operacional (NTO) em relacéo ao perfil de lideranca
preconizado pelo nivel estratégico (NE), no periodo de 2021 até abril de 2023, quando ocorreu uma mudanca
estrutural. Como categoria analitica, a lideranca foi entendida como a capacidade de influenciar pessoas para
realizacéo de tarefas a fim de alcangar metas e objetivos. Os estilos utilizados como referéncia foram o estilo de
lideranga transacional e transformacional com base em Burns (1978) e Bass (1985). A metodologia aplicada foi a
estratégia de estudo de caso simples qualitativo, sendo que a coleta de dados foi realizada mediante consulta a
documentos, observagao direta e realizacdo de dezesseis entrevistas semiestruturadas por videoconferéncia com
as liderancas da empresa. A andlise de contetido tematica, com categorizacdo semantica, revelou que os lideres
tatico-operacionais refletem um estilo transacional, enquanto o nivel estratégico idealiza um estilo
transformacional, investindo em treinamentos focados em habilidades interpessoais. Ao final, o estudo
apresenta um modelo tedrico-empirico para auxliar a realizacdo de estudos futuros.

Palavras-chave: Lideranca; Lideranca Transacional; Lideranca Transformacional; Papel do Lider.

ABSTRACT

This research aimed to identify the level of convergence and divergence on the concept of leadership and the
role of production leaders in the Stamping area of Road segment of industrial organization Bemetal,
represented by leaders at the tactical and operational levels (TOL) in relation to the leadership profile
recommended by strategic level (EL), from 2021 to April 2023, when a structural change occurred. As an
analytical category, leadership was understood as the ability to influence people to carry out tasks, in order to
achieve goals and objectives. The styles used as reference were the transactional and transformational
leadership style based on Burns (1978) and Bass (1985). The methodology applied was the simple qualitative
case study strategy, with data collection being carried out through document consultation, direct observation
and sixteen semi-structured interviews via video conference with the company's leaders. Thematic content
analysis, with semantic categorization, revealed that tactical-operational leaders reflect a transactional style,
while the strategic level idealizes a transformational style, investing in training focused on interpersonal skills.
In the end, the study presents a theoretical-empirical model for carrying out future studies.

Keywords: Leadership; Transactional Leadership; Transformational Leadership; Leader’s Role.
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Introducao

Lideranca é um tema que desperta interesses nos mais diversos contextos
organizacionais e qualquer organizacdo busca desenvolver o elemento humano e
identificar lideres que possam assumir desafios e conduzir processos de gestdo de
maneira eficaz (Reddin, 1989). De acordo com Araujo (2011), ndo existe uma defini¢cao
consensual para o tema lideranca, havendo diferentes conceitos em funcido da

especificidade de cada investigacdo e da abordagem de cada autor.

Santos, Costa, Tomazzoni, Balsan e Tonin (2018) corroboram, destacando que a
tematica lideranca é bastante pesquisada, apesar de ainda nio se ter uma concordancia
na sua definicdo, apresentando dificuldade de conceitua-la e o que é ser um lider
(Pereira, Santos, & Laurini, 2022). A lideranca “é a responsavel por definir as estratégias
que possibilitem a entrega das demandas dos clientes internos ou externos” (Silva,

Santos, & Marques, 2022, p.24).

O leque de habilidades necessarias para um lider exercer a lideranca (seja chefe,
supervisor, coordenador ou gerente) deve ser amplo, composto por habilidades técnicas e

de gestao.

Dentre as habilidades do lider, Vergara (2007) entende que lideranca envolve um
conjunto de competéncias para exercer influéncia sobre individuos e grupos de forma a
combinar habilidades técnica, administrativa e politico-negocial, além de se relacionar
bem com os outros (competéncia interpessoal); sendo o seu desempenho avaliado pelos

resultados que atinge.

Para Bergamini (1994) e Cerutti, Costa, Pauli e Laval (2023), a lideranca tem a
capacidade de influenciar um grupo para realizar as metas da organizacao e acrescentam

como destaque o fenomeno grupal.

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a
lideranca esteja ligada a um fenomeno grupal, isto é, envolve duas ou mais
pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de
influenciacgio exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores (Bergamini, 1994, p.103).
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Para Marins (2021), ter poder de influéncia é importante para o lider, mas nao é
determinante, uma vez que a prerrogativa do cargo de lideranca, atribuida ao individuo,
pela organizacao, ja caracteriza a necessidade de os liderados seguirem suas orientacoes,

independente do poder de influéncia desse lider.

E importante levar em conta que, “embora o lider seja quem geralmente inicia as
acoes, os seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, isto é, leva-lo em conta naquilo que

diga respeito as suas ideias e programas” (Bergamini, 1994, p.103).

O lider necessita de uma gama de conhecimentos e habilidades que, ao serem
utilizadas, lhe possibilita transformar estratégias em ac¢ao (Vergara, 2007). E, para isso,
o lider precisa buscar formas de manter o seu aprendizado continuo, aprimorar suas
habilidades e atuar de forma que o seu time busque os objetivos estabelecidos pela

organizacio (Borges & Volta, 2020).

Vergara (2007) reforca, ainda, que a propria atuacdo do lider gera aprendizagem
continua que, como consequéncia, cria elementos que o ajudam a construir o seu estilo de
lideranca. Neste trabalho, foram abordados os Estilos de Lideranca Transacional e

Transformacional, desenvolvidos por Burns (1978) e que teve sua sequéncia com Bass

(1985).
Caso em estudo, especificacao do problema e objetivos

O objeto de estudo foi a empresa Bemetal (nome ficticio), mediante a selecdo do
setor de producéo das linhas de Estamparia do segmento Rodoviario. No ano de 2021, o
Conselho Administrativo da Empresa decidiu fazer uma reestruturacio organizacional
que exigiu um acompanhamento continuo, pois pretendia-se sair de um modelo
centralizado de negécios para um modelo descentralizado. Esta ac¢do criou cinco novas
areas de negoécios na organizacao, transformando a sua dinamica de gestao. Novos
desafios surgiram em todos os niveis e houve grande impacto nas equipes de gestao de
producido que sofreram com a fragmentacdo do conhecimento, ao terem suas equipes
divididas entre as novas areas de negécios. Este problema da fragmentacao gerou a
necessidade de contratar novas liderancas para preencher as lacunas que ficaram e
reconstruir as equipes para terem flexibilidade e agilidade no atendimento das

demandas diarias da manufatura.
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Exposto o problema deste novo contexto organizacional, a presente pesquisa teve
por objetivo geral: identificar o nivel de convergéncia e divergéncia dos aspectos que
compoem o perfil de lideranca dos lideres de producdao da area de Estamparia do
segmento Rodoviario (Nivel Tatico e Operacional - NTO); e o perfil de lideranca
preconizado pela Gestdo Estratégica (NE) da Unidade de Negécios na Bemetal, uma
empresa de grande porte do setor metalmecanico, localizada no Rio Grande do Sul,

Brasil, no periodo de 2021 até abril de 2023. E, para tanto, buscou:

1) Identificar o perfil de lideranca definido pelo Nivel Estratégico (NE) composto

pela Gestao de RH e do segmento Rodoviario da Bemetal;

2) Identificar o perfil dos lideres de producdao da Unidade de Negocios na area de
Estamparia, composta pelos setores de guilhotinas, prensas, usinagem e dobra,

denominada de Nivel Tatico e Operacional (NTO);

3) Avaliar o nivel de aderéncia do perfil dos lideres de produgao do NTO em

relacao ao perfil esperado pelo NE da empresa.
Justificativas teorica e pratica

O tema lideranca mostra-se como uma fonte rica de oportunidades de estudo, visto
que cada organizacao e cada individuo sao unicos, com culturas e percepgoes distintas

dos ambientes da qual fazem parte.

Identificar o perfil de lideranca definido pela organizacido é uma tarefa importante
para a compreensao do papel da lideranca. Isso requer a analise da missdo, visdo e
valores da organizacido, bem como dos objetivos e estratégias organizacionais (Lussier &
Achua, 2015). Adicionalmente, é necessario considerar as caracteristicas do ambiente
organizacional como cultura, estrutura, tecnologia e outros fatores que podem influenciar

o perfil de lideranca da organizacgao (Bass & Bass, 2008).

Conhecer o perfil de lideranca de uma organizacdo permite um recorte da
realidade organizacional e, para isso, é necessario avaliar as caracteristicas dos lideres
existentes na organizacao como suas habilidades, competéncias e estilos de lideranca

(Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, & Fleishman, 2000). Além disso, é necessario
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captar a interagdo entre lideres e liderados no ambiente organizacional (Graen & Uhl-

Bien, 1995).

Avaliar a aderéncia entre os perfis preconizados e o real é uma acdo importante,
pois permite identificar lacunas existentes, trazendo importante contribuicido pratica

para a organizacao pesquisada e outras similares.

Assim, é necessario avaliar o desempenho dos lideres em relacdo aos objetivos e
estratégias organizacionais, bem como identificar a percepcao dos seguidores sobre seus
lideres (Avolio & Yammarino, 2013). Esta avaliacdo das oportunidades existentes para o
desenvolvimento da lideranca na organizac¢ado tais como: treinamentos e programas de
desenvolvimento de lideranca (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2014), traz
1mportante contribui¢do para as pesquisas sobre o tema, mediante a proposicdo de um

modelo de estudo tedrico.
Referencial Teodrico

A compreensao dos diferentes estilos de lideranca e como eles mudaram ao longo
do tempo, é crucial para o campo da gestao de organizacgoes. Dois estilos de lideranca que
foram amplamente debatidos e aplicados nas ultimas décadas sdo os estilos de lideranga
transacional e transformacional (Turano & Cavazotte, 2016) e servirao de base para a

analise do presente caso.

O estilo transacional se apresenta com énfase no processo e favorece metas de
curto prazo em relagdo ao estilo transacional que da énfase ao relacionamento entre lider
e liderados e favorece metas de longo prazo (Behrendth, Matz, & Goritz, 2017; Bass,
Avolio, Jung, & Berson, 2003; Bass, 1985, 1990).

O Quadro 1 destaca as diferencas essenciais entre os estilos de lideranca
transacional e transformacional, abrangendo o seu enfoque, comportamento do lider,

Interacao, comunicacgao, cultura organizacional e resultados esperados.

E importante lembrar que esses estilos nao sao totalmente opostos e podem ser
aplicados em diferentes contextos de lideranca, dependendo das necessidades da

organizacao e da equipe. Também podem ser utilizados de forma intermitente de acordo
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com as habilidades e percepc¢oes da liderancga (Bass, 1985).

Quadro 1 - Diferencas Entre os Estilos Transacional e Transformacional

Caracteristicas Lideranca Transcional Lideranca Transformacional
Foco Principal Tarefas e transcoes Inspiracao e transformacao
Abordagem Controle e coordenacéo Motivacéao e Inovacio
. . Estimulo ao desenvolvimento
Comportamento Estabelecimento de expectativas . .
. pessoal e criagdo de visdo
do lider clara, regras e recompensas .
compartilhada
Interacao Negociagao e troca Inspiragao e referéncia em valores
. ~ Orientada para regras e | Comunicacgéo inspiradora e
Comunicacao . .
procedimentos persuasiva
Cultura Conformidade e cumprimento de | Criatividade, aprendizado e
organizacional metas adaptacao
Desenvolvimento de equipes de alto
Resultados Alcance das metas . oqup
desempenho, inovacdo e mudanca

Fonte: Adaptado de Burns (1978) e Marins (2021).

Estilo de lideranga transacional

O estilo de lideranca transacional tem suas origens no pensamento de Max Weber,
um renomado socidlogo aleméo, que estabeleceu os fundamentos da teoria da burocracia
no inicio do século XX. Embora o termo “lideranca transacional” nido tenha sido
explicitamente utilizado por Weber (1991), em sua obra: “Economia e Sociedade”, suas
teorias sobre autoridade legal-racional e estrutura hierarquica nas organizacoes

estabeleceram as bases conceituais para esse estilo de lideranca.

O autor enfatizou a importancia da legitimidade da autoridade nas organizacoes
por meio de regras e regulamentos formais, destacando a racionaliza¢do e o controle.
Essas ideias ndo apenas tiveram uma influéncia profunda na teoria administrativa, mas
também foram elementos essenciais para a compreensio da lideranca transacional.
Nesse contexto, a lideranca transacional é caracterizada por lideres que estabelecem
expectativas claras, regras e procedimentos; e que recompensam ou punem os seguidores

com base no cumprimento destas diretrizes.

Na década de 1930, Kurt Lewin, um psicologo social e sua equipe de
pesquisadores, também contribuiram com o desenvolvimento da lideranca transacional,

ao introduzir o conceito de “lideranca focada em tarefas”, em seus estudos sobre dinamica
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de grupos e seus estilos de lideranca autocratico, democratico e liberal (Silva, 2009, p.60).
Embora Lewin, Lippitt, & White (1939) ndo tenham formalizado uma teoria especifica
sobre lideranca transacional, suas pesquisas destacaram como recompensas e punicoes
influenciam o desempenho dos seguidores. Esta descoberta estabeleceu uma conexao
mais forte entre controle e lideranca, fornecendo ideias essenciais que posteriormente

foram incorporadas ao conceito de lideranga transacional.

A partir destas influéncias iniciais, estudiosos como Douglas McGregor e Rensis
Likert contribuiram para a consolidacdo da lideranca transacional como uma teoria
distinta e aplicavel a gestdo organizacional. Por exemplo, McGregor (1960) desenvolveu
as Teorias X (trabalhadores nao gostam de assumir responsabilidades) e Y
(trabalhadores gostam de assumir responsabilidades), que exploram diferentes
abordagens dos lideres em relacao aos seus seguidores, incluindo aspectos transacionais
como recompensas e punicoes. Ja Likert (1967) enfatizou a importancia da lideranca
baseada em sistemas de recompensas e sangbes para alcancar o desempenho desejado

nas organizagoes.

Pereira, Santos e Laurini (2022) relatam que no modelo transacional (Burns,
1978), o lider foca nos contextos de processos administrativos e na burocracia a fim de
atender as demandas da organizacdo. A interacido entre lider e liderado é estimulada
mediante uma relacdo de troca ou recompensas que, de alguma forma, despertam os
interesses do lider e liderados. A intervencao direta do lider ocorre somente quando um
padrao estabelecido ndo é alcancado, a fim de corrigir o direcionamento para atingimento

da meta (Marins, 2021; Bass, Avolio, Jung, & Benson, 2003).

A relacdo entre lider e liderados pressupdoe uma troca, onde os liderados
desempenham de acordo com os objetivos determinados pelo lider, atingindo metas e
objetivos e, em troca, o lider os motiva por meio de um acordo, onde as recompensas sio

extrinsecas a organizacao (McCleskey, 2014).

Bergamini (1994) descreve a lideranca transacional como um tipo de lideranca que
se aproxima muito mais das formas de comportamento caracterizadas como
condicionantes. Nessa estratégia, o lider consegue manter o subordinado preso a si pelo

poder formal que possui, habilitado por ele a oferecer vantagens. Trata-se, nestes casos,
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de uma transacao pura e simples, envolvendo, na maioria das vezes, beneficios de carater
extrinseco. O poder exercido pelo superior, enquanto lider transacional, desaparecera a
medida que nao for mais detentor de vantagens que possam ser oferecidas aos

subordinados.

A lideranca transacional é caracterizada por uma relacdo de troca entre o lider e o
seguidor, na qual o lider oferece recompensas em troca do cumprimento das tarefas pelos
subordinados. Pensamento que corrobora com Avolio e Bass (2004) e Gill (2006), que

ainda acrescentam que o comportamento dos lideres transacionais tem duas vertentes:

* A recompensa por contingéncia, que consiste no fato da definicdo de estratégias
entre lider e liderados, que devem ser implementadas para atender as metas

definindo o responsavel por executa-las; e

*O gerenciamento por excecdo ativo, que consiste no fato de o lider definir
unilateralmente, metas e regramento que devem ser seguidos pelos liderados e faz

o monitoramento de todo o processo.
Estilo de lideranca tranformacional

Em contrapartida a lideranca transacional, a lideranga transformacional surgiu
como uma alternativa ao modelo transacional e foi proposta por James MacGregor Burns

em seu livro: “Leadership” (Burns, 1978).

A teoria da lideranca transformacional foi ampliada por Bernard Bass em sua
obra: “Leadership and Performance Beyond Expectations”. Bass (1985) desenvolveu uma
escala de avaliacdo para medir as caracteristicas da lideranca transformadora,
permitindo uma analise mais precisa deste estilo de lideranca. Suas pesquisas
contribuiram significativamente para a disseminagdo e aplicacdo da lideranga

transformadora nas organizag¢bes contemporaneas.

Resumidamente, o estilo de lideranca transformacional, introduzido por Burns e
desenvolvido por Bass, representa uma abordagem que vai além do simples controle e
recompensas (Burns, 1978; Bass, 1985), mesmo com as diferentes influéncias sociais que

ambos os autores receberem em suas formacoes académicas e contextos politicos sociais
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distintos (Calaca & Vizeu, 2015).

Bergamini (1994), em sintonia com Burns (1978), descreve a lideranca
transformacional como um processo de influéncia embasado no respeito entre lider e
liderados. Onde o lider preza pelo bom ambiente de trabalho e se preocupa com as
necessidades dos liderados, tanto para a realizagao das atividades e atingimento das
metas organizacionais, quanto para o desenvolvimento do individuo pessoal e

profissional durante o processo.

Lideranca transformacional ocorre quando uma ou mails pessoas se
envolvem uns com os outros, de tal maneira que os lideres e seguidores
motivam uns aos outros a niveis mais elevados de motivacao e moralidade
(Burns, 1978, p.27).

Os lideres transformacionais inspiram e motivam seus seguidores, estimulando a
novagao e promovendo um senso de propoésito compartilhado. Tem foco na delegacao de
atividades ao grupo de trabalho. Neste modelo de lideranca, existe a interacao reciproca
entre lider e liderados e o processo de lideranca ocorre de forma fluida em ambas as
direcoes a fim de alcancar os objetivos organizacionais (Pereira, Santos, & Laurini, 2022).
Como consequéncia, ocorre uma troca de conhecimento e informacado entre as duas
partes, os lideres podem ensinar, e a0 mesmo tempo, aprender com os liderados (Marins,

2021).

O lider transformacional dispensa o uso de poderes e se baseia na confianca e no
autodesenvolvimento ao delegar tarefas (Santos et al., 2018). Segundo Freitas (2006), um
lider que, através da sua visdo pessoal e da sua energia, inspire os seus seguidores e
tenha impacto significativo na sua organizagdo, pode ser chamado de lider
transformacional. Ainda, Nascimento (2017) destaca que a lideranca transformacional
estabelece uma relacido positiva em um grupo de trabalho, relacionado a confianca que
um lider pode transcender aos liderados. Assim, a lideranca transformacional pode

alcancar a eficiéncia de um grupo (Pereira, Santos, & Laurini, 2022).

Esta abordagem tem-se mostrado uma boa alternativa nos contextos modernos de

lideranca, onde a mudanca e a adaptagao sado cruciais para o sucesso organizacional.

Bass (1985) afirma, ainda, que os lideres transformacionais sdo individuos que
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possuem como habilidades o autoconhecimento, inteligéncia emocional e boa habilidade
de comunicacao, as quais sao importantes no processo de influéncia do grupo. E reforca

quatro componentes comportamentais presentes, que sao:

* A influéncia carismatica, onde o alto nivel de autoconfianca e autoestima do lider
estimula os liderados de tal maneira que os mesmos seguem todas as orientacgoes
do lider com afinco, devido a construgdo de uma conexdo emocional entre os

liderados e o lider;

*A motivacao inspiracional, onde a habilidade de comunicacao do lider ajuda a
criar significado nas agées que os liderados devem realizar, o que

consequentemente lhes trardo ganhos coletivos;

*O estimulo intelectual, onde o lider estimula os liderados a sempre buscarem o

desenvolvimento profissional, estimulando a busca por novos desafios;

* O acompanhamento individualizado, onde o lider acompanha o desenvolvimento
de um liderado individualmente, dando orientacdes e feedbacks sobre seu

desenvolvimento.

