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Orientacdo para mercado internacional: uma andlise da
evolucdo dos estudos de orientagcdao para mercado

Lilian Lauréncia Leite

Jodo Pedro Tavares Damasceno
Marizélia Ribeiro de Souza
Caroline Kretschmer

RESUMO: A orientagdo para o mercado, no ambito doméstico e internacional, compde uma relevante
discussdo de pesquisa em marketing estratégico, € proporciona uma compreensdo de como as
empresas podem atingir ¢ manter uma vantagem competitiva no cenario mercadoldgico. Apesar da
maturidade das pesquisas em orientacdo para o mercado, ainda nota-se uma caréncia de averiguagdes
acerca da evolugdo dos estudos sobre orientacdo para o mercado doméstico e internacional. O presente
estudo teodrico aborda a literatura sobre orienta¢do para o mercado interno e externo, com o objetivo de
pesquisar a evolugdo dos estudos, principalmente no ambito internacional. Para tanto, o método
utilizado € a Revisdo da Literatura, considerando os anos de 1990 a 2018, nas bases de dados Web of
Science, Periddicos CAPES, Google Scholar e em periddicos cientificos selecionados. Os resultados
evidenciaram que houve uma evolucdo nos estudos, principalmente, em virtude das mudangas em
questdes sociais, econdmicas e mercadologicas ocorridas ao longo do tempo.

Palavras-Chave: Orientacdo para o mercado. Negdcios Internacionais. Marketing Estratégico.

ABSTRACT: Market orientations, both domestic and international, compose a relevant discussion of
strategic marketing research, and provide an understanding of how companies can achieve and
maintain a competitive advantage in the marketing landscape. Despite the maturity of the market-
oriented research, there is still a need to inquire about the evolution of studies on domestic and
international market orientation. The present theoretical study addresses the literature on intern and
foreign market orientation, with the objective of researching the evolution of market orientation
studies, mainly at the international level. To do so, the method used is the Literature Review
considering the years 1990 to 2018, in the Web of Science, CAPES Periodicals and Google Scholar
databases, and in selected scientific journals. The results showed that there was an evolution in the
studies, mainly due to the changes in social, economic and market questions that have occurred over
time.

Keywords: Market Orientation. International Business. Strategical Marketing.
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Orientacdo para mercado internacional: uma analise da evolucdo dos estudos de orientacdo para mercado

1 INTRODUCAO

A orientagdo para mercado ¢ um
constructo que se alicerca no conceito de
marketing concept, trata-se do entendimento
do marketing como filosofia de negocio e a
partir do qual as organizagdes voltam-se para
seus clientes, buscando se equipar para
responder as necessidades de mercado e
antecipar-se as mudancas. Nesse sentido, a
orientacdo para mercado traduz-se em
implementar o marketing concept de forma a
criar um valor superior para os clientes e
uma continua performance superior para o
negocio (KOHLI; JAWORSKI, 1990). O
objetivo neste artigo foi pesquisar a evolugao
dos estudos de orientagdo para mercado,
principalmente no ambito internacional.
Percebe-se que no atual  cendrio
socioecondmico  brasileiro e mundial,
marcado por mudancas constantes em nivel
de alteracdes das relagdes  sociais,
econdmicas e mercadologicas, as
organizagdes precisaram se adaptar, a fim de
manterem-se competitivas, situagdo esta
decorrente de uma visdo de marketing
estratégico.

A érea de marketing estratégico
auxilia na compreensdo de que a construgdao
da orientacdo para mercado € importante
para que as organizagdes se estruturem no
contexto internacional e se tornem mais
competitivas (GEBHARDT; CARPENTER;
SHERRY JR, 2006). Nota-se que, a partir da
década de 1990, wvarias pesquisas se
desenvolveram para elaborar formas de
implementar a orientagdo para mercado. As
pesquisas empiricas geradas no decorrer
desta época passaram a evidenciar uma
ligacdo positiva entre as medidas de
performance e orientacdo para mercado
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER;
SLATER, 1990). Nesse sentido, tem-se que
¢ relevante discutir acerca da evolucdo dos
estudos de orientagio para mercado:

marketing  concept, principalmente no
ambito internacional.

No inicio, 0s estudos se
concentraram  apenas nos  mercados
domésticos e as primeiras pesquisas com 0
foco na orientagdo para  mercado
internacional comegaram a surgir no final da
década de 1990 e inicio dos anos 2000. O
impulso  para  esses estudos  foi,
primeiramente, o reconhecimento da
importancia da atuacdo internacional como
pressupostos estratégicos e de sobrevivéncia
das organizagdes. Os estudos de Cadogan e
Diamantopoulos (1995); Diamantopoulos e
Cadogan (1996); Cadogan, Diamantopoulos
e Mortanges (1999) e  Cadogan,
Diamantopoulos e Siguaw (2002) tornaram-
se expoentes em ampliar a compreensao da
ligagdo entre a performance internacional e a
orientagdo para mercado. As buscas nas
bases de dados mostraram, até o momento,
que poucas pesquisas analisam a evolugdo
dos estudos de orientagdo para mercado,
principalmente no que se refere ao termo
marketing concept.

Desse modo, torna-se possivel
fomentar a ideia de que a atual conjuntura
econdmica e estrutural dos mercados em que
grande parte das organizagdes atuam
internacionalmente estd ligada a logica da
orientacdo para mercado na visdo de
marketing estratégico e, portanto, justifica-se
a proposta deste artigo. Torna-se relevante
pesquisar as principais discussdes que foram
associadas a orientagdo para mercado,
fazendo com que houvesse um processo
evolutivo dos estudos dessa teoria. Para
realizar a pesquisa, a seguinte pergunta-
problema serviu para orientar esta andlise:
Quais discussdes fomentaram o processo
evolutivo associadas a teoria de orientacdo
para mercado no decorrer do tempo,
principalmente no ambito internacional?
Com o intuito de responder este
questionamento, tem-se que a evolu¢do dos

7|
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estudos da teoria de orientagdo para mercado
considera que o processo evolutivo de
orientagdo para mercado diz respeito as
mudancas das caracteristicas dos contextos
sociais, econdmicos ¢ mercadoldgicos que
fizeram nascer a necessidade de associar
novos construtos a orientagcao para mercado.

Para realizar esse estudo, usou-se
uma abordagem qualitativa por meio do
método de Revisdo de  Literatura,
contemplando os temas de orientacdo para
mercado e orientagdo para mercado externo
(dentro da perspectiva de marketing
estratégico), de forma a apresentar as
principais contribui¢des existentes. Ressalta-
se que houve a delimitagdo da pesquisa,
considerando os anos de 1990 a 2018,
conforme apontado no Quadro 1 inserido na
secdo resultados. Nesse quadro, apresenta-se
a evolugdo dos estudos acerca da orientagao
para mercado e orientagdo para mercado e
mercado internacional. Para proceder a
Revisdo de Literatura, foram realizadas
buscas nos seguintes journals académicos:
Journalof Marketing, Journalof Management
Studies, Strategic Management Journal,
Journalof Financial Economics. Além disso,
as bases de dados Web ofScience, Periddicos
CAPES e o Google Scholar foram utilizadas.

Estruturado em quatro segdes, este
artigo contém esta introducdo onde foram
apresentados o objetivo do estudo, a
problematizagdo, relevancia e justificativa
para a sua condug¢do; na segunda secdo, tem-
se o referencial tedrico, apresentando a teoria
de orientacdo para mercado e orientagdo para
mercado internacional. Na terceira secdo,
faz-se a discussao da evolucdo das pesquisas
de orientagdo para mercado internacional e,
por fim, as consideracdes finais seguidas das
referéncias.

8|

2 REFERENCIAL TEORICO

A analise baseia-se no método de
revisdo de literatura acerca da teoria da
orientacdo para mercado e orientagdo para
mercado externo. Para tanto, utiliza-se das
contribui¢cdes dos autores seminais Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990)
sobre a teoria da orientagdo para mercado e
de Cadogan e Diamantopoulos (1995) na
abordagem da orientagdo para o mercado
externo. Consideraram-se  também as
contribuicdbes de outros autores que
desenvolveram seus estudos dentro dessas
tematicas.

2.1 Orientacdo para Mercado

Os primeiros estudos no campo de
orientagdo para mercado aconteceram na
década de 1990. Nesse periodo, o contexto
mercadologico foi marcado por situagdes
significativas, tais como: visdo consciente de
recursos, abordagem  orientada  para
investimento e abordagem integrativa
(KUMAR, 2015). Outros estudos foram
iniciados na década de 1980 a respeito da
orientacdo para mercado, no entanto somente
a partir das andlises de Kohli e Jaworski
(1990) as pesquisas se consolidaram no
campo cientifico. Estes autores propuseram
uma definicdo ¢ o delineamento do dominio
do constructo de orientacdo para mercado,
tendo como objetivo estabelecimento da
implementagdo do marketing concept e
alicergando suas pesquisas na revisao da
literatura sobre esse tema. Os autores
identificaram que a sustentagdo da teoria ¢
dada por meio do foco no consumidor, do
marketing coordenado e da lucratividade.

Os autores Kohli e Jaworski (1990,
p.6) definem orientagdo para mercado como
“a geracdo global de inteligéncia de mercado
para toda empresa pertencente  as

RAU/UEG - Revista de Administracdo da UEG
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necessidades atuais e futuras dos clientes,
disseminagdo da inteligéncia de mercado por
meio dos departamentos e resposta do
mercado a esta inteligéncia”. Para eles, a
orientacdo para mercado esta ligada a
geracdo de inteligéncia, disseminacdo da
inteligéncia e capacidade de resposta. A
partir disso, as empresas podem se
diferenciar por meio do alcance da
orientagdo para mercado e pela capacidade
de gerar coletivamente a inteligéncia
requerida com a finalidade de compreender
as necessidades atuais e futuras dos clientes,
dentro de wuma visdo estratégica de
marketing. Adicionalmente, a geracdo de
inteligéncia necessita ser disseminada por
meio do compartilhamento de informagdes
dos diversos departamentos para todos os
membros da organizacdo. Por fim, a
capacidade de resposta ¢ traduzida como a
disposi¢do de transformar o conhecimento na
selecdo de mercados de atuagdo e no

desenvolvimento de produtos e servigos
(KOHLI; JAWORSKI, 1990).

A orientagdo para mercado estd
ligada ao foco no cliente para obter
informagdes sobre eles e suas preferéncias,
com agdes baseadas em inteligéncia de
mercado. Ela também se relaciona com o
marketing coordenado, em que todos tém a
responsabilidade de praticar marketing, de
maneira que a rentabilidade torna-se
consequéncia de se praticar essa orientagao
(KOHLI; JAWORSKI, 1990). Sendo assim,
nota-se que a orientagdo para mercado possui
condi¢des antecedentes que fomentam uma
visdo estratégica de marketing e elementos
moderadores que fortalecem uma relagao
entre orientagdo para mercado e a
performance empresarial e 0s
resultados/consequéncias dessa orientagdo. O
modelo disposto na Figura 1 apresenta os
assuntos que permeiam a teoria de orienta¢ao
para mercado.

Figura 1 — Framework conceitual.

Antecedentes Orientagdo para Mercado Moderadores Consequentes
Fato.res de | »| Respostas do
gerenciamento Cliente
g senior Lado da Oferta
] Moderadores
c
S Dinamica Orientacdo Desempenho
2 Interdeparta- > para > 5
Y dos Negdcios
1 mental Mercado
S Lado da
Demanda
Sistemas
ma: Moderadores Respostas dos
Organizacio-
. »| Empregados
nais

Fonte: Traduzida pelos autores de Kohli e Jaworski (1990, p. 7).

O modelo proposto por Kohli e
Jaworski (1990) ilustra a ideia de que a
orientagdo para mercado perpassa a no¢do de
que existem antecedentes ligados a gestdo,
dinamismo  departamental e  sistemas

organizacionais que refletem essa orientagao.

Esses antecedentes, tais como, papel dos
gerentes dindmicas
independentes e os sistemas organizacionais
estdo diretamente ligados a orientacdo para o
mercado, que t€ém como consequéncias as

seniores, as

respostas dos consumidores, performance do
9|
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negocio e respostas dos empregados.
Destaca-se que ha um fator moderador que
diz respeito a visdo moderadora de
fornecedores e consumidores, os quais
direcionam os resultados ¢ o desempenho da
empresa.

Em outra perspectiva, no trabalho
desenvolvido por Narver e Slater (1990) o
objetivo era desenvolver uma medida valida
da orientacdo para mercado e analisar seu
efeito na rentabilidade do negocio. Segundo
esses autores a orientacdo para mercado ¢
construida a partir de dimensdes filosoficas e
comportamentais € conceitua-se como “a
cultura organizacional mais eficaz e que
eficientemente cria o0s comportamentos
necessarios para a criacdo de valor superior
para os compradores e, assim, um
desempenho superior continuo do negdcio”
(1990, p. 41). O modelo proposto pelos
autores reflete a forma como as organizagdes
envolvem-se em praticas associadas a trés
componentes comportamentais - orienta¢ao
para o consumidor; orientagdo para o
concorrente; e coordenacdo interfuncional - e
dois elementos de decisdo: foco no longo
prazo e lucratividade.

Na perspectiva da orientagdo para o
cliente, a organizacdo deve gerar valor
superior continuamente aos seus clientes, por
meio do entendimento da cadeia completa de
um comprador, visualizando o contexto atual

e sua evolugdo ao longo do tempo, dentro
das dinamicas do mercado. Considerando a
orientacdo para os concorrentes, possibilita-
se a organizagdo compreender as forcas e
fraquezas atuais e potenciais de seus
concorrentes no curto e longo prazo, suas
capacidades e competéncias. No componente
da coordenac¢do interfuncional, sustenta-se a
necessidade de utilizar de forma integrada os
recursos da empresa com a finalidade de
criar valor para os clientes-alvo da
organizagdo. Por fim, os critérios decisorios
sustentam que, a cultura organizacional deve
alinhar-se com uma perspectiva de longo
prazo e que a lucratividade deve ser o
objetivo do negocio (NARVER; SLATER,
1990). Dessa forma, os autores, consideram
que a gestdo e estratégia de marketing estao
ligadas a orientagdo para mercado e a
performance de mercado. Portanto, faz-se
necessario desenvolver uma medida valida
da orientacdo para mercado e analisar seu
efeito na rentabilidade do negocio. Para
estabelecer condi¢des de avaliar a orientagdo
para mercado, deve-se levar em consideragao
diversas  variaveis economicas e de
marketing dentro de um aspecto estratégico
(NARVER; SLATER, 1990). A Figura 2
apresenta o resumo das ideias principais dos
estudos desses autores.

Figura 2 — Marketing Estratégico.

Atingir Criar vantagem
Performance de competitiva
mercado sustentavel

Criar valor

superior € Orientado para

sustentavel para os mercado
clientes

Fonte: Elaborada pelos autores.

Portanto, se a orientacdo para
mercado compde mudangas do escopo do
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marketing  estratégico, logo, pode-se
fomentar a ideia de que o processo de
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criagdo de uma estratégia ¢ fundamental no
ambiente de mercado e isso esta diretamente
ligado a orientagdo para mercado
(MATSUNO; MENTZER; RENTZ, 2000).
No proximo item a discussdo incide na
orientagdo para mercado externo.

2.2 Orientacio para Mercado Externo

O estudo da orientacdo para mercado
externo e as ligagdes com performance
internacional iniciaram na década de 90,
sendo as primeiras pesquisas construidas por
Cadogan e Diamantopoulos (1995). Esses
autores constataram que, apesar do crescente
interesse de pesquisadores no
desenvolvimento do constructo de orientagao
para mercado, era inexistente a verificagdo
do papel e do impacto desse constructo em
contextos internacionais. Nesse sentido, a
pesquisa embriondria prop0s a criacao de um
modelo adaptado de orientagao para mercado
para contextos internacionais, tendo como
base os autores seminais Kohli e Jaworski
(1990) e Narver e Slater (1990).

Partindo da  identificacdo  de
convergéncias e divergéncias existentes
nestes dois modelos, os autores buscaram
sintetizar as duas propostas e transforma-las
em uma perspectiva modificada e
integradora e, posteriormente, propuseram
um modelo de orientagdo para mercado na
dimensdo internacional. Para estes autores, a
aptidao de observar o conceito de marketing,
em contextos internacionais, tem como foco
as forcas legais, politicas, econdmicas,
competitivas, tecnologicas e socioculturais e
as diferencas geograficas e culturais do
contexto organizacional. Também se deve
levar em  consideragdo a  grande
complexidade dos mercados externos.

Ha de se considerar que na metade da
década de 1990, periodo em que Cadogan e
Diamantopoulos  (1995) iniciaram suas
investigacdes acerca da orientagdo para

mercado externo na area econdmica, havia
uma lente de pesquisa sobre Network e a
Escola de Uppsala que se concentravam na
aprendizagem e no conhecimento
organizacional. Enquanto no marketing as
discussdes estavam voltadas para o avango
tecnologico, foco no cliente e na
concorréncia. Sendo assim, € notorio que as
empresas comecaram a incorporar a nogao
da orientagdo para mercado externo dentro
da onda evolutiva economica da época, bem
como por meio da leitura mais acentuada da
concorréncia.

Para os autores Bengtsson e Kock
(1999), a concorréncia ¢ um processo
interativo onde as percepcdes e experiéncias
afetam agdes organizacionais e, também, as
interagdes entre concorrentes, dentro de uma
perspectiva de rede de negocio. Eles
consideram que as relagdes  entre
concorrentes se diferem e que tal
diferenciagdo depende dos motivos de agao
das empresas ¢ da intensidade com que os
concorrentes interagem uns com 0S outros,
além das mudancas que podem ocorrer ao
longo do tempo no relacionamento entre uma
empresa e um concorrente especifico. Desse
modo, ¢ possivel observar que o foco no
cliente e na concorréncia também foram
aspectos considerados nas discussoes de
orienta¢do para mercado internacional.

Na evolugdo das pesquisas em
orientacao para mercado externo,
Diamantopoulos e Cadogan (1996) buscaram
compreender como se manifesta esta
orientacdo em um contexto exportador e as
implicagdes operacionais. Por meio de uma
pesquisa empirica que examinou como a
inteligéncia de mercado ¢  gerada,
disseminada e respondida por empresas
exportadoras e em que medida a
coordenag¢do interfuncional afeta essas
atividades, foi possivel verificar de que
maneira uma orientagdo para mercado difere
entre contextos domésticos e internacionais.
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Os achados sustentaram que as
empresas exportadoras estudadas
apresentavam um elevado nivel de
orientagdo  para mercado devido a
disponibilidade de recursos e a necessidade
de sobreviver no longo prazo. Os fatores
moderadores — experiéncia exportadora,
dependéncia  das  exportagdes e a
complexidade e mudangas do mercado
externo — influenciam como a inteligéncia ¢
gerada, implementada e disseminada, as
acoes de resposta e sua velocidade, e a
efetividade dos mecanismos de transagdo.

A partir desses estudos e da
consequente identificacdo da necessidade de
desenvolver formas de mensurar o grau de
uma orientagdo para mercado externo,
Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges
(1999) elaboraram um instrumento para
testa-lo, relacionando a performance em
negdcios internacionais. A partir dos trés
componentes comportamentais (geragdo de
inteligéncia exportadora, disseminacdo de
inteligéncia exportadora e agdes de resposta)
e com o mecanismo de coordenagdo na
dimensdo integrativa, os autores propuseram
um constructo de orientagdo para mercado
externo e testaram em empresas do Reino
Unido e da Alemanha. Os resultados
apresentaram uma relagdo positiva entre a
performance exportadora e a orientagdo para
mercado externo.

Assim  sendo, ressalta-se que
orientacdo para mercado internacional nasce
a partir das contribuicdes da teoria da
orientagdo para mercado e tal cenario se
relaciona com o contexto econdmico e de
marketing e com as diversas agdes
associadas com uma visao estratégica de
negocio internacional. A seguir serdo
apresentados os estudos de orientagdo para
mercado externo e¢ a evolugdo da teoria no
século XXI.

12 |

2.3 Evolucido das pesquisas sobre
Orientacio para Mercado Externo

A economia internacional pode ser
vista como um sistema articulado de
economias que estd ligado a um contexto
dinamico de assimetrias estruturais. Esse
contexto enfrenta diversas alteracdes em
nivel de crises financeiras, conjunturas,
estagnacoes  monetarias, desigualdades,
dentre outros. Assim, pode-se considerar que
o século XX foi marcado por grandes
mudangas nas organizacdes industriais € isso
trouxe  importante  reflexo para a
compreensdo da economia no mundo. Por
outro lado, percebe-se que essas mudancas
organizacionais permitiram alargar a visao
mercadologica de estudos econdmicos,
permitindo compreender que a era industrial
trouxe  consigo  desenvolvimento e
crescimento para o mercado, incluindo o
mercado externo. O estudo de orientacao
para mercado trouxe uma crescente visao de
negocio e abriu espaco para 0S Servigos,
proporcionando uma fase de combinagao
entre 0s sistemas  produtivos e
administrativos e fazendo surgir um novo
espaco para uma nova fase, chamada a era da
informac¢ao (KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Como ja apontado nesse artigo, no
século XX as contribuigdes dos autores
Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater
(1990) foram fundamentais na compreensao
da orientacdo para mercado, embora ja
houvesse estudos nesse sentido desde os
anos 1980. Posteriormente, surgiram as
contribuicdes dos autores Cadogan e
Diamantopoulos (1995) e estas foram
seminais para o desenvolvimento da
evolugdo da teoria de orientagdo para
mercado externo, 0 que trouxe maior
compreensdo do fendmeno. Com isso, a
visdo doméstica da orientacdo para mercado
fez nascer uma concepcdo apurada da
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orientagdao para mercado externo, a partir da
qual foi possivel entender que a orientagao
para mercado ¢ um termo em evolugdo e que
muitas sdo as variaveis que permeiam as
dindmicas mercadoldgicas. Trata-se de uma
area  multidisciplinar,  envolvendo a
economia, 0 marketing — que sempre abre
espaco para analisar os fatores econdmicos a
partir da Teoria Neoclassica, Teoria da
Organizagao Industrial e Abordagem de
Mercados Imperfeitos, propondo uma analise
econdmica na visdo mercadoldgica — e o
empreendedorismo, dentre outras areas.
Entretanto, foi a partir dos estudos de
Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater
(1990) e Cadogan e Diamantopoulos (1995)
que outras pesquisas aconteceram € outras
interpretagdes foram consideradas no século
XXI acerca da orientagdo para mercado e
mercado externo. Na linha evolutiva da
construgdo das pesquisas agregadoras da
perspectiva de atuacdo internacional com
orientagdo para mercado, Francis ¢ Collins-
Dodd (2000) investigaram o relacionamento
entre orientagdo estratégica para exportacao
e performance exportadora em organizacdes
de alta tecnologia e evidenciaram que uma
orientagdo  proativa mais intensa de
exportagdo e uma abordagem menos
conservadora de atuacdo em ambientes
turbulentos se associam fortemente ao
sucesso das exportacdes. Os autores
Cadogan, Diamantopoulos e Siguaw (2002),
desenvolveram um estudo para testar
hipoteses relativas aos fatores antecedentes e
consequentes de uma orientagdo para
mercado externo. A escala construida no
trabalho  desenvolvido em 1999 foi
apropriada com fatores antecedentes a
experiéncia exportadora; a dependéncia de
atividades de exportacdo; e a coordenacao
das atividades de exportacdo, e como fator
moderador, a turbuléncia no ambiente de
exportacdo. Os resultados evidenciaram que
a capacidade de coordenar atividades, a

dependéncia de exportagdes e, em
determinado grau, a experiéncia exportadora
estdo positivas e fortemente relacionadas
com a construcdo da orientagdo para
mercado externo. J& os autores Akyol e
Akehurst (2003), baseados no modelo de
orientacdo para mercado de Cadogan e
Diamantopoulos (1995), realizaram um
estudo no setor de vestudrio na Turquia e
evidenciaram que a melhora no nivel de
orientagdo para mercado de exportacao
contribui  significativamente  para o
desempenho da exportagdo. No estudo de
Macera e Urdan (2004) foi realizada uma
pesquisa de orientacdo para mercado em
empresas exportadoras brasileiras, utilizando
a escala proposta por  Cadogan,
Diamantopoulos e Mortanges (1999), de
modo a avaliar o ajuste do modelo a
realidade do contexto estudado. O estudo
constatou que o modelo se ajustou a amostra
brasileira em trés dimensdes do constructo
(fidedignidade das dimensdes,
dimensionalidade e validade convergente) e
na dimensdo da validade discriminante o
ajuste  foi  parcialmente  satisfatorio,
indicando que podem haver melhores
métodos de mensuragdo para as empresas
brasileiras. Ja Kuada e Buatsi (2005), em
dois paises africanos, compararam as
evidéncias de orientacdo para mercado
verificadas nesses paises com o trabalho
desenvolvido por Jaworski e Kohli (1993)
nos Estados Unidos. Encontraram que nos
paises em desenvolvimento, como Gana, os
fatores internos como o sistema de
recompensa, estrutura organizacionais € o
comportamento da alta administragio
apresentam um papel importante na
orientagao para mercado.

Nesse processo evolutivo
desenvolvido até entdo, nota-se que a
orientacdo para mercado ¢ uma teoria base
de marketing, utilizada em outros campos,
como no gerenciamento estratégico. Os
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pesquisadores Kumar er al. (2011)
realizaram uma pesquisa e usaram os dados
construidos a partir das respostas dos
principais gerentes pesquisados em 261
empresas sobre a orientacdo para mercado
para investigar a influéncia dessa orientagao
no desempenho, num periodo de nove anos
(de 1997 a 2005). As analises indicaram que
a orientacdo do mercado tem um efeito
positivo no desempenho do negocio no curto
e no longo prazo, bem como que a
turbuléncia ambiental e a intensidade
competitiva moderam o efeito principal da
orientagdo do mercado sobre o desempenho
do negocio. Para os autores Boso, Cadogan e
Story (2012), as discussdes acerca das
orientacdes empresariais € orientagdes
guiadas para mercado de exportacdo atuam
para impulsionar o desempenho das
inovagdes de produtos das empresas em seus
mercados de exportagdo. J4 o estudo de
Clercq e Zhou (2014) apresenta as forcas que
medeiam o esforco de aprendizado
internacional na relacdo entre a postura
estratégica empresarial de empreendimentos
internacionais ¢ o desempenho internacional.
Em outra otica, as investigagdes de Griffith e
Lee (2016) buscaram compreender a
influéncia moderadora da colaboragao
transnacional  (diferentes unidades da
empresa que atuam internacionalmente) e da
participacdo do cliente no desenvolvimento
de produtos para o sucesso na atuagdo das
empresas multinacionais. Por fim, a pesquisa
de Morgan, Feng e Whitler (2018)
identificou que ha um crescente interesse de
investigacdo das capacidades de marketing
na literatura de marketing internacional. Os
autores refletiram sobre como as capacidades
de marketing internacional diferem das
capacidades de marketing em um contexto
de mercado doméstico.

Desse modo, conforme sustenta Yip,
Gomez ¢ Monti (2000), o desenvolvimento
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de uma estratégia de internacionalizacdo e
atuacdo em mercados externos requer a
posse de certas competéncias por parte da
empresa que a conduz a uma vantagem
competitiva. Por sua vez, a orientagdo para
mercado corresponde a uma capacidade de a
empresa, transformar-se em propriedade
intangivel que a habilita gerenciar as
informacdes de mercado e gerar valor para
os seus clientes.

3 METODOLOGIA

Utiliza-se no presente estudo a
abordagem qualitativa com o uso do método
de Revisao de Literatura. Foram usadas as
bases de dados Web of Science Periddicos
CAPES e o Google Scholar com um recorte
temporal de 1990 a 2018. O recorte temporal
escolhido ocorreu devido a falta de escalas
adequadas para medir a orientagdo para
mercado até a década de 1990. No presente
artigo, o foco principal ¢ na orienta¢do para
mercado internacional e as contribui¢des dos
autores para a tematica. Para a realizagdo do
levantamento, foram utilizadas as seguintes
palavras-chave: marketing na orientagcdo para
mercado internacional, market orientation
international, market orientation marketing
e market orientation outside.

Os termos de busca foram escolhidos
a fim de se obter retorno sobre a temadtica
orientacdo para mercado quanto aos estudos
seminais, a definicdo e evolugdo no campo
de pesquisa, mais especificamente na
orientacdao para mercado internacional. Estas
pesquisas resultaram em artigos nos
seguintes journals académicos: Journal of
Marketing, Journal of Management Studies,
Strategic Management Journal, Journalof
Financial Economics.

Os trabalhos incluidos para a analise
foram aqueles que atenderam aos critérios
estabelecidos para esta pesquisa, 0s quais
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guardam coeréncia com as palavras-chave de
busca dos estudos, ou seja, era necessaria a
existéncia, em seus conteudos, dos termos
orientagdo para mercado ou orientagdo para
mercado internacional. Ademais, foram
considerados os trabalhos que utilizam a
escala para orientacdo de mercado, cujo foco
principal foi a relacdo do uso do marketing
com a orientacio para o mercado
internacional. Por esse motivo, embora haja
um retorno grande de artigos (cerca de
duzentos e trinta e trés mil), quando
pesquisadas as palavras chaves foram
incluidos apenas doze estudos por se tratar
dos seminais e aqueles que mais foram
citados em novas pesquisas na area. Nesse
sentido, os trabalhos foram organizados e
analisados considerando-se as seguintes
categorias: autor, contribuicdes; ano de
publicacdo ¢ nome do periddico. A seguir
sdao apresentados e discutidos os resultados
da pesquisa.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Na revisdo de literatura foi possivel
verificar que a teoria de orientacdo para
mercado ¢ assunto em  constante
transformagdo dentro do recorte temporal
analisado, que vai de 1990 a 2018. Os doze
estudos selecionados sdo pesquisas seminais
que, conforme tabela 1, a seguir, apresenta o
namero de citagdes com base no Google
Scholar. Este quantitativo demonstra a
relevancia dos artigos selecionados e ¢
indicativo de como progrediu a pesquisa
sobre orientacdo para mercado internacional.
Portanto, o processo evolutivo se da por
meio da relagdo entre a orientagdo para
mercado, mercado internacional e outras
interfaces de mercado.

Tabela 1 — Numero de Citagdes dos Artigos Selecionados identificadas no Google Scholar.

AUTORES ANO | N° CITACOES
Cadogan e Diamantopoulos 1995 458
Diamantopoulos e Cadogan 1996 147
Cadogan, Diamantopoulos ¢ Mortages | 1999 410
Francis e Collins-Dodd 2000 254
Akyol e Akehurst 2003 184
Macera e Urdan 2004 22
Kuada e Buatsi 2005 196
Kumar, Jones, Venkatesan e Leone 2011 592
Boso, Cadogan e Story 2012 149
Clercq e Zhou 2014 33
Griffith e Lee 2016 11
Morgan, Feng e Whitler 2018 8

Fonte: Elaborada pelos autores.

Notou-se que muitas andlises
buscaram associar a orientacdo para mercado
com aspectos organizacionais, a fim de
observar o reflexo dessa orientacdo nas
empresas. As contribuigdes de varios autores
servem para a compreensdo de que a
orienta¢do para mercado sofreu um processo

evolutivo, passando de orientagdo para
mercado para mercado internacional, criando
interface com diversas discussdes. Portanto,
o Grafico 1 possibilita visualizar a evolucao
dos assuntos que influenciaram a orientagao
para o mercado.
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Grafico 1 — Evolugao dos Estudos de Orientagdo para Mercado.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Verifica-se, assim, que as discussoes
que fomentaram o processo evolutivo,
associadas a teoria de orientacdo para
mercado no final do século XX e inicio do
século XXI, passaram por diferentes
contribuicdes ao longo dos anos. Assim,
foram apresentadas informagdes acerca dessa
evolugdo, que 0  processo
evolutivo dos estudos de orientagdo para

mercado externo e

representa

as  principais
contribuicdes das pesquisas realizadas.

Considera-se, portanto, que cada um
dos autores listados no Quadro 1, bem como
suas obras, contribuiram significativamente
para o alargamento do conhecimento da
orientacdo para mercado, fazendo nascer um
processo evolutivo da teoria de orientagdo
para mercado e mercado externo. Percebe-se
que as pesquisas acerca da orientagdo para
mercado estdo associadas com as discussdes
em que marketing estratégico ¢ o assunto
mais discutido na literatura de orientagcdo
16 |

para mercado seguido por economia e outros
topicos que norteiam o assunto. A orientagdo

4

para mercado ¢ considerada por muitos
pesquisadores como uma  importante
capacidade  organizacional capaz de

transformar os ativos de uma empresa em
uma performance superior (MORGAN;
VORHIES; MASON, 2009). Segundo Slater
e Narver (1994), a cultura de focar a atengao
nas necessidades atuais e futuras dos clientes
alicer¢ada em uma orientacdo para mercado
permite desenvolver  percepcdes e
conhecimentos. Esses elementos habilitam a
entrega de um maior valor para os clientes e
o alcance de uma performance superior.
Ademais, quando a orientagdo para mercado
interage com as capacidades de marketing de
uma empresa, torna-se possivel implementar
os recursos em seu ambiente de negocio
melhor do que seus rivais (MORGAN;
VORHIES; MASON, 2009).
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Quadro 1 — Principais Contribui¢des a partir dos objetivos dos Estudos de Orientagao para

Mercado Externo.

AUTORES OBJETIVOS ANO | JOURNAL

Cadogan e Propor um modelo adaptado de orientagdo para mercado para | 1995 | Journal of

Diamantopoulos | abranger a atuago internacional. Strategic
Marketing

Diamantopoulos | Compreender como se manifesta a orientagdo de mercado num | 1996 | Journal of

e Cadogan contexto exportador e as implicacdes operacionais disso, bem Strategic
como evidenciar as diferengas entre a orientacdo para mercado Marketing
doméstico e internacional

Cadogan, Elaborar um instrumento para mensurar o grau de orientag@o para | 1999 | Journal of

Diamantopoulos | mercados internacionais ¢ a relacdo dessa orientagdo com o International

e Mortages desempenho nas atividades em mercados externos. Business

Studies

Francis e | Investigaram o relacionamento entre orientacdo estratégica para | 2000 | Journal of

Collins-Dodd exportacdo e performance exportadora em organizagdes de alta International
tecnologia. Marketing

Akyol ¢ | Analisaram a relagdo positiva entre orientagdo para mercado | 2003 | European

Akehurst externo e performance. Business

Review

Macera e Urdan | Aplicacdo da escala proposta por Cadogan, Diamantopoulos e | 2004 | Revista de
Mortages (1999) no contexto de empresas brasileiras exportadoras Administragdo
e analise dos principais ajustes do modelo. Contemporadnea

Kuada e Buatsi | Relatar os resultados de um estudo ghanaiano que revisita a | 2005 | Journal of
estrutura de Jaworski e Kohli. International

Marketing

Kumar, Jones, Investigar a influéncia da orientacdo do mercado no desempenho, | 2011 | Journal of

Venkatesan e num periodo de nove anos (1997 a 2005). Marketing

Leone

Boso, Cadogan | Discutir acerca de orientagdes empresariais ¢ orientagdes para o | 2012 | International

e Story mercado de exportagdo, além de como elas atuam para Small Business
impulsionar o desempenho das inovagdes de produtos das Journal
empresas em seus mercados de exportagdo.