Cabe salientar que o referencial tedrico sobre lideranca nio se esgota com os dois
estilos que foram selecionados no presente caso. Outras abordagens tedricas podem e
devem ser exploradas pelos pesquisadores em estudos futuros, tais como: a teoria do
estilo ideal de lideranca (Lewin, 1939), a teoria da grade gerencial (Blake & Mouton,
1966), teoria do caminho/objetivo (House, 1971), a teoria da lideranca situacional

(Reddin, 1989), entre outras.

Na proxima secao, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
para identificar, no caso estudado, o nivel de convergéncia e divergéncia dos aspectos que
compoem o perfil de lideranca dos lideres de producao da area de Estamparia (NTO); e o
perfil de lideranca preconizado pela gestao estratégica (NE) da Unidade de Negdcios
Rodoviario da Bemetal, com base no conceito de lideranca transacional e

transformacional.
Procedimentos Metodologicos
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A metodologia é o conjunto de ferramentas utilizadas para realizar a coleta de
dados do estudo, define como foi feita a analise dos dados e de que forma as informacoes
obtidas a partir desta analise possibilitam validar ou nao a proposta de resolucado do
problema de pesquisa (Alexandre, 2021). Ainda, de acordo com este autor, o método é
sinénimo de regra, entendimento, formato, caminho, maneira de proceder e agir, néo

sendo neutro e seu o emprego envolve uma escolha epistemolédgica.

Nesta pesquisa, foi utilizada a estratégia de estudo de caso qualitativo, que
permite entender o fendmeno em seus aspectos sociais e economicos do ponto de vista dos
individuos impactados diretamente pelo fenomeno, de modo a identificar os seus pontos

de destaque (Creswell, 2010).

Segundo Gil (2009), o estudo de caso corresponde a um método imersivo de
pesquisa que visa a exploracdo de um objeto bem delimitado, que pode ser uma realidade,
uma organizagdo, ou uma situacdo-problema. KEstes objetos s3o tecnicamente
denominados de unidades-caso, cuja delimitacdo nao é tarefa simples. E preciso esforco e
cuidado para tracar os limites de um objeto de pesquisa. A totalidade de um objeto fisico,
bioldgico ou social, é uma construcao intelectual e os critérios de sele¢do dos casos variam

de acordo com os propoésitos da pesquisa (Bahia, Belo, Ferreira, & Souza, 2023).
Delimitacdo e delineamento da pesquisa

A area delimitada para o estudo foi o setor de producao das linhas de Estamparia
do segmento Rodoviario que atende diversas Unidades de Negodcios da Industria
Bemetal. A Diretoria da empresa permitiu o acesso a documentos organizacionails e a
informacoes relevantes para a contextualizacdo das categorias analiticas propostas.
Também foram consideradas notas de campo obtidas mediante observacao direta de um
dos pesquisadores, que atuou como funcionario durante a realizacdo da pesquisa na

industria investigada.

De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), a documentacdo como
conceito val além de textos escritos ou impressos, nao escritos como imagens, videos

entre outros e auxiliam a contextualizar os processos histéricos e socioculturais.

A analise documental das fontes secundarias subsidiou a elaboracéo do roteiro de
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entrevista semiestruturado em sintonia com a realidade vivenciada pelos funcionarios
entrevistados. As dezesseis entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas, tendo o
consentimento do publico-alvo envolvido, conforme mostra o Quadro 2, configurando dois
grupos: o grupo NTO composto por dois coordenadores de producdo e onze lideres de
producdo de trés turnos de trabalho da area de Estamparia; e o grupo NE composto por
trés representantes, sendo a coordenacao de recursos humanos, o analista de
comunicacdo e o gerente do segmento rodoviario, abrangendo todos os ocupantes dos

cargos de chefia da Unidade de Negocios Rodoviario da empresa.

Quadro 2 - Relacdo de Entrevistados

Cadigo Cargo Nivel Sigla
COOR1 Coordenador de Producéo Tatico

COOR2 Coordenador de Producéo Tatico

Lider 1 Lider de produgio Operacional

Lider 2 Lider de producio Operacional

Lider 3 Lider de produgao Operacional

Lider 4 Lider de produgéo Operacional

Lider 5 Lider de producio Operacional NTO
Lider 6 Lider de producio Operacional

Lider 7 Lider de producio Operacional

Lider 8 Lider de producio Operacional

Lider 9 Lider de producio Operacional

Lider 10 Lider de producio Operacional

Lider 11 Lider de produgéo Operacional
GER-ROD Gerente do Segmento Rodoviario | Estratégico

GER-RH Gerente de RH Estratégico NE
COM-RH Analista de Comunicacdo do RH | Estratégico

Procedimentos de coleta de dados

Os dados secundarios obtidos na analise documental permitiram contextualizar o
caso em si, de forma a se construir o roteiro de entrevistas semiestruturado, além de
terem contribuido no processo de triangulacdo dos dados (Bahia et al., 2023), reforcando

os achados obtidos nas entrevistas.

A coleta dos dados secundarios também ocorreu através de plataformas de
pesquisa como Google Académico, Café da Capes, periddicos nacionais e internacionais,
entre outros, a fim de identificar artigos e livros utilizados como base tedrica para o
desenvolvimento do estudo proposto. Dados de portais eletronicos, relatérios e

documentos da empresa também foram utilizados na analise.
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Para a coleta de dados primarios, além da observacio direta, a técnica escolhida foi
a entrevista semiestruturada, mediante a utilizacdo de um roteiro pré-definido para cada

um dos grupos investigados.

As questoes foram estruturadas a partir da base tedrica abordada, da analise
documental e da observacdo direta, mas permitiu a realizacdo de perguntas
complementares e esclarecimentos adicionais durante as entrevistas, conforme o

entrevistador julgasse necessario (Flick, 2004).

As entrevistas foram realizadas individualmente em videoconferéncia e gravadas
através da plataforma Google Meeting. Na sequéncia, os relatos foram transcritos e
revisados de forma que mantivessem a integridade das respostas, de acordo com os
relatos dos entrevistados. As questbes abertas tiveram por objetivo entender a percepcao

dos entrevistados em relacao ao tema lideranca.

Durante as entrevistas, o roteiro principal permitia espaco para novas percepcgoes
que surgiram no decorrer da coleta de dados. As questoes pré-definidas buscaram coletar

informacoes para validar aspectos tedricos da pesquisa.
Procedimentos de tratamento e andlise de dados

A analise de contetdo tematica dos documentos, das notas de campo e das
entrevistas transcritas foi realizada tendo como “base trés polos cronolégicos: 1) a pré-
analise; 2) a extrapolacdo do material; 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a

interpretacao” (Bardin, 1977, p.95).

A triangulacdo dos dados, combinou métodos e fontes de dados qualitativos
(entrevistas, observacao direta e notas de campo, documentos, relatérios e outros). A
técnica de analise de contetido tematica dos dados primarios e secundarios permitiu

complementar e validar os resultados obtidos (Camalhao & Camalhéao, 2022).

A organizacdo e analise das transcri¢does ocorreram no sentido de possibilitar a
construcdo do corpus da pesquisa de forma a respeitar os critérios de validade
qualitativa, tais como: exaustividade, homogeneidade, exclusividade, objetividade e

adequacao ou pertinéncia (Bardin, 1977; Cavalcante, Calixto, & Pinheiro, 2014; Mendes,
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2017).

Seguindo o processo, foram identificadas as unidades de registro, realizada a
categorizacdo semantica e a identificacdo da unidade de contexto, que possibilitaram a
codificacdo e categorizacao dos principais termos abordados (Bardin, 1977), conforme

mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplo da Categorizacdo Semantica para o Cédigo “Resultado”
Unidade de contexto Unidade de | Entrevistad | Cédigo
registro o

“Lideranca é a questdo de unir, né? A diretriz, o
norte da empresa. Vamos pensar assim, ndo é?¢
Entdo, as agdes de uma equipe de um grupo, de
uma empresa. Em prol de um resultado, entdo | Unir COOR2 Resultado
acho que é isso que... vamos dizer, é o que
definiria como lideran¢a num papel corporativo,
né?”’

“Capacidade, entdo, engajar o pessoal para. Para Capacitar

» ) Lider 5 Resultado
fazer o resultado Engajar

Resultados e Discussoes: Convergéncias e Divergéncias

Apos finalizar a analise de conteudo tematica, foi possivel identificar os pontos de
convergéncia e divergéncia entre os niveis estratégico (NE) e tatico/ operacional (NTO) da
organizacdo, envolvendo as liderancas da Estamparia da Unidade de Negdbcios
Rodoviario, com relagdo ao tema lideranca. Inicialmente, foram explorados os tdpicos:
papel do lider, caracteristicas e valores do lider e recursos disponiveis para exercer a
funcao de lideranca. Isso possibilitou a descri¢ao do contexto do caso em si com base na

visdo da organizagao, em relacdo a visao das liderangas e vice-versa.

As analises mostraram que a equipe de lideres do NTO, representada pelos
coordenadores e lideres de equipe, conceitualmente, entendem a importancia da
lideranca como entidade responsavel por influenciar as equipes para alcancar os
objetivos (Cerrutti, 2023; Stogdill, 1950; Fernandes, Siqueira, & Vieira, 2014; Bergamini,
1994). A lideranca do NTO atua neste sentido (Marins, 2021), gerindo recursos
disponiveis e promovendo o desenvolvimento dos colaboradores, sempre focando em
atingir metas e objetivos organizacionais. Pensamento e pratica que converge com o

perfil esperado pelo NE, que representa a visdo da organizacao.
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No entanto, de acordo com os relatos, diante da realidade das rotinas diarias, o
NTO tem dado mais énfase a busca de resultados. Assim, estes lideres estdo mais
alinhados com o perfil transacional, no sentido de buscar o cumprimento das metas de
acordo com as regras (burocracia) e objetivos estabelecidos pela empresa. Nao é que o
desenvolvimento dos colaboradores nao ocorra, mas ele se mostra, exclusivamente, em
funcdo do resultado do processo e nao no resultado baseado no desenvolvimento do
colaborador (Calaca & Vizeu, 2015; Burns, 1978). Ja as expectativas e acoes de
desenvolvimento comportamental para as liderancas do NE se alinham ao perfil de
lideranca transformacional visando buscar desenvolver liderancas capazes de promover
engajamento (Santos et al., 2018). e “exaltar um ideal comum compartilhado pelo grupo”

(Calaca & Vizeu, 2015, p.127), onde:

O foco da lideranca transformacional é sobre o papel do lider no
desenvolvimento, envolvimento e transformacao de sua equipe de trabalho,
por melo de estimulos intelectuais, comunicacdo inspiradora das
expectativas, fornecimento de visdo, expectativa de desempenho e
valorizacdo das atividades. [...], focaliza na criacdo e recriacdo do
ambiente, sendo o lider, um agente de mudanca (Weymer & Moreira, 2017,

p.26).
Em relacdo aos quatro valores organizacionais destacados pela Bemetal, que
servem de base para orientar as acoes das liderancas de todos os niveis da organizacao,

as analises mostram cenarios distintos, a saber:

1) O valor resultado esta bem fixado na mente das liderancgas, sendo um tema que

eles demonstram dar mais atencdo em suas atividades diarias;

2) O valor pessoas também se mostrou importante para as liderancas, mas
inicialmente no sentido de fazer o resultado acontecer. Fato que diverge da
expectativa do NE que espera atender as pessoas mais no sentido das demandas de

bem-estar no trabalho para, como consequéncia, gerar resultados;

3) Quanto ao valor clientes, é fato que todas as a¢ées de uma organizacio sdo em
funcao deles, no entanto, nos relatos das liderancas, o cliente é pouquissimo citado
e pode ser mais divulgado para as equipes em relacdo a sua importancia para a

organizacao;
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4) O valor sustentabilidade praticamente nao foi mencionado. Devido a isso, é uma
oportunidade de a organizacio criar acbes mais robustas a fim de suportar a
lideranca a tornar esse valor mais presente nas rotinas diarias das liderancas e

junto a suas equipes.

Referente aos recursos disponiveis para a lideranca exercer suas atividades, a
percepcao das liderancas do NTO é de que existem recursos para garantir que as
demandas de producao sejam realizadas e recursos para desenvolvimento dos

colaboradores.

Em relacdo aos recursos para atender as demandas de producdo, existe
convergéncia entre o NTO e o NE, no sentido de entender que as areas de suporte, como
manutencao e logistica, devem melhorar o nivel de servigo para atender as demandas da

Estamparia e nao impactarem negativamente.

A disponibilidade de recursos para o desenvolvimento das liderancas e de seus
liderados, mostrou-se evidente e relevante para a organizacgao e para as liderancgas da
Unidade de Negocios investigada. (Saito & Dias, 2012; Senge, 2018). Mostrou também
uma base de desenvolvimento da gestdo do conhecimento na organizacio, através de
diversos programas e iniciativas para desenvolvimento individual das liderancas como o
Programa “Camisa 10”. Os planos de treinamento e capacitagao, favorecem o futuro
alinhamento de expectativas do NE de que o NTO alcance o perfil de lideranca desejado e
que se adeque mais ao estilo transformacional, onde a lideranca estimula o
desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados e, como consequéncia, auxiliaram a
reduzir gaps de inteligéncia emocional e comunicac¢io assertiva identificados no decorrer

das analises (Silva & Burger, 2018).

Outros aspectos organizacionais importantes e que impactam as atividades da
lideranca sao os fluxos de informacio. Estes seguem em desenvolvimento, pois existem
fluxos que devem abranger a empresa na totalidade e os fluxos mais personalizados que

focam nas unidades de negdcios.

A sazonalidade também é um ponto de atencado, pois obriga as unidades de
negocios a ajustarem o quadro de pessoal consoante as demandas de mercado, fato que

impacta no planejamento do desenvolvimento das liderancas no médio e longo prazo.
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Comparacgado das andlises sobre lideranca e o papel do lider

As questoes utilizadas para explorar esse tema foram: “Defina lideranca e o papel
do lider” e “Como a organizacao define lideran¢a?”, sendo utilizadas nos questionarios dos

grupos NE e NTO.

Ao analisar os dados, foi possivel observar uma convergéncia na definigao de
lideranca, com destaque para agdes como guiar, conduzir, influenciar e motivar. Quanto
ao papel do lider, ha um consenso sobre sua importancia na organizacao, sendo um
exemplo para a equipe, apoiando suas atividades e promovendo o desenvolvimento
profissional. No entanto, enquanto no NTO h4 uma énfase nos resultados, o NE valoriza
mais o cuidado com as pessoas, priorizando o bem-estar dos colaboradores antes da

eficiéncia em alcancar metas.

Assim, a partir da comparacdo das analises da visio estratégica da empresa em
relacdo a percepcao das liderancas, fo1 possivel sintetizar o conceito de lideranca que se
buscou aplicar no caso estudado como: “A capacidade de exercer influéncia em um grupo

de pessoas para trabalharem como uma equipe em busca de um objetivo comum”.

Esta é uma defini¢cdo que corrobora com a capacidade de influéncia que a lideranca
deve ter, de acordo com Cerrutti (2023), Stogdill (1950); Fernandes, Siqueira, & Vieira
(2014) e Berngamini (1994). Entretanto, mais voltada ao estilo transacional, pois destaca
a importancia do resultado a ser alcancado, deixando o sentido mais focado na

burocracia, uma ez que existe uma “entrega” para ser feita.

Ja a sintese do papel do lider que se identificou foi: “Ser o ator responsavel por
exercer a lideranca diante de uma equipe de pessoas, dentro de um contexto
organizacional, atuando como representante dos interesses da organizacdo, ao mesmo
tempo que tem a responsabilidade de fazer a gestdo dos recursos disponiveis e de
promover o engajamento e desenvolvimento dos colaboradores da equipe, a fim de atingir

as metas e objetivos organizacionais”.

Também na sintese do papel da lideranca identificada observa-se mais
caracteristicas transacionais, pois destaca o papel do lider como representante da

organizacdo que precisa garantir que um conjunto de regras seja cumprido (burocracia)
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pela equipe a fim de alcancar resultados (Marins, 2021, p.33), onde o estilo autoritario
abordado por Goleman (2015, pp. 34-35) ou da lideranca contingencial (Almada &

Policarpo, 2016, p.12), também se mostram mais proximos.

E importante destacar que na lideranca transacional nao significa que a lideranca
nao estara proxima dando suporte ao time. O que ocorre é que o foco deste
acompanhamento, no caso estudado, estd no sentido de garantir que as demandas
passadas para a equipe sejam efetivamente cumpridas e dentro do prazo. O foco esta no
desenvolvimento dos processos e nao nas pessoas (Bass, 1985). Diferente do que ocorre no
estilo transformacional que foca uma interacdo maior entre lider e liderados a fim de se

buscar o desenvolvimento dos liderados (Pereira, Santos, & Laurini, 2022; Bass, 1985).
Comparacado das andlises sobre caracteristicas e valores do lider

As questoes utilizadas para explorar as caracteristicas e valores organizacionais
que a lideranga deve apresentar e ou desenvolver durante a jornada da lideranca, para o
NTO foram: “Quais sdo as caracteristicas e valores que a organizacgao espera de vocé
como lider?” e “Quais sdo os valores que a organizacao espera que VOCE INcorpore como
uma lideranca em sua trajetéria dentro da organizacio?”’. E para o NE foram: “Quais sao
as caracteristicas essenciais que a organizacao espera de seus lideres? E: “Quais sao os

valores e que a organizacao espera que seus lideres incorporem em seu comportamento?”.

Valores organizacionais foram entendidos como: “principios ou crengas,
organizados hierarquicamente, relativos a condutas ou metas organizacionais desejaveis,
que orientam a vida da organizacao e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos

ou ambos” (Tamayo & Borges, 2001, p.343).

Nos documentos identificou-se que a Bemetal possui quatro valores que considera
balizadores essenciais dentro de sua estratégia organizacional e consequentemente
referéncia para suas politicas de desenvolvimento e orientacdo das liderancas e que sao a
visdo do NE, a saber: 1) Clientes: que sdo a razdo da existéncia da organizacao; 2)
Pessoas: pois sdo as pessoas que fazem a organizacao funcionar em todos os niveis; 3)
Resultado: pois é a forma de garantir a longevidade da organizacdo; e 4)
Sustentabilidade: pois entendem que devem construir um negocio ético, inclusivo, social e

ambientalmente responsavel, que deixe um legado para as proximas geracgoes.
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Ao comparar os resultados das analises e tendo, como referéncia, os quatro
principais valores organizacionais mencionados, foi possivel identificar convergéncia, no
sentido de que os valores sao compreendidos como elementos importantes na construcao
do perfil da lideranca, uma vez que atuam como balizadores das acoes do individuo
durante sua atuac¢ao como lider dentro da organizacao, sendo que as agoes dos individuos
também sdo influenciadas por suas caracteristicas pessoais. Os significados de cada valor

sao apresentados a seguir:

Clientes: reconhecer e refletir a importancia do cliente para a organizacio sio
elementos essenciais nas praticas diarias. Embora haja uma énfase implicita no valor
dos clientes para o NE, ocorre divergéncia devido a falta de mencgoes diretas sobre sua
1Importancia nas operacgoes que revela uma lacuna na divulgacao de seu papel central. 1D
necessario mais clareza e comunicacdao no NTO para garantir que a visao do valor que se

da ao cliente seja verdadeiramente incorporada as atividades diarias da empresa.

Pessoas: a importancia das relagdes interpessoais e a comunica¢ao bem-sucedida
impulsionam a criagdo de um ambiente de trabalho favoravel. O engajamento e o senso
de responsabilidade dos funcionarios sdo fundamentais para garantir uma entrega eficaz,
a0 passo que o crescimento pessoal e o reconhecimento contribuem de forma significativa
para o sucesso da organizacao, estimulando maior produtividade. Neste aspectos houve

convergéncia entre os dois grupos.

Resultado: em relacdo ao valor resultado, as analises de contetido, mostraram que
os lideres do NTO se mostram mais orientados para o resultado, direcionando suas
capacidades a fim de atingir resultados positivos para a empresa. Ja o NE também foca
em resultados, mas com énfase no sentido de ser uma consequéncia da gestao de pessoas.
Portanto, existe uma divergéncia em relacdo ao modus operandi para gerar resultado,
onde para o NTO o foco é no resultado a partir do processo e para o NE o resultado deve

se dar com foco a partir das pessoas.

Sustentabilidade: neste tema, ocorre divergéncia, pois o NTO tem um
entendimento limitado da importancia da sustentabilidade nos negodcios da organizacao
com foco no impacto social e na visdo sistémica, mas que ndo apresenta exemplos

concretos de como isso € aplicado na rotina. Essa falta de conexao entre a conscientizacgao
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e a implementacao de praticas sustentaveis cria uma divergéncia que exige iniciativas
mais claras do NE para orientar as liderancas do NTO. Apesar de reconhecer
estrategicamente a relevancia do assunto, a falta de exemplos sélidos de acoes dificulta o

progresso das liderancas neste aspecto.
Comparacgao entre os perfis de lideran¢ca NTO e o esperado pelo NE

As questoes utilizadas para explorar o perfil das liderancas no NTO foram: “Qual é
o seu estilo de lideranca?. “O seu estilo de lideranca promove o engajamento, a motivacao
e o desenvolvimento da sua equipe? E: “Vocé acredita que o perfil da sua equipe atual
favorece o seu estilo de lideranca?”’. Para o NE a questao foi: “A organizacao acredita que
o perfil de lideranca atual esta alinhado com as caracteristicas e valores esperados? Em

caso negativo, quais sao as lacunas identificadas?”

A analise revelou que os lideres do NTO tém diferentes percepcoes sobre os estilos
de lideranca (Goleman, 2015), mostrando abordagens variadas, como a situacional,
focada em resultados, dinamica, democratica, referencial, pacificadora e construtiva
(Silva, Santos, & Marques, 2022). Estes estilos sdo baseados nas experiéncias pessoais ao

lidar com suas equipes.

Os efeitos desses estilos na motivagdo e no desenvolvimento das equipes sao
geralmente percebidos de maneira positiva. O dialogo aberto, o apoio e a participagido na
tomada de decisées contribuem para um ambiente de trabalho excelente (Silva, Santos,
& Marques, 2022; Goleman, 2015). No entanto, surgem divergéncias quanto ao
engajamento das equipes e ha dificuldades em alinhar alguns subordinados ao estilo de

lideranga que se pratica na empresa.
Recursos disponiveis na organiza¢do para desenvolver a lideranca

As questoes utilizadas para explorar a percepcao dos recursos disponiveis e a
satisfacdo das liderancas com esses recursos, para as liderancas do NTO foram: “Quais
recursos a organizacio disponibiliza para lhe auxiliar em suas demandas de lideranca?
E: “Vocé esta feliz exercendo a fung¢ao de lideranca no momento? Explique.” Para o NE,
as questoes foram: “Fale sobre a comunicacao e a inteligéncia emocional no exercicio da

”

liderancga”, “Quais medidas a organizacgao esta tomando para alinhar o perfil de lideranca
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atual com as expectativas da organizacado?’, “Indique alguns exemplos de acbes de
. . . . "

desenvolvimento de lideranca que tiveram sucesso parcial ou nenhum sucesso” e

“Indique alguns exemplos de acoes de desenvolvimento de lideranca que tiveram

sucesso’.

Os recursos de uma organizac¢ao podem ser tangiveis e intangiveis, como maquinas
e equipamentos, processos organizacionais, fluxos de informac¢do, conhecimento,

tecnologias, e as pessoas qualificadas que fazem a organizacao funcionar.

As analises mostraram que no NTO, as liderancas entendem que os recursos tém
duas funcées distintas: 1) os recursos para apoiar a producao, que sio as areas de suporte
como manutencao e logistica que foram as mais menconadas, e que podem ser acionadas
pela lideranga para dar suporte na realizagdo de uma rotina ou na solucdo de um
problema; e 2) os recursos para desenvolver pessoas, que sado todos os meios
disponibilizados pela organizacdo com a finalidade de promover a capacitagao e a

aprendizagem do colaborador, para ele se desenvolver pessoal e profissionalmente.

Em relacgio aos recursos para suporte a producao, conforme as analises realizadas,
os departamentos de manutencao e logistica tém um impacto negativo nas operacoes de
producao, o que tem gerado dificuldades para atender as demandas diarias. Isso néao
apenas prejudica o desempenho e a eficiéncia, mas também mina a motivacao dos
colaboradores, resultando em insatisfacao. E fundamental que a lideranca saiba lidar

com os conflitos para manter o engajamento diante destas dificuldades.

Além disso, a area de engenharia também é mencionada por sua influéncia na
producédo, principalmente devido a falta de proximidade e ao adiamento das medidas de

suporte.

Os relatos indicam haver convergéncia entre os niveis de lideranca na empresa
sobre o impacto negativo dos setores de suporte, como manutencdo e logistica, na
producdo. A reestruturagao ocorrida em 2021, que dividiu a empresa em cinco unidades
independentes em termos estratégicos e responsabilidades, é apontada como uma
possivel razao para este problema. Essa transformacao ainda esta sendo desenvolvida e
ajustada, afetando a cultura organizacional, pois foi uma grande mudanga, conforme

demonstram Witczak, Kipper e Grolli (2023); Schein (1989); Reis e Azevedo (2015) e
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Souza e Fenil (2016).

Para minimizar este impacto negativo, a empresa implementou grupos de trabalho
em todos os nivels para discutir estratégias de transicao e adaptacdo a nova estrutura
das unidades de negodcio. A sazonalidade do mercado também afeta a demanda da
Bemetal, levando a reducao do pessoal e prejudicando os esforcos de desenvolvimento e

qualificagdo profissional, especialmente no ambito das liderancas.

Em relacao aos recursos para desenvolver pessoas, existe uma convergéncia
positiva no sentido do NTO reconhecer os esforcos da organizacio (NE) em oferecer
recursos e estratégias para as liderancas e suas equipes se desenvolverem e se
capacitarem, como, por exemplo, o “Camisa 107, um programa para desenvolver as

liderancas do nivel operacional.

O Centro de Treinamento da Bemetal tem uma grande infraestrutura utilizada
nas capacitacgoes de todos os colaboradores da organizacido e a Universidade Corporativa
Bemetal oferece treinamentos on-line, além de incentivar a educacgao regular, ao oferecer

bolsas de estudo.

Ha também um programa de mentoring, onde um colaborador especialista pode
atuar como mentor de outros para suportar seu desenvolvimento profissional, além dos
programas de estagio e trainee, que permitem aos colaboradores, que ainda estao
cursando a graduagdo e os que ja estdo formados, atuar em programas de

desenvolvimento profissional.

Sao acdes importantes, pois o aprendizado gerado na organizacao depende do

aprendizado individual (Silva & Burger, 2018).

Os construtos apresentados, que convergem e divergem entre os NTO e NE, sao
constatagées a partir do nivel de dificuldade que as organizagbes enfrentam para
Implementar suas estratégias de desenvolvimento de liderancas, de forma coesa em todos

os niveis da organizacio.

Isso ocorre por caracteristicas da propria organizacao em relacdo a sua estrutura

organizacional, nivel de maturidade das liderancas e dos liderados, ineficiéncias dos
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fluxos de informacao interno, entre outros.

O Quadro 4 mostra uma compilacdo dos principais elementos de convergéncia e

divergéncia identificados na pesquisa.

Quadro 4 - Sintese de Convergéncias e Divergéncias entre os NTO e NE sobre o

Exercicio da Lideranca no Caso Estudado

Convergéncias

Divergéncias

Definicdo de lideranca: na construcdo do conceito de
lideranca, onde verbos como: liderar, conduzir, influenciar
e motivar, citados pelos entrevistados, possibilitam definir
um conceito comum para a lideranca, como: “A capacidade
de exercer influéncia em um grupo de pessoas para
trabalharem como uma equipe em busca de um objetivo
comum”.

Valor cliente: na divulgagdo e clareza da importancia do
cliente de forma que o valor cliente esteja mais presente
nas rotinas didrias. A organiza¢io ndo possui produto
préprio, depende dos produtos dos clientes. Assim, ao
considerar os clientes como um dos quatro principais
valores organizacionais, o valor cliente foi pouco citado nas
entrevistas.

Papel da lideranca: no sentido do lider ser o ator
responsavel por exercer a liderangca no contexto
organizacional, sendo o representante da organizacio. “Ser
o ator responsavel por exercer a lideranca diante de uma
equipe de pessoas, em um contexto organizacional,
atuando como representante dos interesses da
organiza¢io, a0 mesmo tempo que tem a responsabilidade
de fazer a gestdo de recursos disponiveis e promover o
engajamento e desenvolvimento dos colaboradores da
equipe, para atingir metas e objetivos organizacionais.”

Perfis e estilos de lideranca: nos relatos dos estilos de
liderancas do NTO, considerando suas agoes de
comunicagdo e relacionamento com as equipes nas
atividades didrias, em relagdo aos gaps de lideranca na
comunicagdo assertiva e na inteligéncia emocional
(dificuldades para estabelecer vinculos e inabilidade para
atuar em temas delicados), além dos impactos da
rotatividade de liderancas e aspectos mercadoldgicos,
conforme relatos dos entrevistados do NE embasados na
pesquisa de engajamento.

Contexto geral: no entendimento do significado da
importancia dos valores como elementos que auxiliam no
processo de construcdo do perfil da lideranca de acordo
com as premissas organizacionais.

Valor sustentabilidade: as agoes existentes e direcionadas
a fomentar a sustentabilidade da organizacio devem estar
mais claras e evidentes para as liderangas NTO a partir de
iniciativas advindas também do NE.

Valor pessoas: no sentido da importancia de promover o
engajamento das pessoas em relacdo as entregas das
demandas. E no desenvolvimento das pessoas,
promovendo a valorizagdio e a construcdo de
relacionamentos para possibilitar um ambiente de
trabalho saudavel e satisfatorio.

Comunicacdo e inteligéncia emocional: o NE tem
entendimento da importancia da inteligéncia emocional e
sua influéncia nas atividades de resolucido de conflitos da
lideranga, ao impactar a habilidade de comunicacéo. Para
os lideres do NTO, essa percepcao nio é clara. Na pesquisa
de clima realizada na empresa, este tema também aparece
como uma oportunidade de melhoria no desenvolvimento
das liderancas.

Comunicagdo e inteligéncia emocional: no entendimento
da habilidade de comunicacdo como ferramenta para
auxiliar a lideranc¢a a exercer influéncia sobre os liderados
e realizar as atividades diarias.

Valor resultado: em relagdo ao modus operandi para gerar
o resultado, onde para o NTO o foco é no resultado a partir
do processo em si, e para o NE o resultado deve se dar com
foco a partir das pessoas.

Recursos disponiveis e suporte a producdo: existem areas
de suporte a produgdo que impactam negativamente as
rotinas didrias da lideranca (Logistica e Manutencio).

Recursos disponiveis e desenvolvimento de pessoas: no
sentido do NTO reconhecer o esforco da organizacao e do
NE em oferecer recursos para as liderangas e suas equipes
se desenvolverem e se capacitarem, como por exemplo: o
Programa “Camisa 10”, para desenvolver as liderangas do
nivel operacional.

Fonte: Analise de dados da pequisa.
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Os pontos de convergéncia se mostram como pontos de acerto e sinergia entre as
liderancas dos NTO e NE e que devem ser reforcados. Ja os pontos de divergéncia se
mostram como oportunidades para desenvolvimento, colocando em pratica a melhoria

continua, onde os proprios colaboradores podem ser envolvidos no processo de solucao.
Conclusao

A mudanga organizacional ocorrida na Bemetal, em 2021, criou cinco areas
distintas de negdcios, mudou toda a estratégia da empresa e reorganizou todos os niveis
organizacionais. Na nova Unidade de Negocios Rodoviario, na area de Estamparia, nao
fo1 diferente, pois as liderancas dos NTO e NE, precisaram se adaptar para atender as

demandas das novas rotinas diarias.

De modo geral, as liderancas do NTO entendem que contribuem com o
desenvolvimento de seus colaboradores, mas estao cientes que existem pontos a melhorar
individualmente, a fim de atenderem melhor suas equipes de trabalho e gerir conflitos.
Vale ressaltar que este estudo é um recorte temporal da Unidade de Negocios Rodoviario,
na area de Estamparia, apresentando contextos pertinentes a percepcao das liderancas
presentes no periodo considerado pela pesquisa. Caso o mesmo estudo seja refeito

futuramente, os resultados encontrados poderao variar.

Os estilos transacional e transformacional foram explorados diante das analises
realizadas, a partir das entrevistas de um setor especifico de uma industria. O que nao
quer dizer que um modelo de lideranca é superior ao outro, pois ambos podem evoluir no
decorrer do tempo a partir do contexto social e contemporaneo de cada pesquisador que
se dispunha estudar o tema (Cacala & Vizeu, 2015). Além disso, o perfil da organizacio
também influencia na adocdo de um estilo especifico ou de ambos, dependendo do

contexto organizacional.

No momento deste estudo, constatou-se que as liderancas do NTO estdo mais
alinhadas ao estilo de lideranca transacional, com foco nos processos e nas entregas, mas
sendo direcionadas por acoes do NE para se alinharem mais ao estilo transformacional,
que tem foco nas pessoas e esta mais alinhado ao perfil de lideranca desejado pelo NE.
Vale lembrar que a medida em que a lideranga vai ficando mais experiente, diante do

contexto a que ela esteja exposta, pode se utilizar dos dois estilos para direcionar suas
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equipes no atingimento das metas organizacionais, conforme previsto por Bass (1985).

A fim de estabelecer uma contribuicio tedrico-empirica relevante sobre o tema
lideranca, a partir do presente estudo de caso, foi possivel propor um modelo de analise
para estudar este tema em casos similares, levando-se em conta a visdo tedrica sobre
lideranca transacional e transformacional. Desta forma, apresenta-se a Figura 1 que
resume tal proposta. Assim, pode-se propor, para estudos futuros, as seguintes

proposigoes:

Proposicao 1: nos Niveis Tatico e Operacional (NTO) de uma organizagdo
industrial predomina o estilo de lideranca transacional, na medida em que as rotinas
diarias das liderancas sdo focadas nas entregas da produg¢do e no resultado em si,
visando a manuten¢do do fluxo produtivo. Logo, a burocracia (hierarquia e
procedimentos) para seguir 0s processos preconizados e a recompensa de realizar as
entregas do dia, criam equipes dependentes das liderancas, consomem o tempo da
lideranca e podem ndo permitir que a lideran¢a usufrua efetivamente de recursos de

desenvolvimento de pessoas disponiveis para ela e seus liderados.

A Proposicao 1 leva em consideracio que o foco da lideranca esta em passar
orientacoes aos liderados no sentido de garantir que todos os recursos organizacionais
(mao-de-obra, matéria-prima e equipamentos) sejam utilizados para atender as
demandas. Na proximidade entre lider e liderados, o lider busca garantir que as suas
orientagoes sejam seguidas. O foco esta nos processos em si e a atengdo as pessoas fica

em segundo plano (Burns, 1978; Bass, 1985).

Figura 1 - Modelo Teédrico para Estudo da Lideranca em Casos Similares
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Proposicao 2: no nivel estratégico (NE) de uma organizagdo industrial,
predomina o estilo de lideranca transformacional, em que o foco desejado estd no estimulo
e na motivacdo do autoconhecimento e no desenvolvimento dos liderados por meio do uso
de recursos de aprendizagem disponiveis e dos cursos de capacitac¢do ofertados. Logo, em
funcdo do desenvolvimento de pessoas, criam-se equipes com base humanizada e com
conhecimento técnico, que tem baixa dependéncia da lideranca no processo decisorio e
conscientes de suas responsabilidades para gerar os resultados desejados pela

organizagdo.

A Proposicao 2 leva em consideracao que o foco da lideranca esta em desenvolver
os liderados pessoal e profissionalmente, de forma que ao serem estimulados, os proprios
liderados passam a ter atitudes no sentido de buscarem desafios e garantir que todos os
recursos (mao-de-obra, matéria-prima e equipamentos) sejam utilizados para atender as
demandas. A proximidade entre lider e liderados ocorre a fim de o lider contribuir, de
todas as formas ao seu alcance, para que o liderado tenha confianca e suporte para
realizar as atividades que lhe forem delegadas ou que ele mesmo busque para se
desenvolver, beneficiando o individuo e o grupo. Neste caso, as entregas e o atingimento
das metas ocorrem em consequéncia das acoes dos liderados, sendo que o foco esta nas

pessoas (Burns, 1978; Bass, 1985).

Com estas constatacgdes no caso estudado, a partir das Proposigoes 1 e 2, hipdteses
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podem ser elaboradas para serem testadas em estudos futuros.

Durante a pesquisa, outros temas se mostraram como oportunidades de pesquisa,
como por exemplo: o processo de gestao da mudanca ocorrido a partir do l6cus da area de
Recursos Humanos, que atuou como mediadora da mudanca e o impacto social da
sazonalidade do mercado, no processo de ajuste de capacidade e demanda. A mudancga no
processo de comunicacio organizacional, apés a nova era das Unidades de Negocios e os
aspectos da inteligéncia emocional das liderancas da empresa, também sao bons temas

para pesquisas futuras.
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RESUMO

Este artigo consiste em analisar o processo de comunicagio interno da Secretaria de Estado de Satide do Mato
Grosso do Sul (SES/MS). Para fundamentar o estudo, o referencial tedrico apresentou estudos da Teoria da
Administracdo, em especial da Administracdo Publica, e também sobre comunicacgio interna. A escolha tedrica
esta respaldada no fato de que a SES/MS compreende um conjunto de politicas publicas. A metodologia adotada
foi o estudo de caso. Desta forma, foi possivel considerar esse processo como burocratico, no mau sentido, e,
muitas vezes, apresentando falhas que, por sua vez, impactam de forma negativa na execucido do administrativo
estadual. Por conseguinte, ha atraso ou mesmo falha na entrega do produto final. Essa situa¢do implica em
propor, como forma de minimizar os problemas da execuc¢do das politicas publicas, a elaboragéo participativa de
um manual digital de comunicag¢do interna para ser autorizado e publicado pelo gabinete da Secretaria de
Estado de Satude de Mato Grosso do Sul, mas que pode ser replicado para os 6rgdos do executivo estadual, na
medida em que é possivel ser, e é, recomendavel, a padronizacio.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna. Eficiéncia e Eficdcia. Secretaria de Estado de Satide. Manual Digital.

ABSTRACT

This article consists of analyzing the internal communication process of the State Department of Health of
Mato Grosso do Sul (SES/MS). To support the study, the theoretical framework presented studies on
Administration Theory, especially Public Administration and also on internal communication. The theoretical
choice is supported by the fact that the SES/MS consists of a set of public policies. The methodology adopted
was the case study. In this way, it was possible to consider this process as bureaucratic and often presents
flaws that, in turn, have a negative impact on the execution of state administration. Consequently, there is a
delay or even failure in the delivery of the final product. This situation implies proposing, as a way of
minimizing problems in the execution of public policies, the participatory elaboration of a digital internal
communication manual to be authorized and published by the office of the State Department of Health of Mato
Grosso do Sul, but which can be replicated to state executive bodies, to the extent that standardization is
possible, and recommended.
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1. Introducao

No Brasil, a Constituicao Federal, promulgada em 1988, determina em seu Art.
196 que a saude é um direito de todos e dever do Estado. Para tanto, a Unido, os Estados
e os Municipios sdo conjuntamente responsaveis pela organizacio e gestiao do Sistema
Unico de Saude (SUS), podendo contar, em carater complementar, com a iniciativa

privada.