Clercq e Zhou Investigar o papel mediador do esfor¢o de aprendizado | 2014 | Journal of
internacional na relagdo entre a postura estratégica empresarial de International
empreendimentos internacionais e o desempenho internacional. Marketing

Griffith e Lee Analisar a participac@o do cliente no desenvolvimento de produtos | 2016 | Journal of
associado ao nivel de colaboragdo entre as diferentes unidades International
internacionais da empresa multinacional. Marketing

Morgan, Feng e | Pesquisar sobre como as capacidades de marketing internacional | 2018 | Journal of

Whitler diferem das capacidades de marketing em um contexto de International
mercado doméstico. Marketing

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por fim, ¢ importante ressaltar que as
alteragdes no sistema social, econémico ¢ de
mercado sempre ocorrerdo. Assim, surgirdo
novas pesquisas que fomentardo diversas

inovagdes ¢ maneiras de utilizar a teoria de
orientacdo para mercado, principalmente no
ambito internacional, com novas discussoes
ligadas as organizagdes. Considerando a

17 |

RAU/UEG - Revista de Administracao da UEG - ISSN 2236-1197, v.10, n.2 maio/ago. 2019



http://journals.sagepub.com/author/Boso%2C+Nathaniel

LEITE, Lilian Lauréncia; DAMASCENO, Joao Pedro Tavares; SOUZA, Marizélia Ribeiro de; KRETSCHMER,

Caroline

conjuntura das empresas atuantes em
mercados internacionais, as quais se
envolvem com decisdes  estratégicas
complexas € com o comprometimento de
uma gama variada de recursos, a orienta¢ao
para mercado se apresenta como um recurso
e capacidade de grande importancia no nivel
da empresa (ZHOU et al., 2008).

A complexidade dos mercados
internacionais ¢ muito maior do que o
contexto nacional e incrementa a demanda
para a geragdo e disseminacdo da
inteligéncia de mercado e a capacidade de
resposta da empresa. Dessa forma, quanto
mais desenvolvida for a orientacdo para
mercado, melhor serd a compreensdo das
necessidades dos clientes estrangeiros, da
atuacdo dos concorrentes ¢ a articulagdo de
capacidades para responder adequadamente e
em tempo habil as exigéncias das mudangas
do mercado (HE; WEI, 2011).

Assim, o dinamismo da construcdo
cientifica é fundamental para a compreensao
desses novos fendomenos empresariais, bem
como a investigagdo destes fendomenos
associados aos diversos construtos ligados a
analise da teoria de orientagdo para mercado
internacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo
analisar o processo evolutivo da teoria de
orientacdo para mercado internacional e os
achados mostraram que houve uma evolugao
em termos de abrangéncias de assuntos
pesquisados e de pesquisadores dedicados ao
estudo de orientacdo para mercado. Notou-se
que as pesquisas buscaram associar a
orientacdo para mercado com aspectos
organizacionais, bem como observar o
reflexo da orientacdo para mercado nas
empresas. Diversos autores auxiliaram na
compreensdo de que a orientagdo para
18 |

mercado sofreu um processo evolutivo,
passando de orientagdo para mercado para
mercado internacional, criando interface com
diversas discussdes. Conquanto, observa-se
que a evolucdo da teoria de orientagdo para
mercado acontece, principalmente, devido as
modificagdes  sociais, econdmicas ¢
mercadologicas. Em cada periodo, as
empresas sao impulsionadas a ressignificar a
forma de atuar no mercado e, portanto, vao
surgindo associagdes entre a orientagdo para
mercado e construtos importantes que
interferem no desempenho das empresas
(CADOGAN; DIAMANTOPOULOS;
SIGUAW; 2002)

Por meio deste estudo, tornou-se
possivel verificar que essas mudangas
conduziram os estudos de orientagdo para
mercado a se associar com novos
constructos. Com isso, alargou-se a
compreensdo da geracdo e disseminagdo de
inteligéncia nas organizagdes para combinar
com outros conceitos empresariais, tais
como: rentabilidade, marketing estratégico,
economia, competitiva
sustentavel,  performance, tecnologia,
cultura, ambiente, desempenho do negocio,
inovagao de produtos, cliente, concorréncia,
capacidades de marketing (KUMAR, 2015).

De toda forma, a presente pesquisa
evidencia a ocorréncia de uma evolucido
significativa nas investigacoes sobre a teoria

vantagem

em questdo, porém, muitas averiguagdes
ainda serdo necessarias para proporcionar
um entendimento mais apropriado desta
evolugdo na orientacdo para mercado
internacional. Com isso, podem-se sugerir
futuros estudos que integrem diversas
empresas como objetos de amostragem, bem
como que haja uma amostra ampliada de
industria e servigos € um projeto de pesquisa
longitudinal, a fim de trazer uma visdo
holistica dos estudos de orientacdo para
mercado internacional.
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O Role-Playing Game como ferramenta para a
aprendizagem organizacional

Luis Fernando Moreira da Silva
Elisangela Conceigao Vieira Palongan
Marcio Pascoal Cassandre

RESUMO: As organizacgdes tém reproduzido o discurso da necessidade de trabalhadores cada vez
mais capacitados. No entanto, fornecer subsidios para o desenvolvimento de habilidades ndo ocorre
facilmente, para isso os envolvidos com essa fun¢do devem buscar formas efetivas que, contribuam
para o processo de aprendizagem. As organizagdes tém se preocupado em identificar como mediar
processos de aprendizagem de forma satisfatoria. Assim, a procura por meios de aprendizagem fez
com que, diversas técnicas pertencentes a outras areas do conhecimento, fossem transpostas para a
Administra¢do, como por exemplo, o uso de jogos. Este artigo objetivou responder como jogos de
interpretacdo, mais precisamente o Role Playing Game, poderiam ser utilizados como ferramentas para
a aprendizagem organizacional. Adotou-se como método a analise bibliografica e como principal
resultado apresenta-se um framework, de como podemos utilizar o RPG para o aprendizado em
Administra¢ao.

Palavras-Chave: Role-Playing Game. Aprendizagem Organizacional. Jogos de Interpretagdo.

ABSTRACT: Organizations have reproduced the discourse of the need for increasingly skilled
workers. However, providing skills to the grants development does not occur easily, so those involved
with this role should seek effective ways to contribute to the learning process. Organizations have
been concerned with identifying how to mediate learning processes in a satisfactory way. Thus, the
search for learning ways has made several techniques, belonging to other areas of knowledge, being
transposed to the Administration, such as the use of games. This article aims to answer how games,
more precisely Role-Playing Game, could be used as a tool for organizational learning. We adopted as
a method the bibliographic analysis and the main result presents a framework of how the RPG can be
used for learning in Administration.

Keywords: Role-Playing Game. Organizational Learning. Interpretation Games.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes requerem cada vez
mais  novas  habilidades de  seus
colaboradores. Entende-se que os tempos
atuais exigem demanda sem fim por
inovacao, como se o sucesso da organizacao
estivesse a todo o0 momento vinculado a sua
capacidade de produzir produtos e servigos
inovadores, que consigam responder as
exigéncias de um mercado cada vez mais
complexo (SANTOS; SIMOES; BUCK,
2013).

A busca por tornar as organizagdes
mais inovadoras alinha-se a necessidade de
aprendizado de novas habilidades. Aprender
e inovar sdo atividades que, do ponto de
vista das organizagdes, sdo relacionais e se
caracterizam como um ciclo em que um
depende do outro (NOGUEIRA; ODELIUS,
2015).

Perin et al. (2006) afirmam que, nas
ultimas duas décadas, o interesse pelo
processo de aprendizagem no contexto
organizacional cresceu, gracas a crenca de
que aprendizagem e inovacao sdao essenciais
para a sobrevivéncia em ambientes
competitivos e dinamicos. Isso produziu a
ampliacdo de literatura especializada no
assunto que aborde a aprendizagem
organizacional de varios modos.

Segundo Zangiski, Lima e Costa
(2009), as discussdes sobre aprendizagem
organizacional tém se desenvolvido na
medida em que a atengdo de diversas areas
do conhecimento se debruca sobre a
tematica, bem como pela compreensao de
que por meio de experiéncias € possivel
facilitar aos individuos o desenvolvimento
de novos conhecimentos.

As organizagdes conceberam, ao
longo do tempo, a percepcdo de que
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aprendizagem e competitividade sdo
dependentes. Sujeitos que aprendem novas
habilidades podem responder as demandas
de seus clientes de modo mais eficiente
(ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).
Observa-se que as organizagdes tém se
preocupado em
treinamentos e at¢ mesmo Universidades
Corporativas com o intuito de melhorar as
habilidades de seus colaboradores.

O ambiente econdmico atual ¢
demarcado pelo conhecimento
(EASTERBY-SMITH; BURGOYNE;
ARAUJO, 2001). Essa economia do
conhecimento exige individuos capazes, mas
nao com foco individual, ou seja, a busca
pela aprendizagem se da de forma coletiva
com os individuos aprendendo por meio de

promover cursos,

sua relacdo em conjunto e, nado
necessariamente, aprendendo presos a
organizagdo, mas buscando experiéncias
também fora dela (ZANGISK; LIMA;
COSTA, 2009).

Zangiski, Lima e Costa (2009)
explicam que, em um ambiente de negocios
cada vez mais complexo, dindmico e
globalizado, as organizagdes exigem o
aprendizado de competéncias essenciais € a
formacdo de parcerias que possibilitem
complementar recursos ¢ alcancar a
competitividade. Zarifian (1995) aborda
essas aborda essas mudangas como a
transicdo do ‘modelo do posto de trabalho’
para o ‘modelo da competéncia’.

Assim, como a produgdo cientifica
atrelada a varidvel aprendizagem em
organizagdes tem crescido, o uso de jogos e
brincadeiras para aprender tem surgido como
ferramentas da aprendizagem humana, o que
ampliou consideravelmente o campo de
pesquisa sobre a tematica. Assim, ¢ possivel
perceber que diversas areas do conhecimento
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se preocupam em desvelar como jogos
produzem diversas possibilidades de
desenvolvimento cognitivo, além de também
servirem como pratica teraputica e
ferramenta de socializagdo. (OLIVEIRA;
MATTA, 2017).

Jogos, portanto, podem ser
considerados mapas, ja que possuem
contetido e estrutura cujo objetivo € fazer o
jogador apreender como uma dada realidade
funciona. Por isso, esse contetido ¢ ludico e
podera conter licdes que ensinem exercicios,
simbolos, regras etc., de maneira que, por
meio de jogos, pode-se aprender sobre a
realidade sem, de fato, vivencia-la
(OLIVEIRA; MATTA, 2017).

Definiu-se como problema de
pesquisa a ser investigado, neste artigo, a
seguinte  questdo: Como  jogos de
interpretacdo, mais precisamente o Role
Playing Game, poderiam ser utilizados como
ferramenta para a aprendizagem
organizacional? Mago, Guerreiro e Clérigo
sdo classes jogaveis em diversos jogos de
RPG com tematica medieval. O principal
RPG do mundo, o Dungeons & Dragons
(D&D) possui essas trés classes cujas
habilidades especificas ajudam o grupo a
atingir seus objetivos. Podendo se pensar
em uma organizagdo e as habilidades que
os funciondrios precisam desenvolver.
Para o alcance dessa meta, definiu-se como
objetivo deste artigo compreender como o
Role Playing Game pode ser utilizado como
ferramenta para a aprendizagem
organizacional.

Para tanto, este artigo foi construido
a partir da apresentacdo da historia e do
desenvolvimento do Role Playing Game,
seguida da revisdo tedrica para retratar a
aproximacdo entre RPG e aprendizagem
organizacional. Na sequéncia, apresentam-se
os caminhos metodoldgicos percorridos
pelos autores na condugcdo do estudo,

seguida da descrigdo dos resultados obtidos
e, por fim, das consideragdes finais.

2 HISTORIA E DESENVOLVIMENTO
DO CONCEITO ROLE PLAYNG
GAME

O jogo de Role Playing Game (RPG)
mais praticado em todo o mundo ¢, sem
duavida, o Dungeons and Dragons (D&D) e,
também, o primeiro RPG comercial
desenvolvido. O D&D teve seu inicio
inspirado nos jogos de guerra, como o
xadrez, muito utilizados na antiguidade e
idade medieval para treinar exércitos e
comandantes para o exercicio da guerra
(SCHMIT, 2008).

Na década de cinquenta do século
passado, os jogos de guerra se tornaram
bastante populares entre jovens norte-
americanos. Segundo Schick (1991), Dave
Wesley, um entusiasta de jogos de guerra,
percebeu que, muitas vezes, esse tipo de jogo
terminava em brigas devido a falta de
objetividade nas regras. Comecou, entdo, a
fazer testes para a criacdo de um tipo de jogo
em que houvesse um juiz imparcial para
decidir as demandas dos jogadores, ao
mesmo tempo que produzisse a colaboracao
ao invés do enfrentamento direto desses
jogadores (SCHMIT, 2008).

Os primeiros testes foram
fracassados, o que resultou na proposta de
Dave Arneson, companheiro de jogo de
Weslley, de utilizagdo de cenarios medievais
magicos baseados nas obras de ‘O Senhor
dos Anéis’, cuja mudanca trouxe um
ambiente ladico que colaborava para a
manutencao da atengdo dos jogadores. Além
disso, Dave prop0ds que os personagens
deveriam se desenvolver, comecando em um
nivel com poucas habilidades, at¢ que
chegassem a um nivel cada vez mais
complexo, com habilidades mais
desenvolvidas (SCHMIT, 2008).
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Contudo, o jogo dependia da vontade
do juiz que, muitas vezes, mudava sua
interpretagdo. Foi entdo que Gary Gigax, um
criador de jogos de guerra em tabuleiros
usando miniaturas, ofereceu uma saida para
esse impasse. O jogo teria um componente
de regras fixas e o juiz as aplicaria e o0s
jogadores desenvolveriam personagens com
objetivos especificos, que agiriam em grupo
em um cendrio controlado pelo juiz. As
regras foram sendo melhoradas até que em
1971 surgiu a primeira edi¢do do D&D. Hoje
esse RPG estd em sua quinta edigdo, com
diversas mudangas em relacdo ao original
(SCHMIT, 2008).

O RPG se expandiu de maneira
rapida na década de setenta e oitenta do
século passado, nos Estados Unidos, de
maneira que diversos amantes de jogos dessa
categoria comegaram a produzir seus
proprios cendrios. Nao demorou para que,
outros tipos de aventuras surgissem,
baseados em fic¢do cientifica, quadrinhos
futuristas, terror e suspense, agremiando
cada vez mais jogadores (SCHMIT, 2008).

Na década de oitenta e comeco dos
anos noventa, também do século passado, o
RPG foi associado a diversas praticas, como
satanismo, promotor de desordem psiquica
em jovens tornando-os violentos. Embora
fossem apenas boatos produzidos por uma
organizagdo norte-americana, isso impactou
o mercado do jogo e, até hoje, mesmo no
Brasil, algumas pessoas associam o jogo a
condutas consideradas erradas (SCHMIT,
2008).

Passada essa fase, no comego da
década de 1990 foram lancados diversos
jogos com regras mais basicas, voltados para
a diversdo e para a interpretacdo, um deles e
que ¢ Dbastante famoso denomina-se
‘Vampiro: A Mascara’, uma espécie de RPG
em que o foco esta na interpretagdo. Nele, os
jogadores procuram desenvolver historias
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que ajudem em sua imersdo e se comportam
como atores que experenciam a vida de outra
pessoa, no caso os personagens (SCHMIT,
2008).

Nos anos dois mil, o0 RPG passou por
uma crise que levou ao fechamento de
diversas editoras, em virtude do surgimento
de outro tipo de jogo, os denominados ‘Card
Games’ que funcionam como um baralho em
que os jogadores devem combinar cartas
para desenvolver suas estratégias e vencer a
partida. Foi entdo que o RPG voltou a
crescer quando a empresa Wizards of the
Coast decidiu comprar a companhia que
produzia o Dungeons and Dragons e langou
sua terceira edigdo. Essa edi¢do foi pensada
de modo colaborativo, de maneira que
qualquer pessoa, de qualquer lugar do
mundo, poderia criar cenarios, personagens e
historias e usar tal cenario sem pagar direitos
a empresa, contanto que usasse como
referéncia as regras contidas nos livros
basicos de D&D (SCHMIT, 2008).

Atualmente, o jogo foi simplificado
com a quinta edi¢do de D&D, uma tentativa
de atrair o publico de jovem nascido em uma
era pos internet, em que diversos jogos
pertencentes ao género RPG tém sido
produzidos e oferecidos online via
computador ou outros consoles. Sao
exemplos desses jogos o World of Warcraft,
Runescape e Black Desert (SCHMIT, 2008).

No Brasil, o RPG chegou na década
de 1980, por meio de professores de inglés e
intercambistas que iam estudar fora do pais e
que tinham contato com o jogo, mas traziam
materiais, ainda, sem traducdo. Essa época,
por conta da falta de acesso aos materiais
que eram vendidos apenas no exterior, muito
material era fotocopiado, o que levou
algumas editoras brasileiras a comegarem a
traduzir e a comercializar os livros-jogo. O
primeiro cenario genuinamente brasileiro foi
produzido pela editora GSA, em 1991,
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denominado Tagmar, bem parecido com o
D&D americano e considerado como uma
espécie de clone. Essa mesma editora
também produziu, em 1992, um cenario de
RPG ambientado em terras brasileiras,
denominado o Desafio dos Bandeirantes. O
sucesso garantiu a realizagdo do primeiro
Congresso Internacional de RPG, em Sao
Paulo, e a criacdo de diversas revistas sobre
o tema, como a Dragdo Brasil e a Dragdo
Dourado. Essas revistas traziam personagens
prontos, novas regras, desafios e eram canais
para que o jogador pudesse retirar duvidas
por meio do envio de cartas. A editora Abril
chegou a traduzir e imprimir uma revista
semanal norte americana sobre a temadtica
(SCHMIT, 2008).

Hoje, o cendrio brasileiro mais
jogado ¢ o Tormenta RPG, inspirado no
D&D, mesclado com referéncias do manga
japonés e de outros movimentos da cultura
pop. Esse cenario tem sido bem-sucedido e
tem se expandido, ano apés ano, com novas
aventuras e historias para seus jogadores
(SCHMIT, 2008).

3 RPG, APRENDIZAGEM E
ORGANIZACOES

De acordo com Wang e Ahmed
(2003), a Aprendizagem Organizacional
passou a ter destaque a partir da década de
1980, sendo que, na atualidade, possui
diversas abordagens. A  Aprendizagem
Organizacional vem ganhando notoriedade
ao propor discutir como o aprendizado
ocorre nas organizagdes por meio de uma
abordagem multiparadigmatica que ¢é
utilizada por diversas 4reas como na

Psicologia, Sociologia, Antropologia,
Cultura, Metodologia e Gestao (MOREIRA,
2005).

Wang ¢ Ahmed (2003) consideram
que, no contexto de aprendizagem
organizacional, o aprendizado ndo pode ser

tratado, somente, como uma coletividade de
aprendizado individual, mas sim como a
interacdo entre os individuos na organizagao
€ a interagdo entre as organizagoes.

De acordo com Elkjaer (2001), as
organizagoes devem buscar 0
desenvolvimento de colaboradores ativos e
reflexivos, que sejam capazes de desenvolver
suas proprias experiéncias. Utilizando-se do
conceito de experiéncia de Dewey, Elkjaer
(2004) propés um terceiro caminho para a
Aprendizagem Organizacional, agrupando a
abordagem cognitiva (aprendizado
individual) e a abordagem participativa
(comunidades de pratica), entendendo que o
individuo necessita estar inserido na
experiéncia, abrindo possibilidades para um
processo criativo e reflexivo.

Considerando a experiéncia no
processo de aprendizado do individuo,
observa-se que em 1916, John Dewey, ja se
preocupava em possibilitar a pratica da
experiéncia no ensino e educagdo de
criangas, implantando, assim, em seu
laboratorio ‘Laboratory School of Dewey’
nos Estados Unidos, um método de atividade
dramatica também chamada de ‘aprender
fazendo’ que, segundo ele, era essencial
exercitar a experiéncia, o ‘fazendo’ para o
processo de aprendizado (DEWEY, 1971).

Dewey (1971) considerava que a
educacdo tradicional, seguindo o esquema de
imposi¢do de cima para baixo e de fora para
dentro, carregava padrdes e métodos de
adultos para criangas que, ainda, nao
possuiam maturidade de entendimento. Isso
gerava um abismo entre professores e
alunos, pois os professores se pautavam no
ensino reprodutivo visando um produto
acabado, como algo estatico e ndo na
constru¢do do conhecimento, como processo.

A experiéncia da educacdo ndo
deveria ser algo enfadonha, que levasse ao
automatismo, de forma a inibir a capacidade
de julgar e agir inteligentemente do
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individuo, mas que despertasse a curiosidade
a criatividade. A educacdo ndo deveria se
preocupar somente com inserir atividades
que levassem a simples experiéncia, mas que
tivessem experiéncias de qualidade para o
individuo, que trouxessem enriquecimento,
mobilizasse o seu esforco e assim o
preparasse  para  experiéncias  futuras
(LUCENA FILHO; VILLEGAS;
OLIVEIRA, 2008).

No seu conceito de experiéncia e nas
atividades realizadas em seu laboratoério,
Dewey (1971) acreditava que a inser¢ao de
atividades dramaticas e jogos possibilitava
ao jovem e a crianca momentos de
experimentagdo que facilitavam o processo
de aprendizado e traziam nova dindmica a
educacao.

O RPG pode ser entendido como
uma atividade em que alunos interagem entre
si por meio de papéis, em um ambiente
seguro onde possam usar de capacidades
inventivas para desenvolver habilidades de
relacionamento interpessoal e, ao mesmo
tempo, criar um mundo de experiéncias
(LADOUSSE, 1988). A simulagcdo ¢
importante para a aprendizagem, na medida
em que aquele que ensina tem controle sobre
o ambiente, promove conforto ao aprendiz
porque este sabe que todo o processo ¢ uma
simulagdo. Isso ndo torna o processo de
simular menos eficiente, pois a seguranga
que o aprendiz recebe estimula sua acao.
Segundo Richter (1998), o role-play faz os
alunos a se desinibirem, tornando-os mais
comunicativos e participantes, bem como
mais sujeitos do processo.

A partir do exposto, pode-se pensar
que o RPG, enquanto jogo capaz de produzir
no individuo o aprendizado por meio da
simulacdo de vivéncia coletiva controlada,
poderia ser utilizado como ferramenta para a
aprendizagem em organizagdes, Vvisto que
sua qualidade ludica poderia facilitar o
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processo de aprender na medida em que o
faz se tornar mais divertido e imersivo.

O jogo ¢ caracterizado pelo
autotelismo, espontaneidade, relativa
desorganizacao (no sentido de contraposigao
ao pensamento sério, que ¢ sempre regulado)
e, em alguns casos, pela libertagdo de
conflitos (PTAGET, 1990 apud OLIVEIRA;
MATTA, 2017). Trata-se de uma atividade
voluntaria, exercida dentro de determinados
limites de tempo e de espaco, segundo regras
consentidas e obrigatorias, dotado de um fim
em si mesmo, acompanhado de um
sentimento de tensdo ¢ de alegria ¢ de uma
consciéncia de ser diferente da ‘vida
cotidiana’. Ele delimita uma cultura ja que
promove a formagdo de grupos sociais com
tendéncia a sublinharem sua diferenca em
relacdo ao resto do mundo (HUIZINGA,
1996 apud OLIVEIRA; MATTA, 2017).

Os jogos sdo classificados em trés
categorias: o jogo de exercicio, o jogo
simbdlico e o jogo de regras. Cada uma
dessas categorias seria responsavel por
desenvolver caracteristicas especificas em
seus jogadores. Assim, os jogos de
exercicios estimulam a capacidade senso-
motora ou O pensamento; O0S jOgos
simbdlicos podem conter caracteristicas
senso-motoras, contudo sua diferenca reside
no fato em que ele, também, carrega em sua
estrutura caracteristicas simbodlicas; e os
jogos de regra demandam socializag¢do, por
eles se pode entender regras de uma
determinada sociedade. As categorias nao
sao excludentes, portanto, um jogo pode,
conter varias caracteristicas, ao mesmo
tempo. (PIAGET, 1990 apud MOREIRA et
al., 2011).

Moreira et al. (2011) explicam que
jogos simbolicos sdo uma importante
ferramenta para o desenvolvimento humano.
Isso porque, ao usar ferramentas comumente
ligadas a esse jogo, como a possibilidade de
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transformar e/ou fingir, os jogadores sao
capazes de propor novas formas de agir,
colocar-se no lugar de outros sem o risco
social ou mesmo fisico implicito nesse
processo.

Uma subcategoria presente nos jogos
simbolicos sdo os de representagdo, em que o
sujeito pode assumir papéis. Entre jovens
brasileiros, um jogo de interpretacdo bastante
famoso se denomina Role-Playing Game, ou
RPG, que nas palavras de Schmit (2008)
consiste em um jogo cooperativo em que
grupo de jogadores, geralmente um numero
de quatro a dez, cria uma historia de forma
oral, utilizando-se como plano de jogo a
imaginagao, esbocos, gestos, falas, textos e
imagens. Cada um dos jogadores, com
exce¢do de um, representa uma personagem
da historia, com caracteristicas proprias pré-
definidas. O jogador restante assume o papel
de narrador, de maneira que ndo hd o
objetivo direto de competicdo entre o0s
jogadores.

Moyles (2002) demonstra que ha
uma relagdo concreta entre aprendizagem de
habilidades ¢ o brincar. A crianga aprende
por meio de jogos, de encenagdes,
representando papéis como o de uma super-
heroina, mae, um personagem de livros,
dentre varios outros exemplos (SCHMIT,
2008).

Ao representar, os sujeitos aprendem
“alguma coisa sobre as situagdes, pessoas,
atitudes, materiais, propriedades, texturas,
estruturas, atributos visuais, auditivos e
cinestésicos” (MOREIRA et al., 2011, p. 4).
Outro fator importante ¢ que os jogos nao
acontecem apenas espontaneamente, eles
também podem se dar de maneira dirigida,
com um objetivo previamente pensado, com
a finalidade de serem usados
pedagogicamente, em sala de aula ou em
outros ambientes.

4 METODOLOGIA

Este artigo € caracterizado como uma
pesquisa exploratéria, com o uso de dados
secundarios por meio de pesquisas do tipo
bibliografica. Conforme Jung (2004, p. 160),
o estudo bibliografico objetiva “conhecer as
diversas formas de contribui¢des cientificas
existentes que foram realizadas sobre
determinado assunto ou fendmeno”. Para
Cruz e Ribeiro (2003, p. 12), um estudo
bibliografico “pode visar um elemento dos
trabalhos realizados anteriormente sobre o
mesmo tema estudado no momento, pode
identificar e selecionar os métodos e técnicas
a serem utilizados, além de fornecer
subsidios” para a pesquisa. Assim, esta
pesquisa revisou artigos disponibilizados em
bases de dados online, por meio dos
agregadores de busca SPELL
(www.spell.org.br) e Google Académico
(www.scholar.google.com.br) com 0
objetivo de encontrar palavras-chave em
artigos que pudessem colaborar para a
compreensido do RPG enquanto uma
ferramenta de aprendizagem. As palavras-
chave utilizadas foram: PRG, Role Playing,
aprendizagem e jogos. Realizou-se a coleta
de dados durante o primeiro semestre do ano
de dois mil e dezoito (2018) e a busca
resultou em um total de quinze documentos,
constituidos por teses, artigos cientificos e
participacdes em eventos. Dos quinze artigos
encontrados, cinco foram escolhidos para
compor este estudo, isso porque se usou
como critério de seleg¢ao a presenca de dados
empiricos advindos da aplicacdo do RPG em
contextos de aprendizagem.

A partir dos estudos selecionados,
construiu-se um quadro contendo o0s
principais dados de cada publicacdo, o que
incluiu o titulo, autor, ano, area, periddico,
experiéncia pratica e contribuicdo para
constru¢do de modelo para transposi¢ao. O
foco metodologico da organizagdo proposta
para o quadro objetivou entender como
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outras areas do conhecimento trabalham, de
forma empirica, o Role Playing,
principalmente na identificagdo do que foi
aplicado e obteve sucesso € o que ¢ passivel
de mudanca e melhoria.

Ao final da analise dos dados foi
possivel conceber a descricdo de como
utilizar o RPG como ferramenta para a
aprendizagem organizacional. Além disso,
um framework foi idealizado para ajudar na
compreensado de como operacionalizar a
ferramenta estudada.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir do levantamento de estudos
sobre a tematica de interesse,
disponibilizados nas plataformas online,
foram encontradas cinco publicagdes
compativeis com o proposito de reunir
praticas de aprendizagem que utilizaram o
jogo RPG. Enquanto area do conhecimento,
foram identificados trabalhos publicados em
revistas das areas de Educacdo, Ciéncias
Biologicas e Enfermagem, bem como uma
tese da area de Engenharia de produgao.

A maioria dos trabalhos foi
produzida pela area de Educacdo, com o
objetivo de propor novas formas de
ensino/aprendizagem. O RPG mostrou
flexibilidade quanto ao tipo de plataforma de
operacionalizagdo, visto que nos estudos
encontrados hd experiéncias presenciais, a
distancia e semipresenciais. Outro ponto que
reafirma essa flexibilidade se referiu ao fato
de que os estudos foram realizados em
diversos graus de ensino, pois 0 RPG como
ferramenta de aprendizagem pratica foi
aplicado em estudantes do ensino
fundamental, médio, superior e até em um
programa de Mestrado de Engenharia de
Produ¢do. O quadro 1 apresenta o resumo
dos principais dados das publicagdes
selecionadas.
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Como principais contribuigdes do
uso do RPG como ferramenta para a
aprendizagem, o artigo de Randi e Carvalho
(2003) propde, por meio de dados
quantitativos, que o RPG pode substituir
aulas expositivas convencionais e melhorar
em algum grau as notas dos alunos. A
principal diferenga estd na integragdo e no
carater luidico da técnica, que acaba deixando
o aprendizado mais divertido. Para esses
autores “Dos 230 alunos que participaram
das aulas com RPG, 78,4% responderam que
o RPG ¢ wuma ferramenta eficaz na
aprendizagem; 55,4% acharam que essas
aulas sdo melhores que as aulas tradicionais,
mas ndo as substituem; e 81% responderam
que usariam essa metodologia” (p. 80).

O artigo de Oliveira e Matta (2017)
propde o uso do RPG para o aprendizado
online e sugere que, por ser interativo e fazer
o aluno adentrar em um mundo Iudico, o
jogo pode favorecer a retengdo de conteudo,
além de promover a empatia em relagdo as
pessoas em circunstancias que estdo
distantes do convivio dos alunos, seja por
retratarem outro tempo historico ou outra
realidade social.

A tese de Bolzan (2003) apresenta
uma experiéncia de aprendizado utilizando o
RPG em adultos. A investigacdao se deu por
meio da aplicagdo de uma disciplina
pertencente ao programa de mestrado em
Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Santa Catarina, entre os anos de
2001 e 2002. Concluiu que o RPG foi uma
ferramenta satisfatoria para o aprendizado
nas turmas em que foi aplicado e que o RPG
ndo ¢ uma pratica ligada, apenas, ao
aprendizado de sujeitos na fase da infincia,
vez que pode ser utilizada em diversos
contexto, mesmo que o conhecimento que se
pretende apreender pertenca a niveis de
diferentes graus de complexidade. Além
disso, que o uso do RPG exige a criacdo de
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uma narrativa, uma histéria que envolva
situacdes em que os alunos deverdo aplicar o
conhecimento fornecido em sala de aula.
Outro trabalho que contribui para o
uso do RPG como ferramenta para a
aprendizagem ¢ de autoria de Oliveira,
Pierson e Zuin (2009), cujas principais
contribui¢des demonstram que o RPG pode
ser usado também como avalicdo em sala de
aula. Quando utilizado dessa forma, o RPG
proporciona a possibilidade de avaliar nao
apenas o conhecimento adquirido em sala de
aula mas, também, a capacidade de tomada
de decisdo, a aplicacdo do conhecimento, o
desenvolvimento de sujeitos preocupados
com o bem e a cidadania (pois os casos reais
apresentados estavam ligados a ecologia),
além da capacidade de conversar, interagir e
gerir conflitos dos envolvidos da avaliagao.
Por fim, o artigo de Soares et al.
(2015) apresenta um referencial detalhado de
como o RPG pode ser utilizado para o
aprendizado em turmas de alunos de
graduacdo em enfermagem. O artigo propde
a criacdo de uma historia lidica envolvendo
uma realidade em que um reino antigo, num
contexto de guerra, precisava que seus
enfermeiros resolvessem casos diversos de
atendimento de soldados feridos, criancgas

doentes e, até mesmo, um caso de estupro.
Além disso, um grupo de alunos, por meio
do RPG, foi convidado a pensar a formagao
de novos enfermeiros para o reino,
demonstrando a flexibilidade da técnica
quanto a tematica. Os autores reproduzem no
artigo o passo a passo da criagdo da historia.
Foram desenvolvidos, além da narrativa,
fichas de personagens com habilidades
especificas, mapas dos reinos em guerra,
instituicdes politicas, mapas de cidades,
bonecos que representavam os personagens.
Além disso, propuseram as seguintes etapas
para o desenho do jogo: desenho do jogo, em
que se pensa a narrativa e as ideias basicas
fundamentadas no contetido ensino em sala,
ou por modalidade a distancia; prototipo do
jogo, etapa em que se montam o tabuleiro,
mapas, desenhos, fichas e demais materiais;
avaliagdo, em que jogadores de RPG devem
testar se a dindmica do jogo do jogo estad
coerente com a proposta e o treinamento dos
mestres, momento de repasse das
informagdes para que, ao ser aplicado em
sala de aula, haja seguranca por parte dos
mestres. A fase pré-aplicacdo é importante
para que o aluno se sinta seguro no momento
do jogo.

Quadro 1 — RPG e aprendizagem: principais informagdes cientificas encontradas.

Tipo da Experiéncia Contribuic¢io para
Titulo Autor(es) | Ano Area publicacio encontrada o0 modelo
O trabalho | O uso de RPG exige
apresenta a | o design prévio de
tentativa de | aulas expositivas ou
utilizagdo do | de outros meios
O aprendizado | Regina de RPG em uma | informativos, para
na internet Fatima Engenharia disciplina do | que sejam utilizados
utilizando Fructuoso | 2003 de Tese Programa de | pelos alunos no jogo.
estratégias de de Produgao Po6s-Graduagdo | O RPG funciona
role playing Andrade em Engenharia | como um
game (RPQG) Bolzan de Produgdo de | reafirmador do
uma conteudo.
Universidade
Brasileira.
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Tipo da Experiéncia Contribuicio para
Titulo Autor(es) | Ano Area publicacio encontrada 0 modelo
Ricardo O RPG deve ser
O uso do role Castro de Anais... 7° utilizado de modo
playing game Oliveira; Encontro construtivista, ou
(RPG) como Alice Nacional de | O RPG pode ser | seja, a construgdo da
estratégia de Helena C. Pesquisa em | utilizado como resposta final deve
avaliacdo da Pierson; 2009 | Educagio Educagao avaliacdo da ser produzida por
aprendizagem Vania em Ciéncias. | aprendizagem. meio do debate, o
no ensino de Gomes professor deve
quimica Zuin estimular.
A principal
Uso dos role- | contribuigdo esta
plying  games | associada a forma de
(RPGs) como | avaliagdo feedback
Aprendizagem uma proposta aos alunos.
através de role | Marco metodologia de | A aplicagdo  do
playing games: | Antonio Revista ensino e | modelo deve ser
uma abordagem | Ferreira Ciéncias Brasileira de | aprendizagem amparada por uma
para a educagdo | Randi; 2013 | Biologicas | Educagdo em Biologia | analise do conteudo
ativa Hernandes Médica Celular de | assimilado pelos
Faustino alunos do 1° ano | alunos, juntamente
de de um curso de | com a coleta de suas
Carvalho Medicina. sensacdes e
experiéncias ao
longo do processo.
Role  playing | Amanda Trata-se de um | O RPG ¢ um jogo de
game (RPG) | Nathale relato de | interpretagdo,
como estratégia | Soares; experiéncia portanto deve ser
pedagdgica na | Maria sobre a criacdo | ludico, pode usar
formacao do | Flavia Revista de um jogo de | casos reais, ou até
enfermeiro: Gazzinelli; | 2015 | Enfermage | Texto, Role-Playing mesmo imaginativos
relato da | Vénia de m Contexto Game utilizado | para que se possa
experiéncia de | Souza; Enfermagem | como estratégia | favorecer a imersao
criagdo do jogo | Lucas pedagogica em | daquele que joga.
Henrique turmas de
Lobato graduacdo em
Araujo Enfermagem.
Anais... 23° | Desenvolviment | O RPG pode ser
Jogos e historia: | Joelma Congresso 0 de um modelo | aplicado a distancia
o uso do jogo | Cerqueira Internacional | de Jogo Digital | em  sujeitos  de
RPG (role | de ABED de | RPG capaz de | diversas faixas
playing game) | Oliveira; 2017 | Educagao Educagdo a | contribuir para o | etarias.
digital para o | Alfredo Distancia ensino
ensino  online | Eurico (CIEAD). aprendizagem
das rotas do | rodrigo sobre o processo
trafico de | Matta do trafico de
escravizados escravizados na

Bahia.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da analise dos cinco estudos
incluidos € possivel dizer que a transposi¢ao
do RPG como ferramenta para a
Aprendizagem Organizacional e,
consequentemente, para a Administragdo,
pode ser realizada levando em consideracao
0 que outras areas do conhecimento ja
produziram tedrica e empiricamente. Sendo
assim, propde-se o seguinte modelo para
essa transposicao:

1* Fase: Construcdo da Narrativa: a
construcao da narrativa é de
responsabilidade do
professor/mediador/educador. Nessa fase, o
responsavel, por conduzir o processo de
aprendizagem, deve produzir o material que
servira de apoio para a etapa de interpretagao
de papéis. O material deve apresentar o
contetido que sera vivenciado em sala de
aula e, por meio desse conteido, o
responsavel pelo processo de aprendizagem
deve criar uma histéria baseada em fatos ou
em situacdes imaginadas, com personagens,
locais, dados e situagdes que possam fazer
aqueles que interpretardo os personagens
refletirem sobre o tema.

O problema deve estar alinhado ao
contetido programatico do curso, visto que o
referencial para resolucdo das situagdes
apresentadas deverd se embasar nesse
conhecimento adquirido. Aconselha-se que
ndo se poupe recursos na criacdo das
historias, o que pode ocorrer por meio da
utilizagdo de musicas, imagens, fotografias,
videos. Quanto maior for o estimulo
apresentado, maior serd a imersdo. O RPG
deve ser ludico.

Os jogadores, ou aqueles que
passardo pelo processo de aprendizagem,
devem construir respostas em conjunto,
portanto, a histéria criada deve ser
colaborativa e as situagdes propostas evolver
grupos. No caso da Administragdo, por
exemplo, pode-se imaginar um setor de uma
organizagdo  com  diretor,  gerentes,

assistentes e estagiarios. Pode-se, também,
pensar em atividades que envolvem varios
projetos de  organizagdes, como O
lancamento de um novo  produto,
arrecadagdo de recursos para uma ONG,
dentre outros.

2% Fase: Aplicagdo da Narrativa: A
segunda etapa consiste na reproducdo da
historia criada. Para isso, devem-se formar
grupos de quatro a seis pessoas e cada grupo
deve ter um condutor que detenha o
conhecimento do contetido oferecido na
primeira fase e da histéria criada. Os
personagens devem ser divididos entre os
participantes e, em seguida, o responsavel
pela atividade no grupo deve explicar as
caracteristicas de cada personagem, qual
papel ele desempenha dentro da organizacao
e da historia. Feito isso, deve-se explicar o
contexto em que aquela organizacdo se
encontra. Nessa etapa, o uso de recursos
audiovisuais € importante para a experiéncia
ludica dos participantes, como, por exemplo,
poderdo ser apresentados videos
institucionais, logo da organizagdo, fotos das
instalacdes, dentre outros recursos.

Caso muitas pessoas estejam
participando da segunda fase, outra
possibilidade de aplica¢do pode ser utilizada,
por meio de sorteio do grupo que ira
comecar a representacdo. Assim, os demais
permanecem olhando, ouvindo e tomando
nota, de maneira que, conforme o tempo for
passando, os integrantes do grupo inicial
possam ser substituidos por aqueles que
ficaram observando, o que faria com que as
pessoas ndo se dispersassem, além de
agregar o elemento da importancia a atencao
nesse processo.

3% Fase: Avaliacdo. Apos a vivéncia
da historia, o responsavel pela atividade deve
propor uma avaliagdo cujo objetivo sera
verificar o que foi  apreendido,
individualmente, pelos alunos. Essa
avaliagdo ndo podera ocorrer logo em
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seguida a atividade, pois € preciso que se
passe, a0 menos, uma semana da data de
vivéncia para a data da avaliacdo. A ideia
dessa avaliacio ndo ¢, a primeira vista,
obrigatéria. E importante que a avaliagdo
traga ndo apenas a informagao do contetdo,
relagdo entre os
personagens, situacdes que chamaram a
contribuicdes  para

mas elementos da

atencao, proximas

aplicagdes e, principalmente, opinides sobre
a histéria e como ela foi conduzida. A
pratica do RPG deve ser dindmica e a
melhoria faz parte do processo.
A partir  das
apresentadas sugere-se o seguinte framework
(Figura 1) para o uso do RPG como
ferramenta para a

consideragoes

aprendizagem nas
organizagoes.

Figura 1 — Framework: Aplicagao do RPG para a aprendizagem Organizacional.

12 Fase: Construgao da
Narrativa

=)

Construgéo da historia.

Produzir material de apoio

=

Prduzir contetdo

22 Fase: Aplicagdo da
Narrativa.

- Formagao de pequenos
Grupos (4 a 6 pessoas).

32 Fase: Avaliagao.

=)

- Aplicacdo de método
- avaliativo definido pelo
professor/coordenador.

programatico

=

- Formagao de um grupo
central (6 a 10 pessoas) com
rotagcdo de personagem a
cada quantidade estipulada
de tempo.

=

FeedBack

mmmmmm) Para o sucesso de cada fase é indispensavel:

- Que o conteudo expositivo
seja a base utilizada para a
criacdo da historia.

=

=

- Que sejam utilizados
recursos ludicos como
musica, imagens, mapas
etc., de modo que a histéria
se torne a mais ilustrativa
possivel.

- Treinar os coordenadores
que ficardo encarregados de
contar a historia.

—

!

- Que a avaliagao tenha
como foco ndo apenas o
conteudo ministrado, mas
elementos da relagdo entre
0s personagens, situagdes
que chamaram a atengdo,
contribuigdes para proximas
aplicagdes e principalmente
uma avalia¢do da histdria e
de como ela foi conduzida.

Fonte: elaborada pelos autores.

Consideramos que essa constru¢ao
de modelo se enquadra nos preceitos de
Dewey  (1971) sobre  aprendizagem
participativa € o uso de jogos em sala de
aula. Os jogos simbolicos de interpretagao
(SCHMIT, 2008), em especial o RPG pode

32 |

fornecer possibilidades de aprendizagem
mais vividas aqueles que estdo em processo
de aprendizagem.

RAU/UEG - Revista de Administracdo da UEG

http://www.revista.ueg.br/index.php/revista_administracao



O Role-Playing Game como ferramenta para a aprendizagem organizacional

6 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender como o Role Playing
Game pode ser utilizado como ferramenta
para a aprendizagem  organizacional
consistiu-se no objetivo geral deste artigo.
As experiéncias aqui reunidas demonstram
que o RPG pode ser uma ferramenta util a
aprendizagem organizacional, ja que em
outras areas do conhecimento sua utilizagdo
se deu em ambientes de ensino e
aprendizagem e a resposta ao estimulo
proporcionado pelo RPG foram relatadas
como positivas em todas as experiéncias.

Elementos como a criatividade, a
experiéncia pratica, o humor e a
descontragdo fazem parte da aplicacdo do
RPG. Os estudos selecionados nesta revisao
bibliografica sugerem que a riqueza do RPG
estd na sua dindmica particular de vivéncias
e experiéncias ainda que de modo simulado.
Essa forma simulada de experienciar
propicia  seguranga ao  sujeito em
aprendizagem e o deixa livre para agir, vez
que ele pode experimentar sem arcar com 0s
prejuizos advindos de uma situagdo real.

Nao se pode esquecer que jogos t€ém
poder pedagogico e que, além disso, a
tecnologia possibilita a facilidade em aplicar
novos métodos. Essa combinac¢do do hidico
com o tecnolégico pode  produzir
experiéncias vividas, capazes de promover
reflexdo e pensamento critico para aqueles a
quem se pretende ensinar.

As organizagdes exigem de seus
colaboradores o aprendizado de diversas
habilidades. Aprender novas habilidades,
como aquelas ligadas a inovag¢ao, nao ¢ facil,
principalmente quando as organizagdes estao
repetindo 0s mesmos processos para esse
fim. Pergunta-se: as organizagdes sao
capazes de produzir inovacdo seguindo
moldes tradicionais? Isso ndo se pode
afirmar ao certo, contudo formas novas
podem contribuir para isso, principalmente

se elementos que favorecem a criatividade
forem adicionados a esse processo, tais como
o RPG.

Transpor o RPG para a administragao
como ferramenta de aprendizagem pode
impactar de modo positivo as organizagdes
que desejam ensinar de modos diferentes do
que aqueles comumente utilizados (cursos
expositivos, manuais e apresentacdes em
slide). Implica, no entanto, maior dedicagao
e tempo para a execugdo de treinamentos,
visto que o RPG, como apresentando na
literatura revisada, obriga a adogdo de um
processo longo e relacional, em que diversos
sujeitos estdo imbricados.

De acordo com Elkjaer (2001; 2004),
quando se permite o aprendizado por meio
de experiéncias, ndo se limitando somente ao
aprendizado individual ou ao aprendizado
participativo (pois participar ndo ¢ sindnimo
de envolvimento), abrem-se caminhos para o
desenvolvimento de colaboradores ativos,
reflexivos, que estdo inteiros na organizagao,
envolvidos com a mente, o corpo, o
pensamento, a intuigdo, em um processo
transacional com a organizagdo e com 0s
individuos que a compdem. Assim, o RPG
pode ser a experiéncia pela qual os
trabalhadores tém a possibilidade de
desenvolver suas habilidades e capacidades.

Este estudo foi construido com base
em poucos trabalhos, o que implica na
necessidade de novas pesquisas teoricas,
desenvolvidas em outros contextos e
organizagdes, o que podera resultar em
maior seguranga para uma possivel
transposi¢ao dos seus resultados. Assim, esta
pode ser uma fragilidade que esta
investigacdo apresenta, € aponta, também,
para a indicagdo de futuros estudos com
maior abrangéncia da revisdo de bibliografia
que contemple outras bases e fontes de
dados. Mesmo assim, este artigo demonstra
um contato inicial entre o jogo e a area das
organizagdes, deixando a provocagdao por

33 |

RAU/UEG - Revista de Administracao da UEG - ISSN 2236-1197, v.10, n.2 maio/ago. 2019



SILVA, Luis Fernando Moreira da; PALONGAN, Elisangela Conceigdo Vieira;

CASSANDRE, Marcio Pascoal

maiores aprofundamentos, por meio da
aplicagdo e avaliagdo da técnica sugerida e
de possiveis contribuicdes tedricas e
empiricas do processo de aplicagao.
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Estrutura de capital: Bibliometria sobre a producdo
cientifica brasileira no periodo 2007-2016
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RESUMO: Desde a obra seminal de Modigliani ¢ Miller (1958), a discussdo sobre a Estrutura de
Capital gira em torno da existéncia ou ndo de uma estrutura 6tima de capital. Nesse sentido, ¢é
importante compreender como a pesquisa sobre esse assunto foi conduzida no Brasil ao longo dos
anos, a fim de identificar possiveis lacunas e oportunidades de pesquisa na area. Este estudo objetivou
identificar as principais teorias adotadas no tocante a estrutura de capital em produgdes cientificas
brasileiras, adotando-se como método a analise bibliométrica, realizada a partir das publicagdes
encontradas nos periodicos cientificos nacionais com classificacdo “A” na area de Administragdo,
Ciéncias Contabeis e Turismo, segundo os critérios Quali (Capes). Baseando-nos nas evidéncias
encontradas, foi possivel inferir que os pesquisadores sobre estrutura de capital no Brasil apresentam a
tendéncia de serem doutores, pertencerem a uma instituicdo de ensino superior das Regides Sul e
Sudeste, e pesquisar as teorias do Pecking Order e/ou do Trade-off. Isso reflete o avango do debate
com o surgimento de novas teorias sobre a existéncia ou ndo de uma estrutura 6tima de capital.

Palavras-Chave: Estrutura de Capital. Trade-off. Pecking Order. Bibliometria.

ABSTRACT: Since Modigliani and Miller’s seminal work in 1958, the debate about Capital Structure
revolves around the existence or not of optimal capital structure. Therefore, it is important to
understand how research about this subject was conducted in Brazil over the years, in order to identify
possible gaps and research opportunities in the area. This study aimed to identify the main theories
adopted at the capital structure in Brazilian scientific researches, conducting a bibliometric survey
based on publications in the national scientific journals with quality "A" in the area of Administration,
Accounting Sciences and Tourism, according to the Quali (Capes) criteria. Based on the evidence, it
was possible to infer that researchers on capital structure in Brazil tend to be doctors, belong to a
higher education institution of the South and Southeast regions, and research, most of the time, the
Pecking Order and Trade-off theories. The result suggests that there is a progress on the debate about
capital structure, and also points out the emergence of some new theories about the existence or not of
optimal capital structure.
Keywords: Capital Structure. Trade-off. Pecking Order. Bibliometric.
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1 INTRODUCAO

A estrutura de capital ¢ um tema
gerador de debates em finangas corporativas
e, com isso, motiva elevada producao
cientifica que trata sobre suas teorias. Os
trabalhos sobre esse tema geralmente
buscam chegar a uma composigao ideal entre
recursos proprios e de terceiros, de modo a
testar a hipotese da existéncia de uma
estrutura Otima de capital, capaz de
maximizar a riqueza dos acionistas.
Contudo, apesar do grande numero de
publicacdes sobre o tema, ndo ha posicao
unanime sobre qual ¢ a melhor composi¢ao
para a estrutura de capital da empresa
(BASTOS; NAKAMURA, 2009).

Até mesmo na definicdo do termo
estrutura de capital, inexiste consenso
consolidado. Conforme apresentam
Nakamura et al. (2007), ha o predominio de
autores que a definem considerando apenas
as fontes de financiamento de longo prazo,
todavia autores como Brealey e Myers
(2003) argumentam que as dividas de curto
prazo também devem ser inclusas na
estrutura de capital. Fato ¢ que esse tema
estd relacionado com a composi¢ao das
origens dos recursos empregados no
financiamento da empresa e configura-se
como uma das mais importantes decisdes
financeiras a ser tomada pelos gestores.

Tarantin Junior e Valle (2015)
destacam que s3o muitos os fatores
analisados na tentativa de se explicar a
formacao da estrutura de financiamento das
empresas e, essencialmente, sdo
mencionadas  caracteristicas como 0
tamanho, rentabilidade, tangibilidade, riscos
e oportunidade de crescimento. Tais autores
também lembram que novas andlises ainda
incorporam fatores externos as empresas,
relacionados aos ofertantes de recursos e as
condigOes institucionais da economia.

A discussdo sobre a estrutura de
capital emerge com a obra seminal de
Modigliani e Miller (1958), na qual os
autores tratam da irrelevancia da estrutura de
capital na empresa, em um contexto de
concorréncia perfeita. Myers (2001), todavia,
argumenta que as fontes de financiamento
importam, devido a falhas de mercado, como
os impostos, a assimetria informacional e os
custos de agéncia e, da interpretagdo desses
fatores derivam-se novas teorias sobre o
tema. Essas teorias tratam a estrutura de
capital sobre outra perspectiva. Myers (2001)
trata dessas novas perspectivas sobre o tema,
que sdo a teoria do trade-off, teoria do
pecking order e a teoria do free cash flow ou
dos custos de agéncia.

Nesse sentido, este estudo tem como
objetivo identificar as principais teorias
adotadas pelos pesquisadores no tocante a
estrutura de capital em producdes cientificas
brasileiras no periodo entre 2007 e 2016.
Para tanto, utilizou-se os estudos publicados
em periddicos nacionais na 4rea de
Administragdo, Ciéncias Contdbeis e
Turismo, classificadas pela Quali-Capes
referentes a 2015 no conceito “A”. Com isso,
pretendeu-se  responder ao  seguinte
questionamento: Quais as principais teorias
relativas a estrutura de capital vém sendo
estudadas no Brasil nos tltimos anos?

Esse estudo estrutura-se em cinco
se¢oes, incluindo esta introducdo. Na
segunda secdo, apresenta-se o referencial
teorico que aborda as teorias de estruturas de
capital; na se¢do seguinte, sao descritos os
procedimentos metodologicos adotados na
pesquisa; na quarta se¢do, sdo apresentados
os dados coletados € a analise dos resultados;
e, por fim, na se¢do cinco, sdo desenvolvidas
as consideragdes finais do estudo e propostos
novos desafios de pesquisas para o tema
estrutura de capital.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura ¢ apresentada
em cinco subse¢des. A primeira dedica-se a
definicdo de estrutura de capital. Nas
subsegOes seguintes sdo abordadas as
principais teorias sobre o tema, que sao a de
Modigliani e Miller, trade-off, pecking
order, e dos custos de agéncia.

2.1 Estrutura de Capital

A estrutura de capital ¢ definida por
Bodie e Merton (2002) como uma
combinacdo de dividas, patriménio proprio e
outros instrumentos utilizados pela empresa
para financiar suas operagdes. Pode-se dizer,
também, segundo Oliveira et al. (2013), que
a estrutura de capital ¢ a proporg¢ao de capital
proprio e de terceiros que compde a origem
dos recursos das empresas. Conforme Brito,
Corrar e Batistella (2007), o capital proprio ¢
a parte do capital fornecida pelos sdcios ou
acionistas, enquanto o capital de terceiros
representa os recursos obtidos por meio das
diferentes formas de endividamento.

A teoria da estrutura de capital teve
inicio nos estudos pioneiros de Durand
(1952) e Modigliani e Miller (1958). A
tematica ¢ explorada pelos autores que
tratam a estrutura de capital voltada para a
criagdo de valor das empresas (Machado et
al. 2015). A proposta feita por Durand
(1952) pretende destacar a existéncia de uma
estrutura de capital o6tima. J4 Modigliani e
Miller (1958) sustentam que o valor de
mercado de uma empresa, dadas certas
premissas simplificadoras, ¢ independente
das suas decisdes de financiamento, ou seja,
seu valor ndo se relaciona com a forma pela
qual a empresa obtém seu capital. Portanto,
essa afirmacdo assegura que a estrutura de
capital de uma empresa ¢ irrelevante para a
determinacdo de valor, o que significaria a
38 |

inexisténcia de uma estrutura Otima de
capital.

Apds o postulado de Modigliani e
Miller (1958), surgiram diversas teorias
subsequentes que buscam explicar o0s
determinantes e a influéncia da estrutura de
capital nas empresas. Alguns desses estudos
assumem a existéncia de uma estrutura de
capital 6tima, enquanto outros rejeitam essa
hipotese, nunca atingindo o consenso. Entre
esses estudos, destacam-se a teoria do trade-
off, do pecking order e dos custos de
agencia.

2.2 Teoria de Modigliani e Miller

Modigliani e Miller (1958) foram os
responsaveis por desenvolver um estudo
acerca da irrelevancia da estrutura de capital,
incitando os debates sobre essa tematica nos
estudos de finangas corporativas. A
discussdo abordada pelos autores originou a
teoria de Modigliani e Miller (MM), na qual
0s autores se basearam em premissas como
auséncia de tributagdo, auséncia de custos de
faléncia, auséncia de assimetria na
informacao, isencdo de custos de agéncia e a
existéncia do mercado perfeito, onde ndo
existem custos de transacdo (PEROBELLI,
FAMA, 2003). A partir disso, a teoria MM
afirma que o valor da empresa ndo ¢ funcao
da maneira como ela é financiada, sendo a
estrutura de capital irrelevante.

Corroborando com esse raciocinio, a
teoria de MM ainda considera, ao analisar
duas empresas que sdo idénticas, onde uma
delas ¢ alavancada e a outra ¢ ndo
alavancada, financiada totalmente por capital
proprio, que o valor das duas serd o mesmo,
ou seja, apesar de ter um maior indice de
endividamento, a empresa alavancada terd o
mesmo valor que a ndo alavancada
(TEIXEIRA; PRADO; RIBEIRO, 2011).
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No caso do tratamento de impostos, o
artigo de Modigliani e Miller (1958) foi alvo
de criticas e uma versdo revisada de seu
trabalho foi apresentada por Modigliani e
Miller (1963) em que passam a contemplar
os efeitos das taxas e impostos na estrutura
de capital das empresas (FAMA; GRAVA,
2000). Com isso, os autores Modigliani e
Miller (1963) passaram a reconhecer os
beneficios fiscais gerados pela utilizagdo do
capital de terceiros como forma de
financiamento. De acordo com Jaros e
Bartosova (2015), isso ndo significa que a
empresa deva maximizar o montante de sua
divida sem antes considerar outros fatos
relevantes. Os autores instruem que
preservar a flexibilidade ¢ importante para
que, em determinadas circunstancias, as
empresas possam eleger outras formas de
financiamento que lhes paregam mais
adequadas.

Nos ultimos anos, as teorias
financeiras formadas em torno da estrutura
de capital buscam justificar as decisdes de
financiamento das empresas, seguindo
correntes tedricas bem distintas da abordada
por Modigliani e Miller.

2.3 Trade-Off

A teoria do trade-off alega a
existéncia de uma estrutura 6tima de capital,
ou seja, uma combinagao de capital proprio e
capital de terceiros capaz de maximizar o
valor de uma empresa e minimizar seus
custos de  endividamento  (DAVID;
NAKAMURA; BASTOS, 2009). Essa teoria
contrapde-se a teoria preconizada por
Modigliani e Miller (1958), que sustentam a
irrelevancia de uma estrutura capital em um
mercado perfeito.

No modelo apresentado pela teoria
do trade-off, a estrutura de capital das
empresas ¢ marcada pela existéncia de dois
elementos: os beneficios tributarios e custos

de faléncia (CRUZ et al., 2008). Segundo os
estudos de Miller (1977), a teoria do trade-
off defende que as empresas estabelecem
uma meta otima de endividamento, a qual
buscam atingir por meio do equilibrio entre
os custos de faléncia e os beneficios
tributarios. Dessa forma, as empresas que
buscam a otimizagdo do seu valor de
mercado optam por um trade-off entre essas
duas variaveis.

Considera-se entdo o valor da
empresa alavancada composto pelo valor da
empresa nao alavancada, o valor do
beneficio fiscal e o valor dos custos de
faléncia. Julga-se que os beneficios
tributarios provenientes do endividamento
englobam o beneficio fiscal com a dedugao
das despesas de juros (BASTOS; DAVID;
BERGMANN, 2008).

Por outro lado, a teoria do trade-off
sugere uma relacao negativa entre o nivel de
crescimento das empresas e 0
endividamento: quanto maior 0
endividamento maior o montante de juros
que as empresas devem pagar e, portanto,
maior o custo das dividas (custo de faléncia).
Dessa forma, enquanto o beneficio tributario
for maior que o custo de faléncia, a empresa
tenderd a aumentar o seu endividamento até
0 ponto em que OS custos superem esses
beneficios. Quando isso ocorrer, o valor da
empresa alavancada sera reduzido devido ao
endividamento e o nivel de endividamento
otimo ocorrera quando essas duas variaveis
se igualarem, sendo nesse ponto o valor da
empresa alavancada
(CARRETE, 2007).

A teoria do trade-off, portanto,
entende o endividamento como um fator
gerador de vantagens para a empresa, porém,

maximizado

reconhece que a partir de um certo nivel
desse endividamento, aumentam-se 0S riscos
e os custos de faléncia para as empresas
alavancadas, tendo influéncia negativa em
seu valor de mercado.
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2.4 Pecking Order

A teoria do pecking order,
preconizada pelos estudos de Myers (1984) e
Myers e Majluf (1984), afirma que a
estrutura de capital de uma empresa resulta
de decisdes Otimas entre as fontes de
financiamento de  forma  hierarquica
objetivando minimizar os custos. De acordo
com Berk e DeMarzo (2009), seguindo essa
hierarquia, a empresa inicialmente prefere o
financiamento interno para compor sua
estrutura de capital e, somente caso
necessitem, buscam recursos externos.
Myers (1984) afirma que as empresas
preferem o financiamento por meio de
valores retidos internamente, em detrimento
da emissdao de agdes e titulos, em que os
custos superam os beneficios.

Para Medeiros ¢ Daher (2008), o
motivo para a hierarquia da teoria do pecking
order esta na assimetria de informacdes
existente entre os gestores € 0S NOvVos
acionistas. Parte-se do pressuposto de que os
gestores det€ém maiores informagdes do
negdcio e por isso existe relutdncia em
buscar financiamentos
principalmente através da emissdo de agoes.
Eld Junior (1996) reitera que, devido a essa
assimetria de informacgdo, as empresas sao
subavaliadas pelo mercado e a emissao de
novas acdes pela empresa € vista como uma
ma noticia. Por isso, o autor sustenta que os
gestores evitardo emitir agdes subavaliadas e

externos,

optardo preferencialmente por outros tipos
de recursos.

Bastos e Nakamura (2009) afirmam
que ndao hd uma estrutura bem definida de
capital para a teoria do pecking order e a
partir dela € possivel compreender por que as
empresas que possuem maior lucratividade
tendem a contrair menos dividas. Tais
autores afirmam que isso ocorre justamente
pela tendéncia de as empresas preferirem
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financiamento interno, utilizando-se do
lucro, enquanto as empresas que possuem
menos lucratividade buscam  recursos
externos através de capital de terceiros para
financiar suas operagdes.

A teoria do pecking order, segundo
Medeiros e Daher (2008, p. 181), ndo rejeita
completamente a emissdao de novos titulos e
acoes pelas empresas. Esses autores
sustentam que isso poderia ocorrer em duas
situagdes especificas: a primeira “quando a
empresa necessita de reserva financeira para
eventos futuros ainda ndo previstos”, e a
segunda ocorre, “quando a assimetria de
informagdes deixa de existir
momentaneamente, por alguma razdo,
levando a empresa a aproveitar para emitir
novas acdes a um prego justo”.

2.5 Teoria dos Custos de Agéncia

A teoria dos custos de agéncia ¢
influenciada pela obra seminal de Jensen e
Meckling (1976), na qual observaram a
separacdo entre propriedade e controle da
empresa. A partir dessa divisdo surgem
conflitos de interesses entre agente e
principal, gestor e acionista,
respectivamente, € os custos para alinhar os
interesses sdo os chamados custos de
agéncia. Tais autores empregam conceitos
das teorias do direito de propriedade, agéncia
e financas para analisar as consequéncias
dessa separagdo ¢ observado assim que seus
efeitos impactam diversos aspectos da
empresa, entre eles a determinagdo da
estrutura de capital.

Jensen (1976) aponta que o gestor
possui incentivos para expandir a empresa
além de um tamanho o6timo, pois com isso
seu poder serd elevado. Uma das principais
causas de conflitos entre gestor e acionista
apontada pelo autor surge com a maior
disponibilidade de firee cash flow ou fluxo de
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caixa livre, que ¢ o fluxo de caixa restante
apos descontado o custo de capital. Desse
modo, uma importante ferramenta para a
reducdo dos custos de agéncia € o
endividamento da empresa, o que acarreta
em redug¢do dos recursos livres. Bastos e
Nakamura (2009), contudo, apontam que ha
também um efeito negativo com isso, que € a
perda da flexibilidade existente em situagdes
de baixos niveis de endividamento.

Bastos e Nakamura (2009) apontam,
ainda, que a decisdo de manter maior nivel
de endividamento como alternativa para
evitar a tomada de decisdo com vistas ao
favorecimento  pessoal pelos  gestores
acarretara na redugdo do valor da empresa. O
administrador pode entdo optar pela
manutencdo de um nivel de endividamento
inferior ao nivel 6timo para, com isso,
reduzir o risco de faléncia da empresa. Em
relacdo ao acionista, o endividamento gera
novo conflito de interesses, agora com o0s
credores.

Conforme apontam Loncan e
Caldeira (2014), na otica da teoria da
agéncia, a estrutura Otima de capital sugere
que ha relacdo de equilibrio de custos e
beneficios da divida para todos os
demandantes do fluxo de caixa da empresa.
O endividamento, entdo, para essa teoria,
atua como um mecanismo que equilibra o
poder entre os agentes, o que culmina em
resultado positivo para o valor da empresa.

Com isso, Myers (2001) argumenta
que a divida pode sim agregar valor a uma
empresa  propensa ao  excesso  de
investimento e que a decisdo pela
manutencao de maior  nivel de
endividamento normalmente surge devido a
pressdes exercidas pelos acionistas que

desejam reduzir o poder nas maos do
administrador. Assim, ainda segundo Myers
(2001), essa teoria ndo trata da escolha da
estrutura de capital feita pelo gestor, mas sim
das consequéncias das altas taxas de
endividamento.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Este estudo documental de carater
exploratorio-descritivo e de abordagem
quantitativa empregou como método de
analise a pesquisa bibliografica que, para Gil
(2010), ¢ desenvolvida a partir de materiais
ja publicados, tais como revistas, livros,
teses, jornais, dissertagdes e anais de eventos
cientificos.

A pesquisa completa constitui-se de
duas fases, de forma que este trabalho
contempla a primeira fase, com dados
referentes ao periodo de 2007 a 2016. O
segundo, em andamento, contemplara dados
de 2017 até 2021, quando se espera um
corpus de igual tamanho, para confrontar os
resultados e testar a hipotese de permanéncia
da dinamica anterior. No intuito de analisar
os artigos publicados em perioddicos de maior
impacto, a analise bibliografica foi realizada
a partir das publicagdes encontradas nos
periodicos nacionais “A” segundo a
classificacdo Quali-Capes referente ao ano
de 2015. Do total de periddicos classificados
na area de Administragdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo, foram selecionados
para compor a amostra (Tabela 1), aqueles
direcionados a administragdo e ciéncias
contabeis.
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Tabela 1 — Periddicos selecionados.

Seq. Periodicos
1 Brazilian Administration Review (BAR)
2 Cadernos EBAPE.BR (FGV)
3 Contabilidade Vista & Revista
4 Organizac¢des & Sociedade
5 RAC Eletronica
6 RAE Eletronica
7 Revista Brasileira de Administragdo Publica (RAP)
8 Revista Brasileira de Gestdo de Negocios (RBGN)
9 Revista Contabilidade & Finangas
10 Revista de Administragdo Contemporanea (RAC)
11 Revista de Administragdo - RAUSP
12 Revista de Administragdo de Empresas (RAE)
13 Revista Universo Contabil

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com o proposito de selecionar
apenas os artigos relacionados a estrutura de
capital, utilizou-se o termo Estrutura de
Capital e a sua versdo em inglés Capital
Structure, como termo chave na busca de
artigos que tratassem do tema. A coleta dos
dados foi realizada exclusivamente via web
em trés etapas distintas: a primeira
compreendeu a busca dos artigos através da
biblioteca eletronica Scielo; na segunda, a
busca foi realizada nos sites oficiais de cada
um dos periddicos estudados; e, por fim,
empregou-se 0 mesmo termo chave no
buscador Google Scholar que efetua a busca
através de algoritmo proprio oferecendo os
resultados por ordem de impacto e de
relevancia. Para a selecdo dos artigos
utilizados na analise, foram selecionados
aqueles que possuiam o termo Estrutura de
Capital ou Capital Structure no titulo, no
resumo e/ou nas palavras-chave dos artigos.

Este estudo se propds a identificar as
principais teorias associadas a estrutura de
capital estudadas no Brasil nos ultimos dez
anos. Para tanto, além do estudo
bibliométrico que investigou
quantitativamente os artigos por meio dos
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autores, instituigdes e departamentos aos
quais os autores pertencem e o ranking de
publicacdo dos periddicos. Foi realizada
também a leitura completa dos artigos, a fim
de identificar a presenca das teorias
supracitadas nos artigos que compuseram a
amostra (BARDIN, 1977).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Dentre os 12 periddicos nacionais
selecionados segundo os critérios de inclusao
definidos, um total de 260 artigos foram
separados durante a andlise inicial e,
posteriormente, 45 foram selecionados para
compor a amostra, considerando a presenga
do termo Estrutura de Capital (ou Capital
Structure) no titulo, resumo e palavras-chave
(Tabela 2). A Revista Contabilidade &
Finangas apresentou o maior numero de
artigos relacionados ao tema Estrutura de
Capital no periodo analisado, com um total
de 16, representando aproximadamente 36%
da amostra. A Revista Universo Contabil,
apesar de ser o segundo periddico mais
prolifico, teve apenas metade das
publicacbes em relagdo a  Revista

RAU/UEG - Revista de Administracdo da UEG

http://www.revista.ueg.br/index.php/revista_administracao



Estrutura de capital: Bibliometria sobre a producéo cientifica brasileira no periodo 2007-2016

Contabilidade & Finangas. Os dois
periddicos, juntos, representam pouco mais
da metade da amostra  analisada
(aproximadamente 53,3%).

Tabela 2 — Quantitativo de artigos identificados e selecionados para composi¢ao da amostra
segundo o periddico de publicagao.

Periddico Nimero de artigos Amostra

Brazilian Administration Review (BAR) 13 3
Cadernos EBAPE.BR 5 0
Contabilidade Vista & Revista 33 4
Organizagdes & Sociedade 6 0
RAC Eletronica 2 0
RAE Eletronica 3
Revista Brasileira de Administragdo Publica (RAP) 0
Revista Brasileira de Gestdo de Negécios (RBGN) 12 1
Revista Contabilidade & Financas 62 16
Revista de Administragdo Contemporanea (RAC) 27 6
Revista de Administragdo - RAUSP 15 1
Revista de Administracio de Empresas (RAE) 25 3
Revista Universo Contabil 44 8

Total 260 45

Fonte: Elaborada pelos autores.