Dessa forma, a Secretaria de Estado de Saude do Estado de Mato Grosso do Sul
(SES/MS), no uso de suas atribuig¢ées, atua para o cumprimento das determinacoes
legais, por meio da gestao dos hospitais publicos, parceria com os servigos privados, além
de administrar acgoes de vigilancia, nutricdo, medicamentos, bem como prover

desenvolvimento e gestao de politicas publicas para colaborar com seus objetivos.

Conforme a Resolucao da SES/MS, de n°. 08, de 02 de marco de 2020, que aprova o
Regimento Interno, em seu primeiro artigo, o 6rgao integrante da Administracao Publica
Direta do Poder Executivo Estadual tem como atribuicao basica a orientacio e execucao
das acdes que visem a promocao, prevencao, a preservacao e a recuperacio da saude da
populacdo. Ainda, em seu Art. 87, trata das atribuigoes da Coordenadoria de
Contratualizacao de Servigos Hospitalares, foco desta pesquisa, em seu inciso IV, de
coordenar o processo de contratualizacdo ou contratacdo de servigos de satide sob gestao

estadual.

As contratualizacgoes e contratacoes sao instrumentos juridicos que regulamentam
as relacoes bilaterais entre o Estado e os hospitais publicos ou privados sem fins
lucrativos e, ainda, as institui¢cées privadas ordinarias. Tais documentos sao fulcrais
para o estabelecimento da contrapartida aos recursos publicos investidos na saude, seu

controle, avaliacdo e monitoramento.

A forma como essa Coordenadoria lida com as relagdes intermunicipais, como
também com os processos internos, advém de um compilado de saberes praticos

acumulados por seus servidores pelo tempo de servico e nao possuli quaisquer
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Instrumentos formais de procedimentos internos, como, por exemplo, um manual de

comunicac¢ao do setor, sendo assim repassados verbalmente para cada entrante.

Desse modo, na medida em que acontece o movimento natural de rotatividade de
pessoas, os saberes particulares se vao e deixam o préoximo servidor publico a sua propria
sorte. Ademais, ressalta-se a eficiéncia perdida neste processo, uma vez que compreender
a dinamica do trabalho requer tempo para sua assimilagao e, eventualmente,

compromete-se a eficacia, pois ha falhas nascidas na falta de expertise.

Além disso, os avancos tecnolégicos mostram-se incipientes na gestao publica, uma
vez que predomina ainda, no servi¢o publico da secretaria de satde do Estado, processos
1Impressos, comunicagoes internas duplicadas em vias digitais e impressas, e também
envio de oficios duplos: impressos e via endereco eletronico. Assim, no presente cotidiano
do referido 6rgdo ha persistente permanéncia de antigos costumes, apesar de a
flexibilizacdo do aparelho Estatal e seus preceitos terem permeado os estudos mais

recentes no ambito da Administracao Publica.

Esses costumes se revelam na rigidez pratica que, nao raro, se desdobram em
atrasos e falhas. Deste modo, a falta de eficiéncia e eficacia que assola o referido 6rgao da
administracdo, centrado nas demandas da satude publica, prejudica o recebimento do

direito universal da populacao, assegurado pela Constitui¢ao Cidada.

Diante do contexto, este trabalho tem como objetivo principal analisar o processo
de comunicacao interno da Secretaria de Estado de Saide do Mato Grosso do Sul. A
questdo principal deste estudo é qual o fluxo de comunicacio interna na Secretaria de
Estado de Satide do Mato Grosso do Sul? Assim, ao descrever o fluxo de comunicagao, em
casos de falhas, espera-se ser possivel propor solucbes no ambito da administracao
publica no que concerne a comunicacao entre setores e contribuir com a execucgio do

administrativo.
2. Referencial Teérico

Ramos (2009) distinguiu em sua obra duas administracoes: a patrimonial - que
chama de espoliacdo legitimada pela tradicdo, na qual se tem a fusao dos interesses

publicos e privados - e a burocratica ou racional, em que se configura o principio de
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competéncia - atribui¢cbes delimitadas com hierarquia funcional e um sistema de

tramitacao.

Essa administracao burocratica, diz Ramos (2009), supera a patrimonialista na
medida em que a sociedade consegue afastar o publico do privado. Ademais, sabendo da
natureza hierarquica e documental da administracdo publica brasileira, pode-se dizer
que, neste caso, ela se reveste do teor racional-burocratico. Entretanto, ha, ainda, atos
viciados de natureza patrimonial que permeiam a gestao da coisa publica. Ademais, a
autora De Paula (2005) retoma as caracteristicas da organizacao burocratica analisada
por Weber, em sua obra Economia e Sociedade, de modo que cita o formalismo, a
impessoalidade e a administracdo profissional presentes na administra¢do publica
brasileira. Essas formas de se gerenciar o bem publico sdo, ainda, reforcados pelo Direito

Administrativo em seus principios.

Bresser-Pereira (2001) estudou essa transicao no Brasil e relata que os tracos
elitistas e a baixa representatividade dos governantes continuam presentes. De Paula
(2005) também converge para esta ideia e cita o pensamento weberiano de que o Estado
tende a imitar as organizacoes empresariais. Essa confusdo entre publico e privado se
mostra em praticas de abuso de poder, nepotismo cruzado, bem como toda sorte de

corrupcgao.

Ainda, De Paula (2005) critica a burocracia e aborda o gerencialismo em mesmo
viés, tendo em vista que o segundo superou o primeiro em termos de praticas
administrativas, no entanto, ainda se valendo da iniciativa privada como guia. Deste
modo, a autora elucida os norteadores do gerencialismo, que evidenciam a valorizacao da
produtividade, da aplicagao de tecnologias, bem como enaltece o empreendedorismo e a
racionalizacdo, os quais visam o controle, a eficiéncia e a competitividade das

organizacoes.

Em contrapartida ao modelo gerencialista de gestao, De Paula (2005) apresenta o
conceito neoliberal de nova administracdo publica que objetiva a flexibilizacdo e a
descentralizacao, contudo explica que ele reflete ainda o mercado privado. Ascende
assim, o que ela nomeia de burocracia flexivel; esse termo se refere a uma nova expressao

da burocracia, meramente adaptada ao novo contexto histérico e que, na realidade, nao
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representa real mudanca no aparelho estatal.

Logo, na falacia da flexibilizacdo do servigo publico encontra-se promocao de ideias
inovadoras, que aumentam a descentralizacao, e promovem, em ultima instancia, uma
orientacao para o servico publico. Entretanto, o que permanece é o Estado gerencial,

como:

O Estado contemporaneo é um Estado gerencial, ou seja, um corpo politico
e administrativo permeado por movimentos simultaneos de
descentralizacao e recentralizacdo e também por relacbes competitivas,
tanto horizontais como verticais, nas quais o poder é flexibilizado e se
encontra disperso (DE PAULA, 2005, p.98).
Diante disso, ha liberdade a subjetividade limitada, no interesse da administracao,
que nem sempre ¢é impessoal e, muitas vezes, dotada de caracteristicas ainda

patrimonialistas. Tudo isso acarreta a manutenciao de costumes que, ou nao mais

funcionam, ou funcionam apenas para o mercado privado.

Brandao (2023) elucida o carater formador da Administracao Publica brasileira
por meio do conflito de estudos de Bresser-Pereira (1996;1998), com os de Nogueira
(1998) e Souza Filho e Gurgel (2016). Sob a ética da imbricacdo dialética proposta por
Souza Filho e Gurgel (2016), Brandao (2023) assume que:

[...] as relacoes de producido determinam historicamente uma forma de
dominacdo de classes que, por sua vez, determina uma forma de ordem
administrativa especifica e particular (BRANDAO, 2023, p.23).

Desse modo, no Brasil ha um peculiar modo de se administrar, aglutinadas as
praticas patrimonialistas e burocraticas de forma impar, tendo em vista a colonizagao, os
periodos servis, escravocratas e a posterior ascensao da burguesia. Nao h4, assim, que se
falar em superacao total de um sistema ou outro no Brasil, mas de sua compreensao
dentro da dinamica administrativa publica do pais. Além de, conforme Brandao (2023), o
patrimonialismo descender da organizacao centralizada no poder do Rei, no Estado
Colonial, e na estrutura patriarcal dos proprietarios de terra. O carater
produtor/exportador de matérias primas, alimentos e bens de baixa tecnologia tornam o

pais deficiente cronico, em suas palavras, de tecnologia.
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Assim, a administracao patrimonial, burocratica, e gerencial sdo os paradigmas da
administracdo, bem como a administracdo societal, conforme expée Benini, Benini e
Nemirovsky (2019). Esse ultimo, conforme De Paula (2005), em suas palavras, traz que
referida administracdo busca construir e implementar um projeto politico capaz de

subverter o padrao autoritario das relagées entre o Estado e a sociedade no Brasil.

A vertente societal procura, portanto, a verdadeira representatividade com a
gestao publica, de modo que a dicotomia entre politica e administracao se extinga. Para
tanto, o pais experimentou, na gestdo municipal de Porto Alegre, o orcamento
participativo, cujo funcionamento foi detalhado por Santos (1998). Nesse modelo,
implementado pelo Partido dos Trabalhadores em 1990, a populacio teve voz ativa no
planejamento de gastos, que segundo Goncalves (2014), resultou em aumento do

or¢camento em saude e saneamento.

Portanto, a administracdo societal promove a ruptura da hierarquizacdo dos
processos. A decisdo parte da base da sociedade até chegar ao seu topo, ao passo que,
herdado do patrimonialismo, o processo de tomada de decisdo, vigente no KEstado
gerencial contemporaneo, faz o caminho oposto. As consequéncias desta rigidez ou da
Inovacao cerceada sio vistas na operacionalizacao precaria da Secretaria de Estado

objeto deste estudo.

Ainda, entende-se que a SES é fazedora de politicas publicas, e que por politicas
publicas entende-se, de acordo com Saravia (2006), como o fluxo de decisées publicas,
orientado a manter o equilibrio social ou a introduzir desequilibrios destinados a
modificar essa realidade e, portanto, tem o dever de movimentar-se em face dessa
problematica a fim de atingir suas finalidades sociais. Além disso, Saravia (2006)
argumenta que o processo de politica publica se mostra como forma moderna de lidar
com as incertezas decorrentes das rapidas mudancas do contexto, como é o caso das
questoes corriqueiras que assolam a Coordenadoria de Contratualizacdo de Servicos de

Saude e seus pares.

O processo de elaboragao de politicas publicas é conhecido pelas seguintes fases:
identificacdo do problema, formacao de agenda, formulacdo de alternativas, tomada de

decisao, implementacdo, avaliacdo e extingao, respectivamente (Secchi, 2012). Contudo,
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um fator relacionado aos paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, ainda néo
se conseguiu formar coalizoes politicas capazes de equacionar a questdo de como
desenhar politicas publicas capazes de impulsionar o desenvolvimento economico e de

promover a inclusao social (Souza, 2006).

No caso da Secretaria de Estado de Saude, fazer politica publica é fundamental
para assegurar o direito a satde contido na Constituicdo (1988). No entanto, sdo muitos

os exemplos brasileiros de “leis que nao pegam”, “programas que nao vingam” ou projetos

que acabam sendo desvirtuados no momento da implementacao (Secchi, 2012).

Considerando o historico dos paradigmas da administracdo brasileira e as falhas
na implementacao de politicas publicas, faz-se necessario buscar ferramentas para
possibilitar soluc¢ées para a problematica apresentada. Diante disso, a comunicacéo,
parte inerente a natureza das organizac¢ées (Kunsch, 2006), constréi a realidade

organizacional e precisa ser entendida de forma ampla e holistica (Kunsch, 2014).

Conforme Kunsch (2014), faz-se necessario valorizar as praticas comunicativas
cotidianas e as interacoes nas suas diversas formas de manifestac¢io e construcio social.
Para Scroferneker (2006), a comunicacio implica em trocas, atos e acées compartilhadas,
pressupoe interacao, dialogo e respeito mutuo e pode ser entendida ora como meio, como
funcdo, como processo de interacao ou como fonte de dominacdo. Kunsch (2014) defende,
ainda, a necessidade de se abandonar a fragmentacdo e de se adotar uma filosofia e

politica de comunica¢io organizacional integrada.

Dentro do estudo da comunicacdo, a comunica¢ao interna visa propiciar meios
para promover maior integracdo dentro da organizacado, compatibilizando os interesses
desta e dos empregados, mediante o estimulo ao didlogo, a troca de informacgoes e
experiéncias e a participacao de todos os niveis. Na medida em que ela se desenvolve no
ambito de uma comunicacio integrada, com politicas globais estabelecidas, estratégias
delineadas e programas de acdo voltados prioritariamente para todo o publico interno,

tendera a ser muito mais eficiente e eficaz (Kunsch, 2020).
3. Procedimentos metodolégicos

Este trabalho tem como objetivo principal analisar o processo de comunicacao
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interno da Secretaria de Estado de Satde do Mato Grosso do Sul. Quanto aos
procedimentos técnicos, foi realizado um estudo de caso, que consiste no estudo de um ou

poucos objetos de estudo e permite amplo e detalhado conhecimento (Gil, 2017).

A pesquisa seguiu a abordagem tedrica de estudos que versam sobre a Teoria da
Administracdo, em especial da Administracdo Publica e, também sobre comunicagao
interna. Contudo, realizou-se a revisao bibliografica em livros e artigos cientificos para
contextualizar o tema e enfatizar as contribuicoes de pesquisas anteriores (Marconi &
Lakatos, 2010). Para esta etapa, foram realizadas buscas no Portal de Periédicos Capes e

no Google Scholar® e selecionados artigos cientificos sobre o tema.

A pesquisa classifica-se como exploratoéria e descritiva (Gil, 2017). Primeiramente,
buscou-se compreender o ambiente da pesquisa por meio da leitura e coleta de dados nos
relatorios e site institucional da Secretaria de Estado de Satde do Mato Grosso do Sul,
objeto deste estudo, que permitiram caracterizar o estudo de caso e identificar aspectos

do processo de comunicacao interna da instituicao.

Ao identificar o contexto do processo de comunicac¢do interna da Secretaria de
Estado de Satide do Mato Grosso do Sul, por meio da analise de documentos e observacao
in locus, procederam-se anotacoes decorrentes de conversas com coordenadores,
superintendentes e técnicos. Os resultados dessa analise proporcionaram a possibilidade

de propor a elaboragdao de um manual, como solugao do problema.
4. Analise dos resultados

Neste item, apresenta-se o contexto e a realidade investigada, o diagndstico do

problema e, por fim, uma proposta para solucdo da situacio identificada.
4.1 Contexto e realidade investigada

A Secretaria de Estado de Saude é constituinte da Administragdo Publica direta do
Poder Executivo Estadual. A ela compete, conforme disposto na Lei n°. 6.035 de 26 de

dezembro de 2022, em seu artigo 19, inciso II:

A formulacdo, em articulacdo com os Municipios, das politicas publicas

estaduais de saude, contemplando a universalizacao da assisténcia, pela

integracao, da regionalizacao e da hierarquizagao dos servicos de saude, e a
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descentralizacao dos servigos e das agbes de saude publica (Lei n°. 6.035,
2022).
A mesma Lei, ainda, em seu primeiro artigo destaca como objetivos da

Administracdo Publica:

[...] assegurar a populacdo de Mato Grosso do Sul, condi¢oes dignas de
vida, buscando o desenvolvimento econdémico com justica social e em
harmonia com o meio ambiente, por intermédio de um modelo de gestao
que preconiza a inclusdo social, a transformacao digital e a entrega de
resultados as pessoas (Lei n° 6.035, 2022).
Desse modo, para atingir tais objetivos, é fundamental que haja boa execucao da
universalizagdo, integracdo, regionalizacdo, hierarquizacao e descentralizacao dos
servicos e acoes de saude. Entretanto, para haver essa articulacao entre Administracao

Puablica e Municipios faz-se necessaria uma comunicacao interna eficiente e integrada em

todos os setores pelos quais se organiza o sistema de satude brasileiro.

O setor pertencente a SES utilizado para exemplificar as questées que podem ser
melhoradas na comunicagao organizacional é a Coordenadoria de Contratualizacao de
Servigos Hospitalares, que atua, sobretudo, na descentralizacdo dos servigos e acoes de

saude.

Assim, a Coordenadoria em questdo gerencia contratos e convénios com hospitais
publicos e privados, filantrépicos ou que prestam servicos exclusivos, para atendimento
aos cidadaos, de forma que estes recebam os servigos de saude regionalizados. Além do
acompanhamento de vigéncias contratuais, o repasse financeiro pactuado é autorizado
por ela, sendo a verba o instrumento para realizacdo dos atendimentos médicos dos
hospitais contratualizados. Portanto, quaisquer morosidades que permeiam o setor,

refletem diretamente as atividades de satude publica realizadas pelas unidades.
4.2 Diagnostico do problema

Na atual gestdo, a organizacdo da SES esta disposta da seguinte maneira,
conforme organograma publicado em imprensa oficial, na respectiva ordem hierarquica:

gabinete e seus anexos, superintendéncias e coordenadorias, conforme ilustracio abaixo.

Figura 1. Organograma da Secretaria de Estado de Saude
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Diario Oficial Eletrénico n. 11.208 11 de julho de 2023 Pagina 114

ANEXO DO DECRETO N2 16.232, DE 7 DE JULHO DE 2023.
ORGANOGRAMA DA ESTRUTURA BASICA DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE

Secretaria de Estado
de Saude
:

Fungagao Servigos
de Saide de Mato

B n

Gatods
Recirsos noSUS

.

Fonte: Diario Oficial Eletronico de Mato Grosso do Sul, p. 114, n°. 11.208, de 11 de
julho de 2023.
Para que uma coordenadoria X se comunique com a Y, hoje, é preciso que haja

documentacdo no sistema de comunicacdo interna oficial, chamada CI, detentora de
assinatura digital por meio de senha, que deve passar pela ciéncia da superintendéncia
de X, que assina manualmente, para que ela entdo seja encaminhada a superintendéncia
de Y, que toma ciéncia da solicitacao em vias digitais e fisicas, e assim, ela repasse para a

coordenadoria Y, também em ambas as vias.

Figura 2. Fluxo da comunicacio interna na SES.
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ANEXO DO DECRETO N2 16.232, DE 7 DE JULHO DE 2023.

ORGANOGRAMA DA ESTRUTURA BASICA DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE
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umento pode ser verificada n

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Ha, portanto, duplo processo de verificacdo para realizar atividades de natureza
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corriqueira, como solicitacoes de informacées demandadas pela atividade do setor
operacional. Desse modo, ndo se pratica o que esta preconizado na Lei n°. 6.035 (2022),
que disp6e da harmonia com o meio ambiente, uma vez que ha demasiado uso de folhas
de papel, tampouco corrobora a pratica cotidiana a transformacao digital. Além disso,
mediante a hierarquizacgio, e considerando que o servidor publico é representante da
base na tomada de decisdo, nao ha, ainda, a inclusdo social, no aspecto basal aqui
considerado, na medida em que a voz da camada da base é regulada pelas camadas

superiores e pouco ouvida por ela.

A hierarquizacao da tomada de decisdo também se mostra presente, uma vez que
quaisquer mudancas propostas sdo analisadas por meio de longas reunides, entre os
gestores de maior grau hierarquico, superintendentes e coordenadores. Cabe aos
servidores, os operantes, acatar passivamente a decisdo, ou seja, ¢ um procedimento
vertical e inflexivel para com os menores graus hierarquicos. Essas praticas obsoletas
causam lentiddo na ascensao de uma administracio publica eficiente e eficaz, na medida

em que desmotiva o servidor.

Outrossim, a demora no processamento da informacio gera consequéncias que
possuem gravidades variadas e se apresentam nas atividades cotidianas em perda de
dados ou sua troca de forma inconsistente, informacoes incompletas ou infundadas, falta
ou atraso dos repasses contratualizados, ultrapassagem do teto orcamentario, dentre
outros. Ainda, com frequéncia, ha a utilizacdo de métodos informais visando a resolugao
dessas questoes, tendo em vista sua natureza hierarquica, resultando em mais mazelas
organizacionais, na medida em que segue pelo caminho do improviso, dada a falta de

normatizacao horizontal.