A tabela 3 apresenta o numero de
publicagdes inseridas no estudo por
periddico e por ano de publicacdo e, a partir
dela, pode-se observar que os anos de 2008 e
2009 foram aqueles com maiores numeros de
artigos publicados em relagdo ao tema
Estrutura de Capital, contendo 8 (oito) e 10
(dez) publicacdes, respectivamente. Apesar
de ser o periddico com maior nimero de
publicagdes sobre o tema entre 2007-2016
(16 no total), a Revista Contabilidade &

Finangas ndo obteve publicagcdes em 2008,
um dos anos de destaque neste estudo
comparativamente aos demais. Ja no ano de
2009, a Revista de Contabilidade & Financgas
foi responsavel pela publicacdo de quatro
artigos, o maior volume do ano. A Revista de
Administragdo Contemporanea (RAC) foi o
destaque em numero de publicacdes em
2008, um total de quatro.
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Tabela 3 — Quantitativo de artigos publicados sobre o tema Estrutura de Capital incluidos neste
estudo, segundo o periddico e ano de publicagdo.

NN N N N Y YR
Periddico § § § g § E E E E E Total
Brazilian Administration Review (BAR) 0 |0j0OjO0O]O]O]2]0]0]T1] 3
Cadernos EBAPE.BR O l0lO0O]O|O]O]O|O]O]O 0
Contabilidade Vista & Revista I {110} 1}7010|0]0]0| 4
Organizagdes & Sociedade 0 |0(0]O0O|O0O]O]O0O|0]O0|O0 0
RAC Eletronica o000 0|010|0|0/|0 0
RAE Eletronica 1 ({0}2,0]0|0]0]|0]O0O]O 3
Revista Brasileira de Administragio Publica(RAP) | 0 | 0 | 0 | O[O0 0O 0O ]O0O 0 0] O
Revista Brasileira de Gestdo de Negocios (RBGN) 0O /0l0]|1]O0[0O]O0O|0]0]O 1
Revista Contabilidade & Finangas 2 1041|111 ]2]2]2]16
Revista de Administragio Contemporanea (RAC) 0O | 4/0]0]O0O|O0O]O0O|O0O[2]0)| 6
Revista de Administragdo - RAUSP O |01 ]0[0O]O]O|O0O]O0]O0 1
Revista de Administragdo de Empresas (RAE) 0 {3/]0{0(0|0]JO]O0O]O0O|O0] 3
Revista Universo Contabil 0O [O0]2]|0 (1L O] 1|1 |1}|2 8
Total 4 8§ (102 |3 |1 |4 |3 |5|S5 45

Fonte: Elaborada pelos autores.

Infere-se, a partir dos resultados
estudo, que nao ha evolugdo
significativa do volume de publicagdes por
ano sobre o tema, e sim queda nas
publicacdes totais a partir de 2010, o que

deste

manteve o volume anual abaixo de cinco
artigos até 2016. Na analise dos artigos
selecionados foram identificados, no total,
104 autores responsaveis pelas publicacdes.
A época da publicagdo, 66 autores possuiam
o titulo de doutor, 33 o titulo de mestre, um o
titulo de especialista e quatro eram
bacharéis. A intuicdo de ensino e pesquisa
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que mais se destacou, dentro da amostra
selecionada, com autores/pesquisadores que
publicam sobre o tema foi a Universidade de
Sdo Paulo (USP), com total de 19 autores
provenientes dessa instituigdo na época de
publicacdo dos artigos analisados. A
Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMQ), a Fundagao Getulio Vargas (FGV)
e a Universidade Presbiteriana Mackenzie
ficaram empatadas em segundo lugar, com

nove autores provenientes de cada uma
(Tabela 4).
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Tabela 4 — Quantitativo de autores dos estudos incluidos segundo a institui¢ao de vinculo.

Instituicoes Nimero de Autores %

Universidade de Sdo Paulo (USP) 19 18,3
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) 9 8,7
Fundagdo Getllio Vargas (FGV) 9 8,7
Universidade Presbiteriana Mackenzie 9 8,7
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) 5 48
Universidade de Brasilia (UNB) 4 3,9
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) 4 3,9
Universidade Federal do Parand (UFPR) 4 3,9
Universidade Portucalense Infante D. Henrique (UPT) 4 3,9
Pontificia Universidade Cat6lica do Rio de Janeiro (PUC-RJ) 3 2,9
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) 3 2,9
Fucape Business School 3 2,9
Faculdade Novos Horizontes (Unihorizontes) 3 2,9
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) 2 1,9
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) 2 1,9
Pontificia Universidade Catolica do Parana (PUC-PR) 2 1,9
Universidade Federal de Uberlandia (UFU) 2 1,9
Universidade Regional de Blumenau (FURB) 2 1,9

Outras 15 14,4

Total 104 100,0

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dentre os autores que tiveram
dois ou mais artigos publicados sobre o tema
Estrutura de capital, destaca-se Wilson
Toshiro  Nakamura, da  Universidade
Presbiteriana  Mackenzie, com cinco
publicacdes em periddicos A2, dentro do
periodo analisado, representando 11,11% da
amostra selecionada. Sobressai-se ainda
Mauricio Ribeiro do Vale, da USP, com
quatro publicagdes, um total de 8,88% da
amostra. O restante dos autores contribuiu
com dois artigos cada, representando 4,44%
da amostra cada um destes.

Essa andlise apresenta indicios de
uma homogenia em relacdo as autorias e
instituicdes em publicagdes sobre Estrutura
de Capital e pouca diferenga no nimero de
publicacdes dos autores que mais
produziram estudos sobre o tema e o restante

dos autores. No entanto, ao fazer esse tipo de
analise, vale ressaltar que existem limitagdes
presentes neste estudo, que se atém ao
tamanho da amostra selecionada, além do
fato que, isoladamente, essa analise ndo ¢
suficiente para interpretar de maneira 6tima
os indicadores aqui produzidos.

Na sequéncia do estudo
bibliométrico, realizou-se o mapeamento das
teorias  propostas nos  artigos  que
compuseram a amostra, por meio do
conteudo presente nessas publicagdes, com
compreender quais  deles
propuseram-se a testar alguma das teorias a
que este estudo propos investigar. Verificou-
se que 20 deles (44,44%) nao se dedicaram
ao estudo das teorias analisadas nesse
trabalho e, desse modo, foram excluidos
dessa etapa, o que resultou em nova amostra

vistas a
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composta pelos 25 artigos restantes.
Adotaram-se, como critério de exclusdo
nesta etapa, os artigos que, apesar de
tratarem da tematica estrutura de capital, esta
ndo era estudada como foco principal.
Exemplo disso tem se o trabalho de Oro,
Beuren e Hein (2009) que investigou a
relacdo entre estrutura de capital e lucro
operacional em diferentes geracdes de
empresas familiares brasileiras, mas nao
focou na verificagdo dos determinantes da
estrutura de capital sob a perspectiva de
alguma das teorias estudadas nesta pesquisa.

Cumprida a etapa inicial do
mapeamento com a composi¢ao de uma nova

amostra, o foco entdo recaiu sobre a analise
das teorias mais presentes nos trabalhos.
Nessa fase, foi possivel identificar que as
teorias mais presentes nos estudos que
formaram a amostra foram as teorias do
Pecking Order e do Trade-off, 76% e 44%
dos trabalhos respectivamente (Tabela 5). A
teoria de MM apresentou menor destaque
nos trabalhos, o que reflete o avanco do
debate, com o surgimento de novas teorias
sobre a existéncia ou ndo de uma estrutura
otima de capital. Assim, essa teoria, embora
esteja presente no referencial tedrico de
muitos artigos, ndo se constitui em estratégia
de analise dos trabalhos aqui observados.

Tabela 5 — Ocorréncia das Teorias Analisadas nos artigos incluidos nesta fase do estudo (N = 25).

Teorias Quantidade %
MM 3 12
Trade-off 11 44
Pecking Order 19 76
Custos de Agéncia 5 20

Fonte: Elaborada pelos autores

Conforme apontado no referencial
tedrico, ndo hd ainda consenso entre as
diferentes teorias que estudam a estrutura de
capital e, desse modo, mostra-se a
pertinéncia desse tipo de analise, que busca
identificar e mapear quais as teorias
predominantes nas pesquisas recentes.
Dentre os artigos que compuseram essa
amostra, destaca-se o trabalho de Nakamura
et al. (2007) que buscou compreender quais
os fatores determinantes da estrutura de
capital das empresas de capital aberto que
atuam no mercado brasileiro, cujo resultado
foi consistente com as propostas da Pecking
Order e do Trade-off, o que mostra a
importdncia  dessas  teorias e  do
desenvolvimento de novos estudos que as
apliquem em diferentes contextos.
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Outro aspecto que deve ser destacado
¢ o baixo volume de trabalhos teodricos
(dois), o que pode indicar amadurecimento
das teorias sobre estrutura de capital, apesar
de ndo haver consenso entre os autores sobre
a existéncia ou ndo da estrutura Otima de
capital. Esse tipo de teoria ¢ definida por
Edmondson e McManus (2007) como
madura e caracterizada como aquela que
possui modelos bem elaborados, apoiados
por aplicagdes em diferentes contextos. Para
esses autores, nesse tipo de teoria ha
predominio de pesquisas quantitativas, sem a
proposicao de novas formulagdes e sim com
0 objetivo de aplicar tal arcabouco em um
ambiente especifico.
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5 CONCLUSOES

Este estudo analisou 45 artigos sobre
o tema estrutura de capital, publicados em 13
periodicos cientificos nacionais das areas de
Administracdo e/ou Contabilidade, no
periodo de 2007 a 2016. O objetivo consistiu
em identificar as principais teorias adotadas
pelos pesquisadores no tocante a estrutura de
capital em produgdes cientificas brasileiras.

Os dados encontrados a partir dos
critérios de inclusdo e de exclusdo definidos
para o estudo levam a inferir que o ano de
2008 e 2009 foram os que mais tiveram
estudos sobre estrutura de capital nos Gltimos
10 anos, com oito e dez artigos
respectivamente. Os  periddicos  mais
prolificos foram a Revista Contabilidade &
Finangas, com 16 artigos e a Revista
Universo Contabil, com oito publicagdes. Os
periodicos Cadernos EBAPE.BR, Revista de
Administracao Publica (RAP), Organizacdes
& Sociedade ¢ RAC Eletronica ndo tiveram
artigo que tratasse especificamente do tema.

Dentre os autores pesquisados,
destacam-se Wilson Toshiro Nakamura, da
Universidade Presbiteriana Mackenzie e
Mauricio Ribeiro do Vale, com maior
nimero de publicagdes sobre o tema (5 e 4
artigos respectivamente). Além disso, pode-
se verificar que dos 104 autores pesquisados,
66 possuem o titulo de doutor, enquanto 33
possuem o titulo de mestre. A regido sudeste
brasileira ¢ que mais se destaca na busca de
conhecimento na area, tendo a USP como a
universidade que mais pesquisou o tema,
seguida pela UFMG, FGV e Universidade
Presbiteriana Mackenzie, empatadas na
segunda posi¢ao.

Com a analise de conteudo realizada
nos 25 artigos que tratavam especificamente
das teorias de estrutura de capital foram
identificadas as teorias do Pecking Order e
do Trade-off presentes em 76% e 44% dos
trabalhos respectivamente. J4 a teoria de

MM expressou menor destaque nos estudos.
De forma geral, ¢ possivel afirmar que
pesquisadores sobre estrutura de capital no
Brasil apresentam tendéncia de serem
doutores, pertencerem a uma instituicdo de
ensino superior das Regides Sul e Sudeste, e
pesquisar as teorias do Pecking Order e/ou
do Trade-off, o que reflete o avango do
debate, com o surgimento de novas teorias
sobre a existéncia ou ndo de uma estrutura
oOtima de capital.

No que diz respeito as limitagdes
deste estudo, destaca-se a auséncia dos
artigos que abrangeram a estrutura de capital
e foi desconsiderado na amostra em
decorréncia  das  respectivas  selegdes
(palavras-chave,  titulo ou  resumo)
apresentarem Estrutura de Capital ou Capital
Structure, apenas no conteudo. E importante
ressaltar também que, ndo foram incluidos
aqui, os periddicos internacionais e os de
menor classificagdo Quali-Capes, o que
gerou uma amostra reduzida das pesquisas
brasileiras sobre o tema. No entanto, ndo
significa que as contribui¢cdes trazidas por
este estudo ndo sejam relevantes.
Recomenda-se para futuras pesquisas a
replicagdo deste estudo com uso de meta-
analise e inclusdo de estudos publicados em
revistas  internacionais e de menor
classificagdo, a fim de testar as teorias
presentes nos artigos e definir se os estudos
sobre estrutura de capital no Brasil defendem
ou ndo a existéncia de uma estrutura de
capital 6tima.
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Andlise dos beneficios do Gerenciamento da Rotina no
Desempenho Operacional

Pollyanna Ladeira Talao
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Edwin Viadimir Cardoza Galdamez

RESUMO: No cenario competitivo, em que as organizacdes se encontram inseridas, a gestdo dos
processos constitui-se em importante ferramenta para a melhoria dos resultados e, consequentemente,
manutengdo da competitividade. Este estudo objetivou descrever a metodologia de implantagdo do
Gerenciamento da Rotina em um processo do setor comercial de varejo de uma cooperativa
agroindustrial, bem como analisar os resultados alcangados a partir das melhorias implementadas. O
método escolhido foi o estudo de caso, de abordagem qualitativa, com a adogdo da metodologia de
Gerenciamento da Rotina. Os resultados obtidos apos a aplicagdo de todas as etapas descritas pelo
método apontaram para ganhos em termos de reduc@o de tempo na execugdo do processo em estudo, o
que forneceu subsidios para a tomada de decisdes, com reflexos positivos na melhoria da qualidade
dos servigos prestados pela cooperativa. A ferramenta mostrou-se efetiva e demonstra a importancia
do Gerenciamento da Rotina como estratégia de melhoria continua e alinhamento estratégico para o
setor estudado.

Palavras-Chave: Gerenciamento da Rotina. Desempenho. Processo Operacional.

ABSTRACT: In the competitive scenario, in which, the organizations are inserted, the management of
the processes constitutes an important tool for the results improvement and, consequently, the
competitiveness maintenance. This study aimed to describe the methodology of implementation of
Routine Management in a retail business process in an Agroindustrial cooperative, as well as to
analyze the results obtained from the implemented improvements. The method chosen was the case
study, with a qualitative approach, with the adoption of the Routine Management methodology. The
results obtained after applying all the steps described by the method pointed to gains in terms of time
reduction in the execution of the study process, which provided subsidies for decision making, with
positive effects in improving the quality of the services provided by the cooperative. The tool was
effective and demonstrates the importance of Routine Management as a strategy of continuous
improvement and strategic alignment for the sector studied.

Keywords: Routine Management. Performance. Operational Process.
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1 INTRODUCAO

Com o avangco da competitividade
empresarial, ¢ significativa a necessidade da
adocdo de uma postura estratégica, a partir
da caracterizagdo e importancia de cada
processo. Segundo Fullmann (2009), os
processos dependem do bom desempenho de
todas as fungdes de que se servem e se
tornam criticos quando seu insucesso
impacta severamente o ambiente € 0s
resultados. E, com base nas adocdes atuais
de geracao de um produto ou servigo pela
cadeia de uma ou mais atividades
interligadas, ¢ necessario que as atividades
empresariais sejam vistas em termos de
processos-chave, para que se consigam as
melhorias requeridas para suas
sobrevivéncias (ROTONDARO et al., 2005).

A obtencao de vantagens
competitivas ¢ fundamental para o sucesso
de uma organizagdo e duas das principais
vantagens competitivas sdo a Qualidade e a
Velocidade. A qualidade representa a
aptiddo da empresa para fazer as coisas
certas e evitar retrabalhos e perdas, segundo
as necessidades dos clientes. A velocidade
trata a producdo mais rapida de produtos ou
servi¢os, bem como responder prontamente
as necessidades dos clientes, onde todas as
defini¢cdes convergem a finalidade de tornar
os clientes mais satisfeitos (CHIAVENATO,
2011).

A melhoria continua dos processos
operacionais ¢ essencial para a sobrevivéncia
das organizagdes (GONCALVES, 2000).
Com foco no alcance de resultados
significativos e na sustentabilidade do
negocio foi implantado, na organizagao
estudada, um programa de Gestdo de
Processos que busca, unindo as divisdes de
trabalho, potencializar o resultado por meio
do Desdobramento da Estratégia para os
Processos, da Execucdo de Projetos de
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Transformagdo, da Gestdo do dia a dia e da
Governanga e Maturidade.

Nesse contexto, este trabalho
objetivou descrever a metodologia de
implantacdo do Gerenciamento da Rotina no
processo de ‘Liberacao de Pedidos’, do Setor
Comercial Varejo de uma Cooperativa
Agroindustrial, bem como analisar o0s
resultados obtidos.

O texto encontra-se estruturado em
cinco secdes, além desta introdutoria. A
secdo seguinte apresenta o referencial tedrico
sobre gestdo da rotina e o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action). A segao trés descreve os
procedimentos  metodoldgicos  adotados,
seguida da secdo quatro onde se apresentam
os resultados e discussdes. Por fim, a Gltima
secdo traz a conclusdo e destaca as
dificuldades, limitagdes e oportunidades de
trabalhos futuros.

2 GESTAO DA ROTINA E O CICLO
PDCA

O Gerenciamento da Rotina envolve
diretamente o nivel de qualidade dos
processos com o de qualidade de seu produto
ou servi¢o. Gerenciar a rotina do trabalho do
dia a dia requer a padronizacdo dos
processos € o envolvimento da equipe para
melhorar continuamente a aplicagdo, o
monitoramento ¢ o controle dos processos
(CAMPOS, 2014). Fernandes et al. (2014)
mencionam que o gerenciamento da rotina €
uma alternativa de solu¢do na busca de
melhorias e aumento da eficiéncia.

Arrumar a casa significa melhorar o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia
a dia que, segundo Campos (2014), ¢
centrado em: 1) definicdo da autoridade e da
responsabilidade de cada pessoa; ii)
padronizacdo dos produtos, dos processos e
das operagoes;
resultados  desses  processos € sua

iii) monitoramento dos
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comparagdo com as metas; 1iv) acdo
corretiva, nas operagdes € no processo, a
partir  dos desvios encontrados nos
resultados, quando comparados com as
metas; v) bom ambiente de trabalho e na
maxima utilizacdo do potencial mental das
pessoas; vi) busca continua da perfeicao.

Na aplicacdo do Gerenciamento da
Rotina em processos, pode-se trabalhar, de
forma sucinta, com o monitoramento do
desempenho, riscos ¢ conformidades, com a
realizacdo de andlises criticas do processo e
com a execucdo de planos de acdo e
padronizagdo (CAMPOS, 2014).

O Gerenciamento da Rotina permite
que profissionais da base sejam capazes de
resolver problemas do dia a dia e de
minimizar a sobrecarga de supervisores e
gerentes. Esse gerenciamento ¢ essencial
para garantir a melhoria continua da
organizacdo e atingir a Garantia da
Qualidade, resultando em: aumento da
produtividade e garantia de processos
estaveis e padronizados; aumento da
satisfacdo dos clientes internos e externos;
procedimentos gerenciais e operacionais
padronizados; maior previsibilidade das
operagdes; aumento da eficacia e eficiéncia
operacional; e, reducdo dos acidentes no
trabalho (CAMPOS, 2014). Mattiazzo et al.
(2016) apontam que o gerenciamento da
rotina proporciona melhor assertividade na
identificacdo de pontos passiveis de melhoria
e oferece suporte ao processo de tomada de
decisao.

Nao existe método rigido de
melhoria do gerenciamento, mas Campos
(2013) indica o trabalho simultaneo no ciclo
PDCA, que atua de modo iterativo a gestao
nos passos de Planejamento (Plan),
Execugdo (Do), Verificagdo (Check) e Agao
Corretiva (Act). O PDCA ¢ chamado de
método de controle de processos ou para
controle estatistico de processos e se
constitui em um conjunto de causas que

provocam efeitos, ou seja, ¢ um método de
gestdo que representa o caminho a ser
seguido para atingir as metas.

Conforme definido por Campos
(2013), o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) ¢ composto das etapas de: a)
Planejamento (P): definicdo das metas e
determinagcdo dos métodos para alcanca as
metas; b) Execucdo (D): educagdo e
treinamento e execucdo do trabalho; c)
Verificacao (C): verificagdo dos efeitos do
trabalho executado; d) Atuagdo Corretiva
(A): atuagdo no processo em funcdo dos
resultados. O Ciclo PDCA de controle pode
ser utilizado para manter e melhorar.

Os indicadores  sdo
utilizadas para monitorar o desempenho dos
processos. Carpinetti, Galdamez e Gerolamo
(2008) destacam que os indicadores sao,
comumente, utilizados para representar

métricas

resultados. No entanto, eles também podem
ser utilizados para quantificar a eficiéncia e a
eficicia das acbes de melhoria de
gerenciamento.

Segundo Davis, Aquilano e Chase
(2001), a capacidade de medir o desempenho
¢ um fator chave de sucesso das
organizagdes, visto que sem os indicadores
de desempenho adequados ndo se pode
avaliar o comportamento da organizacdo ou
comparar seu desempenho com a dos
competidores, ou seja, mensurar OS
parametros cruciais para o sucesso. De
acordo com Henning et al. (2016), pode-se,
entdo, constatar condi¢des de previsibilidade
de um processo e identificar variacdes
geradas por causas especiais, 0 que
possibilita a identificagdo de oportunidades
de melhorias.

Segundo  Fullmann (2009), os
processos se tornam criticos quando seu
insucesso impacta severamente o ambiente
organizacional e os resultados operacionais.
E, quando existem eventos dependentes e as
capacidades sdo balanceadas, qualquer
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interrupcao ou flutuagdo estatistica afeta o
fluxo produtivo e o atendimento ao cliente.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS
A pesquisa  desenvolvida ¢
caracterizada como aplicada, pois visa a
gerar conhecimentos para a aplicagdo
pratica, tendo como foco a solugdo de
problemas especificos: quanto a abordagem,
¢ qualitativa e, no que se refere aos
objetivos, ¢ exploratdria e o procedimento
técnico € um estudo de caso (YIN, 2010).

O estudo foi realizado em uma
Cooperativa Agroindustrial onde,
atualmente, o portfélio do setor comercial da
cooperativa movimenta cerca de 23% do
faturamento anual e conta com uma linha de
bebidas prontas para consumo nas categorias
néctares e soja; uma linha de 6leos vegetais
especiais, maionese ¢ molhos (catchup e
mostarda); uma linha composta pelo café
gourmet e pelos cappuccinos em po; uma
linha de cafés com ponto de torra escuro; e
uma linha tradicional com produtos nas
categorias de alcoois.

Especificamente, o estudo foi
realizado no setor de Operacdes Comerciais
Varejo da cooperativa que ¢ o responsavel
pelo suporte as estratégias de vendas e por
toda parte operacional deste processo,
integrando desde a formagao de tabelas de
preco e politicas comerciais até a geragao
das confirmagdes de negdcios que incide no
faturamento dos produtos do varejo. Este
contexto competitivo
compreende a necessidade de melhorias no
atendimento aos clientes com foco na

dindmico e

exceléncia em suas operagdes e na tomada
de decisdo, utilizando assim o método de
Gerenciamento da Rotina como um meio de
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garantir os ganhos que a organizagdo € os
stakeholders necessitam.

O emprego do estudo se deu
mediante a implantacdo das metodologias de
Gerenciamento da Rotina e Indicador de
Desempenho no processo de ‘Liberacdo de
Pedidos’ executado no Setor Comercial
Varejo.

O método de desenvolvimento desse
trabalho buscou implantar a metodologia de
Gerenciamento da Rotina, segundo a logica
do ciclo PDCA. Para isso, foram
determinadas as seguintes quatro etapas de
implementagdo  definidas por Campos
(2014):

L Identificacio da cadeia de
valor: etapa de otimizagdo dos processos
principais do setor de Operagdes Comerciais
Varejo, por meio de suas alteragdes e cortes
de atividades que ndo agregam valor,
constituida do mapeamento dos processos ¢
identificacdo da missdo, normas, entradas e
saidas, estrutura fisica, sistemas e
organograma de cada um. Como resultado,
obtiveram-se os mapas funcionais € um
quadro estratégico que reunem as principais
informagdes dos processos, bem como o
mapa de atividades estruturado com o uso da
metodologia Business Process Modeling
(BPM), por meio da ferramenta Brown
Paper e do software de modelagem de
processos ARPO®.

IL. Criacao de indicadores de
processo: etapa de implementacdo dos
indicadores, bem como do sistema de
medi¢do, definicdo de métricas e do tempo
de atualizacdo dos dados, o que resultou no
Boletim de Monitoramento dos processos.

111 Ativacio da Gestdo da
Rotina: etapa na qual ocorreu a
padronizacdo dos processos por meio da
confec¢do das Instrugcdes de Trabalho (IT),
do  monitoramento  dos  indicadores,
levantamento de acOes corretivas €
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preventivas e a ativagdo do Rito de Gestao
da Rotina.

V. Levantamento de
oportunidades de melhoria: etapa na qual
foram  analisados os  Boletins de
Monitoramento, as variagoes e
caracteristicas dos processos e outros
aspectos gerais, para identificar melhorias ou
eventos Kaizen para 0s processos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O estudo teve como principio de que
o Gerenciamento da Rotina tem os objetivos
claros de utilizar técnicas de monitoramento,
controle e evolu¢do do desempenho de
processos ao longo do dia a dia; selecionar
poucos e bons indicadores de desempenho;
adotar praticas de gestdo a vista; controlar,
de forma simples e pratica, os planos de ag¢ao
e sustentar melhoria de processos. Dessa
forma, o Gerenciamento da Rotina
considerou trés dimensdes, ou seja, areas
funcionais, clientes e processos e, também,
cinco elementos que sdo os indicadores, as
informagdes, as ideias, as analises ¢ os
planos de agdo por meio da légica do ciclo
PDCA. Teve como enfoque a melhoria
continua do desempenho dos processos,
levantamento e andlise das informagdes,
implementacdo das ideias de melhorias e
atualizagdo dos padrdes.

4.1 Etapa Plan (P)

Na etapa de Planejamento foram
definidos a missdo e o método a ser
implantado, por meio da analise da estratégia
da empresa e do setor comercial mediante
observagoes, entrevistas e analises de dados
levantados, bem como da analise critica do
processo, execucao de planos de acdo e
padronizagdo, e do monitoramento do
desempenho, riscos e conformidade.

O processo, objeto da implementacao
de Gestao do Dia a Dia na empresa estudada,
¢ denominado ‘Liberar Pedidos’ e tem como
objetivo liberar os pedidos de vendas para
que possam ser faturados e expedidos nos
prazos estabelecidos. Ele se origina com a
digitacdo dos pedidos, realizada pelos
representantes comerciais e, somente apos
sua liberacdo pelos analistas do setor, € que a
confirmacao do negbcio ¢ efetivada e, entdo,
o pedido torna-se visivel para o Setor de
Logistica fatura-lo e distribui-lo.

As vendas dos produtos sdo
realizadas diretamente pelos negociantes,
vendedores e/ou representantes comerciais,
de maneira que, hierarquicamente, esses se
submetam aos Gerentes Regionais de
Vendas que, por sua vez, respondem ao
Gerente Nacional de Vendas que possui
como superior imediato o Gerente Comercial
de Vendas da cooperativa. Dessa forma, as
comercializa¢des sdo baseadas nas tabelas de
precos e nas politicas de vendas cadastradas
para cada regido e, também, nas
especificagdes dos clientes como contratos e
politicas de descontos.

A comercializacdo dos produtos do
varejo da cooperativa ¢ realizada por
vendedores, representantes e  gerentes
regionais de vendas, os quais sdo 0s
responsaveis pelo contato direto com
possiveis compradores e a inser¢do dos
pedidos a serem processados no sistema da
empresa.

De maneira ideal, os pedidos que
estdo totalmente de acordo com as politicas
de vendas da cooperativa sdo liberados
automaticamente pelo sistema, assim que
digitados. Porém, ha pedidos que sdo
travados pelo sistema por apresentarem
alguma incoeréncia e sdo direcionados para a
analise dos analistas comerciais. Os pedidos
que ndo cumprem os requisitos de liberagao
automatica se apresentam em quantidade
significativa e necessitam passar pelo
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processo de liberacdo, processo esse que
infere, na maioria das vezes, em perda de
tempo e insatisfagdo do cliente.

O problema diagnosticado em tal
processo ¢ o elevado nimero de pedidos
reprovados pelo sistema que aparecem para
os analistas analisarem que chegam a cerca
de 90% dos pedidos digitados em um meés.
Ou seja, a maioria dos pedidos digitados
possui alguma incoeréncia na quantidade, no
preco, nas condigdes especiais ou em outros
itens. Dessa forma, os pedidos ideais giram
em torno de 10% do total realizados no
periodo.

Baseado nesse problema, a questdo
mais relevante se referiu ao tempo
exorbitante que esses pedidos ficam no
sistema antes de serem aprovados, ou seja, o
calculo do tempo desde a sua digitacdo até a
aprovagao, tempo esse que ¢ resultante das
incoeréncias encontradas que geram um

circulo vicioso de reprovacdes até a
adequagdo. E esse tempo ¢ um indicador
importante de satisfagdo do cliente por se
referir ao tempo transcorrido desde a
solicitacdo do pedido até a exposi¢do nas
gondolas dos supermercados.

Dessa forma, a importancia deste
trabalho justifica-se pela necessidade da
redugdo desse tempo de liberagdo dos
pedidos, em face do impacto que a demora
acarreta no faturamento da empresa e,
consequente, entrega do produto aos clientes.
Para  contextualizacdo  geral, seguem,
representados na Figura 1, os dados
mensurados dos tempos de liberagdo de
pedidos antes da implementacio do
Gerenciamento da Rotina, onde se verifica
que esse tempo apresentou um percentual de
88% dos pedidos com problemas no periodo
analisado.

Figura 1 — Comparagdo do tempo médio de liberacao de pedidos (horas).
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Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Etapa Do (D)

A fase de Execugdo se deu com a
implementacdo das quatro etapas do método
de Gerenciamento da Rotina, descritas nos
procedimentos metodologicos e detalhadas a
seguir.

4.2.1 Identificacao da Cadeia de Valor

Nessa primeira etapa, realizou-se o
levantamento das atividades executadas no
setor de Operagdes Comerciais Varejo, por
meio de entrevistas com os colaboradores, as
quais foram entdo listadas e agrupadas em
processos. O'connell, Pyke e Whitehead
(2006) definem processo como uma
sequéncia de ocorréncias, consistentemente
projetada ou ndo, que visa ao alcance de um
objetivo, e pontua processo de negdcio como
qualquer tipo de procedimento executado em
uma organizagao ou entre organizagoes.

Segundo Lima et al. (2016),
normalmente realiza-se a andlise e a
melhoria dos processos com base em
cenarios, sendo  fundamentada  pela
simulagdo com foco em eventos discretos
e/ou por processos. Baldam, Valle e Silva
(2008) afirmam que o primeiro passo, em
qualquer Gerenciamento de Processos de

Negocios, ¢ entender o processo existente e
identificar suas falhas fazendo a modelagem
“as is”. Priorizando o processo de ‘Liberar
Pedidos’, foi realizado o mapeamento do
processo e a identificagdo de sua missao,
normas, entradas e saidas, assim como oS
recursos organizacionais como pessoas €
estrutura organizacional.

A criacdo do denominado Mapa
Estratégico do Processo, de acordo com os
modelos pré-definidos, incorpora a defini¢ao
do nome, da missdo, das normas e dos
indicadores do  processo, além da
estruturacdo da Matriz SIPOC (Supplier,
Input, Process, QOutput, Customer). Esse
Mapa auxilia na defini¢do, visualizagdo das
inter-relagdes existentes e na identificagdo de
todos os elementos relevantes, desde o inicio
ao final do processo, de fornecedores a
clientes, bem como identifica as principais
entradas, fornecedores, atividades, saidas e
consumidores de todos os processos.

Apos ser finalizado, o Mapa
Estratégico do Processo foi validado pelo
coordenador da area, cujo modelo
confeccionado encontra-se na Figura 2.
Assim que o Mapa Estratégico do Processo
foi validado, iniciou-se o mapeamento do
processo que se deu por meio de reunides
com os colaboradores envolvidos na sua
execucao.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do processo Liberar Pedidos.
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Fonte: elaborada pelos autores.
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4.2.2 Criacao de Indicadores de Processo

Depois de validado o mapa, iniciou-
se a segunda etapa constituida pela criacao
de indicadores do processo. Mas antes de se
executar efetivamente a criagdo de novos
indicadores foram levantados os existentes
na darea para avaliar a efetividade e a

necessidade ou ndo de novas métricas, bem

como verificar como tais medi¢Oes
impactariam no processo. Os indicadores
identificados (com problemas de

informagdes) e propostos (para substituir os
indicadores existentes) estdo especificados

no Quadro 1.

Quadro 1 — Especificag¢des dos indicadores

Liberar Pedidos

Indicadores identificados

Indicadores propostos

Niumero de pedidos liberados

Tempo médio de liberaciio de pedidos

Mede: Quantidade de pedidos liberados no dia,
excluindo os pedidos que passam diretamente pelo
sistema.

Mede: O tempo médio dos pedidos liberados no dia,
excluindo os pedidos que passam diretamente pelo
sistema.

Tempo de Atualiza¢do: Quinzenal

Tempo de Atualizacdo: Quinzenal

Métrica: Contagem dos pedidos no dia

Métrica: ) dos tempos dos pedidos no dia / N° de
Pedidos liberados no dia

Meta: -

Meta: 2 horas

Gerado por: E alimentado por meio do relatério de
pedidos no sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) moédulo CML/70/39

Gerado por: E alimentado por meio do relatério de
pedidos no sistema ERP médulo CML/70/39

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2.3 Ativacao do Gerenciamento da

Rotina

Na etapa de ativagdo, antes de iniciar
a etapa de monitoramento do processo, 0s
colaboradores do setor foram instruidos e
treinados a partir de conceitos basicos
relacionados a Gestdo da Rotina. Foi
elaborada a Instrugdo de Trabalho (IT) do
processo ‘Liberar Pedidos’ para registrar e
documentar o modo de se executar as
atividades pelos analistas da mesa de
operagdes comerciais. Tal IT apresenta a
descri¢do do processo de maneira objetiva e
ilustrativa, sistemas e
ferramentas utilizados.

Também foi criado o Boletim de

referenciando os

Monitoramento, um documento com

informagdes ¢ dados do processo atualizado

e acompanhado periodicamente, com
intuito de gerar conhecimento sobre
desempenho  do  processo e
particularidades.
Apos a

criacdo do

)
(6}

suas

boletim,

iniciaram-se as reunides de Rito da Gestdo
da Rotina, entre a equipe responsavel pelo

processo na qual o Boletim

Monitoramento ¢ apresentado

de
com 0S

indicadores alimentados, o que culminou na
discussdo sobre o desempenho do processo,
de modo a registrar as ocorréncias ¢ tragar
planos de agdo para sua melhoria. Conforme
o andamento da reunido, o boletim era

preenchido campo a campo de acordo com a
analise e discussdo sobre a situacdo do

processo.
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4.2.4 Levantamento de Oportunidade de
Melhoria

O objetivo desta etapa foi levantar os

criar uma lista com possiveis melhorias a

serem implementadas. O Quadro 2 destaca

as acgoes
implementadas.

pontos fortes e fracos do processo, visando a

de melhoria

identificadas e

Quadro 2 — A¢des de melhoria implementadas no Gerenciamento da Rotina.

Acdo Por qué? O que? Como?
O sistema de pedidos Com o auxilio do setor de Foram implementadas
apresentava-se aberto ao Tecnologia da Informagéo da melhorias de travas no
recebimento de quaisquer cooperativa, o sistema passou ater | sistema, de modo que
informagdes, como valores filtros de verificagdo dos valores erros comuns de
PokaYoke no que ndo condiziam com a inseridos, a partir de regras digitacdo passaram a ser
sistema margem da politica de vendas | programadas no sistema e registros | travados diretamente
praticada. Ou seja, ndo havia | dos valores praticados. pelo sistema,
nenhum tipo de filtro para impossibilitando o
verificar esse erro no inicio salvamento do pedido
do processo. com essas anomalias.
Pela necessidade de uma boa | Gerentes, representantes, vendedores | Foram elaborados
comunicagao e transito de e analistas receberam o treinamento | treinamentos
informagdes entre todos. presencial sobre digitagdo de direcionados a Forga de
pedidos. Também se disponibilizou | Vendas e aos Analistas
. treinamento online e os materiais de | da Mesa de Operagdes
Treinamentos P
suporte ao processo, Como a Comerciais,
Instrugdo de Trabalho e o proporcionando

mapeamento.

instrugdes sobre as novas
melhorias
implementadas.

Implantacio de
plantdes de
liberacao de
pedidos

Durante o monitoramento dos
dados, observou-se grande
demanda de pedidos que
eram digitados ao final das
tercas e sextas-feiras, cujo
quantitativo ocorria em
fungdo das alteragdes do
prego e da cota de dleo de
soja que ocorrem sempre as
segundas e quartas-feiras.
Nesses dias eram realizadas
as negociagdes de compra de
matéria-prima e a defini¢do
das demandas de produgdo.

Devido a esse ponto identificado, os
analistas passaram a trabalhar uma
hora a mais para atender a alta
demanda de pedidos do final da
tarde. Esse horario extra passou a ser
revezado semanalmente, ja que
apenas um analista conseguiria
atender a essa demanda no tempo
extra.

A implantacdo de um
plantdo de liberagdo de
pedidos, horario no qual
o analista escalado
analisava os pedidos da
tela, sem deixar
liberagdes pendentes
para o dia seguinte.

Envolvimento
das Geréncias
Regionais para
a mobilizagao
da Forca de
Vendas

Com a existéncia da
hierarquia no setor comercial
¢ necessario que todos
estejam alinhados quanto aos
direcionamentos a serem
seguidos.

Realizou-se o alinhamento com as
Geréncias Regionais, a partir de
reunides, destacando a importancia
dos processos operacionais, de modo
a mobilizar a For¢a de Vendas, pois
estrategicamente esses processos
impactam em todo o negocio da
cooperativa.

As Geréncias Regionais
foram totalmente
envolvidas no processo
do negdcio para
mobilizar a Forga de
Vendas nas agoes ¢
realizacdes.

Comunicacio e

Pela extrema importancia e

Na cooperativa ja se tem

A potencializagido da

implementacio | foco no aprimoramento incorporada a cultura de kaizen, o cultura da melhoria
da cultura da constante das atividades e que gera maior abertura ao continua no setor.
Melhoria processos, com vistas a recebimento de sugestdes de

Continua resultados cada vez mais melhorias vindas da Forga de
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Acdo Por qué? O que?

Como?

significativos.

Vendas e do proprio setor,
intensificando-se a preocupagdo com
remapeamentos e atualizagdes de
documentagdes para coeréncia com a
realidade.

Fonte: elaborado pelos autores.

4.3 Etapa Control: Verificacao (C)

A etapa de Verificagdio dos
resultados do trabalho se deu pela
mensuragdo e controle do desempenho
operacional do processo mediante a analise
dos tempos fornecidos pelo relatoério do
Enterprise Resource Planning (ERP) de
Tempos de Liberacdo de Pedidos. De tal
modo, como referido, essa mensuragdo ¢
esse controle ocorreram de forma constante
durante a implementagdo do Gerenciamento
da Rotina, o que subsidiou a tomada de
decisdes e proporcionou melhoria no
desempenho do processo, com diminui¢ao
significativa do tempo em razao da melhoria
da qualidade dos servigos prestados.

E, de modo geral, os resultados
atingidos evidenciaram a eficacia da unido
entre os métodos do ciclo PDCA e do
Gerenciamento da Rotina. E evidente o
quanto o Gerenciamento da Rotina ¢
imprescindivel para entender o processo e
suas varidveis, bem como ¢ claro que o ciclo

PDCA se enquadra como um método
gerencial Unico de significativos beneficios
para a implantacdo do Gerenciamento da
Rotina, ja que direciona a analise e a solugao
de problemas com foco na melhoria
continua, o que pode ser visualizado na
Figura 3. Nessa Figura, tem-se a
apresentagao do Tempo Médio de Liberacao
de Pedidos no periodo de implantacdo e na
fase de monitoramento. Embora a média de
duas horas ndo tenha sido atingida, percebe-
se uma redu¢do média de 03:39:20 horas em
liberagdo de Vendas e 04:00:10 horas em
liberacdo de Vendas e Bonificacoes.

Quando se observa as informagoes
da Figura 4, nota-se a redugdo na quantidade
de pedidos com mais de 100 horas para a
liberagdo e que sdo considerados mais
criticos, pois elevam significativamente a
média de tempo de liberagao.
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Figura 3 — Comparagao do tempo médio de liberacao de pedidos (horas) depois do método.
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Fonte: elaborada pelos autores.

Figura 4 — Pedidos com mais de 100 horas no sistema aguardando liberagao.
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Fonte: elaborada pelos autores.
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4.4 Etapa Act: Atuacao Corretiva (A)

A etapa de Atuacdo Corretiva
ocorreu por meio do levantamento de
oportunidades de melhorias e de planos de
acdo para a melhoria continua do processo,
abordados nas reunides de rito e observadas
no dia a dia de operagao.

E valido ressaltar que as maiores
causas raizes do elevado tempo de liberacao
de pedidos foram as falhas no sistema de
liberagdo de pedidos; o desalinhamento da
forca de vendas em relagdo aos
procedimentos do comercial; a falta de
treinamento da for¢a de vendas; ¢ a
inexisténcia de controle em relagdo ao
processo. Assim, foram implementadas
sugestoes de melhorias que impactaram
diretamente no desempenho do processo e,
também, na qualidade do servigo realizado,
uma vez que contemplou o atendimento as
necessidades dos clientes internos e externos
da empresa.

A melhoria em decorréncia da
implementa¢do do Gerenciamento da Rotina
¢ clara, mas ainda hé significativa oscilagao
desses tempos em razdo de alguns pontos
criticos. Esses pontos criticos estao
relacionados a dois fatores: a elevada
rotatividade dos colaboradores no setor de
operacdes ¢ a falta de alinhamento e
comunicacao entre as atividades de liberagao
de créditos, processo terceirizado, e as
politicas comerciais.

Assim, como acdes sugeridas a
serem realizadas, tem-se a melhoria desse
alinhamento entre terceiros e empresas € o
trabalho com a retengdo de empregados e
treinamentos constantes. Isso porque a
responsabilidade sobre a digitacdo dos
pedidos encontra-se na mao de terceiros e,
pelo seu despreparo e/ou desatencdo,
incidem  diretamente na queda de
desempenho do processo em estudo. Ou seja,

com as melhorias realizadas no sistema que
aprimoraram o moédulo de digitagdo de
pedidos, as maiores anomalias ainda
encontradas estdo relacionadas a erros das
pessoas que operacionalizam o processo.

5 CONCLUSAO

Com foco na otimiza¢do do fluxo na
cadeia produtiva por meio da redugdo do
delay entre venda e faturamento, o trabalho
analisou o aprimoramento do desempenho
do processo ‘Liberagao de Pedidos’ por meio
da implementacdo do Gerenciamento da
Rotina. O estudo conduzido aponta a
importancia do conhecimento e
entendimento dos processos operacionais na
estratégia da empresa, visto que o
desdobramento do nivel estratégico ao nivel
operacional reflete nesses processos que sao
imprescindiveis para o alcance da estratégia.
Isso vem ao encontro do que preceitua
Campos (2014) relativamente as etapas que
devem ser observadas pelas organizacdes em
seus processos de gerenciamento da rotina.

Arrumar a casa significa melhorar o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia
a dia que, segundo Campos (2014), ¢
centrado em: 1) definicdo da autoridade e da
responsabilidade de cada pessoa; ii)
padronizacdo dos produtos, dos processos e
das operagdes;  1il)) monitoramento dos
resultados  desses  processos e  sua
comparagdo com as metas; 1v) agdo
corretiva, nas operagdes € no processo, a
partir dos desvios encontrados nos
resultados, quando comparados com as
metas; v) bom ambiente de trabalho e na
maxima utilizagdo do potencial mental das
pessoas; vi) busca continua da perfeicado.

O processo de ‘Liberacdo de
Pedidos’ foi analisado, padronizado e foram
definidos os indicadores e metas para o
acompanhamento de seu desempenho. O
Gerenciamento da Rotina foi executado no
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processo e as melhorias identificadas e
implementadas, de modo que os resultados
foram mensurados e controlados com foco
na melhoria continua.

De tal modo, ratifica-se que ¢
fundamental, para o alcance de resultados
empresariais significativos, uma boa gestao
dos processos operacionais, baseada em seus
entendimentos, acompanhamento de seus
desempenhos, analises de especificagdes e de
fatores  evidentes, bem como da
implementacdo de planos de acdo que
incidam na  melhoria  continua do
desempenho. Fatores esses adquiridos com a
implementacdo das  metodologias  de
Gerenciamento da Rotina e Indicador de
Desempenho no processo de ‘Liberagdo de
Pedidos’ executado no Setor Comercial
Varejo, conforme as diretrizes de Campos
(2014), o que auxilia diretamente na
sustentacdo de melhorias de processos
operacionais. Esse método de
Gerenciamento da Rotina mostra-se eficaz
quando alinhado ao ciclo PDCA.

Logo, como sugestdo para trabalhos
futuros, indica-se a continuidade e o
aprimoramento do Gerenciamento da Rotina
implementado, objetivando a melhoria da
performance do processo que culmina na
satisfacdo dos clientes. E, também, o
desenvolvimento de melhores ferramentas e
estratégias que contribuam positivamente
para o aperfeicoamento das atividades
realizadas pelo setor e da operagao de todos
os envolvidos. O método implementado foi
considerado piloto e passivel de replicar em
outros setores da empresa, uma vez que o
Gerenciamento da Rotina juntamente com o
ciclo PDCA formam uma ferramenta
consistente para  monitoramento e
padronizacao dos processos.

Por fim, reitera-se a importancia e
eficacia do Gerenciamento da Rotina no
entendimento do processo e de suas
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principais varidveis considerando que o
Gerenciamento da Rotina apura a percepgao
sobre pontos de grande importancia para a
geracdo de resultados. Os ganhos obtidos na
implementacdo  desse método  foram
significativo e que demonstra a importancia
da sua implementacao por toda organizagao.
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A (In)Visibilidade da Avaliacao de Desempenho Individual
na perspectiva de servidores publicos de uma instituicao
federal

Silvia Maria Aparecida Vitorino

RESUMO: No mundo das organizagdes, o desempenho no trabalho vem sendo objeto de analise ha
varias décadas, em funcdo das novas configuragdes que vem se formando dentro desse cenario
fazendo esse conceito tomar novos sentidos. Nesse prisma, o gerenciamento publico tem buscado
adequar o desempenho a estratégia organizacional, utilizando a Avaliacdo de desempenho como
aporte para que os servidores cumpram metas e resultados plenos. Identificar a visdo dos servidores
técnicos administrativos e coordenadores sobre a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI)
implantada em uma Organizagdo Publica de Saude (OPS) a luz do Decreto n. 7.133/2010 constituiu-se
do objetivo geral deste estudo. A metodologia classifica-se como quali-quantitativa, exploratoria e
descritiva, com adog@o de questionario e entrevista para a coleta de dados. A populag@o constitui-se
por servidores contemplados pela Portaria n. 3.627, de 19 de novembro de 2010, lotados no Ministério
da Saude, na unidade de Brasilia-DF. Os dados coletados foram submetidos a estatistica descritiva,
utilizando média e desvio padrdo para amostras independentes. Os resultados apontam que a
percep¢do dos servidores técnicos administrativos submetidos ao processo de ADI ¢é favoravel a
vinculag@o da avaliagdo a remuneracdo. Conclui-se que muitos dos coordenadores véem o processo de
avaliacdo como um mero instrumento de formalidade para conceder o aumento salarial aos servidores.
Sugere-se primeiramente que seja socializada a importancia da avaliagdo para a alta administracdo e,
depois, descentralizada até o nivel técnico administrativo.

Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho individual. Visibilidade. Beneficios.

ABSTRACT: In the world of organizations, performance at work has been the object of analysis for
several decades, in light of the new settings that are formed inside this scenario, doing this concept
take new directions. In this way, the public management has sought to adapt performance to the
organizational strategy, using the Evaluation of performance as a contribution to the workers meet
goals and full results. Identify the vision of administrative technicians and coordinators on the
evaluation of Individual Performance (ADI), implanted in a Public Health Organization (PHO) in the
light of the Decree no. 7.133/2010, consisted of the general objective of this study. The methodology
is classified as quali-quantitative, exploratory and descriptive, with adoption of questionnaire and
interview for data collection. The population is only workers who are covered by the Decree no. 3,627,
of 19 November 2010, settled in Brasilia - DF. The collected data were submitted to descriptive
statistics, with mean standard deviation and t-test for independent samples. It is concluded that many
of the coordinators see the evaluation process as a mere instrument of formality to grant the salary
increase to the workers. It is suggested, at first, to be socialized the assessment importance for the high
administration, and then to be decentralized to the administrative technical level.

Keywords: Assessment of individual performance. Visibility. Benefits.
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1 INTRODUCAO

No ambiente competitivo, marcado
pela globalizagdo e por fatores dindmicos, a
area de Gestao de Pessoas (GP) se apresenta
como setor estratégico para o
desenvolvimento das organizagoes.
Levando-se em consideracdo o ambiente
publico — ainda tido por retrogrado perante
os avancos mundiais — observa-se que na
area de GP ¢ primordial adequar a realidade
publica aos novos paradigmas
administrativos que primam pela eficiéncia,
baixos custos, rapidez ¢ bons servigos,
fatores caracteristicos da Nova Gestao
Publica (PEIXER; BARATTO;
CARVALHO, 2008).

E nesse paradigma da nova gestio
publica que se encontram os servidores
publicos como agentes centrais na
consecu¢ao dos objetivos da organizagdao
publica e na oferta de bens e servigos a
sociedade. Portanto, as entidades publicas se
defrontam com o desafio de potencializar e
gerenciar seus colaboradores de forma
estratégica, a fim de explorar as
competéncias que agregam valor, uma vez
que o gerenciamento do desempenho
individual contribuird para o desempenho
organizacional, cumprindo os fatores que
caracterizam esse novo modelo de gestdao
(AMARAL et al., 2017). Nesse enfoque que
a GP se envolve, entre outras fungdes, € no
desenvolvimento de sistemas que avaliem o
desempenho dos servidores, fazer uso dos
insights da area de ADI pode contribuir para
o sucesso da realizagdo dessa fungdo de
forma incremental.

No mundo das organizagdes, o
desempenho no trabalho vem sendo objeto
de analise ha varias décadas e, no Brasil,
essa acdo tem sido evidenciada em todo o
servigo publico de forma cabal, percorrendo
por todas as esferas. Hoje, em funcdo das
novas reestruturagoes, das novas

configuragdes que vém se formando dentro
do cendrio das organizagdes publicas e
privadas, esse conceito toma novos sentidos
(BERGAMINI; BERALDO,1988).

Freire (2015) cita que a avaliacdo de
desempenho ¢ uma ferramenta
organizacional que orienta o gestor publico
em diversos momentos, como, por exemplo,
nos redesenhos de cargos e salarios, no
planejamento da capacitacdo e em periodos
de demissao no servigo publico.

No entanto, o ingresso em cargos
efetivos da Administragdo Publica no Brasil
depende de aprovagdo em concurso publico
e, apds o periodo do estdgio probatorio
(periodo de prova), o servidor se torna
estavel e somente perdera o cargo em virtude
de sentenca judicial transitada em julgado ou
de processo administrativo disciplinar no
qual lhe seja assegurada ampla defesa
(VITORINO; CUNHA, 2013). Nesse
prisma, ¢ possivel pensar que os servidores
publicos, passado o estagio probatorio, ndo
apresentem desempenho satisfatério, o que
prejudica a qualidade dos servigos prestados
(BUZZATO; VALADAO JUNIOR;
CASTRO, 2010).

A ADI ¢ uma agao governamental e
pode ser definida como um método que visa
estabelecer um contrato com os funcionarios,
para assegurar os resultados esperados pela
organizagdo  (PONTES, 2002  apud
SANTOS, 2007). E pratica cotidiana e
instrumento de mensuragdo que procura
integrar diferentes niveis organizacionais e
promover a melhoria da performance de
todas as pessoas da organizacdo (LUCENA,
1995; BERGAMINI, 1999 apud SANTOS
2007).

Nesse prisma, buscou-se através da
pesquisa, analisar a seguinte questdo
problema: qual a real percepcao da ADI para
servidores  técnicos  administrativos e
coordenadores de uma Organiza¢do Publica
de Saude, lotados em Brasilia?
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Nesse contexto, conhecer a visdo dos
servidores técnicos administrativos e de
coordenadores sobre o Sistema de Avaliagao
de Desempenho Individual implantado na
organizagdo a luz do Decreto n°. 7.133/2010
(BRASIL, 2010a), correspondeu ao objetivo
geral desta pesquisa. Assim, o estudo se
delimitou em colher dados sobre a percepcao
de servidores publicos federais (técnicos
administrativos e coordenadores) em relagao
a ADI em uma organizagao publica de saude,
especificamente de servidores lotados em
Brasilia, no periodo compreendido entre 1°
de janeiro a 30 de junho de 2018.

Conhecer a visdo de técnicos
administrativos e coordenadores sobre o
processo de ADI em uso na instituicdo se
justifica, dentre outras finalidades, por
possibilitar que a Coordenagao de Gestdo de
Pessoas da unidade (CGESP) identifique
perfis e competéncias integradas, de forma
correta ou ndo. Além disso, identifique gaps
que possam ser corrigidos e completados
com agdes de capacitagdo, por meio do
treinamento e desenvolvimento
implementados pela  Coordenacdo da
unidade. Para o servidor ¢ salutar
compreender a importancia dessa a¢do em
termos de carreira profissional, na medida
em que o treinamento pode ser melhor
direcionado e personalizado por
setor/departamento. Para o meio cientifico e
para a area de GP ¢ aporte para novas
pesquisas, desenvolvimento do tema, além
de incremento para o segmento de gestdo de
pessoas. O estudo do tema ¢ relevante para
orientar os participantes e esclarecé-los sobre
sua 1mportancia e finalidade para a
Administragdo Publica Federal e para a
comunidade que utiliza seus servigos, além
de possibilitar o incremento para novas
pesquisas na area.

Justifica-se, ainda,  por  ser
instrumento de gestdo importante para medir
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o desempenho individual das pessoas da
organizagdo em seus papeis de oferta dos
servigos de forma eficiente para a sociedade
(XAVIER, 2011). Oliveira (2014) afirma
que por meio da avaliagdo de desempenho ¢
possivel diagnosticar os pontos fortes e
fracos da instituicdo e propor politicas
eficientes de gestdo de pessoas para alcangar
0s objetivos organizacionais de forma plena.
Este trabalho estd estruturado em
cinco topicos. O primeiro contemplou a
contextualizacdo, delimitagdo e justificativa
do tema, problema de pesquisa e objetivo
geral. No item dois tem-se a fundamentagao
tedrica com foco na tematica da avaliacao de
desempenho individual e avaliagdo de
desempenho no setor publico, visando
subsidiar a andlise das percepcdes dos
coordenadores e técnicos administrativos
sobre o processo avaliativo na instituigao
federal, bem como atender aos objetivos da
pesquisa. A metodologia, relatada no item
tr€s, apresenta o método, o procedimento e
as técnicas de pesquisa adotados no
processo. Em seguida, no item quatro, tem-
se o resultado do estudo com as devidas
analises e discussao com a teoria apresentada
e, por fim, descrevem-se as consideragdes
finais, propostas de melhoria no sistema de
avaliagdo de desempenho e recomendagdes.

FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A Avaliacio de Desempenho

Avaliar o desempenho das pessoas ¢
algo inerente ao ser humano. A todo
momento somos avaliados pelas nossas
acOes, posturas e atitudes. No ambiente
corporativo nao ¢ diferente, uma vez que tal
avaliagdo, ainda que informal, ¢ realizada
desde a contratacio (FERNANDES;
HIPOLITO, 2015).
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Lucena (1995) sustenta que a pratica
da avaliacdo de desempenho, entendida no
seu sentido genérico, ¢ tdo antiga quanto o
préprio homem. E o exercicio da anélise e do
julgamento sobre a natureza, sobre o mundo
que cerca o ser humano e sobre suas agdes
em si mesmas. E a base para a apreciagio de
um fato, de uma ideia, de um objetivo ou de
um resultado e, também, para a tomada de
decisdo sobre qualquer situagdo que envolva
uma escolha. Se esta afirmacdo ¢ verdadeira,
todo ato humano ¢ o resultado de um
processo de  avaliagdo  que  gera
consequéncias no  desdobramento  do
julgamento feito ou da decisdo tomada.

Segundo  Aquino (1979  apud
OLIVEIRA, 2014), a avaliagdio de
desempenho visa medir a performance do
colaborador no exercicio do cargo, durante
certo periodo de tempo. Por seu intermédio,
a empresa toma conhecimento da conduta do
trabalhador, ou seja, se este corresponde ou
ndo as expectativas que a empresa teve em
relacdo a ele por ocasido da selecao, além de
oferecer ao administrador informacgdes sobre
as agoes do individuo no cargo.

Para se implantar um processo de
avaliagdo de  desempenho,  deve-se,
primeiramente, conhecer a cultura da
organizagdo, o significado e a real
importancia dessa ferramenta para o0s
avaliados, avaliadores e para a instituicdo
(ALEXANDRE, 2011).

Uma defini¢do simples e que aponta
a esséncia da Avaliacdo de Desempenho em
seu sentido individual pode ser encontrada
em Lotta (2002). Segundo essa autora, a
avaliagdo de desempenho objetiva conhecer
e medir o desempenho dos individuos da
organizagdo por meio da comparacdo entre o
desempenho esperado e o alcangado.

E nesse sentido que a ADI tem
relagdo estreita com a gestdo por
competéncias, pois melhora o desempenho
da equipe e resulta em um quadro de

colaboradores mais talentosos e mais
produtivos. Isso representa uma mudanga
cultural em direcdo ao maior senso de
responsabilidade e a autogestdo dos
trabalhadores. E, também, uma maneira
simples de melhorar o desempenho e toda
organizagdo que investe na competéncia de
seus empregados assume um compromisso
salutar com a qualidade dos servicos
prestados (LAS CASAS, 2015).

Lucena (1995) reforca que a
avaliagdo de desempenho se constitui em
medir os resultados alcangados, tendo como
parametros os padroes de desempenho pré-
definidos; e, como importancia, a qualidade,
prazos, quantidade, custos e contribui¢ao
para a evolugdo da organizacgao.

Os estudos na area de gestdo de
pessoas com foco na competéncia
evoluiram-se com o tempo, na medida em
que outras pesquisas nessa tematica foram
desenvolvidas e ampliaram o cenario para
novas discussdes. Além disso, fortaleceram o
assunto e inovaram conceitos na area de GP.
Oliveira (2014) pesquisou a percep¢ao dos
servidores submetidos ao processo de ADI a
luz do Decreto n°. 7.133/2010 e encontrou
que existe percep¢do clara dos beneficios
que a ADI pode proporcionar para a
organizagdo. Observou, também, que esse
tipo de avaliagdo € instrumento positivo na
comunicacdo entre avaliadores e avaliados.

Buzzato; Valaddo Junior e Castro
(2010)  desenvolveram  pesquisa  na
Universidade Federal de Uberlandia (UFU)
sobre o significado da ADI para os gerentes
da instituicdo e constataram que existem
subgrupos que acreditam que a avaliacdo ¢
uma importante ferramenta de gestdo. No
entanto, concluiram que a avaliagdo ndo
funciona dessa maneira dentro da UFU.

Rocha (2018) estudou como funciona
a avaliag@o profissional em uma instituicao
de ensino superior no Estado da Paraiba. Os
achados sugeriram que o sistema de
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avaliacdo adotado ndo avalia ou mensura o
desenvolvimento dos seus servidores com
énfase em suas competéncias (capacidades e
entregas) individuais, mas sim ao resultado
final da avaliagdo mensurada de forma
grupal.

Para este estudo, a ADI é vista como
uma ferramenta utilizada pela area de GP
como suporte para mensurar competéncias e
como mecanismo para alinhar o treinamento
e o desenvolvimento de acordo com as
necessidades vislumbradas na acdo de
avaliagdo. Portanto, constitui-se em aporte
para o gestor diagnosticar e analisar perfis e
comportamentos  durante  determinado
periodo de tempo (PONTES, 2005).

2.2 Avaliaciao de Desempenho no Setor
Publico

A administragdo publica passa hoje
por um momento de redefinigdo de
estruturas. O que antes era marcado por
ambientes extremamente técnicos,
burocraticos e racionais passa a encontrar
exigéncias de renovagdo. A velha estrutura
burocratica ndo encontra lugar quando nos
referimos as organizagdes cada vez mais
enxutas, das quais ¢ exigida maior qualidade
na prestacao de servicos. Nesse contexto, a
area de Recursos Humanos tem papel
fundamental, na medida em que se vé
responsavel por reelaborar sua politica de
acdo com referéncia aos funcionarios, 0s
quais sdo incumbidos de assumir postura
diferente frente a nova administragdo
publica. Espera-se, assim, do funcionario da
area publica, o direcionamento para as agdes,
marcado pelo proposito de realizar. Além
disso, espera-se que, ao invés de apenas
obedecer, 0 funcionario assuma
responsabilidades e deixe de ser um sujeito
passivo dentro da organizagdo (LOTTA,
2002). Essa area entra, assim, como agente
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catalisador, capaz de transformar tais
colaboradores, antes burocratas, em sujeitos
ativos e transformadores. Levando-se em
consideragdo a estabilidade do servidor
publico vigente na maioria dos paises, tem-
se que a geréncia de recursos humanos deve
voltar-se as agdes capazes de readequar os
funcionarios as novas exigéncias. Assim,
direcionam-se as burocraticas funcoes de
pagamento, registro, pensao e aposentadoria
para  fungdes de  treinamento e
desenvolvimento do corpo funcional.

No entanto, como afirma Grillo
(1982 apud LOTTA, 2002, p. 4), “sera dificil
implantar um programa de recursos humanos
em qualquer organiza¢do, sem informacdes
adequadas sobre o comportamento das
pessoas que nela trabalham. A avaliacdo de
desempenho pode ser o meio de se obterem
essas informacdes”. Nesse contexto, a
avaliagdo serve como um dos mecanismos
para transformagdes no ambito funcional das
organizagdes publicas; pode ser usada no
sentido de averiguar deficiéncias e
proporcionar politicas de desenvolvimento
profissional, além de acréscimos na
remuneracao do servidor.

Para normatizar essa agdo na
Organizacdo Publica de Satde (OPS) em
estudo, cumprem-se os ditames da Portaria
n® 3.627, de 19 de novembro de 2010
(BRASIL, 2010b), que fixa critérios e
procedimentos especificos de avaliagdo de
desempenho individual e institucional para
efeito de pagamento da Gratificagdo de
Desempenho do Plano Geral de Cargos do
Poder Executivo (GDPGPE); da Gratificagao
de Desempenho da Carreira da Previdéncia,
da Saude e do Trabalho (GDPST); ¢ da
Gratificagdo de Desempenho de Pesquisa e
Investigagdo Biomédica em Saude Publica
(GDAPIB). Tais gratificacdes sao devidas
aos servidores do quadro de pessoal do
Ministério da Satde (MS) pertencentes ao
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Plano Geral de Cargos do Poder Executivo, a
Carreira da Previdéncia, da Saude e do
Trabalho e ao Plano de Carreiras e Cargos de
Pesquisa e Investigacdo Biomédica em
Satde Publica, respectivamente. Tem como
escopo vislumbrar falhas, deficiéncias e
direcionar os servidores dessas unidades para
treinamento e desenvolvimento, no intuito de
cumprir as metas institucionais do MS.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo ¢ classificado como
aplicado e exploratério (RODRIGUES,
2015); quanto a abordagem do problema
como qualitativo e quantitativo (GIL, 2002);
e, de acordo com os objetivos, como
descritivo (MARCONI; LAKATOS, 2003).
A pesquisa delimitou-se em conhecer a visao
de técnicos administrativos e coordenadores
do 6rgdo objeto de estudo sobre a ADI em
uso pela instituicdo para avaliar os
servidores, lotados em  Brasilia-DF,
contemplados pela Portaria n® 3.627, de 19
de novembro de 2010.

Foram utilizados dois instrumentos
para a coleta de dados: o questiondrio em
formato de escala e a entrevista
semiestruturada.

O questionario objetivou levantar
como os técnicos administrativos avaliam a
ferramenta aplicada na unidade, constituido
de oito questdes em uma escala de Likert de
cinco pontos de concoardancia/discordancia
para mensurar a percep¢do sobre a
competéncia, a tomada de decisdo, a
comunica¢do; além de mecanismo para
melhorar a visibilidade para a gestdo
organizacional. Trata-se de instrumento
utilizado por Costa, Paipe e Carvalho (2014)
em estudo que analisou como a avaliagdo de
desempenho pode contribuir para o
crescimento profissional do servidor publico
da Subsecretaria de Esportes, através da

analise de opinido dos servidores em relagao
ao processo de ADI.

O segundo instrumento constituiu-se
da entrevista semiestruturada realizada com
os coordenadores, composta por seis
questdes, as quais possibilitaram um diadlogo
mais aberto e expressivo. Com esse, foi
possivel mensurar a percep¢do dessa
categoria de trabalhadores em relacdo ao
processo de avaliagdo de desempenho em
uso na unidade, por meio da coleta de
informacdes sobre a percepgao,
performance, motivagao dos subordinados e
visibilidade do processo de avaliacdo de
desempenho aplicado no o6rgao.

A instituicdo publica de saude objeto
do estudo possui, aproximadamente, 71.000
servidores, dos quais 57.000 cedidos ao
Sistema Unico de Satde (SUS) em nivel
Brasil (OLIVEIRA, 2014). Inicialmente,
optou-se pela realizagdo da pesquisa apenas
com os servidores lotados na OPS que eram
responsaveis pela implantagao,
acompanhamento e fiscalizacdo do processo
de avaliagdo de desempenho individual da
unidade, tendo em vista a dimensdo da
referida Pasta. Assim, a populacdo desta
pesquisa foi constituida pelo  grupo
especificado no  paragrafo  anterior
contemplados pela Portaria n 3.627, de 19 de
novembro de 2010, lotados em Brasilia-DF,
perfazendo um total de 150 servidores.

A amostra foi estratificada da
seguinte forma: 50 servidores técnicos
administrativos; e¢ 30 coordenadores, que
responderam de forma completa ao
questionario e a entrevista. Esses numeros
alcancam indice de confiabilidade dos dados
de 0,533, valor considerado um indice alfa
de confiabilidade moderado (FREITAS;
RODRIGUES, 2005). Os sujeitos amostrais
foram selecionados por adesdo, uma vez que
0s questionarios foram encaminhados por e-
mail e as entrevistas foram realizadas
presencialmente. A coleta de dados ocorreu
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em setembro de 2018 e houve cuidados com
a ¢tica da pesquisa, pois se ressalta que os
dados foram analisados em conjunto, ou seja,
nao houve a identificagdo dos respondentes.

Os dados dos questionarios foram
tabulados por meio do Microsoft Excel e
transferidos para o software IBM SPSS
Statistics 22.0 para as andlises estatisticas, o
que envolveu estatistica descritiva apenas do
primeiro instrumento, com calculos de média
e desvio padrdo para  amostras
independentes.

Os dados qualitativos das entrevistas
semiestruturadas foram coletados por meio
da apreensdo do significado das falas dos
sujeitos, finalizando em uma redagdo
precisa, construida pela analise e descrigao
de contetdo relatado e separados por
categoria de analise.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram do estudo 80 servidores,
dos quais 50 pertencentes ao segmento
técnico administrativo que responderam ao
questiondrio em formato de escala para
avaliar o nivel de concordancia com seus
itens que variou de 5 (concordo totalmente) a
1 (discordo totalmente); e 30 gestores que
participaram da entrevista.

Sobre os dados obtidos por meio do
questiondrio com os técnico-administrativos,
os resultados estdo descritos na tabela 1 e
mostram que 78% (N = 39) dos respondentes
possuem percepcao favoravel ao processo de
avaliagdo em uso na unidade; 76% (N = 38)
acreditam que a ADI ¢ um mecanismo que
auxilia a gestdo, contribui para que as
competéncias sejam melhores alocadas, além
de incrementar o processo de tomada de
decisdo. Esses resultados confirmam o
abordado por Xavier (2011) que retrata ser a
ferramenta adotada um instrumento de
gestdo importante para o desempenho das
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pessoas e que auxilia na entrega de servigos
eficientes.

Além disso, os resultados mostram
que a avaliagdo proporciona melhores
resultados para o trabalho prestado e,
consequentemente, colabora para que a
instituicdo  governamental  atinja  seus
objetivos  organizacionais propostos no
planejamento  estratégico, o que foi
respondido por 88% (N = 44) dos técnico-
administrativos. Este resultado condiz com
as afirmacdes de Pontes (2002 apud
SANTOS, 2007) no sentido de que a ADI
estabelece um contrato com os funcionarios
no momento em que esses estabelecem as
metas que serdo cumpridas, auxilia o
servidor a atingir os resultados esperados
pela organiza¢do. Ainda, grande parte da
categoria (N = 34 ou 68%) acredita que a
ferramenta proporciona ganhos para a
institui¢do e para o servidor, ou seja, ndo €
simplesmente um processo explicito imposto
pelo governo e, portanto, concorda
totalmente ou em parte com o processo de
ADI e, nesse sentido, a vislumbram como de
grande visibilidade para a organizacao.

Vincular os resultados da ADI a
remuneracdo ¢ salutar, pois os servidores
terdo mais interesse e responsabilidades para
cumprirem o que foi estipulado na meta
institucional e, ao cumprirem a meta,
atingem o objetivo que foi estabelecido no
planejamento estratégico da organizacao
(FREIRE, 2015).