Tendo em vista a rigidez que permeia o agir dos 6rgaos publicos e considerando a
manutengdo de antigos costumes em detrimento da flexibilizacdo e da inovacdo na
Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso do Sul, ainda, evidenciou-se a auséncia de
um unico protocolo a ser seguido pelos servidores. Dessa forma, o conhecimento ¢é difuso e

nao continuo.

Por conseguinte, é possivel identificar a morosidade e burocracia rigida no

processo de troca de informagdes entre setores de mesmo grau hierarquico, as quais
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deveriam ser superadas pelo contexto socioeconomico do pais hodierno, em plenas
condi¢ées financeiras e tecnoldgicas, por parte da administracdo publica, de serem
implementadas. Em razao disso, ocorrem desdobramentos que impedem a gestao publica
no fornecimento das agoes e servicos de saide com eficiéncia e eficacia e o povo de acessa-

los.
4.3 Propostas de mudanca/recomendacao

O objetivo deste estudo permeia a comunicacdo interna da organizacido, que é
burocratica e apresenta falhas, por isto aqui se propéem bases sélidas internas para o
principio de uma boa prestacio de servigos no cenario total, para haver, dessa forma, a

eficiéncia do setor e a eficacia de suas atribuicoes.

Ademais, a imagem do comunicador contribui para sua efetividade, uma vez que,
conforme Scroferneker (2006), na perspectiva de Hall (1984), a impressao que o receptor
tem do comunicador, o papel que o individuo desempenha na organizacao, o fenomeno da
[13 : : ~ 9 . ~ . ~

estereotipizacao”, as diferencas de status sdo algumas situagoes (fatores) que favorecem
ou dificultam a comunicacao. Dessa forma, a hierarquizacdo mostrada na SES, bem como
a verticalizacao da tomada de decisao, distancia o interesse do servidor das camadas

basais no desdobramento das questoes do setor, pois sua comunicacao ¢é dificultada.

Scroferneker (2006) também traz, na perspectiva de Goodall Jr e Eisenberg (1997),
em modelos de comunicagdo organizacional, a andalise da comunicagao organizacional
como transferéncia de informacao, sendo definida como um modelo linear, simplificado e
incompleto, pois entende que cabe ao emissor definir o significado das mensagens
repassando-o aos demais. E possivel assimilar a comunicacao interna da SES dentro do
modelo linear de transferéncia de informacao, com base nas figuras 1 e 2, que ilustram o

caminho unidirecional que percorre a comunicacao.

Em contrapartida, Kunsch (2006) defende que a comunicacao deve ser trabalhada
nao de um ponto de vista meramente linear, mas de a considerar, sobretudo, um processo
relacional entre os individuos, departamentos, unidades e organizacoes. Tendo em vista
que a comunicacao faz a organizacao, e a organizacao é composta pelos servidores, logo,
eles tém de se comunicar. Ainda, Kunsch (2006) afirma que quando se fala em

comunica¢ao organizacional, temos que primeiramente pensar na comunica¢gdo humana e
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nas multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das
organizacées e cita Gary Kreps (1995), em que ele explica a comunicag¢ido como sendo um
processo dinamico e continuo; o processo que permite aos membros da organizacao
trabalharem juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as atividades sempre
mutantes da organizacdo. Essa visdo vai ao encontro da realidade da Coordenadoria de
Contratualizacao de Servigos Hospitalares, como de todas os setores, que frequentemente
se veem diante de novos projetos para gerir, novos termos e acordos para lidar, e,

portanto, necessitam da cooperacao para uma operac¢ao bem-sucedida.

Além disso, Kunsch (2014) alude ao contexto socioeconomico da era digital em que
o funcionamento do sistema economico como uma unidade planetaria s6 se viabiliza
gracas a existéncia de um novo sistema tecnoldgico de comunicacio e informacao. Diante
disso, e considerando a Lei n°® 6.035/22, é preciso que haja melhor uso das ferramentas
digitais e que essas sejam facilitadoras do processo comunicativo, de modo a torna-lo
democratico. Como também, o aprimoramento digital conduz a redugdo de gastos
publicos, desde a privacdo da impressora e seus suprimentos, a reducido de falhas na

entrega da informacéo.

Assim, faz-se necessario o melhor uso da internet nos 6rgaos publicos, ndo apenas
para a transparéncia, como também para uma melhor organizacao com a sociedade, no
caso da SES, o destinatario final dos seus servigos e agoes, conforme Kunsch (2014), que
explora o fato de a internet ndo ser apenas um meio de comunicac¢ido, mas parte do modo

que a sociedade se organiza.

Diante do exposto, temos que a comunicacao ¢ um instrumento para as atividades
organizacionais, pois faz a sua constitui¢do, mas nao deve ser tratado de modo linear. E
necessario romper com a heranca gerencialista/patrimonialista que permeia a
Administracao Publica. Desse modo propée-se, a exemplo do or¢camento participativo, que

trouxe benesses aos usudarios finais, a comunicacao interna participativa.

No cenario da SES, em que a Coordenadoria de Contratualizagdes precisa, para se
comunicar com outra Coordenadoria, passar a mensagem para o setor imediatamente

acima, intenta-se romper a verticalizagido do processo decisério. Para tanto, sugere-se:

Figura 3. Proposta de intervengao intermediaria.
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Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Em um primeiro momento, unem-se forcas para a elaboracdo de uma agenda.
Secchi (2012) traz o conceito de agenda como sendo um conjunto de problemas ou temas
entendidos como relevantes. Segundo Secchi (2012), existem trés condi¢ées para que um
problema entre na agenda politica: atencao - uma situacao merecedora de intervencao;
resolubilidade - acdes necessarias e factiveis; e competéncia - o problema deve tocar

responsabilidades publicas.

° Cada servidor, de cada setor, podendo livremente se expressar, elencar
topicos e subtdpicos para os quais pode haver comunicacdo direta (coordenadoria a
coordenadoria) e para os quais é, de fato, necessario haver subordinacdo aos

superintendentes da questao, sendo coletados e levados a pauta de assembleia.

° Entao, pretende-se a formacdo de comissdo para selecionar topicos em
comum dos diferentes setores e dispo-los em ordem de relevancia. A comissio devera ser
formada por trés assistentes e dois especialistas, trés auditores de servigos de satude e

dois superintendentes, compondo uma comissao de dez pessoas.

° Mediante assembleia, realizar a votacao dos topicos elencados para sua

validagdo comum, selecionados por meio da maioria dos votos dos presentes.

° Através da ata da reunido, documentar quais foram os tépicos votados como
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relevantes e quais sdo de natureza ordinaria e, portanto, podem ser viabilizados

horizontalmente.

° Elaboracdo do manual de comunicacao interna da SES pela comissao
elencada acima. Deve ser digital, ilustrativo, com no maximo doze paginas, e

disponibilizado na rede, para acesso universal.

° Repetir o procedimento a cada quatro anos, a fim de manter a atualizagao

do manual com as tecnologias que permeiam a vida na sociedade.

Em segundo momento, é relevante tracar os procedimentos internos em manual de
fluxos internos para disseminar conhecimento mediante a rotatividade do setor, por meio
de reunido, com brainstorming dos servidores atuantes no setor, e por fim, também
reunir as informacoes obtidas em manual digital do setor, que deve seguir as mesmas
regras do manual digital de comunicacao interna, bem como mesma identidade visual,

para compor a organizacgao.

Abaixo, conforme ilustracéo, a desburocratizacao ocorre no produto do processo de
elaboracido do manual digital de comunicacdo interna. A proposta deve conduzir a uma
comunica¢ao direta, horizontal e que faz da comunica¢do um ato facilitado e facilitador
das atividades do cotidiano das coordenadorias da SES, como daqueles o6rgaos que

optarem por replicar a sugestao.

Figura 4. Proposta de intervenc¢ao final
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Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Tudo 1sso corrobora contribui para o aumento da eficacia da comunicacao, na
medida em que a torna dinamica e participativa. Dessa forma, ainda, determinam-se
quais sdo os topicos que demoram mais ou menos para serem informados, assim podendo
ser previsto com quanto tempo se deve realizar a comunicagdo para nao haver atrasos.
Além disso, proponho, nesta reflexdo, a integralidade da comunicacdo em vias digitais,
como em formato de e-book para atingimento de multiplos objetivos de natureza

avaliativa, como também para fins de realizar o cuidado com o meio ambiente.

Conforme Kunsch (2014), a subjetividade ganha for¢ca nas organizacées da
contemporaneidade, sendo um dos aspectos que precisa ser mais estudado e considerado
pelos gestores da comunicacdo nas organizacoes. Assim, o servidor publico precisa ser
ouvido e participar da criacdo do modus operandi do 6rgdo, podendo se sentir util e
pertinente, em um sistema horizontal, de planejamento participativo, acessivel, e, por

conseguinte, proporcionar, de fato, um funcionamento interno fluido.

Desse modo, o sentimento de pertencimento ocasionara maior rendimento, como
também servidores mais realizados e eficientes em sua profissdo, uma vez que o ser
humano é naturalmente social e considerando que a identidade, a realizacdo e a
felicidade ndo seriam atingiveis se a pessoa nao pudesse, na organizacgao, alcancar suas
metas fundamentais de existéncia, de acordo com Kusch (2014). Também, no que diz
respeito a poupar o meio ambiente, o servidor se fara realizado com sua meta existencial

de manter um planeta habitavel para a atual e as futuras geracoes.

Contudo, a garantia de liberdade de manifestacdo e de votagdo sdo limites desta
pesquisa, como também, que a pauta comunicacao tenha a prioridade para reter dois ou
mais dias de trabalho para sua organiza¢do como proposto, cabendo a estudos futuros
considerar como tal predominancia patrimonialista e gerencial pode abandonar os atos

administrativos.

Tal medida pode ser considerada uma inovacao no ambito da Administracao
Pablica sul-mato-grossense, uma vez que, conforme Lima e Medeiros (2012), se a ideia
parece nova, para o individuo, é uma inovacao e nio necessariamente precisa envolver

novas tecnologias. Nesse caso, trata-se de um rearranjo na formulacido de uma politica
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Interna, para entdo fazer uso eficiente das tecnologias disponiveis.

Tudo isso deve implicar em melhoria nas politicas publicas instauradas e mantidas
pela SES, na medida em que propoe melhoria no processo interno que é a base
operacional dessas politicas, como também em suas fases de execucdo. De acordo com
Saravia (2006), em toda politica publica, as institui¢ées desempenham um papel decisivo,

na medida em que seus quadros e cultura organizacional configuram a politica.

No cenario aqui apresentado, ainda, os servidores participantes ativos desta
implementacao podem ser chamados de empreendedores de politicas publicas, nos
termos apresentados por Lima e Medeiros (2012), na medida em que sio as pessoas
determinadas a gerar mudancas e precisam ser possuidoras de persisténcia, tenacidade,
entusiasmo, convicgdo; serem pessoas aptas a derrubar barreiras, dentre outras
caracteristicas e, portanto, sdo fundamentais para a inovacdo que pretende causar

melhorias apresentada neste artigo.

Ainda, conforme Secchi (2012), um empreendedor de politica publica ja tem
predilecdo por uma proposta de solugdo existente, e entdo luta para inflar um problema
na opinido publica e no meio politico de maneira que sua proposta se transforme em
politica publica. Eo que se pretende instigar nas assembleias das quais participarao os
servidores publicos, reunindo solugées em termos de custo, rapidez, sustentabilidade,

dentre outros, para a tomada de decisao.

Além disso, conforme Secchi (2012), pode-se dizer que a politica publica aqui
proposta sera implementada com base no modelo bottom-up, da base para o topo,
caracterizado por maior liberdade e auto-organizacao. Nesse modelo, os implementadores
tém maior participacado no escrutinio do problema e na prospeccao de solucoes durante a

implementacao.

Souza (2006) assume que a acao racional também depende das percepcoes
subjetivas sobre alternativas, suas consequéncias e avaliacbes dos seus possiveis
resultados. Isso, sem deixar de considerar a acdo puramente racional como fundamental
para a politica publica. Ademais, Souza (2006) reforca a visdo da acdo coletiva como
preceito para inovagao nas politicas publicas na medida em que traz que os interesses ou

preferéncias sdo mobilizados ndo somente pelo auto interesse, mas também por processos
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Institucionais de socializacdo, por novas ideias e por processos gerados pela histéria de
cada pais. Assim, o papel da SES, como das demais institui¢ées é reforcado no processo

de politica publica.
5. Consideracoes finais

Diante do exposto, verifica-se a forte presenca da gestao burocratica com resquicios
patrimonialistas na Administracdo Publica. Contudo, estudos alegam mudanga neste
cendario, ainda que em face do que acontece no mercado privado, para maior flexibilidade

dos processos, como também autonomia do servidor.

Todavia, De Paula (2005) chama esta nova realidade de burocracia flexivel, tendo
em vista que nao rompe com o que ja se ha instaurado no aparelho Estatal. Deste modo,
a hierarquizacao e a tramitacao rigida e pré-fixada dos processos desencadeiam atrasos e
falhas nas comunicacbes e, por conseguinte, atrasos e falhas na universalizacio da
assisténcia, pela integracio, da regionalizac¢ao e da hierarquizacgao dos servigos de saude,
e a descentralizacao dos servicos e das acoes de saude publica. E o que se encontra hoje

na Secretaria de Satude do Estado de Mato Grosso do Sul.

Para as comunicagoes internas acontecerem, atualmente, é necessario que tanto os
comunicadores inicials como seus superiores estejam presentes na reparticao, o que torna
0 processo moroso e, as vezes, falho. Para superar esses entraves, o presente texto

propde uma comunicac¢do mais célere e organizada.

Assim, o método proposto é a comunicacgao interna participativa, em dois meios, o
geral, em que toda a secretaria participa, e o unitario, de cada setor. O primeiro se dara
em assembleia e o segundo em uma sessao de brainstorming, ambas resultando em um

manual digital para cada ocasiao.

Essa ideia consiste em dar método a comunicag¢do que hoje passa por setores, nao
raro, de forma desnecessaria, podendo ser mais eficiente. Sobretudo, ha de se considerar
que no contexto da era digital as mudancas sao constantes e, para evitar a obsolescéncia,

¢é colocado o prazo de quatro anos para novos manuais digitais serem elaborados.
Portanto, os manuais pretendem transmitir de forma perene e uniforme o
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conhecimento adquirido pelos servidores ao longo do tempo de servigo, a expertise. Desse
modo, os servidores serdao habilitados para desempenhar funcées dentro do setor e no
quesito comunicacao interna com mais precisao, aumentando a eficiéncia e a eficacia da

transferéncia da informacao.

Ademais, considerando a padronizacdao da maior parte de processos em todas as
secretarias de estado, é possivel expandir a recomendacéo aqui proposta para reproducao
geral. Esta proposta pretende ser simples, porém eficiente e de aplicacdo imediata, haja
vista que a entrega final dos servicos publicos tem grande impacto social, mas se inicia

no trabalho de cada setor, sendo seu desempenho um fator determinante.

Além disso, no ambito da Secretaria de Estado de Saude, se dardo com mais
sucesso os atendimentos a suas atribuigoes, possibilitando a populacao o acesso a satude
publica assegurada pela Constituicdo, tendo em vista a reestruturacdo da comunicacio

organizacional e seus impactos.
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Resenha

Administracao 3.0: A Uberizacao das Organizacoes na Era Digital

Bernardo Almeida Rocha ’
Universidade Federal de Ouro Preto

Pensar como as organizacoes sdo impactadas pelas transformacoes digitais que
ocorrem ao longo dos anos é de suma importancia para os gestores. Essas empresas
devem acompanhar de perto essas mudancas, visando manter sua estabilidade financeira
e aprimorar suas entregas, entre outros aspectos. Recentemente, vem sendo discutido na
literatura o termo “uberizacio”, “uberizacao do trabalho” ou “uberizar”. Tais termos sao
derivados da forma de organizacdo da empresa Uber (Franco; Ferraz, 2019) e é nesse
contexto que se insere o livro: “Administracao 3.0: por que e como “uberizar” uma
organizag¢ao tradicional” ao qual o autor busca construir ferramentas intelectuais

para entender a revolugao digital que vem ocorrendo no mundo.

O livro é escrito por Carlos Nepomuceno, doutor em Ciéncias da Informagao pela
Universidade Federal Fluminense (UFF). Publicado pela editora Alta Books em 2018. O
livro é dividido em trés capitulos, com 151 paginas, além da introducdo e do prefacio
escrito por Luis Mangi. No prefacio, Mangi nos apresenta, de forma sucinta, as tematicas
que serao abordadas ao longo da leitura, ao mesmo tempo em que estimula o leitor a

refletir sobre as tecnologias digitais nas organizacoes.

Na introducdo da obra, Nepomuceno comeca questionando a necessidade de
desenvolver um cendario consistente para enfrentar mudancas inesperadas e profundas
em determinados setores e organizacoes, destacando que tais mudancgas ja estao
ocorrendo. Ele afirma que o texto apresenta reflexdes inovadoras sobre ferramentas de

analise, estratégias, metodologias e inovacao, entre outros temas, que sdo inadequadas
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para compreender o atual contexto disruptivo no qual estamos inseridos.

Contudo, antes de seguimos para a analise critica da obra, faz-se necessarios
questionar: Como o modelo de curadoria, apresentado como uma inovacdo, se
alinha com os objetivos de protecdo e valorizacao dos direitos dos
trabalhadores? Quais sdo as implicagoes sociais e economicas da

implementac¢do do modelo de “uberizacdao” proposto pelo autor?

Feito tais questionamentos, seguimos adiante. No primeiro capitulo, Filosofia da
Tecnologia, Carlos traz a ideia de que somos adaptaveis e evoluimos de acordo com
nossas necessidades. No entanto, é crucial considerar o contexto no qual ele faz essa
afirmacdo, que ganhou ampla aceitacdo: “Nao temos administracdo, mas
Tecnoadministracao, Tecnoescola, Tecnoeconomia, Tecnomedicina, Tecnodireito,

Tecnociéncia, Tecnoreligido” (Nepomuceno, p.4, 2018).

A partir dessa provocagao, o autor afirma que a tecnologia é algo mutavel, sempre
se adaptando de acordo com as nossas novas necessidades. Ele ainda fornece exemplos:
“Tratores e avides ndo sdo mais considerados “tecnologias”, pois foram aculturados pelo
uso. Ja novos celulares ou tablets, serdo chamados de “Tecnologias” (Nepomuceno, p. 5,

2018).

Entretanto, ele afirma que ndés temos dificuldade em aceitar coisas novas, pois
preferimos defender determinadas praticas apenas porque temos receio e medo de, ao
utilizar novas tecnologias, superar limites que consideravamos reais. Assim, quase
chegando ao final do primeiro capitulo, ele pergunta: O que ndo muda no sapiens? e
responde que buscamos equilibrio, ou seja, viver com a maior tranquilidade possivel e
buscar mudancas na sociedade para atender as demandas da nossa espécie, a fim de
manter nossa sobrevivéncia. Pois quando algo novo é introduzido em nossa vida, somos
de alguma forma impactados. Esses impactos existem pré-tecnologia (no passado), antes

dela, e pés-tecnologia (no presente), onde vivemos essas transformacées tecnologicas.

Por conseguinte, no segundo capitulo, Antropologia Cognitiva , Nepomuceno
divide as reflex6es em varios subcapitulos. O tema central abordado nessa parte do livro
concentra-se em torno das revolucgoes, da busca pela inovagio e de como as formas de

dialogo influenciam a nova maneira de administrar. Adiante, com o objetivo de
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apresentar uma ideia sobre como estamos evoluindo e quais sao esses impactos,
especialmente na administracao, ele cita o aumento populacional e demografico, fazendo
algumas comparacoes sobre como nossas necessidades se alteram de acordo com nossa

capacidade de reproducao e acesso a bens e servicos.