Portanto, nesse aspecto, existe visao
clara dos beneficios assegurados por essa
acdo para a organizagdo ¢ para o servidor
que ¢ vislumbrada por 88% (N = 44) dos
respondentes, ao serem favordvel ao
processo de avaliagdo aplicado na
organizagdo em tela. Observa-se também que
78% (N = 39) dos participantes afirmaram
que o instrumento se constitui em ferramenta
positiva de comunicagdo entre avaliadores e
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avaliados. Constatou-se, ainda, que a maioria
dos servidores (N = 39 ou 78%) percebe a
ADI como ferramenta de gestdo dentro do
orgdo e como forma de reconhecimento do
trabalho realizado, favorecendo assim ampla
visibilidade do trabalho prestado por esses
servidores.

Existe pequena parcela de servidores
técnico-administrativos (N = 4 ou 8%) que
desconhece o real sentido da ADI, quais sao
seus objetivos, o porqué de estarem sendo
avaliados e qual o retorno desse processo.
Portanto, ndo a vislumbram como um
mecanismo de visibilidade para a categoria e
para a gestdo organizacional, apenas a
percebe como agdo para conceber aumento
salarial. Por conseguinte, 84% (N = 42) dos
avaliados sabem o real sentido do processo
de avaliagdo, dado que confirma o relatado
por Alexandre (2011) quanto ao fato de que
os envolvidos no processo reconhecem o real

significado da ferramenta para eles e para a
institui¢do.

O ultimo item da escala abordou a
ADI como um mecanismo que proporciona
aumento salarial, além de verificar a forma
como o avaliador vislumbra o desempenho
da atividade do servidor e trata-se do
objetivo final da avaliagdo. Esse item foi
respondido como favoravel por 80% (N =
40) dos servidores técnico-administrativos.
Confirma-se a teoria de Barbosa (1996) no
sentido de que a avaliacdo de desempenho ¢
um meio para proporcionar aumento salarial
aos servidores da Instituicdo. Portanto, os

resultados  apresentados  referentes a
avaliagdo dos servidores técnico-
administrativos mostram que 60% da

categoria concordam totalmente com o
processo de ADI implantado na organizacao
e que 10% (N =5) ndo sdo favoraveis ao
processo adotado pelo 6rgao.

Tabela 1 — Média, desvio padrao e quantitativo de respostas dos servidores técnico-
administrativos segundo o nivel de concordancia com cada item de resposta do instrumento
(N =50).

Item

5

Média | Desvio padrao

De forma geral minha percepgdo sobre o processo de
ADI ¢ favoravel.

27

12 5 313 4,14 10,84

A ADI auxilia no processo de gestdo, melhora
competéncias e incrementa a tomada de decisdo.

26

1216 | 4|2 4,12 10,47

A ADI proporciona ganho para a institui¢do e para os
servidores, nao ha percebo simplesmente como um
processo imposto pelo Estado.

22

121583 3,84 9,11

Vincular o resultado da ADI a minha remuneragao ¢
positivo, uma vez que me estimula a cumprir as metas
propostas no plano estratégico da instituicdo.

32

1212 |3 1 4,42 12,94

A ADI trata-se de uma ferramenta positiva para o
processo de comunicagdo entre avaliador e avaliado,
ferramenta de gestdo dentro do oOrgdo, consigo
verificar a importdncia de cada etapa tratada:
autoavaliacdo, pares e chefia imediata.

27

1215142 4,16 10,84

Conhego o real sentido da ADI, seus objetivos ¢ o
porqué estou sendo avaliado.

32

10 4|3 1 4,38 12,70

Vislumbro que a ADI trata-se de um mecanismo de
visibilidade para a gestdo organizacional, ndo apenas
como a¢do para conceber aumento salarial.

32

4,24 12,50

Proporcionar aumento salarial, além de verificar a
forma como o avaliador enxerga-me ao desempenhar
minha atividade, é o objetivo final da ADI.

30

10] 5132 4,26 11,85

Fonte: dados da pesquisa.
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A média representa um resultado
central, mescla de maneira mais uniforme os
valores mais baixos € o mais altos de uma
lista (SILVA, 2018). Observa-se que o
estudo em tela apresenta uma média central e
aproximada. Assim, induz que se todos os
técnico-administrativos tivessem a mesma
percepcdo quanto a ferramenta seria
representada por este valor central, ou seja,
entre 4 a 4,26 a nota de concordancia dos
servidores quanto a serem favoraveis ao
processo de avaliacdo, que auxilia a gestdo,
proporciona ganho a instituicdo, concordam
ser positivo vincular o resultado a
remuneracdo, a vislumbram como um
processo de comunicagdo eficaz entre
superior ¢ subordinado, conhece o seu real
sentido, objetivos, além de possibilitar ao
avaliado conhecer como o avaliador o
enxerga.

Ja o desvio padrao ¢ uma medida de
centralidade, de maneira que um valor
superior, como o apresentado nesse estudo,
significa que estes estdo condensados
distantes da média, e mais heterogénea ¢ a
amostra  (SILVA, 2018). No estudo,
vislumbram-se valores maiores e
condensados distante da média, o que indica
que os técnico-administrativos, participantes
deste estudo, em sua maioria, possuem a
mesma opinido quanto ao processo de
avaliacdo em uso na unidade de trabalho e,
também, que um pequeno numero de
participantes tem visdo diferente do grupo
anterior.

Da entrevista semiestruturada e
aberta, buscou-se conhecer como o0s
coordenadores se sentem diante do processo
ao qual sdo avaliadores, identificando sua
(in)visibilidade sobre as caracteristicas que a
ferramenta ADI apresenta, suas aplicagdes
no oOrgdo para incrementar o trabalho, seus
apontamentos para incitar cursos de
capacitagdo, além de mensurar o gap entre as
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competéncias requeridas e aquelas que sao
identificadas nos avaliados.

A analise das expressdes que serao
apresentadas a seguir leva em consideragao a
subjetividade e a limitacdo que o proprio
instrumento de pesquisa — a ADI apresenta
para extrair as percepgdes dos respondentes,
bem como o contexto que permeia o objeto
de pesquisa, qual seja, o processo de
avaliagdo de desempenho da OPS.

De maneira geral, infere-se que os
coordenadores vislumbram a ADI como
ferramenta de gestdo do orgdo, além de
perceberem que o instrumento de avalia¢ao
do desempenho ¢ um mecanismo forte de
reconhecimento pessoal, ao mensurar a
performance do avaliado. Em contrapartida,
apesar do valor financeiro daquele modal ser
relevante, além de promover a progressao
funcional, ndo tem provocado motivagdo no
avaliado.

O processo de avaliagdo de
desempenho, apesar de promover uma
reflexdo conjunta do servidor e sua chefia
acerca do desempenho individual, ¢
percebido pelos coordenadores como mero
instrumento para conceder o aumento
salarial, mas, contudo, ¢ uma oportunidade
de reflexdo e crescimento, pois todos os
servidores sdo avaliados, assim como
possibilita, também, a avaliacdo da chefia e a
autoavaliag¢do do grupo.

Um problema observado pelos
coordenadores em sua maioria € que no
momento de conceder a nota, o grupo ¢
influenciado pelo valor financeiro que aquele
modal incrementa no salario do servidor e,
portanto, representa também possibilidade de
progressao funcional.

Atenta-se que ha muito que fazer
para que o processo de ADI tenha melhor
entendimento e visibilidade na institui¢do, de
maneira a possibilitar oportunidades para
melhorias na carreira do servidor, bem como
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permitir identificar problemas e oportunizar
solucdes, além de contribuir para o
aprimoramento do trabalho e para o
desenvolvimento institucional.

E, portanto, vislumbra-se que a ADI
€ um processo que serve para julgar o valor,
a performance, a exceléncia e a qualidade de
uma pessoa em um determinado tempo. Essa
reflexdo faz alusdo a Aquino (1979 apud
OLIVEIRA, 2014) que sustenta ser a
avaliagdo de desempenho instrumento que
visa medir a performance do funciondrio no
exercicio do cargo, durante certo periodo de
tempo.

Na mesma linha de pensamento,
Lucena (1995) e Bergamini (1999 apud
SANTOS 2007) afirmam que a ADI ¢
pratica  cotidiana e  instrumento de
mensuragdo que procura integrar diferentes
niveis organizacionais € promover a
melhoria da performance de todas as pessoas
da organizagao.

A avaliagdo de desempenho permite
que a organizagdo alinhe suas estratégias
com os empregados quando os processos de
trabalho  sdo  avaliados, meca seu
desempenho e compare o realizado com o
planejado  (RABELO-SANTOS, 2004).
Segundo Lotta (2002), a ADI busca conhecer
e medir o desempenho dos individuos da
organizagdo por meio de uma comparagao
entre o desempenho esperado e o
apresentado por esses individuos. Em um
contexto de transformagdes globalizadas
vivenciado atualmente pelas organizagdes,
tal ferramenta torna-se vital, uma vez que o
desempenho pode ser entendido como o
resultado de um conjunto de acgdes
organizadas para o cumprimento de uma
meta (MARTINS, 2006).

As novas linhas de investigacdo na
atualidade tém buscado estudar o tema como
ferramenta de gestdo para a area de GP,
comparando os modelos de avaliagdo que
estdo sendo estudados na academia por meio

de sistema de acompanhamento de
desempenho que considere a competitividade
do mercado e as estratégias estabelecidas,
associando missdo, estratégia, objetivos e
processos com a satisfacdo dos clientes,
como fatores decisivos para a gestdo ser
efetiva. E o que aponta na pesquisa de Telles
e Bittencourt (2017, p. 91) no sentido de que
“a avaliagdo de desempenho, deve ser
considerada um instrumento de apoio a
gestdo e ao processo decisorio”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou mostrar,
através de revisdo da literatura e da pesquisa
aplicada na organizacdo, que a avaliagdo de
desempenho ¢ uma ferramenta importante
para a OPS objeto do estudo, pois
corresponde a uma unica analise sistematica
do desempenho do profissional em fungdo
das atividades que realiza, mecanismo que
possibilita identificar acertos ¢ erros.

Existem varios objetivos para se
trabalhar com a avaliagdo de desempenho
nas organizagdes, dentre eles, encontram-se:
buscar o aperfeicoamento continuo dos
colaboradores; demonstrar a evolucdo dos
funcionarios na carreira; e identificar
propostas de sugestdio de mudancgas
necessarias quanto aos comportamentos,
habilidades e atitudes dos trabalhadores.

Falar em avaliagdo de desempenho
implica esmiucar uma ferramenta de gestao
de pessoas utilizada nas organizacdes
modernas, principalmente nas empresas da
iniciativa privada, assim como também em
um bom numero de organizacdes ligadas ao
poder publico. Nao ¢ de hoje que se fala em
avaliar o comportamento ¢ a performance
dos colaboradores nas empresas. Ha tempos
que se utilizam, por exemplo, testes
psicologicos para se obter informagdes
acerca do perfil do profissional que concorre
a uma determinada vaga ou que almeja uma
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promocgao funcional. Para tanto, ¢ necessario
que, antes de implantar o processo de ADI
em uma organizagdo, ¢ necessario conhecer
a priori sua cultura e apresentar o verdadeiro
sentido do processo, assim como sua
importancia.

Conforme exposto nos resultados
deste estudo, os servidores manifestaram
seus entendimentos acerca dos fatores que
podem influenciar o desempenho no trabalho
e, também, manifestaram suas percepgoes
sobre a avaliagdo de desempenho enquanto
tal, na condi¢do de ferramenta avaliativa
utilizada em prol da gestdo de pessoas. Nessa
medida, ao realizar a avaliagdo de
desempenho ¢ possivel identificar novos
talentos dentro da propria organizagdo, por
meio da analise do comportamento e das
qualidades de cada colaborador. Outra
vantagem se refere a possibilidade de gerar
feedback mais estruturado aos colaboradores
analisados e gestores envolvidos. Outra
oportunidade ¢ que a ferramenta busca
sempre equilibrar as metas estabelecidas pela
organiza¢do com os comportamentos de seus
colaboradores, a fim de manter o sistema
funcionando em harmonia. Isso possibilitara
o alcance dos objetivos tragados, através da
identificacdo da performance de seus
profissionais; da mensuragdo de seus
objetivos e das suas competéncias
comportamentais; ¢ da integracdo de todos
os niveis da organizagao.

A Nova Gestdo Publica requer dos
gestores publicos gerenciar de forma
estratégica e fazer com que a area de Gestao
de pessoas trabalhe vinculada ao processo
sistematico e continuo de Avaliacdo de
Desempenho. Isso os auxiliard no
gerenciamento do desempenho de seus
subordinados para que eles cumpram as
metas  estabelecidas no  planejamento
estratégico institucional.
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Esta pesquisa permitiu destacar
oportunidades de discussdes com potenciais
contribuicdbes  para  essa  area  de
conhecimento a ser explorada. Portanto, os
resultados alcangados responderam ao
problema de pesquisa e atingiram o objetivo
pretendido, uma vez que demonstraram que
apesar de 70% dos respondentes do grupo de
coordenadores perceberem as acdes da
avaliagdo de desempenho institucional como
ferramenta de gestdo, ainda a concebem
como mero instrumento de formalidade para
conceder o aumento salarial aos servidores.
Mesmo  assim, grande parte  dos
coordenadores vislumbra que a ADI tem
cumprido sua finalidade, apesar de nao
representar ~ motivagdo  aos  técnico-
administrativos e que nem  todos
compreendem o seu real significado.

De igual modo, o o6rgdo analisado
pode estabelecer processos de
conscientiza¢ao periodica sobre a
importancia do instrumento da avaliagdo de
desempenho no contexto organizacional e
utilizad-lo como insumo para a tomada de
decisdes gerenciais. Os resultados desses
processos carecem de serem socializados
primeiramente com a alta administragao e,
posteriormente, descentralizados até os
servidores  técnico-administrativos.  Tal
medida permitira construir e disseminar
conhecimentos através da identificagao,
organizagdo, mensuracdo e integragdo de
critérios relevantes para medir e gerenciar os
objetivos estratégicos da organizagao.

Vislumbra-se que o processo ¢ pouco
disseminado na instituicdo pela area de
gestdo de pessoas e, pela pesquisa tedrica,
verifica-se, também, ser pouco explorado
pela academia. Ademais, o desenvolvimento
do estudo tornou-se importante como medida
para gerar, aplicar e divulgar o conhecimento
cientifico produzido para a institui¢do objeto
do estudo, assim como aporte para a
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producgdo-construcdo de novas pesquisas na
arca. Este estudo tem ainda a intencdo de
despertar o espirito critico-cientifico para a
vida académica presente, uma vez que a
pesquisa foi elaborada a partir de leituras e
analises em alguns materiais que abordam o
tema. [Esse caminhar possibilitou a
elaboracdo de sintese de cunho quali-
quantitativo ao objetivo maior que ¢ ser
ponto de partida para estudos mais
aprofundados em prol do conhecimento mais
abrangente da epistemologia cientifica sobre
a avaliacdo de desempenho, acdo recente
implantada na instituicdo estudada, ocorrida
a partir de 2010.

Destarte, concebe-se que existe
grande grupo favoravel ao processo de
avaliagdo aplicado na unidade (78%, N = 39)
€ pequeno grupo que ndo se apresenta
favoravel ao processo, o que se justifica ter
encontrado desvio padrao muito distante das
médias encontradas nas analises dos dados
quantitativos.

Diante do exposto, convém ponderar
que embora a avaliagdo de desempenho ja
venha sendo utilizada no 6rgdo objeto do
estudo ha algum tempo, hé limitagdes, pois
se trata de um processo que pode ser ainda
melhorado, inclusive nos quesitos que dizem
respeito ao processo de comunicagdo entre
lideres e liderados. Ademais, mesmo sendo
uma ferramenta positiva para esse processo e
instrumento de gestdo no o6rgdo, € possivel
que ela sirva para esclarecer melhor os
objetivos, as caracteristicas, as duvidas dos
participantes e, sobremaneira, para alinhar
expectativas e resultados alcangados.

Contudo, o estudo apresenta
limitacdes por ndo ter esgotado o estado da
arte, mesmo que tenha utilizado duas bases
para a coleta de dados, em face do reduzido
numero de participantes.

A pesquisa sobre a (In)visibilidade
da ADI aplicada aos servidores técnico-
administrativos e coordenadores contribui

para a area de gestdo de pessoas por dispor
de resultados analisados a luz da percepgao
das duas categorias sobre a ferramenta de
avaliacdo em uso na unidade. Ainda, servira
para prever posicionamentos futuros, a partir
da avaliagdo dos potenciais de seus talentos,
pois ela colabora para a elaboragdo e o
desenvolvimento de uma politica de
gerenciamento de talentos adequada as reais
necessidades da organizagao.

E, por fim, considera-se que a
avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta
gerencial  importante  que  utilizada
corretamente propicia a obtencdo dos
melhores e mais significativos resultados no
setor publico e promove a elevacdo da
satisfacdo dos usuarios e da qualidade dos
servigos prestados. E instrumento valioso
para evitar que o servidor se acomode apos
adquirir estabilidade funcional e para
incentivar sua busca pelo crescimento e
aprimoramento profissional.
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Gestdo internacional de pessoas: quais possibilidades de
pesquisa avultadas pela producdo cientifica brasileira de
ponta?

André Luiz Mendes Athayde
Luana Stephanie Oliveira Silva

RESUMO: O presente artigo teve como objetivo analisar a produgdo cientifica em 32 periodicos
brasileiros na area da Administragdo, restringindo-se aqueles que estdo inseridos nos estratos
superiores conforme classificagdo Qualis da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoas de Nivel
Superior (CAPES), acerca da tematica ‘Gestdo Internacional de Pessoas’. Empregou-se uma cuidadosa
analise bibliométrica que utilizou indicadores para mensurar os padrdes demograficos, metodologicos
e tematicos dos artigos selecionados. Os resultados apontaram gradualmente o desenvolvimento de
estudos a respeito do tema, porém apresentando algumas deficiéncias, principalmente em relacdo a
institucionalizagdo da pesquisa no Brasil. Identificou-se predominancia de investigacdes tedrico-
empiricas, de natureza qualitativa, realizadas recorrentemente no Segundo Setor. Utilizou-se como
instrumento de coleta de dados, a entrevista, e como técnica de analise a de conteudo e abordaram-se,
sobretudo, questdes relativas a Expatriagdo. Por fim, foi possivel a proposta de uma agenda de
pesquisa, sugerindo o aprofundamento da tematica ‘Gestdo Internacional de Pessoas’, através da
realizagdo de pesquisas futuras que apontem caminhos para o desenvolvimento do tema, preenchendo
as lacunas ndo abordadas em trabalhos anteriores.

Palavras-Chave: Gestao Internacional de Pessoas. Internacionalizag¢do. Bibliometria.

ABSTRACT: The present article aimed at analyzing the scientific production in 32 Brazilian
periodicals in the Administration area, being restricted to those included in the upper strata, according
to the Qualis classification from Coordination for Improvement of Higher Education Personnel
(CAPES), on the theme of ‘International Management of People’. A careful bibliometric analysis was
applied, using indicators to measure the demographic, methodological and thematic patterns of the
selected articles. The results pointed out gradually the development of studies on the subject, but
presenting some deficiencies, mainly in relation to the institutionalization of research in Brazil. We
identified a predominance of theoretical-empirical investigations of qualitative nature carried out in
the Second Sector. Interviews were used as instrument of data collection and the content analysis as
data analysis technique, addressing, above all, issues related to Expatriation. Finally, it was possible to
propose a research agenda, suggesting the deepening of the theme of ‘International Management of
People’, through the conduction of future research that points out ways to develop it, filling the gaps
not addressed in previous studies.
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1 INTRODUCAO

Muitas organizagoes buscam
expandir seus negdcios além das fronteiras
geograficas e culturais, como uma maneira
de se tornarem mais competitivas frente aos
mercados que, por sua vez, estdo se tornando
cada vez mais globais. Para isso, os objetivos
de seus colaboradores precisam estar
alinhados as estratégias organizacionais,
tornando-se mais competitivos, competentes
na execuc¢ao de suas tarefas, comprometidos
com o projeto da empresa e dedicados a
realizacdo de seus objetivos ¢ metas nesse
novo contexto (HOMEM; DELLAGNELO,
2006). Sendo assim, a gestdo de recursos
humanos nas empresas ganha mais um papel,
que ¢ lidar com a transferéncia de individuos
entre matriz e subsididrias localizadas em
diferentes paises, como também gerir a
transculturalidade desse processo para se
obter sucesso através do mesmo. A gestdao
internacional de pessoas ¢ uma tematica
recente nos campos de pesquisa do cenario
brasileiro, uma vez que o processo de
internacionaliza¢do passou a ganhar espaco
dentro das empresas nacionais a partir da
globalizacao que vem ocorrendo
mundialmente (SILVA; ORSI; NAKATA,
2013).

Sabe-se que os recursos humanos
representam um ponto crucial para o sucesso
das organizagdes e também para o contexto
internacional dos negdcios, o que demanda
métodos de recrutamento e selecdo,
treinamento e desenvolvimento, avaliagao de
desempenho e gestdo de cargos e salarios
voltados a conceber os profissionais
interessados na mobilidade internacional,
além de buscar promover a maxima
adaptabilidade desses profissionais no pais
anfitrido e desenvolver seus talentos
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2003). Apesar de a gestdo internacional de
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pessoas ser considerada uma tematica
recente ¢ de um numero reduzido de
definicdes ter sido proposto até entdo, o
conceito supracitado foi utilizado para
embasar o artigo, haja vista que reconhece o
papel estratégico da gestdo de recursos
humanos e o contextualiza ao cendrio de
mobilidade internacional, focando na
adaptabilidade dos colaboradores tanto nos
processos de expatriagdo quanto de
repatriagdo. Diante desse cendrio, ¢
pertinente a avaliagdo do que vem sendo
pesquisado acerca dessa temadtica, uma vez
que as empresas tém buscado fontes de como
a transferéncia de conhecimento entre paises
diversos pode auxiliar na aquisicdo de
vantagens competitivas, assim como se
fortalecer frente aos desafios apresentados
por essa abertura cultural, sendo a analise
bibliométrica uma grande aliada no processo
de mensuracdo da produgdo cientifica e de
sua exceléncia. A questdo norteadora deste
estudo foi: quais possibilidades de pesquisa
avultadas pela producdo cientifica brasileira
de ponta acerca da tematica Gestdo
Internacional de Pessoas?

A utilizagdo de indicadores que
representam a produtividade no ambito
cientifico busca uma ponderacdo objetiva da
producdo e de informagdes produzidas pelas
atividades de pesquisa. De acordo com Gil
(2008, p.62), “os periodicos constituem o
meio mais importante para a comunicacao
cientifica, tornando possivel a comunicagdo
formal dos resultados de pesquisa originais e
a manutencdo do padrio de qualidade na
investigacao cientifica”.

Objetivou-se aqui explorar mormente
a literatura ~ nacional de ponta,
compreendendo a relevancia de se mensurar
e classificar quantitativamente 0
desenvolvimento das publica¢des, bem como
estabelecer suas caracteristicas no que tange
as diferentes variaveis relacionadas a frente

RAU/UEG - Revista de Administracdo da UEG

http://www.revista.ueg.br/index.php/revista_administracao



Gestdo internacional de pessoas: quais possibilidades de pesquisa avultadas pela produgio cientifica brasileira de

ponta?

de pesquisa sobre o tema, tais como seus
autores e  pesquisadores, instituigdes,
metodologias e tipos de andlises, objetivos e
enfoques tematicos, buscando identificar e
contribuir como uma referéncia para a
comunidade cientifica, além de apontar
possiveis lacunas tedricas e empiricas. Nessa
verve, o presente artigo teve como objetivo
geral analisar a produgdo cientifica em
periodicos  brasileiros na area da
Administragdo, restringindo-se aqueles que
estdo inseridos nos estratos ‘de ponta’ (igual
ou superior a B2) da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e que foram publicados
no ambito do novo milénio, acerca da
tematica ‘Gestdo Internacional de Pessoas’.
Para atingir esse fim, tomaram-se como
objetivos especificos realizar o levantamento
de artigos sobre o tema em referéncia;
caracterizar o perfil dos pesquisadores e
formatos de produgcdo mais recorrentes;
mapear as tendéncias de publicagdo
relacionadas a Gestdo Internacional de
Pessoas; e identificar os grupos de pesquisa
brasileiros relativos ao referido tema no
Diretério de Grupos de Pesquisa da
Plataforma Lattes.

Sendo assim, buscou-se uma
contribuicdo no ambito cientifico da Gestao
Internacional de Pessoas, levando em
consideragdo a qualidade com que a tematica
¢ concebida, além de ampliar sua difusdo no
contexto brasileiro, pressupondo que se
encontra em pleno desenvolvimento, uma
vez que a necessidade de pesquisa aumenta
proporcionalmente a instalacdo de empresas
multinacionais no pais e a
internacionalizag¢do das empresas brasileiras.

A importancia cientifica do presente
estudo consiste em avancar em relacdo as
duas principais pesquisas bibliométricas
realizadas no Brasil acerca da tematica, a
saber, os estudos de Silva, Orsi e Nakata
(2013) e de Athayde et al. (2019). Em

relagio ao primeiro, o presente artigo
apresenta maior escopo temporal e o
complementa por retratar a
institucionalizagdo da pesquisa sobre a
gestdo internacional de pessoas no Brasil. No
tocante ao segundo, o presente artigo
também apresenta maior escopo temporal e
busca identificar quais de seus achados
podem ser acentuados ou questionados,
contribuindo para um maior entendimento
dos rumos da produgdo cientifica sobre a
tematica.

Do ponto de vista gerencial, o
presente  estudo  contribui  para o
entendimento mais profundo dos aspectos
envolvidos na Gestdo Internacional de
Pessoas, tema em voga no mundo
corporativo, em especial pela intensificagdao
do processo de globalizagdo. Essa discussao
aponta para questdes estratégicas que
precisam ser levadas em consideragdo
quando uma empresa expande seus negdcios
além das fronteiras geograficas e culturais,
como uma maneira de se tornar mais
competitiva, ja que empresas globais
demandam estratégias de recursos humanos
especificas para administrar  possiveis
conflitos que podem surgir a partir da
internacionalizacgdo.

A seguir, serd exposta a
fundamentacdo tedrica sobre o tema Gestao
de Pessoas, contextualizado segundo a esfera
internacional. Posteriormente, apresentar-se-
ao os procedimentos  metodologicos
utilizados na pesquisa, seguidos dos
resultados e apontamentos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Subsistemas da gestiao de pessoas sob
uma perspectiva internacional

Haja vista que a defini¢do de Gestao
Internacional de Pessoas adotada neste
estudo, em conformidade com Bohlander,
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Snell e Sherman (2003), pressupde uma
demanda especifica de métodos de
recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho
e gestdo de cargos e salarios voltados a
conceber os profissionais interessados na
mobilidade internacional, apresentar-se-ao a
seguir os subsistemas (componentes) da
gestdo de pessoas, contextualizados sob uma
perspectiva internacional.

No ambito dos processos de
recrutamento ¢ selecao internacionais, o fator
determinante sera a diferenca entre o
ambiente  estrangeiro e o ambiente
doméstico. Assim, as empresas buscam cada
vez mais selecionar candidatos que sejam
capazes de lidar com a diversidade cultural e
com uma grande capacidade de adaptacao
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2003). De acordo com Almeida, Fernando e
Sheridan (2012), os profissionais de recursos
humanos levam em considera¢do uma série
de fatores tais como tipo e tamanho da
organizagdo, disponibilidade de recursos,
diversidade étnica dos clientes e estilo de
gerenciamento das culturas, visto que a
expansdo internacional faz com que as
organizagdes  ndao  busquem  apenas
profissionais qualificados, mas também
aliados para manter as  vantagens
competitivas frente ao mercado (ALMEIDA;
FERNANDO; SHERIDAN, 2012; GUO; AL
ARISS, 2015). Snell e Bohlander (2011)
colocam que as fontes de contratacdo de
funciondarios para cargos internacionais sao:
(1) funcionarios do pais de origem, ou
expatriados; (2) funciondrios do pais
anfitrido; e (3) funciondrios de outros paises
diferentes do de origem e do anfitrido.
Embora as empresas globais tendam a
utilizar as fontes convencionais de
recrutamento, seu processo de selegdo se
torna mais criterioso por exigir, além da
qualifica¢do também a
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necessaria,

identificacdo com a cultura ¢ o idioma do
pais anfitrido. Ademais, em cada pais
existem leis que regem tanto a contratacdo
de funcionarios estrangeiros quanto a
protecdo a discriminacdo dos mesmos
(SNELL; BOHLANDER, 2011).

No tocante as esferas de treinamento
e desenvolvimento, os colaboradores podem
aprimorar suas habilidades a medida que
ocorrem mudangas no ambiente
internacional. Assim, em escala global, as
organizagdes buscam estruturar e difundir
culturas e valores através de universidades
corporativas, que orientam o programa de
capacitagdo ao alcance dos objetivos
empresariais. Essas organizagdes auxiliam
ndo s6 no treinamento como também no
desenvolvimento de competéncias
internacionais, que preparam o funcionario
para trabalhar no exterior. Os elementos
essenciais desses programas sdo: treinamento
de lingua estrangeira, treinamento cultural,
avaliagao e acompanhamento do
desenvolvimento de carreira e administragao
da vida pessoal e familiar (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2003; FRANCA,
2013; NOGUEIRA; BARRETO;
DELGADO, 2013).

Ao se tratar da Gestdo Internacional
de Pessoas, a remuneragdo ¢ um assunto
bastante complexo, uma vez que diferentes
paises apresentam sistemas de recompensas
diferenciados, porém, € necessdrio que as
organizagdes se atentem a aspectos de
incentivos que devem ser competitivos,
efetivos em termos de custos, motivadores,
justos e faceis de entender. Além de permitir
a manuten¢do do padrao de vida fora de seu
pais de origem, como também a oferta dos
beneficios, ¢ de suma importdncia que o
plano de remuneracio seja condizente com a
estratégia organizacional, mas que também
seja  flexivel a locais  especificos
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(BOHLANDER;
2003).

Por fim, no que diz respeito ao
subsistema de avaliagdo de desempenho,
autores como Bohlander, Snell ¢ Sherman
(2003) destacam a dificuldade de avaliar o
desempenho de individuos expatriados
devido a diversidade de informagdes, que faz
com que seja mais dificil de mensurar a
contribuicilo do  individuo para a
organizagdo, uma vez que O mesmo se
encontra em processo de aprendizagem,
sendo  necessaria  primeiramente  uma
avaliagdo do pais anfitrido para, depois, ser
avaliado pelo pais de origem, buscando-se,
assim, ponderar ambas as fontes de
informagdo para facilitar a adaptacdo do
mesmo através do feedback fornecido e
verificar 0 sucesso de sua

SNELL; SHERMAN,

internacionalizacao.

Estudando os subsistemas de gestdo
de pessoas em multinacionais, Dickmann e
Muller-Camen (2006) identificaram que as
areas de RH mais padronizadas nas empresas
sob analise foram gestdo de carreira,
treinamento e desenvolvimento e gestdo de
desempenho.

2.2 O desafio da gestao intercultural

De acordo com Bueno e Freitas
(2011), a mobilidade internacional ndo se
limita apenas a questdo geografica, mas faz
com que o individuo tenha desejo em
interagir culturalmente e busque melhorar
seu desempenho, tanto profissional quanto
pessoal, através da experi€éncia no exterior,
além de também ser uma necessidade das
organizagdes multinacionais. Nesse
contexto, empresas globais demandam
estratégias de recursos humanos especificas
para administrar possiveis conflitos que
podem surgir a partir da internacionalizagao
da mesma, ficando a reboque da posi¢dao
estratégica dos negocios sobre o que deve ser

global e o que deve ser local (NOGUEIRA;
BARRETO; DELGADO, 2013). Sendo
assim, Bohlander, Snell ¢ Sherman (2003)
colocam que a Gestdo de Recursos Humanos
Internacional estd mais voltada para
processos de transferéncia, orientagdo e
servigcos de tradugdo, permitindo que seus
funcionarios tenham mais facilidade em se
adaptar no ambiente fora do pais, assim
como a assisténcia em quesitos fiscais,
bancarios, moradia, entre outros. Esses
mesmos autores também destacam a
preocupagdo em conceber programas de
treinamento e desenvolvimento para que se
entenda melhor a cultura, além de assegurar
que os planos de remuneracdo sejam justos
de acordo com a regido ¢ os custos de vida.

O proposito da Gestdo Internacional
de Recursos Humanos € capacitar a empresa
multinacional a se tornar bem sucedida na
esfera global, o que significa ser competitiva
no mundo, eficiente, responsiva localmente,
flexivel e adaptavel dentro de um curto
periodo de tempo, capaz de transferir
conhecimento e de aprender por meio de
suas unidades dispersas  globalmente
(SCHULER; TARIQUE, 2007; SPARROW;
BREWSTER, 2006).

A gestdo intercultural, na maioria das
vezes, torna-se um desafio devido ao estresse
causado pelo choque cultural, ou seja, alguns
fatores desnorteantes se tornam cruciais para
a adaptacgdo do individuo e de sua familia no
pais anfitrido, como, por exemplo, a
dificuldade de se comunicar ou até mesmo
pequenas frustragdes didrias que os fazem se
sentirem esgotados emocional e fisicamente,
levando a desmotivagdo (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2003). Nessa otica,
Oderich e Lopes (2001) descrevem um
conjunto de competéncias que podem dar
uma orientagdo global para construir
modelos especificos em cada contexto, sendo
elas: visdo sistémica e estratégica, dominio
pessoal, capacidade de trabalhar em equipe,
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habilidades humanas e interculturais,
criatividade, flexibilidade, capacidade de
inovagdo, comportamento ético e capacidade
de aprender, liderar e educar.

Quanto ao desafio da adaptagdo
cultural em nivel institucional, Aguzzoli,
Antunes e Lengler (2007) e Aguzzoli e
Antunes (2008) desenvolveram estudos com
o objetivo de compreender como
multinacionais brasileiras, em diferentes
estagios de internacionalizagdo, gerenciam
suas politicas e praticas de Gestdo de
Pessoas em subsidiarias no exterior. Os
autores, em ambos os estudos, observaram
que as empresas estruturam gradualmente
seus recursos humanos no exterior,
atendendo as diversas demandas do
ambiente, 0 que permite supor que quanto
mais as empresas estdo inseridas em um pais
e conhecedores de sua cultura, mais o RH se
estrutura, desenvolve e aprimora suas
politicas e praticas.

E fato que os fatores culturais sio
relevantes para a geréncia internacional,
porém verifica-se que as empresas tendem a
agir na racionalidade pertinente ao seu
mercado doméstico, o que leva a questionar
se as organizagdes estdo realmente
preparadas para gerir individuos de
diferentes culturas, o que determina o
sucesso ou niao de sua internacionalizagdo
frente ao mercado (GUO; AL ARISS, 2015;
ODERICH; LOPES, 2001). Percebe-se,
portanto, que a partir da necessidade
organizacional de expandir os negdcios, a
transicdo intercultural ¢ inevitavel para a
adaptagdo em ambientes diversificados.
Sendo assim, Caligiuri (2000) define o termo
‘expatriado’ como os individuos que sao
enviados de uma empresa no pais de origem
ndo sO para trabalhar, mas também para
viver em outro pais, dentro de um periodo
que pode variar de dois a varios anos. Na
visdo de Freitas (2000), a expatriacdo

86 |

consiste num processo de transferir o
profissional para trabalhar em uma unidade
da empresa em outro pais, por tempo
determinado ou ndo, implicando custos,
tempo e riscos relacionados a selegdo e a
adaptacao dos individuos.

Brewster, Sparrow e Harris (2005)
salientam que o valor da fun¢do de RH em
uma organizacao internacional reside na sua
capacidade de gerenciar o equilibrio delicado
entre sistemas globais coordenados e
sensibilidade as  necessidades locais,
incluindo diferencas culturais, de uma
maneira que a funcdo de RH se alinhe tanto
com as necessidades de negdcios quanto com
a filosofia de gestao.

Com a ampliagdo das missoes
internacionais, sua caracterizacdo deixa de
ser somente em fungdo do trabalho
desempenhado, da duracdo ¢ da quantidade
de viagens realizadas, tornando-se um
recurso estratégico de desenvolvimento de
competéncias individuais e organizacionais
dentro do contexto internacional (GALLON;
ANTUNES, 2016). A expatriagdo ¢
implementada conforme o nivel de
internacionalizagdo da empresa, € 0s seus
principais motivos, apontados por Black e
Gregersen (1999), Gallon e Antunes (2016),
sd0: a aquisicdo de novos conhecimentos;
desenvolvimento de lideranca; expansdo e
permanéncia nos mercados; aquisi¢ao
transferéncia de tecnologias; € o incentivo a
criatividade e a inovagdo. Alguns fatores,

(¢]

como o numero ¢ o tipo de cargos
internacionais, os conhecimentos e as
habilidades necessarias e quais os individuos
serdo expatriados, sdo afetados pela estrutura
e estratégias de internacionalizagdo adotadas
pela organizacdo (GALLON; ANTUNES,
2016). Diante disso, Snell e Bohlander
(2011) colocam que os gerentes que sao
expatriados devem possuir dois grupos de
competéncias:  as  essenciais,  como
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experiéncia, tomada de decisoes,
desembarago, facilidade de adaptacdo,
sensibilidade cultural, formacdo de equipe e
maturidade; e as competéncias adicionais,
como habilidades técnicas, habilidades de
negociagao, pensamento estratégico,
habilidades para delegar e gerenciamento de
mudangas.

A abordagem pratica e estratégica da
gestdo de individuos expatriados engloba
trés etapas: a preparagdo para a missdo, a
missdo em si e a volta da missao, esta ultima
também chamada de repatriagdo (GALLON;
ANTUNES, 2016; GALLON; SCHEFFER;
BITENCOURT, 2014). No primeiro
momento, a organizagdo deve avaliar o
desempenho em relagdo as dimensdes como
qualidades interpessoais e interculturais;
sensibilidade as normas estrangeiras, leis e
costumes; adaptabilidade as condigdes
incertas e imprevisiveis; integragdo ao local
de acolhimento com as unidades da empresa
(GALLON; ANTUNES, 2016).

Os estudos de Black, Mendehall e
Oddou (1991) apontam que a adaptagdo
intercultural do individuo possui trés faces,
sendo elas: a adaptacdo geral, a adaptacdo ao
trabalho e a adaptagdo quanto a interagao.
Cada uma delas diz respeito,
respectivamente, a aspectos de: (1)
alimentacdo, clima, transporte e estilo de
vida, (2) padrdes de trabalho, lideranca e
relacionamentos profissionais, e (3) conforto
em se relacionar fora do ambiente de
trabalho e circulos de amizade. Outro fator
importante a ser considerado na missao do
expatriado diz respeito a adaptagdo cultural
de sua familia, que as vezes acaba por sentir
o choque cultural de maneira mais intensa.
Por esse motivo, ¢ de suma importancia
disponibilizar o méaximo de informagdes
possiveis a respeito de cultura, costumes e
praticas do pais de destino, com intuito de
minimizar os efeitos de se adentrar em um
cenario desconhecido e consequentemente

contribuir para o sucesso da missdo sem a
frustracdo de suas expectativas (PEREIRA;
PIMENTEL; KATO, 2005).

Ja o processo de ‘repatriagdo’
consiste na volta do colaborador ao seu pais
de origem, ou seja, sao individuos que foram
expatriados para uma subsidiaria ou matriz
estrangeira e que retornaram a empresa
matriz ou subsididria proveniente
(GALLON; ANTUNES, 2016).  Assim
como a expatriacdo, o retorno do individuo
também provoca um choque cultural,
pessoal, profissional e familiar, pois a
realidade encontrada passa a ser diferente
daquela vivenciada no outro pais, sendo
necessario um novo processo de adaptacao
(LIMA; BRAGA, 2010). Gallon e Antunes
(2016) apontam que o processo de
repatriagdo pode apresentar dois focos
distintos: o primeiro estda voltado ao
individuo e se relaciona aos fatores de
adaptagdo e aos problemas familiares; o
segundo foco estd na empresa, como a
contribuicdo trazida pela experiéncia e o0s
possiveis ganhos da mesma. Além disso, os
individuos repatriados chegam dotados de
conhecimentos sobre mercados,
relacionamentos e culturas internacionais,
assim, € necessario integra-los a organizacao
como disseminadores dessas instrugdes, a
fim de agregar tais competéncias a estrutura
organizacional e se ter o devido cuidado para
que o empregado ndo se sinta desvalorizado
(LIMA; BRAGA, 2010; GALLON;
SCHEFFER; BITENCOURT, 2013).

Explorado o cerne da tematica
‘Gestao Internacional  de Pessoas’,
apresentar-se-30 a seguir os procedimentos
metodologicos da presente pesquisa que
foram  cuidadosamente  levados em
consideragdo para obtencdo de resultados
confiaveis e que apontem caminhos para o
desenvolvimento da area em questao.
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3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A presente pesquisa tem carater
teorico-descritivo. O carater tedrico justifica-
se pela fundamentacdo tedrica exposta na
se¢do anterior, abordando, dentre outros
assuntos, o debate conceitual dos principais
termos utilizados na 4area de Gestdo
Internacional de Pessoas. E descritivo, pois
busca descrever as caracteristicas de uma
determinada populagao.

No que concerne ao alcance dos
objetivos, utilizou-se uma abordagem
quantitativa para coleta e andlise de dados,
empregando-se a andlise bibliométrica que,
conforme Tague-Sutcliffe (1992), consiste
no estudo dos aspectos quantitativos da
produgdo, disseminacdo e uso da informagao
registrada através de modelos matematicos e
medidas para predi¢do e tomada de decisao.
A bibliometria ¢ uma ferramenta cldssica de
analise estatistica, que utiliza indicadores
para enumerar a quantidade de documentos,
o impacto dos trabalhos cientificos e a
extensdo da coopera¢do em um determinado
nivel de especializagdo, com o principal
objetivo de medir o resultado da produgao
geral de literatura cientifica, a fim de
esclarecer sua estrutura, ajudar na tomada de
decisdes e no gerenciamento de pesquisas,
avaliando, assim, o atual estado e
desenvolvimento da ciéncia acerca de um
determinado  tema  (ARAUJO,  2006;
OKUBO, 1997).

Haja vista que o presente estudo ¢
predominantemente quantitativo, conduzido
com base em um plano previamente
estabelecido, parametros de andlise bem
definidos, com o objetivo de quantificar os
resultados com maior precisdo, reduzindo, ¢
claro, as possiveis limitagdes na etapa de
analise ¢ interpretagdo dos dados, o que
confere mais seguranca nas inferéncias que
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serdo realizadas, a op¢do por um estudo
bibliométrico parece um caminho logico e
natural para os propositos da presente
pesquisa.

De acordo com Coordenagdo de
Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), a classificagdo Qualis € o
conjunto de procedimentos utilizados para
estratificagdo da qualidade da producao
intelectual, avaliando, de forma indireta, a
qualidade dos artigos de acordo com a area e
seus veiculos de divulgacdo, tais como os
periddicos cientificos. Esses veiculos sao
enquadrados em estratos indicativos da
qualidade, na seguinte ordem decrescente:
Al; A2; B1; B2; B3; B4; B5 e C. A analise
foi realizada em periddicos brasileiros na
area de Administragdo que apresentassem
padroes de producdo inseridos no estrato
igual ou superior a B2, segundo a CAPES.
De acordo com esse preceito, foram
selecionados 32 periddicos de Administragao
¢ que foram a base para a identificagdo
posterior dos artigos. Uma vez que a
presente pesquisa objetiva a discussdo da
producao cientifica em periddicos de
primeira linha, realizaram-se as buscas nos
proprios sitios eletronicos das revistas de
estratos superiores, ao invés de fazer uso de
bases de dados, como é comumente adotado
em estudos bibliométricos.

Apds a selecdo dos periodicos, foi
feito o levantamento dos artigos em todos os
volumes ¢ numeros publicados. O recorte
temporal do estudo correspondeu ao periodo
de janeiro de 2000 a dezembro de 2017,
almejando, assim, analisar 0
desenvolvimento das publicagdes no ambito
do novo milénio, e ampliando o escopo
temporal das duas principais bibliometrias
acerca da tematica de Gestdo Internacional
de Pessoas no Brasil, a saber: Silva, Orsi e
Nakata (2013) e de Athayde ef al. (2019). Os
termos selecionados para a busca foram:
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Gestdo Internacional de Pessoas, Gestdo
Global de Pessoas,; Gestao Intercultural de
Pessoas; Gestdo Internacional de Recursos
Humanos; RH Internacional; RH Global;
RH Intercultural; Gestdo Internacional;
Gestdo  Global;  Gestdo  Intercultural;
Internacionalizagdo, Gestdo de Expatriados;
Expatriagdo; Repatriagdo. Os referidos
descritores foram escolhidos tendo como
base as palavras e expressdes mais
recorrentes durante a fase de revisdo da
literatura. A busca foi realizada nos titulos,
resumos ¢ palavras-chave de cada artigo
publicado, como uma forma qualitativa de
buscar aqueles que estivessem alinhados
somente ao tema proposto e descartando os
que se relacionassem a outras tematicas a
parte. Ademais, os descritores supracitados
também foram utilizados em Inglés, haja
vista que alguns dos periddicos dentro do
escopo deste artigo também trabalham com
artigos nesse idioma, a exemplo da BAR
(Brazilian Administration Review) ¢ BBR
(Brazilian Business Review).

Realizada a identificagdo de todos os
artigos, partiu-se para a classificagdo e
analise dos mesmos. Durante esse processo,
foi realizada a leitura dos titulos, resumos,
palavras-chave e, quando necessario,
buscaram-se esclarecimentos na introdugao e
nas se¢des de metodologia e discussdo dos
resultados das producdes. Apos uma amostra
inicial de 103 artigos, foram descartados
aqueles cujo foco principal nao era a Gestao
Internacional de Pessoas, sendo que estes
focavam majoritariamente no processo de
internacionalizagdo com abordagem restrita a
outras questdes e areas, tals como comércio
exterior, riscos  politicos,  resultados
financeiros,  marketing, dentre  outros
assuntos sem vinculo direto com a area de
Recursos Humanos.

O resultado retornou um total de 37
artigos, selecionados para analise
pormenorizada, abordando 12 categorias,

sendo elas: nome do periddico; ano de
publicacdo; enquadramento do estudo;
institui¢des de origem dos autores; autores
que mais publicaram no periodo; objetivos
do estudo; abordagem metodologica;
natureza do estudo; setor da economia em
que as empresas pesquisadas se inseriam;
ramo de atuacdo das empresas pesquisadas;
instrumentos de coleta de dados e técnicas de
analise de dados. Por fim, com intuito de
aprofundar o conhecimento acerca da
institucionalizagdo da pesquisa no Brasil
sobre o tema, identificaram-se os grupos de
pesquisa ativos que trabalham com o tema
‘Gestao Internacional de Pessoas’, por meio
da busca textual no Diretério da Plataforma
Lattes, em maio de 2018, utilizando os
mesmos descritores supracitados. O principal
intuito dessa agdo foi conhecer as principais
redes entre os autores dos artigos
selecionados e os lideres dos grupos de
pesquisa identificados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 Identificacdo e demografia

Referente a  identificacao e
demografia acerca da produgdo cientifica
sobre Gestdo Internacional de Pessoas,
verifica-se na Tabela 1, que as publicagdes
em peridodicos de alto impacto no Brasil a
respeito do tema comecaram a surgir
somente no ano de 2004, apresentando
poucos artigos publicados nos primeiros dez
anos (sete artigos publicados) sendo que o
pico de publicagdes ocorreu no ano de 2016
com um total de oito artigos publicados, o
que ressalta a sua novidade nos campos de
pesquisa. A escassez de estudos sobre a
tematica da Gestdo Internacional de Pessoas,
desvelada na presente pesquisa, confirmou
os achados de Athayde et al (2019),
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apontando a escassez € a subsequente
necessidade de estudos sobre modelos de
gestdo internacional de recursos humanos.
Athayde et al. (2019), assim como Silva,
Orsi e Nakata (2013), justificam a baixa
producdo académica brasileira sobre o tema
pelo fato de o mesmo ter se tornado
relevante somente a partir da primeira
década do século XXI, com o movimento
das empresas nacionais para o exterior.
Entretanto, os referidos autores reconhecem
que essa uma justificativa ndo € satisfatoria,

haja vista que a presenca de multinacionais
estrangeiras no Brasil ¢ antiga, datada de
meados do século XX.

A elaboragdo dos artigos foi
realizada em sua maioria por dois e trés
autores, algumas vezes apontando para uma
provavel parceria entre orientadores e
orientandos de Programas de  Pos-
Graduacao. Por fim, destacou-se como maior
titulagdo entre os autores o Doutorado, sendo
essa a titulacdo de 68 deles.

Tabela 1 — Identificacdo e Demografia

Ano de Publicacao

Numero de Artigos

2004
2005
2006
2007
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

N OO0 BN WW LN M — = =

Quantidade de autores

Um

Dois

Trés
Quatro
Cinco

Maior Formacao

Graduagdo
Mestrado
Doutorado
Pés-Doutorado

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por meio da andlise das publicagdes,
foi possivel observar que, dos 32 periddicos
pesquisados, apenas 19 apresentaram alguma
publicacio sobre o tema  ‘Gestdo
Internacional de Pessoas’, porém, ¢ possivel
destacar duas revistas que publicaram um

maior nimero de artigos, a saber a Revista
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de Administragdo Contemporanea (RAC) e a
Revista  Eletronica de  Administragao
(READ), ambas com quatro publicagdes
cada uma. Neste momento, ¢ importante
lembrar que alguns periodicos mais
fortemente ligados ao tema principal ndo
foram considerados nestes resultados por nao
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se enquadrarem nos recortes do estudo
(estratos superiores da Capes). Além disso, €
possivel perceber que, das treze revistas
classificadas como B2, oito foram
responsaveis por 14 artigos publicados; seis
das dez revistas classificadas como BI,
foram responsaveis por 12 publicagdes; e
cinco das nove revistas classificadas como
A2 publicaram 11 trabalhos.

Os artigos foram produzidos por 84
autores diferentes, porém apenas treze deles
publicaram mais de um artigo no periodo
analisado, conforme Tabela 2, tendo
Shalimar Gallon, vinculada a Faculdade

Meridional (IMED), como a autora mais
produtiva nas pesquisas referentes ao tema,
com um total de cinco publicagdes, seguida
por Elaine di Diego Antunes, vinculada a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), com quatro trabalhos publicados
no periodo. Além disso, identificaram-se
parcerias de publicagdes entre as autoras
mais recorrentes, visto que Shalimar Gallon
publicou dois artigos junto a Elaine di Diego
Antunes, e também publicou trés artigos
junto a Betina Magalhdes Bitencourt, esta
ultima com trés publicagdes no periodo
considerado.

Tabela 2 — Autores que mais publicaram e respectivas instituicdes de filiagao

Autor Instituicao Quantidade
Shalimar Gallon IMED 5
Elaine Di Diego Antunes UFRGS 4
Betina Magalhdes Bitencourt UERGS 3
Bruno Felix von Borell de Araujo FUCAPE 3
Edson Keyso de Miranda Kubo USCS 3
Aline Mendonga Fraga UFRGS 2
Thais Ettinger UFS 2
Eduardo de Camargo Oliva USCS 2
Marcos Eduardo Zambanini UFS 2
Darticléia Almeida Sampaio da Rocha Soares USCS 2
Heitor Takashi Kato PUC - PR 2
Beatriz Maria Braga FGV -SP 2
Victor Meyer Jr PUC - PR 2

Fonte: Elaborada pelos autores.

Identificaram-se 48 instituicoes de
vinculo dos autores das publicacdes, sendo
que apenas dezoito delas possuem mais de
um autor filiado, conforme Grafico 1.

Destacou-se a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul com 13 autores vinculados.
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Grafico 1 — Distribui¢do de autores por institui¢ao.

UFRGS
FUCAPE
USP
UFSC
PUC - PR
UFU
IMED
FGV-RJ
USCS
PUC -RJ
ESPM
Universidade Santa Cruz do Sul
FGV -SP
UFRN

UNIVERSIDADE PRESBITERIANA..

FUNDACAO DOM CABRAL-SP
UFS
UPF -RS

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2 Tipificacio metodoldgica

Quanto a tipificagdo metodologica e,
especificamente, quanto ao enquadramento
dos estudos, pode-se observar que, dos 37
artigos produzidos sobre ‘Gestao
Internacional de  Pessoas’, 36  sdo
enquadrados como teodrico-empiricos e
apenas um considerado como ensaio teorico.
Quanto a natureza, constatou-se a
predominancia de estudos qualitativos,
correspondendo a 26 artigos do total,

[S2 V)|

N NMNDNDNMNDNMNDN

seguidos pelas pesquisas multimétodo (seis
artigos) e quantitativas (cinco artigos). Com
relag@o aos setores da economia pesquisados,
a maioria dos estudos (32 artigos) se
concentrou no setor privado. Os resultados
da presente pesquisa confirmam os achados
de Athayde et al. (2019) quanto a tipificagdao
metodologica da producdo cientifica de

primeira linha acerca da tematica da Gestao
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Internacional de Pessoas, em especial
apontando a escassez de estudos de
abordagem quantitativa. Neste ponto, infere-
se que as pesquisas sobre a referida tematica
no ambito do novo milénio estudam
mormente a experiéncia de expatriados de
forma qualitativa, mas pouco se preocupam
com o papel estratégico da gestdo de
recursos humanos em contextos
internacionais e multiculturais, e pouco
exploram quantitativamente os antecedentes
e consequentes de varidveis tais como
desempenho, adaptacdo e repatriagao.

No que diz respeito ao ramo de
atuacdo  das  empresas  pesquisadas,
identificou-se uma grande diversificacdo,
dentre eles os ramos de alimentos, educacao,

consultoria, constru¢do, transporte, TI,
metalurgico, quimico, bancario, agricola,
petroleiro, automotivo, agroindustria,

RAU/UEG - Revista de Administracdo da UEG

http://www.revista.ueg.br/index.php/revista_administracao



Gestdo internacional de pessoas: quais possibilidades de pesquisa avultadas pela produgio cientifica brasileira de

ponta?

telecomunicagdes, energia, mineradora,
dentre outros.

Um exemplo de artigo que
apresentou a configuragcdo metodoldgica
predominante foi o desenvolvido por
Nogueira, Barreto e Delgado (2013), com o
titulo de “Mentalidade Global e RH
Internacional em Empresas Multinacionais
Brasileiras do Segmento de Construcdao
Pesada”. Nesse artigo, os autores estudaram
o caso de duas transacionais brasileiras, por
meio de entrevistas com seus os gestores,
buscando identificar se adotavam politicas
de recursos humanos internacionais que
facilitassem o desenvolvimento e a
manutengdo da mentalidade global em seus
dirigentes. O desenvolvimento de uma
mentalidade global, tratado nesse artigo, ¢
um tema salutar, em especial porque a teoria
aponta que a mobilidade internacional ndo se
limita apenas a questdo geografica, mas
envolve o desejo de o individuo interagir
culturalmente, conforme apontam Bueno e
Freitas (2011). Mensurar o desejo de o
colaborador interagir culturalmente pode ser
uma medida estratégica para os processos de
recrutamento e selecdo  internacionais
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2003), analisando-se a diferengca entre o
ambiente estrangeiro e o ambiente doméstico
e prevendo a capacidade de o colaborador
lidar com a diversidade cultural e se adaptar
de forma satisfatoria a um novo contexto.

4.3 Procedimentos e técnicas

Concernente aos procedimentos e,
especificamente, aos instrumentos de coleta
de dados utilizados, destacaram-se a
entrevista, utilizada em 13 publicacdes, e o
questionario, utilizado em sete delas. Nota-se
que a entrevista, além de ter sido adotada
como Unica técnica de coleta de dados na
maior parcela dos artigos, também foi
utilizada em conjunto com outras técnicas.

A técnica de andlise de dados mais
recorrente foi a Analise de Conteudo,
empregada em 25 trabalhos produzidos, além
disso, também foi empregada em conjunto
com outras técnicas, tais como Analise
estatistica de varidncia, Analise estatistica
descritiva e multivariada, Analise
Multicritério e Analise documental. A
entrevista e a Analise de Conteudo também
foram, respectivamente, o instrumento de
coleta de dados e a técnica de andlise de
dados mais comuns no estudo bibliométrico
desenvolvido por Athayde et al. (2019).

Um estudo que representa essa
categorizacdo predominante de instrumento
de coleta e técnica de analise foi o de Gallon,
Fraga e Antunes (2017), que analisou, por
meio de 30 entrevistas realizadas em uma
multinacional brasileira e uma portuguesa,
quais os conceitos ¢ configuragdes que o0s
expatriados assumem, a medida que ocorre a
internacionalizagdo das empresas. O referido
artigo trouxe a tona uma questdo relevante,
propondo que, conforme a organizagdo se
desenvolve internacionalmente, ha demanda
por diferentes perfis de expatriados. Os
autores chegaram a conclusdo de que a
literatura existente sobre esse tema ¢ limitada
e nao contempla a real dinamicidade do
processo, havendo, portanto, a necessidade
de rever a concepgao de ‘expatriado’.

Quanto aos objetivos do estudo, a
intengdo predominante foi a aplicagdo de
conceitos e praticas da gestdo internacional
de pessoas nas empresas, sendo utilizado 21
pesquisas, assim como o estudo de nove
consequentes, sendo abordado em nove
artigos publicados no periodo analisado,
conforme Tabela 3. Em relagcdo a abordagem
metodologica da pesquisa, o Estudo de Caso
foi aplicado em 22 artigos, seguido do
Survey, que também foram técnicas
utilizadas em conjunto tanto com a Pesquisa
documental quanto com o Experimento,
respectivamente.
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Tabela 3 — Objetivos e Abordagens Metodologicas dos estudos

Objetivo Quantidade
Aplicagdo de conceitos e praticas da GIP nas Empresas 21
Estudos de consequentes 9
Revisdo de literatura 2
Estudo de antecedentes 2
Nova proposta tedrica 2
Validacdo de instrumento 1
Abordagem metodologica Quantidade
Estudo de caso 22
Survey 5
Fenomenologia 3
Pesquisa documental 2
Estudo de caso e Pesquisa documental 1
Etnografia 1
Anédlise bibliométrica |
Experimento 1
Survey e Experimento 1
Fonte: Elaborada pelos autores.
4.4 Enfoque tematico Internacional, visando investigar suas

Quanto aos enfoques tematicos,
detalhados na Tabela 4, 19 publicagdes
durante o periodo 2000-2017 abordaram
operacionais e burocraticos da
individuos,  buscando

aspectos
expatriagdo  de
principalmente analisar suas experiéncias
durante o processo, assim como retrata o
trabalho produzido por Gonzélez e Oliveira
(2011). Nesse, buscaram
transformacoes ocorridas em decorréncia do
processo de adaptacdo dos expatriados. Em
oito trabalhos, a andlise esteve voltada para o
papel da area de Recursos Humanos

investigar as

praticas aplicadas. Esse enfoque tematico
pode ser exemplificado através do artigo
publicado por Gallon, Fraga e Antunes
(2017), que investigou as configuragdes da
Gestdao de Recursos Humanos no que
concerne aos negocios internacionais em
empresas portuguesas e brasileiras. Em
contrapartida, empresas
muitas vezes ndo planejam o processo de
repatriagdo, a andlise também reflete que
poucas pesquisas estdo voltadas para esse

assim como as

processo, o que pode apontar uma lacuna
teorica.

Tabela 4 — Enfoques Tematicos.

Enfoque tematico Quantidade
Expatriacao 19
O papel da area de RH Internacional 8
Desenvolvimento de competéncias internacionais 4
Repatriagao 4
Aspectos organizacionais da internacionaliza¢do de pessoas 2

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A expatriagio como  enfoque
tematico da maioria dos estudos analisados
nesta pesquisa também foi identificada como
principal tema dos artigos analisados nos
estudos bibliométricos de Athayde et al
(2019) e de Silva, Orsi e Nakata (2013).
Neste ponto, sugere-se o desenvolvimento de
novos estudos sobre temas  pouco
explorados, a exemplo da repatriagdo, haja
vista que a mesma ¢ uma das etapas do
processo de expatriagdo e, pelo seu valor
estratégico, ndo pode ser ignorada
(GALLON; ANTUNES, 2016; GALLON;
SCHEFFER; BITENCOURT, 2014). Nao se
pode desconsiderar que, assim como a
expatriagdo, o retorno do individuo também
provoca um choque cultural, pessoal,
profissional e familiar (LIMA; BRAGA,
2010). Ademais, ¢ na repatriagdo que se
constatardo o0s possiveis ganhos para a
organizacao e a real contribuicao trazida pela
experiéncia.

4.5 Institucionalizacido da pesquisa no

Brasil sobre o tema

O retrato  contempordneo da
institucionalizagdo da pesquisa no Brasil
sobre a Gestao Internacional de Pessoas foi
obtido a partir da identificacdo dos grupos de
pesquisa ativos no respectivo Diretorio da

Plataforma Lattes em maio de 2018, tendo a

pesquisa retornado para os descritores
‘Gestao Internacional’,
‘Internacionalizagdo’, ‘Expatriacao’,
‘Expatriado’ e ‘Repatriagdo’. Os nomes,
linhas de pesquisa e repercussdoes dos
trabalhos dos grupos resultantes da busca
foram lidos a fim de se identificarem aqueles
relacionados ao tema foco desta pesquisa.
Chegou-se ao numero final de nove grupos
com ao menos uma linha de pesquisa
relacionada ao tema.

E importante destacar que nenhum
dos grupos identificados apresentou a Gestao
Internacional de Pessoas como principal
norteador, sendo esse tema apenas uma das
linhas de pesquisa dos grupos, o que aponta
para uma relacdo apenas indireta. Essa
relacdo indireta também foi observada nos
grupos de pesquisa identificados no estudo
bibliométrico de Athayde er al. (2019). Os
resultados da busca para os descritores
supracitados e que foram descartados nao
tinham relagdo direta com a Gestdo
Internacional de Pessoas, abordando temas
como Comunicagao mercadologica,
Marketing, Inovagdo, Comércio Exterior,
Direito Internacional, Politica Internacional,
Finangas internacionais, dentre outros. Os
dados resumidos concernentes ao ano de
criagdo, nome, institui¢do de filiacdo ¢ area
dos grupos de pesquisa selecionados estiao
resumidos na Tabela 5:
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Tabela 5 — Grupos de Pesquisa sobre GIP.

Ano de ,
Nome Instituicao Area
Criacio
Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas
Organizagdes USP
2002 ) Sociologia
Grupo de Estudos em Gestao Social, Mudangas, UNISINOS
2002 ) ) L Administragdo
Aprendizagem e Competéncias Organizacionais (GESMAC) UNINOVE
2007 ) o Administragdo
Estratégia e Competitividade PUC MINAS
2011 Administragdo
GAIA UFU
2013 ) ] o Administragdo
Estratégia, Gestdo de Negocios e Internacionalizacio UFMS
2013 o ) ) Administragdo
Dinamica Evolutiva das Organizacdes Humanas FMU o
2013 ) . Administragao
Organizagoes Competitivas IF SUDESTE o
2014 Administragio
Grupo de Pesquisa em Estratégias e Organizacdes MG
2015 o Administragéo
NEG - Nucleo de Estudos em Gestdo Organizacional e UFMG
Tecnologias Gerenciais

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dentre os nove grupos selecionados,
dois se destacaram por apresentar maior
relagdo com o tema foco deste estudo. O
Grupo de Estudos em ‘Gestdo Social,
Mudangas, Aprendizagem e Competéncias
Organizacionais (GESMAC)’, vinculado a
Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS), foi aquele com maior ligacao
com o tema Gestdo Internacional de Pessoas,
e o Grupo ‘Gaia’ da Pontificia Universidade
Catdlica de Minas Gerais (PUC-MQG), foi
aquele com maior ligacdo com o tema
Expatriagdo. Entre os lideres dos nove
grupos de pesquisa supracitados, foram
encontrados quatro autores que publicaram
artigos selecionados para analise, dentre eles:
Janaina Maria Bueno, vinculada ao Grupo de
‘Estratégia, Gestdo de Negocios e
Internacionalizagao’; Claudia  Cristina
Bitencourt, vinculada ao Grupo de Estudos
em ‘Gestido Social, Mudangas,
Aprendizagem e Competéncias
Organizacionais (GESMAC)’; André Luiz
Fischer e Wilson Aparecido Costa Amorim,

ambos vinculados ao Grupo ‘Gestdo de
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Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas
Organizagdes’. Nenhum dos autores mais
recorrentes destacados anteriormente
apareceu como lider de grupos que possuiam
linhas de pesquisa relacionadas a tematica
‘Gestao Internacional de Pessoas’.

Além disso, a partir da Tabela 5,
também ¢ possivel perceber que ndo ha uma
instituicdo de destaque com grupos de
pesquisa vinculados a ela sobre o tema. A
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), que se destacou como instituicao
de vinculo de treze autores dos artigos
selecionados nesta pesquisa, ndo apresentou
na busca grupo de pesquisa ativo relacionado
a Gestdo Internacional de Pessoas, porém a
Universidade de Sao Paulo (USP) e a
Universidade Federal de Uberlandia (UFU),
que também se destacaram por possuir um
numero de autores vinculados,
apresentam grupos de pesquisa relacionados
ao tema supracitado. Esses achados apontam
para a fragilidade da institucionalizagdo da
area.

maior
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo da presente andlise
bibliométrica acerca da produgdo cientifica
nacional de alto impacto sobre a Gestdo
Internacional de Pessoas no ambito do novo
milénio contribuiu para o desenvolvimento e
para uma maior reflexdo sobre o tema por
meio do mapeamento realizado. Os
resultados obtidos apontaram que a Gestao
Internacional de Pessoas vem discretamente
ganhando espaco na comunidade cientifica
dos periddicos brasileiros, porém ainda se
mostra muito incipiente no Brasil, sendo que
seu foco estd voltado para os processos
operacionais e burocraticos da expatriacao,
em sua maioria enquadrada como teorico-
empirica. O resultado deste estudo que
aponta, dentre outros fatores, énfase em
processos de expatriagdo, pode ser
justificado por uma influéncia norte-
americana. Para Schuler e Tarique (2007),
devido a abordagem etnocéntrica norte-
americana de se basear em expatriados para
controlar negocios internacionais, a maior
parte da pratica e pesquisa sobre a Gestao
Internacional de Recursos Humanos tem
focado na selecdo de expatriados, apesar de
haver hoje tendéncia de redugdo da énfase
nesse subtema.

Estudar o fenomeno da Gestdo
Internacional de Pessoas avanga o
entendimento das questdes estratégicas que
precisam ser levadas em consideragdo
quando uma empresa expande seus negocios
além das fronteiras geograficas e culturais,
trazendo a tona formas de gerenciar
possiveis conflitos que podem surgir a partir
da internacionaliza¢do da mesma.

Foi possivel identificar ainda que as
pesquisas se encontram pulverizadas entre
diferentes instituigdes e pesquisadores, que
recorrentemente utilizaram estudos
qualitativos no setor privado, com o
principal objetivo de analisar a aplicagao de

conceitos e praticas acerca do tema,
empregando como principal abordagem
metodologica o estudo de caso, por meio da
realizagdo de entrevistas e analise do
conteudo das mesmas. A quantidade ndo tdo
elevada de artigos sobre o tema, por sua vez,
aponta para a subsequente necessidade de
estudos sobre modelos de  gestao
internacional de pessoas, visto que o cenario
nacional tem priorizado as questdes relativas
a expatriagao.

A representagdo dos grupos de
pesquisa nao retratou uma relacao direta com
os principais autores do tema, uma vez que
este ndo aparece como importante norteador
em nenhum dos nove grupos de pesquisa
identificados, mas apenas como uma das
varias linhas de pesquisa adotadas, o que
pode  representar uma lacuna  na
institucionalizagdo da pesquisa brasileira
acerca da Gestdo Internacional de Pessoas.
Alguns autores, a exemplo de Silva, Orsi e
Nakata (2013), justificam a baixa produgao
académica brasileira sobre o tema pelo fato
de o mesmo ter se tornado relevante somente
a partir da primeira década do século XXI,
com o movimento das empresas nacionais
para o exterior. Todavia esse movimento
recente ndo pode ser considerado uma
justificativa satisfatoria, em virtude de a
presenca de multinacionais estrangeiras no
Brasil ser antiga, datada de meados do século
XX, ja salientado pelos referidos autores.

Nessa Otica, apresenta-se como
sugestdio de  pesquisas  futuras o
preenchimento  de  algumas  lacunas
identificadas nesta pesquisa, a saber um
maior  aprofundamento da Gestao
Internacional de Pessoas no Brasil no
propdsito de verificar especificamente se
temos em nosso pais realidades diferenciadas
que o posicionem como foco de atencdo se
comparado ao quadro internacional.
Adicionalmente, sugere-se a realizacdo de
estudos que detalhem quais tematicas
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exploradas internacionalmente ja estdao
consolidadas no Brasil. Portanto, o presente
estudo, ao realizar uma bibliometria sobre a
Gestao Internacional de Pessoas no contexto
brasileiro em um escopo temporal
significativo (aproximadamente vinte anos),
acentuou os achados de outras pesquisas
sobre a tematica, a exemplo de Silva, Orsi e
Nakata (2013), no sentido de ter confirmado
a permanente incipiéncia do tema em nosso
pais, bem como ter demonstrado a
desconexdo dos autores brasileiros mais
recorrentes e os lideres de grupos de
pesquisa sobre o tema, o que aponta para a
fragilidade da institucionalizagdo da area.

No tocante aos conceitos utilizados,
mormente a propria nomenclatura da area, a
presente pesquisa identificou que ndo ha
consenso sobre qual delas ¢ a mais adequada,
sendo as expressoes ‘Gestao Internacional de
Pessoas’, ‘Gestdo Global de Recursos
Humanos’, ‘Gestdo Multicultural’, dentre
outras, usadas frequentemente de forma
intercambidvel. Nessa verve, sugere-se que
estudos futuros analisem qual ou quais
expressdes ja se solidificaram na literatura
internacional. Sugere-se, ainda, 0
aprofundamento do conceito de ‘expatriado’,
em conformidade com Gallon, Fraga e
Antunes (2017), que ja sugeriram que o
mesmo seja revisto, uma vez que a literatura
existente sobre esse tema ¢ limitada e nao
contempla a real dinamicidade do processo
de expatriacao.