A respeito disso ele questiona: “Como imaginar que a elevacao tao rapida de tais
numeros demograficos néo iria gerar uma Macrocrise Civilizacional de grandes
proporcoes, capaz de impactar fortemente e exigir mudancas, como estamos vendo
agora?!” (Nepomuceno, p.40, 2018). E perceptivel a preocupacao do autor em abordar a
génese da revolucao digital, como i1sso ocorreu e continua ocorrendo, abordando o
passado, o presente e o futuro, bem como as conexoes feitas para conduzir o leitor as
reflexdes necessarias para alcancar o objetivo geral da obra. No entanto, é importante
salientar que as expectativas do leitor em relagdo ao titulo da obra s6 serdo atendidas a
partir do terceiro capitulo, onde Carlos comecara a dialogar com suas ideias e teses sobre

a administracao 3.0.

Assim, no terceiro e ultimo capitulo, Inova¢do 3.0 , como no segundo capitulo, o
autor divide o texto em subcapitulos nos quais ele realiza reflexées sobre a inovacio
dentro das organizagoes. Nesta parte do texto, Carlos busca dialogar para transmitir a
1deia da importancia que as empresas tradicionais tém em adotar as novas formas de
gestdo, como as curadorias. Nesse processo, ele revisita as idelas apresentadas
anteriormente sobre a necessidade humana de adaptacdo, buscando reduzir custos e

aprimorar processos.

A respeito disso, ele afirma que: “O principal problema atual das organizacoes
tradicionais é de mentalidade. Temos que deixar de pensar como gestores e passar a
curadores em curto espaco de tempo” (Nepomuceno, p.72, 2018). Ao defender a curadoria
como modelo de negocios, o autor argumenta que esse formato permite ao cliente nao
apenas sugerir, mas tomar decisoes ao longo do processo. Além disso, ele ressalta que a
relevancia desse modelo esta no fato de que os clientes desejam solugoes personalizadas e

participam ativamente na criacao de produtos e servicos.

A sugestao do autor destaca a necessidade de adaptacdo do mercado, considerando

que, atualmente, o cliente ocupa uma posi¢cao central nos negécios. Ele exerce maior
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autonomia nas decisoes e na busca pela resolucao de suas demandas.

Além disso, quanto as vantagens do modelo de curadoria, Nepomuceno compara a
Administracao 2.0, que ele denomina como Gestdo, com a Administracdo 3.0,
representada pela Curadoria. Essa comparacao abrange as relacées de trabalho e pode
orientar a andalise das questdes levantadas no inicio deste texto. A seguir, apresento a

Tabela 1, que 1lustra essa comparacao:

Tabela 1. As vantagens da curadoria

Administracao do Sapiens 2.0 Administracao do
(Gestao) Sapiens 3.0 (Curadoria)
Modelo de parceria com
Modelo de contratacao: microempreendedores
empregados fixos, o que torna vinculada ao
organizacoes menos flexiveis; desempenho, o que
relacao patrao/empregado. torna as organizacoes
mais flexiveis; fim da
relacao
patrao/empregado.

Fonte: Nepomuceno (p. 99, 2018). Organizado pelo autor (2024).
Contudo, a partir das observacoes expostas pelo autor sobre as vantagens da

curadoria em relacdo ao modelo de contratagdo, é necessario destacar os riscos desse
modelo, que pode resultar na precarizacdo do trabalho, como apontam autores como
Corseuil, Neri e Ulyssea (2014). Esses autores indicam que a "uberizacao" das relacoes de
trabalho leva a erosado dos direitos trabalhistas e a instabilidade. Isso esta de acordo com
o que Antunes (p. 7, 2008) afirma: “estamos vivenciando, portanto, a erosido do trabalho

contratado e regulamentado”.

Além disso, observa-se que a opressio, a tirania e a violéncia continuam presentes
nas sociedades contemporaneas, manifestando-se de diversas maneiras por meio das
diversas formas de exploracdo. Embora essas praticas se apresentem hoje sob a fachada

da modernidade, essencialmente, elas sdo as mesmas de outrora (Cavalcante, 2021).

Embora a obra explore a curadoria como um possivel avanco na gestdo de
organizacgoes e destaque suas vantagens sobre o modelo tradicional de contratacao, ela

falha em realizar uma analise aprofundada dos riscos associados a “uberizagao”. O texto
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nao aborda com a devida seriedade as consequéncias dessa flexibilizacdo, que pode
resultar em uma fragilizacdo significativa das condi¢oes de trabalho e,

consequentemente, em impactos negativos para a sociedade.

A falta de uma analise detalhada dos riscos envolvidos pode levar o leitor a uma
compreensdo excessivamente otimista e simplista das novas formas de organizac¢ado do
trabalho, negligenciando as implica¢des sociais que acompanham tais modelos. Essa
omissao ¢ critica, uma vez que a ado¢cao de modelos que nao consideram plenamente as
dimensoes socials e economicas pode exacerbar a vulnerabilidade dos trabalhadores e

aprofundar as desigualdades existentes, principalmente no caso do Brasil.

Dessa forma, o texto sugere implicitamente que a “uberizagdo” é uma resposta
necessaria a implementacdo urgente de novas tecnologias. No entanto, é crucial
questionar se a “uberizacdo” ndo se aproxima da precarizacido das relacgoées de trabalho.
Neste contexto, Carlos reconhece que a curadoria, embora apresentada como uma solugao

inovadora, nao é “flores” e nao resolve todos os problemas associados a gestao.

Ademais, dando sequéncia a esse pensamento, na secdo 3.3, intitulada A saida
mais barata para migrar da gestio para a curadoria, Nepomuceno afirma que a Inovacao

3.0 é:

Projeto de Inovagdo que tem como base o cenario disruptivo da atual
Revolugao Civilizacional Digital. Pretende ser metodologia de apoio para as
Organizagoes Tradicionais continuarem competitivas no mercado através
da criacao de duas areas separadas na organizac¢do: uma que mantém
projetos de inovacio incremental e radical na Gestdo. E outra que procura
monitorar e explorar as novas oportunidades com a criagdo de nova
Organizacgao ja no modelo de Curadoria (Nepomuceno, p.111, 2018).

Nesse sentido, ao analisar tal afirmacio, devemos dar a importancia da promocao
do "emprego decente", um dos pilares das politicas de trabalho em nivel global. A obra
deveria abordar com mais profundidade como as inovacoes tecnoldgicas e a “uberizacao”
afetam essa busca. Neste caso, da inovacdo 3.0 como uma forma de aprimorar a
competitividade entre as empresas no mercado, ressalta-se que tal avango das
tecnologias digitais, por um lado, pode otimizar processos e criar novos mercados, mas,

por outro, deve ser implementado de forma a nio sacrificar as condi¢coes minimas de

trabalho digno.
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Desse modo, a obra traz contribuicoes relevantes para a discussao sobre inovacao e
tecnologia nas organizacgoes, especialmente no contexto brasileiro. No entanto, ao sugerir
o modelo de “uberizacdo” como uma solucdo inovadora, o texto desconsidera as
1mplicacoes sociais e economicas que essa proposta pode acarretar, especialmente no que
diz respeito a precarizagdo do trabalho. Portanto, recomenda-se sua leitura com
ressalvas, incentivando uma abordagem critica e reflexiva, particularmente por parte de
estudantes e pesquisadores que busquem entender as complexidades das novas

dinamicas laborais em um contexto digital.

Assim, esta obra é recomendada a estudantes e pesquisadores das areas de
Administracao, Contabilidade e Economia que busquem compreender a interseccao entre
empreendedorismo e 1inovacdo no contexto digital. No entanto, ressalta-se que é
fundamental que essa leitura seja acompanhada de uma analise critica dos possiveis
efeitos adversos do modelo de "uberizacado" discutido, sobretudo no que diz respeito a
precarizacao das relagoes de trabalho. O conteudo exige cautela, ja que sugere mudancas
que, se nao 1mplementadas com responsabilidade social, podem ampliar a

vulnerabilidade do trabalhador.
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Resenha

Conduzindo Pesquisa-Ac¢ao: para estudantes de gestao e negocios

Adller Moreira Chaves '
Universidade Federal de Minas Gerais

Introducao

Minha jornada com a pesquisa-acio (PA) se iniciou ha quase uma década, durante
o Mestrado em Administragao, na disciplina de Psicologia Politica. A docente responsavel
e um de seus orientandos, que pretendia utilizar a PA em sua pesquisa, despertaram
meu interesse pela metodologia. Entretanto, a necessidade de aprofundamento e o tempo
limitado do projeto o impediram de aplicar a técnica. Essa experiéncia inicial, somada a
leitura da obra "Pesquisa-Ac¢ao nas Organizagoes" de Michel Thiollent e ao encontro com
o autor em 2015, no IIT Congresso Brasileiro de Estudos Organizacionais, consolidaram
minha admiragao pela PA, especialmente por sua capacidade de gerar conhecimento e, ao

mesmo tempo, agir sobre uma realidade especifica.

Apesar do fascinio, a dificuldade em aplicar a PA de forma eficaz me deixou, por
um tempo, com a sensacao de que a metodologia era inacessivel para meus trabalhos. Em
orientacoes de graduacao, sugeri a dois alunos a utilizacdo da PA, mas ambos desistiram
com o passar do tempo. Acreditava que, naquele momento, nem eu nem eles estavamos

preparados para dominar a complexidade do método.

Recentemente, com novas ideias e submissoes de pesquisas, a PA voltou a ocupar
meu horizonte, e foi nesse contexto que o livro "Conducting Action Research: for Business
and Management Students" (2018), de Coghlan e Shani?, surgiu como um guia

fundamental. O mesmo trouxe a pesquisa-aciao para meus horizontes novamente e, por

1aa’/lerchaves@uneb.br Graduado em Administracio pela UESB; Mestre em Administragdo pela UFES; Especialista em Educagdo Digital pela UNEB; e Doutorando
em Administragdo pela UFBA.
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1880, escrevo esta resenha.

Esta resenha, estruturada de acordo com os capitulos do livro: Capitulo 1:
Introduzindo Pesquisa-A¢ao; Capitulo 2: Entendendo Pesquisa-Ac¢ao; Capitulo 3:
Componentes da Pesquisa-Acao; Capitulo 4: "Promulgando” Pesquisa-Ac¢ao; Capitulos 5 e
6: Exemplos de estudos Pesquisa-Ac¢ao/ Conclusées. Portanto, para além de apresentar
uma analise critica da obra, exploro seus principais conceitos, metodologias e suas
1implicacées para a pesquisa em gestdo. A numeracao de figuras e tabelas segue a ordem

apresentada no livro.
Capitulo 1: Introduzindo Pesquisa-acao

Este capitulo introduz a pesquisa-agao como abordagem de pesquisa e demonstra
como esta metodologia objetiva agir e criar conhecimento juntos. Os autores (Coghlan &
Shani, 2018) enfatizam que diversas areas do conhecimento fazem a utilizagdo dessa
metodologia, sendo muito utilizada em mestrados e doutorados profissionais, em que
existe uma obrigatoriedade dos resultados gerarem utilidades praticas para as
organizagoes estudadas. Todavia, sua utilizacdo néo se restringe a esta modalidade;
académicos de outros programas e gestores tém buscado utilizar PA, seja para

compreenderem melhor questoes organizacionais ou para auxiliar processos decisorios.

A pesquisa-acado pode ser entendida como uma abordagem que integra teoria e
pratica com o objetivo de abordar importantes questées organizacionais, comunitarias e
sociais. Esta focada na criacdo de areas de aprendizagem colaborativa bem como na
concepcao, implementacao e avaliacao de acées emancipadoras através da combinacao de

acao e reflexdo em ciclos continuos de conhecimento.

Coghlan e Shani (2018) ao conceituar a pesquisa-agao, descrevem a ideia de Shani
e Pasmore® (2016, p.191) que pode ser entendido da seguinte forma: “um processo de
investigacdo emergente no qual o conhecimento da ciéncia comportamental é integrado

ao conhecimento organizacional e aplicado em situacbes reais. Esta simultaneamente

2 David Coghlan: Professor e Bolsista Emérito da University of Dublin na Irlanda, vinculado a 4rea de Negocios.
Especializou-se na drea de Desenvolvimento Organizacional e Pesquisa-agdo, publicando internacionalmente sobre a
tematica.

Abraham B. (Rami) Shani: Professor na area de gestao na California Polytechnic University (EUA) e professor visitante na
Politecnico de Milano (Itdlia). Desenvolve pesquisas na drea de mudanga e Desenvolvimento Organizacional,
metodologias de pesquisa colaborativa, aprendizagem em e por organizagdes, sustentabilidade e eficdcia sustentavel.
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preocupado em trazer mudancas organizacionais, no desenvolvimento de competéncias
préoprias dos membros da organizacio e em aumentar o conhecimento cientifico. Por fim,
¢ um processo em evolucao que é realizado de forma colaborativa e com espirito de co-
investigacao” (Traducao minha). Para ilustrar, os autores com base ainda no trabalho de

Shani e Pasmore (2016), o livro traz a figura 1.1.

Figura 1.1 Teoria Completa da pesquisa-ac¢ao
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Fonte: Coghlan & Shani (2018, p.4)
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Destarte, a estrutura abrangente da pesquisa-acdo abrange os seguintes

elementos que devem ser observados pelos pesquisadores (Coghlan & Shani, 2018, p.5):

. Contexto: como a pesquisa-acao constréi conhecimento através da acao,
entender o contexto é fundamental. O contexto localizado a acdo refere-se ao ambiente
organizacional, social, economico e académico que permeia a pesquisa. Quais as
caracteristicas organizacionais, recursos, historias, organizacao formais e informais que
afetam a pesquisa-acao? Portanto, é fundamental mapear o contexto o mais

profundamente possivel.

. Qualidade dos relacionamentos: A qualidade do relacionamento entre os
membros e pesquisadores é outro aspecto de grande valor. Assim, as relacoes precisam
ser geridas através da construcdo de confianca, facilitando conversas honestas,

preocupacao pelos outros, igualdade de influéncia, linguagem comum, e assim por diante.

. Qualidade no proéprio processo de pesquisa-acao: A qualidade do
processo de pesquisa-acao baseia-se no foco duplo entrelacado nos processos de acao e de
Iinvestigacao. O processo de investigacio é sistematico, rigoroso e reflexivo, de modo que
permite aos membros da organizacdo desenvolver um nivel mais profundo de

compreensao e significado de uma questao ou fenomeno critico.
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. Resultados: Os resultados da pesquisa-acdo sdo algum nivel de
sustentabilidade (humana, social, economica e ecoldgica), o desenvolvimento de
participantes e competéncias a partir da acdo e a criacdo de novos conhecimentos a partir

da investigacao.

Estes quatro fatores constituem uma estrutura abrangente, uma vez que captam o
nucleo da pesquisa-acdo e a complexa dinamica de causa e consequéncia. Nao ha
valoracao entre estes elementos, mas uma necessidade de se pensar sobre cada um para
que o processo de PA aconteca de forma satisfatéria. Para os autores (Coghlan & Shani,
2018), estes fatores fornecem uma lente unificadora para uma ampla variedade de

estudos relatados na literatura.

Depois da contextualizacdo e do conceito da pesquisa-a¢do, o capitulo traz a
construcao histérica da PA como ciéncia. Partindo de Aristoteles, Dewey, John Collier e
Kurt Lewin, suas discussoes sobre investigacao sistematica, perpassando pela ideia que a
compreensao do fenomeno emana através da acdo guiada e da integracdo entre
experiéncia e teoria. Entre os varios tedricos e debates, as principais contribui¢ées vem
da ideia de reflexividade de Dewey e do processo de construcdo do conhecimento
colaborativo por Collier e Lewin, sendo estes ultimos os que cunharam o termo pesquisa-
acao. Ainda sobre a contextualizacao historica e tedrica, tém-se a importancia dos
tedricos do Desenvolvimento Organizacional (DO) para a area das Teorias
Organizacionais. Esta é planejada e sistematizada para melhorar a eficacia e a eficiéncia
de uma organizacao. Ela se concentra em mudancas comportamentais e culturais para
melhorar o desempenho geral da organizacao. Isso pode envolver aprimoramento das
relacées iInterpessoais, comunicacdo, resolucdao de conflitos e capacitacdo dos

funciondrios.

O Desenvolvimento Organizacional busca criar um ambiente mais saudavel e
produtivo, promovendo mudancas positivas e duradouras nas estruturas e processos da
organizac¢ao. Segundo Coghlan e Shani (2018), o DO se consolidou através de bases da
pesquisa-acao, dividindo em: a) diagnosticar a situacdo; b) planejar a acao; c¢) tomar
medidas; d) avaliar a acao, levando a um maior diagnéstico, planejar e repensar o ciclo.
Além da dimensdao da DO que é colaborativa, assim como a PA. Outros dialogos sao
tratados como de sistemas sociotécnicos e da ferramenta do Design Thiking com

caracteristicas importantes para aplicacdo de pesquisa-acao no ambiente organizacional.
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Caminhando para o final do capitulo os autores trabalham com a ideia do ciclo da

pesquisa-acao conforme a figura 1.2.
Destarte, os autores trabalham esta parte da seguinte forma:

. Construir: envolve nomear quais sao as questdes, ainda que
provisoriamente, como um tema a ser trabalhado com base no qual a acdo sera planeada

e executada. E uma atividade dialégica na qual os stakeholders do projeto se envolvem.

. Acao de planejamento: decorre da exploracio do contexto e do propdsito
do projeto, da construcdo do problema e é consistente com o que o pesquisador identificou
como critico. Pode ser que este planeamento de acio se concentre num primeiro passo ou

numa série de primeiros passos.

Figura 1.2: Ciclo de Pesquisa-acio

Context & Purpose

Content Premisa

Process

Fonte: Coghlan & Shani (2018, p.17)

. Agindo: A empresa implementa a acdo planejada. Esta acdo envolve fazer
as mudancas desejadas e seguir os planos em colaboragdo com os principais membros
relevantes da organizacao. Documentar o “qué”, o “como” e o impacto inicial e/ou reacgées
as mudancas a medida que a acdo ocorre provavelmente ajudara no processo de reflexido

colaborativa.

. Avaliar a acao: avaliar algum aspecto de uma situacao de mudanca. Essa
avaliacdo é a chave para a aprendizagem. Sem avaliacdo, as acbes podem prosseguir

independentemente do sucesso ou do fracasso: os erros podem proliferar e a ineficacia e a
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frustracdo aumentam. Os resultados da agdo, tanto intencionais como néo intencionais,
sao examinados com vista a verificar se a construcio original foi adequada; se as acées
tomadas corresponderam a construcao: se as acoes foram tomadas de forma adequada; e
o que alimenta o préximo ciclo de construcdo, planejamento e acdo. Assim, o ciclo

continua, como demonstra a Figura 1.3.

Estes ciclos de acao e reflexdo ocorrem muitas vezes de forma simultanea, mesmo
que em fases distintas. E importante que o pesquisador esteja atento e sensivel aos
acontecimentos diversos na investigacao da pesquisa-aciao. Para finalizar, o capitulo traz
a necessidade de se construir na pesquisa-acao um diario reflexivo. Neste o pesquisador
desenvolvera registros de eventos, pensamentos e sentimentos sobre acontecimentos da
pesquisa-acdo. Coghlan e Shani (2018) propéem uma estrutura desse diario, colocando a
questao de que cada pesquisa tem suas idiossincrasias, sendo que deve ser observado

pelo pesquisador na hora da construcao.

Figura 1.3: Ciclos e agao e reflexao
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Fonte: Coghlan & Shani (2018, p.19)

Capitulo 2: Entendendo Pesquisa-acao

Este é um capitulo curto que rememora algumas questoes colocadas no anterior.
Entretanto, ele faz a expansido metodologica da pesquisa-acdo. Os autores (Coghlan &
Shani, 2018) come¢am o capitulo explanando sobre “maneiras de saber”’, demonstrando
que o ser humano pode obter conhecimentos de diversas formas. Eles abordam sobre
diferencas que isso ocasiona na ciéncia e até na forma de fazer pesquisa. Através da
tabela 2.1 faz-se a comparacao entre a forma de fazer ciéncia da abordagem positivista,
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da interpretativa e da pesquisa-acao.

Enquanto a positivista foca no que pode ser provado e a interpretativa o que é
Iinteressante, a PA busca uma utilidade para a questao de pesquisa. Além disso, observa-
se que palavras como engajamento e participacao estao presente em diversos pontos da
pesquisa-ac¢ado, demonstrando como é de uma forma colaborativa e de coparticipacao dos
diversos atores envolvidos, sejam académicos ou da comunidade em que estd sendo
realizada a PA. A forma de se pesquisar da PA é para conhecimentos praticos, sendo
estes classificados por Coghlan (2011 apud Coghlan & Shani, 2018) com as seguintes

caracteristicas:

Tabela 2.1: Formas de fazer pesquisa

Positivist sclence

Interpretist

Action research

Research question What can be proven? What is interesting? What is useful?

Data gathering Detached Participation Active engagement

methods abservation

Data analysis Statistical Contextual Participatory

Qualification Internal External and internal Experiential
validity

Cluality Validity Credibility Actionability

Role of researcher Detached Detached Engaged

Audience Academics Academics Academics and

practitioners

Fonte: Coghlan & Shani (2018, p.28)

Enquanto a positivista foca no que pode ser provado e a interpretativa o que é
Iinteressante, a PA busca uma utilidade para a questao de pesquisa. Além disso, observa-
se que palavras como engajamento e participacao estdo presente em diversos pontos da
pesquisa-acdo, demonstrando como é de uma forma colaborativa e de coparticipacio dos
diversos atores envolvidos, sejam académicos ou da comunidade em que esta sendo
realizada a PA. A forma de se pesquisar da PA é para conhecimentos praticos, sendo
estes classificados por Coghlan (2011 apud Coghlan & Shani, 2018) com as seguintes

caracteristicas:

a) Preocupacao com questoes cotidianas — a pesquisa-acao nao busca apenas
conhecimento, mas acoes validas para realidades especificas. Deve-se elaborar questoes
com objetivo de melhorar os objetos de questoes e ndo somente estudar.
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b) Conhecimento construido e reconstruido continuamente — entender que
0 pensamento e a criacdo de conhecimentos e institui¢ées sdo construidos socialmente.
Assim, é fundamental a dialogicidade e a colaboracdo continua para todas as etapas e

também para a interpretacao da PA.

c) Precisa atender a singularidades de cada situacao — Deve-se entender que
o conhecimento varia de cada situacdo por suas idiossincrasias. Nao ha uma “receita de
bolo”, o que da certo em uma situacao nao necessariamente dara em outra. Lembrar que
insights ndo devem ser levado integralmente para outras situacées, aspectos da reflexdo

devem ser considerados apenas no exemplo e no momento estudado.

d) Valores orientados e éticos — os pesquisadores da PA devem usar principios
éticos de pesquisa, observando com cuidado as decisbes que enfrentam no processo e
torna-las claras e transparentes para todos os envolvidos na pesquisa (pesquisadores,
participantes e até para avaliadores e leitores). Rigor e transparéncia sdo palavras que

também fazem parte dessa metodologia.

Ademais, o capitulo traz que a pesquisa-acio incorpora trés praticas: primeira,
segunda e terceira pessoa. A PA é um processo que envolve desafios de
autoaprendizagem (primeira pessoa), trabalhando com outras pessoas para realizar

tarefa (segunda pessoa) e faz uma contribuicao para os conhecimentos (terceira pessoa).

Pensando na pratica em primeira pessoa, como os pesquisadores de acio sio eles
proprios agentes na geracio de dados, é importante que preste atencio explicita ao seu
proprio aprendizado em acao. Quando um pesquisador de acao se envolve nos ciclos de
pesquisa de acao com outras pessoas e tenta entender e moldar o que esta acontecendo,
também esta se envolvendo em suas proprias atividades de aprendizagem experiencial, o
que chamamos de pratica em primeira pessoa. Aqui, algumas das principais habilidades
que o pesquisador de acdo deve ter estdo nas areas de autoconsciéncia e sensibilidade ao
que observa, apoiadas pelas estruturas analiticas conceituais nas quais o pesquisador
baseia suas observacoes e interpretacoes. Lembrar do diario reflexivo, um instrumento
valioso por demais na técnica da PA. Assim, o capitulo deixa algumas questoes para o
pesquisador se atentar, sdo elas: esteja atento ao que estda acontecendo ao seu redor e

dentro de vocé; ser inteligente ao considerar explicagées dos dados; ser razoavel em
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preferir determinadas explicagdes; ser responsavel pelas agdes. Por fim, o texto volta a
concentrar-se no papel da reflexao como fundamental para que a pesquisa-acao dé certo,

sendo um instrumento indispensavel para a investigacao.

A pratica em segunda pessoa aborda o envolvimento no trabalho colaborativo em
co-investigacao e acdo compartilhada com outras pessoas sobre questoes de interesse
mutuo por meio de didlogo presencial, conversa e acdo conjunta. A pratica em segunda
pessoa é uma apreciacao dos outros, especialmente se eles parecem ter uma posicao
contraditéria para com a pesquisa ou o pesquisador, podendo ser individuos importantes

no decorrer da pesquisa.

A pratica em terceira pessoa é impessoal e atualizada através da contribuicao da
pesquisa-acdo para um publico além daqueles diretamente envolvidos na pesquisa,
através da disseminacdo por meio de relatorios, publicacdo de trabalhos e outras formas
de disseminar conhecimento. A pesquisa-acao funde intencionalmente a teoria com a
pratica, alegando que o conhecimento acionavel pode resultar da interacdao do
conhecimento com a ac¢do. A pesquisa-acdo exige uma preocupacao explicita com a teoria
que é gerada a partir da conceituacdo da experiéncia especifica de maneiras que se

destinam a ser significativas para os outros.

Por fim, o capitulo foca em algumas modalidades da acdo que sao
comumente utilizadas que podem promover insights na pesquisa-acdo. KEssas
modalidades refletem as nuances adotadas por diferentes estudiosos de pesquisa-acao e
capturam as énfases ou os contextos especificos de cada trabalho. A Tabela 2.4, presente
no livro na pagina 39, fornece um resumo geral das modalidades mais comuns como:
aprendizado de acgdo. ciéncia da acao, pesquisa clinica, investigacao de ag¢ao colaborativa,
pesquisa de gestao colaborativa, pesquisa de intervencdo de investigag¢ido cooperativa,

para citar uma selegao.
Capitulo 3: Componentes da Pesquisa-acao

Inicialmente, no capitulo 3, os autores Coghlan e Shani (2018) reafirmam sobre os
quatro principais componentes da pesquisa-acido: acdo, pesquisa, colaboracido e
reflexividade. A acdo envolve abordar uma questio real da organizagcido, um problema a

ser resolvido é uma oportunidade a ser explorada. A pesquisa é conduzida pelo processo
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de descoberta cientifica, gerando uma contribuicdo para o conhecimento. A colaboracao é
uma orientacdo fundamental da PA, pois gera a diferenciacdo para pesquisas
tradicionais. A reflexividade é fundamental para que o pesquisador se examine e esteja

atento ao contexto para decidir o que precisa acontecer.

Apos, as caracteristicas da PA sdo apresentadas. E demonstrado como a pesquisa-
acao tem sempre dois objetivos, seja resolver um determinado problema e refletir sobre
essa resolucdo para geracdo de conhecimento e dessa forma, este instrumento tem
sempre foco duplo. Outras caracteristicas colocadas pelos autores envolvem dinamicas
Iinterativas e o desenvolvimento de uma visdo holistica do projeto, pois ha uma
complexidade metodolégica do proprio objeto de analise. Por exemplo, o contexto
organizacional e suas nuances deve ser pensado e repensado na PA de uma forma que os

pesquisadores investiguem particularidades destes contextos.

Coghlan e Shani (2018) utilizando-se da obra de Mitki el al. (2000) discorrem sobre
como a pesquisa-acao é fundamentalmente sobre mudanca em contextos e organizacgoes.
Estas mudangas podem ser consideradas em trés tipo: limitadas, focadas ou holistica.
Limitadas abordam um problema ou questdo especifica; focadas identificam aspectos-
chave e se utilizam para alterar o sistema organizacional; holisticas sao focadas em
abordar aspectos simples em toda a organizacao. Todavia, em PA pode se misturar estes

tipos de abordagens de mudancga organizacional.

Outro debate importante na PA é sobre questoes éticas. Buscar ter cuidado nas
relagbes colaborativas e pensar de forma ética ao estabelecer vinculos. Uma
caracteristica que o pesquisador deve estar atento é a forma de tratar os participantes,
pois nao sdo meros dados ou “sujeitos de pesquisa”, mas entender sobre juizos de valor,
usando sensibilidade, imaginagao e inteligéncia. Outra questao fundamental sobre ética
se refere a aprovacio dos conselhos de ética de cada local em que sio feitas as pesquisas.
Mesmo que algumas pesquisas possam apresentar baixo-risco, mas a técnica de

pesquisa-acao exige um engajamento e colaboracao de pessoas de forma direta.

A pesquisa-acao nao exclui o uso de uma variedade de métodos de coleta de dados
tradicionais de pesquisa. De acordo com isso, o pesquisador pode se basear em

ferramentas qualitativas e quantitativas, como entrevistas e questionarios, como um
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meio de coletar novas informacoes ou consolidar informacées que o pesquisador ja possui.
No entanto, precisa-se entender que as ferramentas de coleta de dados sdo elas mesmas
Intervencoes e geram dados. Um exemplo trabalhado no texto é que um questionario ou
uma entrevista pode gerar sentimentos de ansiedade, suspeita, apatia e hostilidade ou
criar expectativas em colaboradores. A PA requer uma pré-compreensao dos contextos
Iinternos e externos, além disso, o dominio dos instrumentos para coletar dados séo

fundamentais para o bom uso da técnica.

Os autores trazendo a discussdo de Pasmore et al. (2008) postulam que a
pesquisa-acao precisa ser rigorosa, reflexiva e relevante. Rigoroso em PA se refere a como
os dados sao gerados, coletados, explorados e avaliados, como os eventos sdo questionados
e interpretados através de varios ciclos de pesquisa-acao. Reflexiva refere-se a atencao de
acoes e ao pensamento por tras delas e as questdes criticas colocadas. O pesquisador que
se utiliza desse método precisa estar ciente das escolhas que enfrenta a medida que o
projeto se desenrola e torna-las claras e transparentes para ele mesmo, para aqueles com
quem esta se envolvendo em investigacoes e para aqueles a que sido apresentados a
pesquisa por escrito ou em apresentacoes. A este respeito, manter um diario reflexivo é
essencial, pois nele o pesquisador pode registrar seu pensamento em momentos
especificos e como estava refletindo sobre estas questoes. Relevante refere-se a como o
projeto principal de trabalho em uma questdo real, o projeto de pesquisa, permaneca
fundamentada nas demandas reais. Ademais, o capitulo traz detalhes da construcéo da
pesquisa e do projeto, construindo um cenario para processos de aprendizagem

organizacional. Isso deve ser pensado nos mais diversos detalhes.

Por fim, o capitulo trabalha a visdo de mecanismos de aprendizagem. Os
mecanismos cognitivos de aprendizagem sdo os mecanismos culturais ou cognitivos que
sdo vistos como portadores de linguagem, conceitos, simbolos, teorias, estruturas e
valores para o pensamento. raciocinio e compreensdo consistentes com as novas
capacidades. Os mecanismos estruturais de aprendizagem sao infraestruturas
organizacionais, fisicas, técnicas e de sistemas de trabalho que incentivam a
aprendizagem baseada na pratica. Por fim, os mecanismos de aprendizagem processuais
sdo vistos como as regras, rotinas, métodos e ferramentas que podem ser

Institucionalizados na organizacdo para promover e apolar a aprendizagem. Isso pode
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incluir testes e ferramentas e métodos de avaliacdo, procedimentos operacionais padrao e
métodos para tipos especificos de aprendizagem coletiva, como aprendizagem de acio ou

rotinas de briefing.

Cabe ressaltar que nesse capitulo ocorreu um aprofundamento da histéria de
Kevin e cada componente e caracteristica remetiam a aspectos desta. Como decidi deixar
a histéria dele fora dessa sintese, o capitulo acabou parecendo curto, o que néo acontece
no livro. O capitulo anterior, por exemplo, tem menos discussoes que este, mas nao
remetia tanto a histéria de Kevin. Ja o préximo, acontecera algo semelhante com a

histéria da Talla.

3%

Capitulo 4: “Promulgando?®”’ Pesquisa-acao

O capitulo 4 de Coghlan e Shani (2018) ja comeca a desenhar o final do livro e
trazer elementos que reforcem orientagées colocadas nos capitulos anteriores.
Inicialmente, mostra como projetar e validar um projeto de pesquisa- agdo para garantir
que ele atenda aos requisitos de qualidade de ser rigoroso, reflexivo e relevante. Os
autores apresentam sete atividades principais: fundamentar o propdsito e a légica da
pesquisa; descrever o contexto comercial, social e académico da pesquisa; articular a
metodologia, métodos e mecanismos de acao e investigacdo; enquadrar a questao a ser
abordada e o projeto a ser seguido; realizar o processo de pesquisa- acgao; capturar a
narrativa do que ocorreu e seus resultados; refletir sobre a narrativa e os resultados e
explorar como o projeto de pesquisa-acio situado em uma situag¢ao particular, podendo
ser discutido e extrapolado para um uso em situacdo focal e como geracido de
conhecimento. Estas atividades conjuntas fornecem uma série de diretrizes e critérios
especificos para melhorar a qualidade geral de um projeto de pesquisa-agdo como
rigoroso, reflexivo e relevante. Eles também podem fornecer uma estrutura para

pesquisas académicas dos mais variados graus.

Dessa forma, o capitulo aprofundou aspectos dos capitulos anteriores, e entre elas,
busca entender corretamente qual a questdao que move o pesquisador e identificar por
dois angulos: a interferéncia na pratica e a geracdo de conhecimento. Os autores

rememoraram a necessidade do pesquisador de entender sobre o local em que a PA esta

*A palavra promulgar é como tradugdo literal do termo, mas no decorrer do capitulo, esta ligado a validando ou referendando a PA
com a utilizacao da forma correta.

156



ESTUDOS DE ADMINISTRAGAO E SOCIEDADE V.9, N.2 (2024) p. 145 - p. 163

sendo feita, bem como as particularidades e desafios que poderdo se apresentar.
Construir e pesquisar de forma coesa, ndo como uma colcha de retalhos improvisadas.
Buscar instrumentos que “casem” com a epistemologia do trabalho e também com os
objetivos. Nesta parte é fundamental pensar no “desenho” metodolégico do trabalho para
buscar coeréncia e coesao. Essa articulacao envolve toda a construcao da investigacao,
inclusive na forma de se relacionar com os participantes e a forma de identificar a

mudanca necessaria.

Algo novo que os autores trazem no capitulo é a necessidade de se planejar agoes,
tomar medidas revisando resultados e processos, gerando compreensdo mais ampla do
fenomeno “estudado”, diferenciando as narrativas dos acontecimentos das interpretacoes.
Esta é uma questdo critica: apresentar a narrativa de forma a distinguir os eventos que
ocorreram, sobre os quais nao ha disputa, e os significados que o pesquisador e os outros
participantes atribuem a esses eventos. Ao mesmo tempo que o pesquisador fornece um
relato do que aconteceu de maneira factual e neutra, durante o projeto, tera identificado
e explorado os diferentes significados e valores atribuidos a estes eventos especificos nos
dialogos e conversas ao longo do projeto. A narrativa precisa relacionar as diferencas e
como elas foram discutidas e com qual resultado. Ao separar a narrativa de sua
Interpretacao, ou seja, descricdo da explicacao, afirmando claramente qual é a histéria e

0 que é a interpretacao, esta aplicando o rigor metodolégico a sua abordagem.

Durante a construcio desse capitulo, foi colocado mais um caso para reflexdo, a
histéria de Talla. Em cada aspecto colocado das sete principais atividades da pesquisa-
acdo, o caso de Talla permeava com reflexdes e consideracées que geravam muitas

reflexées.
Capitulos 5 e 6: Exemplos de estudos Pesquisa-acao/ Conclusoes

O capitulo 5 traz diversos exemplos do uso de pesquisa-acdo no ambito das
organizac¢oes nos mais diversos setores industriais. Um exemplo que Coghlan e Shani
(2018) descrevem ¢é o trabalho de Baker e Jayaraman (2012), que fez um estudo na
industria de energia em que um projeto de pesquisa-acao foi sobre o papel do Inventario
de Processamento e Manutencdo de Informacées para manter o processo de producgio

funcionando e dentro do cronograma. O estudo resultou no desenvolvimento de novos
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mapas de processos e diagramas de causa e efeito que contribuiram para a reducio de
27% no tamanho. Outro estudo é o de Pace e Argona (1989) que relataram um projeto de
longa duracao de PA em uma divisao de fabricacdo da Xerox Corporation. Este projeto se
concentrou na implementacdo de um programa experiencial de Qualidade de Vida e
relata com detalhes o processo de implementacdo, fases, atividades e mecanismos e
alguns dos resultados. Meister e Gronski (2007) apresentaram um estudo de pesquisa-
acdo em um ambiente virtual em uma empresa de manufatura canadense. Os autores
descrevem como o projeto de pesquisa-acao evoluiu, alguns dos desafios na facilitacdo de
um projeto de pesquisa-acdo em um ambiente virtual e alguns dos resultados relatados
em termos de processo e melhorias. Estes sdo alguns exemplos que foram “desenhados”
em tabelas para facilitar o acesso a estes exemplos. Assim, o capitulo 5 forneceu uma
selecao de estudos sobre PA publicados para analisar a amplitude do trabalho em toda a
gama de setores, disciplinas de fung¢oes de negocios e modalidades. Além de demonstrar a
utilidade em diversas fungoes organizacionais, a selecdo mostra a natureza pratica das
questoes abordadas e a contribuicdo para o conhecimento gerado através das acoes

cautelosas.

Para concluir, o capitulo 6 resume os principais aspectos dos capitulos anteriores
focando nos pontos fortes e limitacées do uso da pesquisa-acao, onde funciona ou nao e
qual a contribuicdo. Depois de falar um pouco sobre aspectos de cada capitulo anterior,
Coghlan e Shani (2018) descrevem em quais circunstancias a pesquisa-ac¢ao é apropriada.
Perpassando pela influéncia de Kurt Lewin, utilizando o significado de Ronald Lippitt
(2016), conceituam que a pesquisa- acao é a situacao em que os participantes de um
sistema social, como uma organizacio, estdo envolvidos em um processo de coleta de
dados sobre si mesmos e utilizam esses dados para desenvolver novos entendimentos e
tomar algumas acoes corretivas ou de desenvolvimento. Para eles, campos de sistemas
sociotécnicos e pensamento de design defendem a perspectiva de que cada sistema pode
se beneficiar do processo colaborativo para enfrentar desafios e oportunidades. Os casos
de Kevin e Talla forneceram exemplos ricos de como a pesquisa-acao fol apropriada em
seus respectivos contextos e cenarios. Em ambos os exemplos de casos, a agido sistémica.
A orientacdo de pesquisa colaborativa e o pensamento de design melhoraram as
melhorias do sistema e geraram novos insights tedricos. PA é um processo sistematico de

descoberta colaborativa através da implementacdo. Como os autores focaram, pesquisa-
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acao envolve um problema real e o desejo de reunir e utilizar dados em acéo, para depois

gerar conhecimentos.

Pensando nas limitagoes, mesmo pesquisas que pretendem criar conhecimentos
universais, existem limitacées no que a questdo da pesquisa inclui e exclui, como os
dados sdo coletados e como a pratica é excluida. Dadas essas limitacées de todas as
formas de investigacdo, o capitulo traz outros pontos fortes e fracos da PA. A forca da
pesquisa-acao € que ela contribui tanto para a acdo quanto para o conhecimento. A
pesquisa-acao combina rigor e relevancia para que o resultado, seja Util para a pratica e
atenda aos rigorosos padrées dos académicos. A PA é conduzida em situagdes em tempo
real com uma organizacao que busca abordar uma questao relevante e gera conhecimento
sobre o que realmente acontece nas organizacoes e fornece casos reais de mudancas
organizacionais. As limitacoes particulares da pesquisa-acdo vém de uma perspectiva que
entende que a funcdo da pesquisa é criar conhecimento quase que universais e
conhecimento que é tao amplo que se aplica a qualquer situacao e, portanto, néo é util na

pratica.

Os autores (Coghlan & Shani, 2018) afirmam que é importante pensar no
engajamento na pesquisa-acao sobre diversas praticas que sao indispensaveis para que
as coisas deem certo. Dentro da dinamica de trabalhar com os outros é fundamental:
incentivar relagdes colaborativas e buscar consensos, tomando medidas conjuntas,
trabalhar conflitos e criar instrumentos para aprendizados compartilhados. Outro
aspecto também é sobre o diario reflexivo, sendo uma oportunidade para refinar o
processo de pesquisa-acao. E valido também mapear os mecanismos de aprendizagem
que evoluiram dentro da organizacao ao longo do tempo e como eles funcionam, podendo
ser uma maneira de comecar a exploracdo de quais mecanismos de aprendizagem

atualmente utilizados também podem ser usados para o projeto de pesquisa-acao.

De acordo com experiéncias dos autores, outro elemento fundamental na
construcao de um projeto académico que envolve PA, é a capacidade de identificar uma
questao que “esteja em voga” na organizacao e explorar seu potencial valor agregado com
membros da organizacido. O didlogo sobre a importancia da possivel questido, antes de
defini-la, provavelmente desencadeara um maior refinamento do possivel foco da

questao. Estar aberto para ouvir as pessoas, desencadear o pensamento sistémico e a
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imaginag¢ao pragmatica, explorar o significado e a relevancia potencial geram um fato
valioso para pessoas apoiarem e se engajarem no projeto. Coghlan e Shani (2018)
dissertam que a maioria dos trabalhos de teses e dissertacdoes que orientaram e
supervisionaram acabou se concentrando em uma questao de pesquisa que foi diferente
daquela com a qual o aluno comecou inicialmente. Estar aberto a ideia de que o foco
estreito da questdo surgira através do dialogo parece critico. Portanto, estar atento e
reflexivo pode garantir a realizacdo de acbes relevantes e conhecimento cientifico

1mportante.
Consideracgoes Finais

O livro “Conducting Action Research” (2018), de Coghlan e Shani, embora se
concentre em organizacoes privadas e seus desenvolvimentos, oferece um arcabouco rico
e aplicavel a outras areas da gestdo, incluindo a publica e a social. Suas técnicas e
instrumentos podem ser adaptados para a investigacdo de diferentes realidades,

1mpulsionando a pesquisa-acao em diversos campos.

A obra também contribui significativamente para a pesquisa qualitativa como um
todo, com foco especial na criacio e reflexdo. Ela me proporcionou uma compreensao mais
profunda da importancia do rigor, da ética e da transparéncia na pesquisa-acao,
desmistificando a ideia de que se trata apenas de uma intervencio pratica para a
melhoria de processos. A pesquisa-acao é, na verdade, um instrumento fundamental para

o aprimoramento epistemoldgico de diversas situagoes.

O método de pesquisa-acdo, como apresentado no livro, demonstra grande
potencial para a area da Administracdo. Sua capacidade de abordar problemas e
aprimorar praticas organizacionais, com a colaboragdo entre pesquisadores e
profissionais, torna-o uma ferramenta valiosa para a resolucao de desafios especificos. A
abordagem facilita a solucio de problemas em tempo real, promove a melhoria continua e
envolve todas as partes interessadas no aprimoramento organizacional. A pesquisa-acao
também estimula o aprendizado, adapta solugoes ao contexto e desenvolve conhecimento
aplicado. E importante lembrar, no entanto, que o método exige comprometimento de
tempo e recursos, e seus resultados podem ser especificos para cada contexto, o que exige

consideracao cuidadosa de sua aplicacgao.
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Outro ponto crucial levantado pela obra é a necessidade de repensar o papel da
reflexividade em estudos qualitativos. A reflexividade e a relevancia sio pilares
1mportantes da pesquisa-acdo na Administracido, fundamentais para a qualidade e a
eficacia do método. A reflexividade exige uma profunda autoanalise do pesquisador,
reconhecendo suas influéncias, crencas e preconceitos que podem afetar o processo de
pesquisa. A experiéncia de minha propria dissertacdo, na qual tive que analisar
criticamente meu papel como homem hétero pesquisando mulheres na politica, me fez
compreender a importancia de "me analisar" em meio a muitas analises e interpretacoes.
Ao trazer a tona essas influéncias, o pesquisador pode mitigar potenciais vieses e até no
processo de leitura por outros do seu trabalho, promovendo a transparéncia e a

responsabilidade na pesquisa.

A relevancia, por sua vez, é o que da propdsito a pesquisa-acdo. Ela parte da
1dentificacdo de problemas reais e significativos nas organizagoes, com impacto palpavel
nas operacoes e no desempenho. Esses problemas devem estar alinhados com os objetivos
da organizacdo e demandam solugdes praticas. A pesquisa-acdo nio se limita a
observacgao passiva, mas envolve ativamente os membros da organizacdao no processo de
pesquisa, garantindo que as solugoes propostas sejam relevantes e aplicaveis. A pergunta
que fica é: sera que nos, pesquisadores, ao fazer pesquisas com outras metodologias nao
devemos pensar nos impactos? A pesquisa-acao é orientada para a acdo. Ela busca nao
apenas gerar insights tedricos, mas implementar efetivamente as solugées propostas e
avaliar seu impacto no mundo real. A relevancia, nesse contexto, estd intrinsecamente
ligada a capacidade de provocar mudancas e melhorias tangiveis nas organizacées,
alcancando nao apenas resultados académicos, mas também impacto social e

organizacional substancial.

O engajamento e a colaboracdo também sdo cruciais na pesquisa-acdo. O
envolvimento ativo dos participantes ajuda a garantir relevancia e empoderamento,
enquanto a colaboracao entre académicos e participantes resulta na construcao de
conhecimento conjunto e na implementacao eficaz das solugées propostas. Em conjunto,
engajamento e colaboracido fortalecem a pesquisa-a¢do, tornando-a uma abordagem
poderosa para resolver questdoes reais e promover mudancas significativas nas

organizacoes e comunidades.
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A pesquisa-acdo desempenha wum papel crucial na compreensio e no
aprimoramento dos métodos qualitativos em pesquisa, podendo auxiliar na construcio de
novas abordagens e teorias da Administracdo. Por meio dessa abordagem, os
pesquisadores podem contextualizar e adaptar métodos de coleta de dados as
necessidades especificas do ambiente de estudo, testando-os na pratica, observando sua
eficacia e fazendo ajustes conforme necessario. Os resultados praticos e uteis gerados
pela PA reforcam a utilidade dos métodos qualitativos na resolucdo de problemas e na
criacdo de conhecimento. Essa abordagem também facilita o didlogo interdisciplinar,
enriquecendo a compreensdo dos métodos qualitativos e promovendo abordagens
multidisciplinares na pesquisa. Em suma, a pesquisa-acao é uma ferramenta valiosa
para ampliar e aprofundar nosso conhecimento sobre a aplicacdo eficaz dos métodos

qualitativos em contextos diversos.

O lLivro "Conducting Action Research" proporciona uma compreensao profunda e
valiosa sobre a pesquisa-acdo, destacando sua capacidade de transcender os limites
tradicionais da pesquisa académica. A obra nos apresenta uma plataforma flexivel e
adaptavel para a investigacdo em uma ampla variedade de contextos na Administracéo.
A obra também destaca a importancia da reflexao critica e da acao pratica continua no
processo de pesquisa-acao, alertando para os desafios e complexidades que os
pesquisadores enfrentam ao adotar essa abordagem, como questdes éticas, o equilibrio
entre o papel de pesquisador e agente de mudanca, e a necessidade de uma abordagem

holistica que considere multiplas perspectivas e stakeholders envolvidos.

A pesquisa-acio se apresenta como uma ferramenta poderosa para a melhoria da
pratica e para a transformacido de comunidades e organizagoes. Devemos recordar que a
pesquisa nao precisa ser um exercicio isolado e distante da realidade, mas pode ser uma
forca para a mudanca. Finalizo com uma frase do saudoso professor Reginaldo Souza
Santos (EAUFBA), que sempre instigava seus alunos: “que os intelectuais e
pesquisadores nao se contentem em apenas diagnosticar os problemas, mas devem se
envolver ativamente na busca por solucgoes e na transformacao da realidade - pensar e
agir, a um s6 tempo” (Santos, 2010). A pesquisa-acido pode ser um instrumento valioso

para isto.
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	1. Introdução
	Pensar como as organizações são impactadas pelas transformações digitais que ocorrem ao longo dos anos é de suma importância para os gestores. Essas empresas devem acompanhar de perto essas mudanças, visando manter sua estabilidade financeira e aprimorar suas entregas, entre outros aspectos. Recentemente, vem sendo discutido na literatura o termo “uberização”, “uberização do trabalho” ou “uberizar”. Tais termos são derivados da forma de organização da empresa Uber (Franco; Ferraz, 2019) e é nesse contexto que se insere o livro: “Administração 3.0: por que e como “uberizar” uma organização tradicional” ao qual o autor busca construir ferramentas intelectuais para entender a revolução digital que vem ocorrendo no mundo.
	O livro é escrito por Carlos Nepomuceno, doutor em Ciências da Informação pela Universidade Federal Fluminense (UFF). Publicado pela editora Alta Books em 2018. O livro é dividido em três capítulos, com 151 páginas, além da introdução e do prefácio escrito por Luís Mangi. No prefácio, Mangi nos apresenta, de forma sucinta, as temáticas que serão abordadas ao longo da leitura, ao mesmo tempo em que estimula o leitor a refletir sobre as tecnologias digitais nas organizações.
	Na introdução da obra, Nepomuceno começa questionando a necessidade de desenvolver um cenário consistente para enfrentar mudanças inesperadas e profundas em determinados setores e organizações, destacando que tais mudanças já estão ocorrendo. Ele afirma que o texto apresenta reflexões inovadoras sobre ferramentas de análise, estratégias, metodologias e inovação, entre outros temas, que são inadequadas para compreender o atual contexto disruptivo no qual estamos inseridos.
	Contudo, antes de seguimos para a análise crítica da obra, faz-se necessários questionar: Como o modelo de curadoria, apresentado como uma inovação, se alinha com os objetivos de proteção e valorização dos direitos dos trabalhadores? Quais são as implicações sociais e econômicas da implementação do modelo de “uberização” proposto pelo autor?
	Feito tais questionamentos, seguimos adiante. No primeiro capítulo, Filosofia da Tecnologia, Carlos traz a ideia de que somos adaptáveis e evoluímos de acordo com nossas necessidades. No entanto, é crucial considerar o contexto no qual ele faz essa afirmação, que ganhou ampla aceitação: “Não temos administração, mas Tecnoadministração, Tecnoescola, Tecnoeconomia, Tecnomedicina, Tecnodireito, Tecnociência, Tecnoreligião” (Nepomuceno, p.4, 2018).
	A partir dessa provocação, o autor afirma que a tecnologia é algo mutável, sempre se adaptando de acordo com as nossas novas necessidades. Ele ainda fornece exemplos: “Tratores e aviões não são mais considerados “tecnologias”, pois foram aculturados pelo uso. Já novos celulares ou tablets, serão chamados de “Tecnologias”’ (Nepomuceno, p. 5, 2018).
	Entretanto, ele afirma que nós temos dificuldade em aceitar coisas novas, pois preferimos defender determinadas práticas apenas porque temos receio e medo de, ao utilizar novas tecnologias, superar limites que considerávamos reais. Assim, quase chegando ao final do primeiro capítulo, ele pergunta: O que não muda no sapiens? e responde que buscamos equilíbrio, ou seja, viver com a maior tranquilidade possível e buscar mudanças na sociedade para atender às demandas da nossa espécie, a fim de manter nossa sobrevivência. Pois quando algo novo é introduzido em nossa vida, somos de alguma forma impactados. Esses impactos existem pré-tecnologia (no passado), antes dela, e pós-tecnologia (no presente), onde vivemos essas transformações tecnológicas.
	Por conseguinte, no segundo capítulo, Antropologia Cognitiva , Nepomuceno divide as reflexões em vários subcapítulos. O tema central abordado nessa parte do livro concentra-se em torno das revoluções, da busca pela inovação e de como as formas de diálogo influenciam a nova maneira de administrar. Adiante, com o objetivo de apresentar uma ideia sobre como estamos evoluindo e quais são esses impactos, especialmente na administração, ele cita o aumento populacional e demográfico, fazendo algumas comparações sobre como nossas necessidades se alteram de acordo com nossa capacidade de reprodução e acesso a bens e serviços.
	A respeito disso ele questiona: “Como imaginar que a elevação tão rápida de tais números demográficos não iria gerar uma Macrocrise Civilizacional de grandes proporções, capaz de impactar fortemente e exigir mudanças, como estamos vendo agora?!” (Nepomuceno, p.40, 2018). É perceptível a preocupação do autor em abordar a gênese da revolução digital, como isso ocorreu e continua ocorrendo, abordando o passado, o presente e o futuro, bem como as conexões feitas para conduzir o leitor às reflexões necessárias para alcançar o objetivo geral da obra. No entanto, é importante salientar que as expectativas do leitor em relação ao título da obra só serão atendidas a partir do terceiro capítulo, onde Carlos começará a dialogar com suas ideias e teses sobre a administração 3.0.
	Assim, no terceiro e último capítulo, Inovação 3.0 , como no segundo capítulo, o autor divide o texto em subcapítulos nos quais ele realiza reflexões sobre a inovação dentro das organizações. Nesta parte do texto, Carlos busca dialogar para transmitir a ideia da importância que as empresas tradicionais têm em adotar as novas formas de gestão, como as curadorias. Nesse processo, ele revisita as ideias apresentadas anteriormente sobre a necessidade humana de adaptação, buscando reduzir custos e aprimorar processos.
	A respeito disso, ele afirma que: “O principal problema atual das organizações tradicionais é de mentalidade. Temos que deixar de pensar como gestores e passar a curadores em curto espaço de tempo” (Nepomuceno, p.72, 2018). Ao defender a curadoria como modelo de negócios, o autor argumenta que esse formato permite ao cliente não apenas sugerir, mas tomar decisões ao longo do processo. Além disso, ele ressalta que a relevância desse modelo está no fato de que os clientes desejam soluções personalizadas e participam ativamente na criação de produtos e serviços.
	A sugestão do autor destaca a necessidade de adaptação do mercado, considerando que, atualmente, o cliente ocupa uma posição central nos negócios. Ele exerce maior autonomia nas decisões e na busca pela resolução de suas demandas.
	Além disso, quanto às vantagens do modelo de curadoria, Nepomuceno compara a Administração 2.0, que ele denomina como Gestão, com a Administração 3.0, representada pela Curadoria. Essa comparação abrange as relações de trabalho e pode orientar a análise das questões levantadas no início deste texto. A seguir, apresento a Tabela 1, que ilustra essa comparação:
	Tabela 1. As vantagens da curadoria
	Administração do Sapiens 2.0 (Gestão)
	Administração do Sapiens 3.0 (Curadoria)
	Modelo de contratação: empregados fixos, o que torna organizações menos flexíveis; relação patrão/empregado.
	Modelo de parceria com microempreendedores vinculada ao desempenho, o que torna as organizações mais flexíveis; fim da relação patrão/empregado.
	Fonte: Nepomuceno (p. 99, 2018). Organizado pelo autor (2024).
	Contudo, a partir das observações expostas pelo autor sobre as vantagens da curadoria em relação ao modelo de contratação, é necessário destacar os riscos desse modelo, que pode resultar na precarização do trabalho, como apontam autores como Corseuil, Neri e Ulyssea (2014). Esses autores indicam que a "uberização" das relações de trabalho leva à erosão dos direitos trabalhistas e à instabilidade. Isso está de acordo com o que Antunes (p. 7, 2008) afirma: “estamos vivenciando, portanto, a erosão do trabalho contratado e regulamentado”.
	Além disso, observa-se que a opressão, a tirania e a violência continuam presentes nas sociedades contemporâneas, manifestando-se de diversas maneiras por meio das diversas formas de exploração. Embora essas práticas se apresentem hoje sob a fachada da modernidade, essencialmente, elas são as mesmas de outrora (Cavalcante, 2021).
	Embora a obra explore a curadoria como um possível avanço na gestão de organizações e destaque suas vantagens sobre o modelo tradicional de contratação, ela falha em realizar uma análise aprofundada dos riscos associados à “uberização”. O texto não aborda com a devida seriedade as consequências dessa flexibilização, que pode resultar em uma fragilização significativa das condições de trabalho e, consequentemente, em impactos negativos para a sociedade.
	A falta de uma análise detalhada dos riscos envolvidos pode levar o leitor a uma compreensão excessivamente otimista e simplista das novas formas de organização do trabalho, negligenciando as implicações sociais que acompanham tais modelos. Essa omissão é crítica, uma vez que a adoção de modelos que não consideram plenamente as dimensões sociais e econômicas pode exacerbar a vulnerabilidade dos trabalhadores e aprofundar as desigualdades existentes, principalmente no caso do Brasil.
	Dessa forma, o texto sugere implicitamente que a “uberização” é uma resposta necessária à implementação urgente de novas tecnologias. No entanto, é crucial questionar se a “uberização” não se aproxima da precarização das relações de trabalho. Neste contexto, Carlos reconhece que a curadoria, embora apresentada como uma solução inovadora, não é “flores” e não resolve todos os problemas associados à gestão.
	Ademais, dando sequência a esse pensamento, na seção 3.3, intitulada A saída mais barata para migrar da gestão para a curadoria, Nepomuceno afirma que a Inovação 3.0 é:
	Projeto de Inovação que tem como base o cenário disruptivo da atual Revolução Civilizacional Digital. Pretende ser metodologia de apoio para as Organizações Tradicionais continuarem competitivas no mercado através da criação de duas áreas separadas na organização: uma que mantém projetos de inovação incremental e radical na Gestão. E outra que procura monitorar e explorar as novas oportunidades com a criação de nova Organização já no modelo de Curadoria (Nepomuceno, p.111, 2018).
	Nesse sentido, ao analisar tal afirmação, devemos dar a importância da promoção do "emprego decente", um dos pilares das políticas de trabalho em nível global. A obra deveria abordar com mais profundidade como as inovações tecnológicas e a “uberização” afetam essa busca. Neste caso, da inovação 3.0 como uma forma de aprimorar a competitividade entre as empresas no mercado, ressalta-se que tal avanço das tecnologias digitais, por um lado, pode otimizar processos e criar novos mercados, mas, por outro, deve ser implementado de forma a não sacrificar as condições mínimas de trabalho digno.
	Desse modo, a obra traz contribuições relevantes para a discussão sobre inovação e tecnologia nas organizações, especialmente no contexto brasileiro. No entanto, ao sugerir o modelo de “uberização” como uma solução inovadora, o texto desconsidera as implicações sociais e econômicas que essa proposta pode acarretar, especialmente no que diz respeito à precarização do trabalho. Portanto, recomenda-se sua leitura com ressalvas, incentivando uma abordagem crítica e reflexiva, particularmente por parte de estudantes e pesquisadores que busquem entender as complexidades das novas dinâmicas laborais em um contexto digital.
	Assim, esta obra é recomendada a estudantes e pesquisadores das áreas de Administração, Contabilidade e Economia que busquem compreender a intersecção entre empreendedorismo e inovação no contexto digital. No entanto, ressalta-se que é fundamental que essa leitura seja acompanhada de uma análise crítica dos possíveis efeitos adversos do modelo de "uberização" discutido, sobretudo no que diz respeito à precarização das relações de trabalho. O conteúdo exige cautela, já que sugere mudanças que, se não implementadas com responsabilidade social, podem ampliar a vulnerabilidade do trabalhador.
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