Algumas limitagcdes deste trabalho
podem ser identificadas, dentre as quais o
ndo esgotamento da literatura nacional
concernente ao assunto, uma vez que foram
selecionados periddicos com estrato Qualis
igual ou superior a B2, objetivando retratar a
produ¢do nacional de primeira linha. Sendo
assim, alguns peridodicos mais fortemente
ligados ao tema principal ndo foram
considerados por ndo se enquadrarem nos
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recortes do estudo. Outra limitagdo se refere
a ndo inclusdo de artigos apresentados em
eventos de Administragdo como, por
exemplo, o Encontro da Associacao
Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo (EnANPAD), uma vez que os
artigos apresentados em eventos cientificos
sao considerados trabalhos ainda em
construcdo (Work in Paper).

Por fim, sugere-se o aprofundamento
da tematica Gestdo Internacional de Pessoas,
por meio da realizacdo de pesquisas futuras
com abordagem metodologica quantitativa
ou multimétodo, que permitam ampliar o
entendimento a respeito dos fendomenos
ocorridos na Gestdo Internacional de
Pessoas; realizagao de estudos abrangendo o
primeiro e terceiro setor, até entdo pouco
explorados pelos autores; e a investigacao de
enfoques tematicos pouco abordados nas
pesquisas realizadas, como por exemplo, a
repatriagdo, ja apontada por Collings,
Scullion e Dowling (2009), gestdao global de
talentos, equipes virtuais e globais, carreias
globais e os aspectos organizacionais da
internacionalizag¢ao de pessoas.
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Responsabilidade Social e Desempenho: um
Comparativo entre Empresas Listadas na Bolsa com
Participantes do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE)

Frederico Nogueira Silva
Carlos Alberto Tedfilo
Ednilto Pereira Tavares Junior

RESUMO: O conceito de empresa socialmente responsavel cada vez mais tem chamado
a atengdo da sociedade, do mercado e da academia. Uma empresa sustentavel ¢ aquela
que visa ao lucro, mas que considera em suas dimensdes econdmica, social e ambiental a
reducdo do impacto negativo de suas atividades. A presente pesquisa teve por objetivo
comparar o desempenho financeiro das empresas socialmente responsaveis com as ndo e,
como proxy para empresas socialmente responsaveis, utilizou-se as empresas
participantes do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). A amostra foi composta
por dez empresas segregadas em dois grupos: empresas sustentaveis (pertencentes ao
ISE) e ndo sustentaveis (ndo pertencentes). Buscando atingir o objetivo proposto,
compararam-se os indicadores de rentabilidade/lucratividade com o endividamento das
empresas. Os resultados apontam que as empresas sustentdveis tiveram rentabilidade
maior que as ndo sustentaveis, demonstrando que investimentos nas areas sociais e
ambientais sao um diferencial competitivo.

Palavras-Chave: Responsabilidade social. Indicadores econdmicos. Sustentabilidade.

ABSTRACT: The concept of socially responsible enterprise has increasingly attracted
the attention of society, market and university. A sustainable company is the one that
aims for profit, but which considers in it economic, social and environmental dimensions,
reducing the negative impact of their activities. The present research has the objective of
comparing the financial performance of socially responsible companies to the no ones, as
social proxy for socially responsible enterprises, we used companies which participate in
the Business Sustainability Index (BSI). The sample consisted of ten companies
segregated into two groups: sustainable companies (belonging to the BSI) and
unsustainable (not belonging). In order to reach the proposed objective, the indicators of
rentability /profitability were compared with the companies' indebtedness. The results
show that the sustainable companies had a higher profitability than the unsustainable
ones, demonstrating that investments in social and environmental areas are a competitive
differential.

Keywords: Social responsibility. Economic indicators. Sustainabil.
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1 INTRODUCAO

Responsabilidade Social (RS) ¢ um
conceito amplo, difuso e controverso que aos
poucos foi disseminado internacionalmente,
principalmente  por instituicdes anglo-
americanas apos sucessivas crises do
capitalismo neoliberal ocidental, comandado
pelos Estados Unidos da América (EUA)
(SAUERBRONN; FARIA, 2017; MARENS,
2013). Esse pluralismo tedrico e conceitual
tornou-se um obstaculo a pesquisa e a pratica
de responsabilidade social em grandes
corporagdes (MARENS, 2004;
SAUERBRONN; SAUERBRONN, 2011;
MORICEAU; GUERRILLOT, 2012).

Para Sousa e Sugahara (2015), o
conceito de Responsabilidade Social consiste
no grau em que os administradores de uma
organizagdo realizam  atividades que
protegem e melhoram a sociedade para
atender aos interesses econdmicos e técnicos
da organizacdo. O exercicio da Respon-
sabilidade Social sugere as empresas a
pratica de atividades que resultem em
beneficios para a sociedade, ainda que elas
nao contribuam de forma direta para o
aumento da lucratividade da empresa.

Silva e Mazzioni (2016) ressaltam
que o conceito de Responsabilidade Social
abrange também o aspecto ambiental e
sugerem que o termo correto deveria ser
Responsabilidade Socioambiental e, dessa
forma, a Responsabilidade Social deve ser
considerada como um  compromisso
continuo, um comportamento responsavel,
voltado para o desenvolvimento sustentavel
e para a qualidade de vida. A empresa deve
observar seu papel na agregacdao de valores,
de forma a contribuir para uma sociedade
melhor, com respeito a padrdes €ticos € a um
meio ambiente mais limpo, podendo
satisfazer as expectativas econdmicas,
sociais e ambientais das distintas partes
interessadas (XAVIER, 2011). Completando

a ideia de Xavier (2011), Tavares Junior
(2018) afirma que as empresas investem nas
atividades socioambientais na busca por
maximizar o valor da empresa e aumentar
assim sua lucratividade. Esse pensamento
sera o norteador para a presente pesquisa.

O tema Responsabilidade Social,
além de discutido no Ambito tedrico, também
¢ observado pelo mercado, fato comprovado
pela criagdo, em 2005, pela antiga
BM&FBOVESPA, atual B3 e outras
entidades, do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE). O ISE consiste em um
indicador composto de agdes emitidas por
empresas que apresentam alto grau de
comprometimento com sustentabilidade e
responsabilidade social. O ISE ¢ uma
ferramenta para andlise comparativa do
desempenho das empresas listadas na bolsa
de valores sob o aspecto da sustentabilidade
corporativa,  baseada em  eficiéncia
econdmica, equilibrio ambiental, justica
social e governanga corporativa
(BM&FBOVESPA, 2012).

Segundo Carvalho Filho et al.
(2018), o ISE da B3 compara se as empresas
que pertencem ao ISE tem desempenho
semelhantes aos das empresas que ndo estao
listadas na bolsa quanto a sustentabilidade
empresarial para detectar aquelas
compromissadas com o desenvolvimento
sustentavel.

A partir do exposto, a presente
pesquisa buscou responder o seguinte
questionamento: empresas que investem em
responsabilidade social possuem
desempenho econdmico e financeiro superior
aquelas que ndo investem? Para responder tal
questdo, definiu-se como objetivo deste
artigo comparar o desempenho econdomico e
financeiro das empresas que investem em
responsabilidade social (participantes do
ISE) com o das que ndo investem.

A presente pesquisa esta dividida em
quatro partes principais. A primeira consiste
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na revisdo da bibliografia do tema, seguida
do topico pertinente a metodologia utilizada
e, na sequéncia, da analise dos dados
coletados no estudo, nos quais foram
comparados a rentabilidade/lucratividade e o
endividamento das empresas que compdem a
amostra. O Tultimo topico apresenta as
consideragdes finais da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Responsabilidade Social Corporativa
e investimentos socioambientais

O termo Responsabilidade Social
(RS) comecgou a ser discutido no inicio do
século XX quando os elevados lucros dos
empresarios € a atuagdo monopolica
despertavam o  descontentamento  da
sociedade que discutia a possibilidade de
distribuicdo mais justa das riquezas. O
conceito de responsabilidade social foi
construido a partir dos principios basicos da
filantropia, nos quais as empresas eram
incentivadas a ajudar os desfavorecidos. O
conceito, também, foi associado as
obrigagdes para as empresas de produzirem
bens e servigos Tuteis, gerarem lucros,
criarem empregos € manterem a seguranga
no ambiente de trabalho (FARIA;
SAUERBRONN, 2008).

Embora a RS tenha sua origem no
inicio do século XX, um significado mais
amplo da Responsabilidade Social surgiu em
1979, quando Carroll (1999) preconizou um
modelo que inclui quatro tipos basicos de
expectativas que refletem a visdo de
Responsabilidade Social: econdmica, legal,
¢tica e discricionaria. Sob uma dimensao
econdmica, espera-se que as empresas gerem
lucros; sob o aspecto legal, que obedecam as
leis e diretrizes (condi¢do necessaria para o
sucesso empresarial); sob a dimensao ética,
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espera-se que as entidades assumam uma
postura ética nas suas relacdes empresariais e
profissionais; e a dimensdo discricionaria
representa as agdes tomadas pelas
organizagdes e os papéis voluntarios que elas
assumem, na qual a sociedade ndo prové
uma expectativa clara e precisa como nos
outros componentes.

Nota-se que embora o fendmeno RS
esteja em alta, ele traz impactos financeiros e
econdmicos para as organizagdes. Observa-
se que a adocdo de praticas socioambientais
responsaveis implica na assun¢do de
compromissos financeiros, em gastos em
geral, os quais surgem a partir do
comprometimento, por meio de uma
obrigacao legal, contratual, voluntaria ou até
mesmo  estratégica, de  implementar
atividades ecologicas. Por isso, o sacrificio
financeiro em prol da sociedade e do meio
ambiente pode ser uma forma de compensar
ou mitigar o impacto gerado pela atividade
desenvolvida (OLIVEIRA et al., 2014).

Dessa forma, a crescente
competitividade e as mudangas no mercado,
associadas a urgéncia das questdes
ambientais, tornaram 0s investimentos
socioambientais um tipo de vantagem
competitiva (FERREIRA, 2016). Para
Trevisan (2002), um produto de qualidade ja
ndo representa um diferencial da empresa, de
maneira que o seu sucesso e faturamento
estdo definidos em funcdo de o que sua
imagem representa para o consumidor.

2.2 Desempenho econdomico e financeiro

A gestdo do desempenho da empresa
fornece informagdes que ajudam no
planejamento e controle dos processos
gerenciais e possibilita 0 monitoramento e
controle dos objetivos e metas estratégicas,
além de ndo envolver apenas indicadores de
desempenho financeiro, mas também os
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indicadores nao-financeiros (PIMENTEL et
al., 2017). A analise das demonstragdes
contabeis, conhecida também como analise
das demonstragdes financeiras, pode ser
entendida como um conjunto de técnicas que
mostram a situacdo econdOmico-financeira
das empresas em determinado momento, de
maneira que a possibilidade de verificar o
desempenho das empresas ¢ transformando
as informagdes contidas nas demonstra¢des
contabeis em porcentagens e indicadores
(COSTA, 2013).

A analise do Balango Patrimonial,
que ¢ um dos principais relatorios contabeis
obrigatorios a ser emitido pelas empresas,
possibilita a verificagdo da situacdo
econdmica ¢ financeira das empresas em
tempo presente e ajuda a projetar o futuro.
Dessa forma, a analise dos demonstrativos
contabeis apurados e divulgados por uma
empresa  permite que se  extraiam
informagdes tteis sobre o seu desempenho
econdmico-financeiro, o que possibilita
atender aos objetivos de andlise dos
investidores, credores e  concorrentes
(ASSAF NETO, 2010).

Dentre os principais ou mais
utilizados indicadores para verificar o
desempenho das empresas estdo os de
liquidez, endividamento e rentabilidade. Os
indicadores de liquidez demonstram a
capacidade de a empresa pagar suas
obrigagdes e os de endividamento
demonstram a estrutura de capital. Ja os
indicadores de rentabilidade demonstram a
situagdo econdmica e apresentam o potencial
de vendas, a habilidade de gerar resultados e
a evolucdo das despesas organizacionais
(MARION, 2012; DI DOMENICO et al.,
2013).

2.3 Investimentos socioambientais e
desempenho financeiro

A preocupagao com 0
desenvolvimento sustentavel reflete a busca
pela sobrevivéncia empresarial no longo
prazo. Isso porque gestores perceberam que
as atividades empresariais impactam na
sociedade e, dessa forma, investimentos nas
areas sociais buscam minimizar esse impacto
(CERETTA et al, 2009). Estudo
desenvolvido por Ceretta et al. (2019)
identificou relagcdo significativa entre os
indicadores sociais e a receita liquida
auferida pelas empresas listadas na bolsa de
Sao Paulo e demonstrou que os
investimentos sociais influenciam
significativamente as vendas.

Além da influéncia na receita
auferida pelas empresas com a adogdao de
melhores praticas sociais, destaca-se a
pesquisa de Orellano e Quiota (2011) que
investigaram a relacdo de causalidade entre
investimentos  sociais e  desempenho
financeiro das empresas brasileiras, no
periodo de 2001 a 2007, e encontraram um
efeito positivo entre o retorno dos ativos
(investimentos totais das empresas) com 0s
investimentos nas areas sociais. Ainda,
Souza; Brighanti e Hein (2016) investigaram
a relagdo entre os investimentos ambientais
o desempenho econdmico-financeiro das
empresas listadas no ISE, no periodo de
2009 a 2013, e identificaram relagdo positiva
entre os indicadores de rentabilidade, mas
em relagdo aos indicadores de liquidez nao
foi possivel identificar relagdo
estatisticamente significativa.
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3 METODOLOGIA

3.1 Populac¢io e Amostra

A coleta de dados para este estudo
foi realizada nos sitios oficiais das empresas
objeto de estudo e dados disponiveis no sitio
da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).
As empresas foram extraidas da carteira do
fndice de Sustentabilidade Empresarial (ISE)
2018/2019 com uma populagdo de 181
empresas. Dessa populacdo foi selecionada
uma amostra aleatoria de cinco empresas
com dados de 2015 a 2017, a qual foi
definida a partir do célculo probabilistico,
método este que possibilita que qualquer
individuo, no caso as empresas, tenha a
mesma chance de ser escolhido para compor
a amostra (TRIOLA, 1999). Dessa forma,
utilizou-se um nivel de significancia de 95%
e com erro padrdo de 5%, o que resultou em

10 empresas, sendo 5 de cada grupo, que
constituiram o objeto deste estudo.

3.2 Indicadores econdomicos e financeiros

Selecionadas as empresas objeto do
estudo, calcularam-se seus indicadores de
endividamento e de rentabilidade, conforme
método definido no quadro 1 a seguir, na
busca por comparar os desempenhos
daquelas consideradas sustentaveis com as
consideradas nao sustentaveis. Os
indicadores de endividamento  foram
selecionados, uma vez que o endividamento
estd diretamente ligado ao risco de um
negocio, de maneira que quanto mais
endividada a empresa, maior sera o seu risco
(TAVARES JUNIOR, 2018). Assim, os
indicadores de endividamento  foram
utilizados para verificar se as empresas que
fazem  investimentos em  atividades

sustentaveis possuem maior risco.

Quadro 1 — Indices de Estrutura Patrimonial, formula e descri¢io

Indicador Férmula Descricao
_ . O Indice de Endividamento mostra o quanto a empresa tem de
o Capitais de Terceiros o . ) . : N
Endividamento dividas com terceiros (passivo circulante + passivo ndo

Patrimonio Liquido

circulante).

Composigio do Passivo Circulante

Endividamento

Capitais de Terceiros

Revela quanto da divida total (passivo circulante + passivo nao
circulante) com terceiros ¢ exigivel no curto prazo (passivo
circulante).

Fonte: Martins; Miranda e Diniz (2017).

De acordo com Martins; Miranda e
Diniz  (2017), os indicadores de
endividamento demonstram a dependéncia
da entidade em relagdo ao capital de
terceiros. A escolha dos indicadores de
rentabilidade advém da necessidade de as
empresas apresentarem sua capacidade de
gerar lucro (resultados positivos). O quadro
2 apresenta indicadores de rentabilidade que
foram utilizados no presente estudo.
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Quadro 2 — Indices de Rentabilidade, formula e descrigdo

Indicador Formula Descri¢ao
Retorno L Liquid Evidencia o quanto a empresa obteve de resultados em relacdo
ucro Liquido . . . . L
sobre o _—q,_xloo aos investimentos realizados. A rentabilidade do negdcio é
. Ativo Médio 1 . .
Investimento fortemente dependente do capital investido na atividade.
Esse indice compara as vendas da empresa com o seu
Giro do Receitas Liquidas investimento. Esse indice indica o quanto a empresa vendeu para
Ativo Ativo Médio cada real investido, de maneira que quanto mais a empresa
consegue girar o seu ativo, melhores sdo seus resultados.
Lo Uma empresa pode aumentar suas vendas e ndo conseguir
Margem Lucro Liquido P p g
.. - —— transformar esse aumento em lucro. Portanto, a margem
Liquida Receitas Liquidas . oL .
operacional indica o percentual das vendas convertido em lucro.
Retorno Expressa os resultados alcangados pela administragdo da
sobre Lucro Liquido empresa na gestdo de recursos proprios e de terceiros, em
Patrimonio PL (inicial) beneficio dos acionistas.
Liquido (PL)

Fonte: Martins; Miranda e Diniz (2017).

Os indices de rentabilidade visam
mostrar a eficiéncia dos resultados obtidos
em relacdo aos capitais investidos e indicam
o grau de éxito econdmico da empresa, ou
seja, valor de vendas, ativo total, patrimonio
liquido ou ativo operacional (VENTURA et
al., 2012; MATARAZZO, 2010;
IUDICIBUS, 2009; REIS, 2009).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Indice de Endividamento

Na tabela 1 estdo apresentados os
indices de endividamento das seguintes
empresas listadas no ISE e que constituiram
a amostra deste estudo: Energias BR, HRT
Participagdes, Eneva, Abril Educagdo e
Natura Cosméticos, bem como das empresas
no B3 ndo listadas no ISE que compuseram a
analise comparativa: Ol S.A., Marisa Lojas
S.A., Tekno S.A., JBS S.A. e Bicicletas
Monark, entre os anos de 2015 a 2017. Foi
por meio desses indicadores que se verificou
o nivel de endividamento das empresas e se

elas utilizam mais de recursos de terceiros
(passivo circulante + passivo ndo circulante)
ou de recursos dos proprietarios (patrimonio
liquido).

Retomando sua defini¢do, o indice de
endividamento ¢ um indicador que mostra
quanto do total de recursos da empresa se
origina do capital de terceiros, ou seja,
quanto maior for o resultado, maior a
dependéncia da organizacdo do capital de
terceiros (DI DOMENICO et al., 2013).
Com isso, verificou-se que as empresas
listadas no ISE: Natura Cosméticos e Abril
Educacao; e as empresas no B3: JBS S.A. e
OI S.A. operam com capitais de terceiros em
proporcdoes maiores do que os capitais
proprios. Nos anos de 2015 a 2017, na
empresa Natura Cosméticos, por exemplo,
para cada R$100,00 de capital proprio,
utilizaram-se R$ 771,70; R$ 745,20 ¢ R$
815,00 de capital de terceiros,
respectivamente (tabela 1). J& na empresa
JBS S.A., para cada R$100,00 de capital
proprio, utilizou-se R$ 313,60 em 2015; RS
312,70 em 2016 e RS 315,80 em 2017 de
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capital de terceiros (tabela 1). Isso demonstra
que essas empresas apresentaram resultados
menos favordveis ao longo dos anos em
analise. Ja as empresas que ao longo dos trés
anos de estudo operaram com capitais de
terceiros em menores propor¢des foram a
HRT Participagdes - que estd no grupo
listado no ISE - além de Bicicletas Monark e
Tekno S.A. - que estdo no grupo B3 que ndo
investe em sustentabilidade empresarial.
Analisando as médias de
endividamento das empresas de cada grupo
ao longo do periodo estudado, verificou-se

que as empresas no ISE estdo mais
endividadas, pois as médias de
endividamentos foram de R$ 27525 em
2015, R$ 266,55 em 2016 e R$ 286,27 em
2017, o que demonstra ser a operagdo com
capitais de terceiros maior em relacdo ao
capital proprio. Também, a média do
endividamento das empresas no B3, que sao
aquelas ndo listadas no ISE, foi de R$ 212,77
em 2015, R$ 213,11 em 2016 e RS -13,51
em 2017 (tabela 1). Conforme Iudicibus
(2009), a interpretacdo do indice de
endividamento ¢ de quanto menor, melhor.

Tabela 1 — Indice de Endividamento das empresas — Comparacao entre empresas sustentaveis e
ndo sustentaveis

EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
2 2 N
= Q < =~
o ~x | Q 2 = » s
Q ==} g 3 ‘E e 2 < % J
S @ & < O = s < = @ < > s
[~ = o > =) % < - o o » @ <
= o | B | = 8 o 2 > n | < a
A~ > z = o . ) § A .
& &~ = = o < = =
= = s 2 25 = = s
z | £ = = z | = =
A I~ =4
= e &= = < =
& < > = O
= z ™
2015 | 1459 | 28,8 | 137,4 | 292,5 | 771,7 | 275,25 | 5734 | 153,1 | 12,6 | 313,6 | 11,1 | 212,77
2016 | 114,2 | 29,8 | 131,2 | 3124 | 745,2 | 266,55 | 559,7 1614 | 16,7 | 312,7 | 15,1 | 213,11
2017 | 128,0 | 43,8 | 102,9 | 341,6 | 815,0 | 286,27 | -608,0 | 1952 | 18,3 | 315,8 | 11,0 | -13,51

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

No caso das empresas listadas no ISE
terem apresentado maior dependéncia de
capitais de terceiros, isso pode ter ocorrido
pelo fato de que as empresas tendem a
preferir capital de terceiros a capital proprio
para a implementagdo de novos projetos
(MARQUES, 2010). Estudo de Vital et al.
(2009) também apresentou resultados
semelhantes, pois as empresas do ISE
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apresentaram endividamento de 64,24%, ou
seja, 64,24% dos ativos da empresa sdo
financiados com recursos de terceiros.

De acordo com White; Sondhi e
Fried (1994), o principal beneficio da divida
¢ ter dinheiro em caixa para investir quando
nido se tem recurso financeiro e, como
consequéncia, uma maior alavancagem
financeira determina maior rentabilidade da
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empresa, quando o retorno do investimento
for maior que o custo da divida. Porém, o
pagamento dos juros e da divida sdo
prioridades, conforme apresentado neste
estudo, onde as empresas listadas no ISE
apresentaram-se mais endividadas com
recursos de terceiros com o objetivo de
investimentos em  sustentabilidade e,
consequentemente, um bom  retorno
financeiro.

Teixeira; Nossa e Funchal (2011)
apontam para a existéncia de maior
vantagem competitiva das empresas listadas
no ISE frente as ndo listadas, pois a redugao
do risco barateia as fontes de financiamento,
fato que possibilita o aumento da
rentabilidade.

4.2 Indice de
endividamento

composicio do

Conforme Martins; Miranda e Diniz
(2017), ndo ¢ possivel dizer que um indice
de endividamento alto seja bom ou ruim, por
isso ¢ necessario analisar o tipo da divida,
pois se a empresa tiver indice de
endividamento com terceiros alto em longo
prazo e baixo custo, pode ser interessante do
ponto de vista da rentabilidade que os sécios
desejam. Porém, endividamentos caros, de
curto prazo, podem deixar a empresa em
situagdo dificil e provocar quedas na
rentabilidade. E ¢ por meio da composi¢ao
do endividamento que se mostra, neste
estudo, o quanto da divida total com
terceiros ¢ exigivel no curto prazo nas
empresas em analise.

A tabela 2 mostra que, dentre as
empresas no B3 ndo listadas no ISE, a que
apresentou  os  maiores indices de
composi¢do do endividamento foi a empresa
Tekno S.A., que no ano de 2015 obteve um
percentual de 63,3%, ou seja, do total de
suas dividas 63,3% vencem no curto prazo;
jéd no ano de 2016, esse percentual subiu para
65,8% € no ano de 2017, um pouco mais,
para 72,3%. Em seguida, encontra-se a
empresa Ol S.A., que no ano de 2015
alcangou percentual de 31% de dividas
venciveis no curto prazo, ja no ano de 2016
esse indice subiu para 87,1% e no ano de
2017 caiu para 82,6%.

Ainda, analisando as médias da
composicao do endividamento das empresas
de cada grupo ao longo de cada ano (tabela
2), verificou-se que as empresas que
investem em sustentabilidade empresarial
tém um indice menor de dividas venciveis no
curto prazo, de maneira que a média da
composicao do endividamento foi de 37,41%
em 2015, 42,27% em 2016 e 42,28% em
2017. Assim, mais de 50% de suas dividas
sao de vencimento no longo prazo. O estudo
de Silva; Santos e Almeida (2011) encontrou
que ha sinalizacdo de que boas praticas de
corporativa influenciam
positivamente o acesso das empresas a
recursos de terceiros € aumentam a liquidez
das acOes das empresas. Assim, espera-se
que as empresas bem governadas, auxiliadas
pelos conselhos de administragdo, possam

governanga

tomar decisOes estratégicas que busquem a
sustentabilidade da corporagdo no longo
prazo.

109 |

RAU/UEG - Revista de Administracao da UEG - ISSN 2236-1197, v.10, n.2 maio/ago. 2019



SILVA, Frederico Nogueira; TEOFILO, Carlos Alberto; TAVARES JUNIOR, Ednilto Pereira

Tabela 2 — Indice de Composi¢ao do Endividamento das empresas — Comparacao entre empresas
sustentaveis e nao sustentaveis

EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
%) 4 X
= = < [~
S S| = <
(@) & o o [ »n Z
a A < Z = © < < = ©
= % & < 3 = S « = ® < = S
=~ < o > =) % < - ) o > o <
= = a =) - - -
= < = Z S a — 5 @ < a
A~ & o 5 &= = o < a = =
= < = § = 2 = = =
Z ~ . ~ = -
= = e = < <
& < < = E
== z /m
2015 35,9 32,5 29,2 34,5 55,0 37,41 31,0 | 48,5 63,3 | 43,2 | 29,8 43,16
2016 38,8 32,1 29,6 54,6 56,3 42,27 87,1 445 65,8 | 42,8 39,8 56,00
2017 39,1 56,0 | 20,8 | 43,6 51,9 42,28 82,6 | 68,0 | 72,3 35,4 | 24,1 56,48

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Os empréstimos de longo prazo sdo a
fonte de financiamento mais adequada para o
financiamento de investimentos em bens
duradouros ou para o financiamento de
necessidades permanentes de fundo de
maneio, pois sdo os que melhor contribuem
para a adequada estrutura de capital. Além
disso, se a rentabilidade dos investimentos
for superior ao custo do financiamento, os
empréstimos de longo prazo possibilitam a
existéncia de alavancagem financeira, o que
contribui para aumentar a rentabilidade dos
investimentos dos acionistas (MOTA et al.,
2012). Porém, quanto maior o prazo do
empréstimo, menos exatiddo se obtera na
previsdo das taxas de juros futuras e,
portanto, maior o risco de o credor perder, de
maneira que, para compensar todos esses
fatores, o credor costuma cobrar maiores
taxas de juros em empréstimos de longo
prazo (FORTUNA, 2006).

As médias da composicdo do
endividamento das empresas participantes
deste estudo que ndo investem em
sustentabilidade empresarial foram de
43,16% em 2015, 56% em 2016 e 56,48%
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em 2017 (tabela 2). Observou-se, a partir
dessas médias, que as empresas no B3, nos
anos de 2016 e 2017, obtiveram mais de
50% de suas dividas vencidas no curto prazo.
Segundo Martins; Miranda e Diniz (2017),
uma empresa com grande quantidade de
dividas a vencer no curto prazo, caso passe
por uma crise, necessitarda tomar decisdes
desfavoraveis economicamente para cumprir
com suas obrigagdes de curto prazo, como
dar bons descontos para receber dividas de
clientes e queimar estoques a prego baixo.
Assim, o risco de uma empresa ¢ menor se
tiver menores niveis de endividamento com
vencimento no curto prazo, que é o caso das
empresas listadas no ISE.

O endividamento ndo deve ser visto
como algo negativo para a empresa, visto
que ¢ importante para seu crescimento. O
que se deve existir ¢ um endividamento
saudavel, de longo prazo, pois quanto mais
dividas de longo prazo, melhor para a
empresa que tera mais tempo para gerar
recursos e liquidar suas obrigacdes.
Locatelli; Nasser e Mesquita (2015) relatam
que no universo de empresas, quanto maior ¢
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a empresa, menos ela recorre ao
endividamento de curto prazo.

4.3 Indice de
Investimento

Retorno sobre 0

Nas tabelas 3 a 6 estdo apresentados
os indicadores de rentabilidade das seguintes
empresas em estudo listadas no ISE:
Energias BR, HRT Participagdes, Eneva,
Abril Educacao e Natura Cosméticos e das
empresas no B3 ndo listadas no ISE: OI
S.A., Marisa Lojas S.A., Tekno S.A., JBS
S.A. e Bicicletas Monark, entre os anos de
2015 a 2017. E por meio dos indices de
rentabilidade que ¢ possivel relacionar os
resultados obtidos pelas empresas com
algum valor que expresse a dimensdo
relativa do resultado e possibilite melhor
visualizagdo do desempenho econdmico da
entidade (IUDICIBUS, 2009).

Na tabela 3 encontram-se os dados
do Retorno sobre o Investimento (ROI), um
dos indicadores mais utilizados na pratica, o
que justifica a importancia da sua andlise. O
ROI trabalha com a lucratividade da entidade
antes de ser afetado pelas despesas
financeiras e mostra o quanto a empresa
obteve de resultados em relacdo aos
investimentos por ela realizados em
instalagdes, ferramentas, maquinas, estoques
etc. (MARTINS; MIRANDA; DINIZ, 2017).

As empresas listadas no ISE -
Energias BR, HRT Participacdes, Eneva e
Natura Cosméticos - e as empresas que nao
investem em sustentabilidade empresarial no
B3 - JBS S.A. e Bicicletas Monark - foram
as unicas que em todos os anos apresentaram
resultados positivos, o que indica que os
retornos  superaram 0S custos € OS
investimentos foram considerados lucrativos
(tabela 3). Segundo Gitman (2010), esse
indice mede a eficicia geral da
administracdo na geracdao de lucros, a partir
dos ativos disponiveis, e quanto mais

elevado for o retorno sobre o ativo total de
uma empresa ¢ melhor para ela. Ainda nesta
analise, observa-se que, dentre as 10
empresas estudadas, a HRT Participagdes foi
a que obteve os melhores resultados do
retorno sobre o investimento ao longo dos
trés anos, dessa forma para cada R$1,00
investido a empresa ganhou R$ 0,094 em
2015, R$ 0,223 em 2016 ¢ R$ 0,04 em 2017.
E para o ROI de uma atividade que os
investidores costumam olhar ao avaliar a
possibilidade de seguir adiante com o
processo de investimento, pois, do ponto de
vista do proprietario do capital, ¢ essencial
saber quanto ele ganhard em rendimentos
para cobrir tudo aquilo que foi investido.

As empresas Abril Educacdo em
2016, OI S.A., Marisa Lojas S A e Tekno
S.A., nos trés anos estudados, apresentaram
resultados negativos, significando que os
custos superaram 0S retornos € OS
investimentos sdo vistos como uma perda
liquida. Analisando as médias do indice de
retorno sobre o investimento das empresas
de cada grupo ao longo de cada ano,
verificou-se que as empresas listadas no ISE,
que sdo as que investem em responsabilidade
social corporativa, tiveram maior geragao de
lucros a partir dos ativos disponiveis: 4,94%
em 2015, 5,65% em 2016 e 3,46% em 2017.
Quanto & média do Indice de Retorno sobre o
investimento das empresas ndo listadas no
ISE, que s3o aquelas que ndo investem em
responsabilidade social corporativa, elas
obtiveram valores de -0,40% em 2015, -
2,52% em 2016 e -2,29% em 2017 (tabela
3). Esses resultados corroboram com os
encontrados no estudo de Serra; Felsberg e
Favero (2017) que analisaram o periodo de
2005 a 2015 e encontraram que o ISE ndo
obteve melhores resultados de retorno em
comparagdo com o Ibovespa, mas
identificaram que o ISE tem menor variagao
em relacdo as variacdes da bolsa, o que
demonstra menor risco.
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Tabela 3 — Indice de Retorno sobre o Investimento das empresas — Comparagdo entre empresas

sustentaveis e nao sustentaveis

EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
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2015 7,6 9,4 2,1 0,1 5,6 4,94 -6,6 -1,3 -3,9 4,2 5,5 -0,40
2016 33 223 1,1 -2,1 3,7 5,65 -9,7 -3,3 -7,7 0,7 7,4 -2,52
2017 7,6 4,0 0,9 0,3 4,5 3,46 -6,6 2,1 -7,7 0,9 4,0 -2,29

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

O superior retorno financeiro das
empresas listadas no ISE em relagdo aos
investimentos por elas realizados pode ser
explicado pelo fato que a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) ¢ entendida como
um instrumento util para a geracdo de
ganhos no longo prazo, que se justifica pelas
exigéncias e pelas pressdes que os diversos
publicos de relacionamento vém fazendo
sobre as empresas para que distribuam
melhor  seus  ganhos  (ANDRADE;
GOSLING; JORDAO, 2010). Além do
lucro,  recentemente questoes
passaram a  integrar objetivos
empresariais, como 0s incentivos existentes
para a divulga¢do da responsabilidade social,
a exemplo de prémios e selos concedidos

outras
0s

pelos Estados e 6rgdos ndo governamentais
para empresas que demonstram qualidade e
transparéncia em acdes  sociais,
principalmente por meio da divulgagdo de
balango ambiental e social (MACHADO;
MACHADO; CORRAR, 2009). Como
exemplo disso, grandes empresas, como a
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suas

Natura Cosméticos,
sustentavel como

investem na gestdo

prerrogativa de
crescimento continuo e de longo prazo. A
grande questdo ¢€: como garantir que
investimentos em Responsabilidade Social
possam gerar retornos para a empresa? Para
compreender melhor essa indagagdo,
precisam-se  dimensionar trés retornos
possiveis desses investimentos que sdo o
retorno em branding, engajamento dos
stakeholders e retorno financeiro. O primeiro
esta ligado ao prestigio que a empresa gera
com acdes sustentaveis, como o programa de
neutralizacdo de carbono, que ¢ considerado
um dos mais eficazes por especialistas, e ter
parceria com comunidades da Amazonia e da
Bahia que s3o treinadas para fazer o
extrativismo sustentado de produtos como a
castanha (PEREIRA et al., 2009).

O segundo retorno

atrelado ao relacionamento que é gerado com
os stakeholders (publicos de interesse,
grupos ou individuos que afetam e sdo
significativamente afetados pelas atividades

encontra-se
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da organizagdo: clientes, colaboradores,
acionistas, fornecedores, distribuidores,
imprensa, governo, comunidade, entre
outros). Os publicos geram uma relacdo que
se ganha na solugdo da necessidade pelo viés
sustentavel e ganha o ofertante (empresa)
pela solugdo dos problemas com retorno
financeiro. Ja o retorno financeiro ¢ aquele
que gera vantagem econdmica a partir de
investimentos em RSC, como a Natura que,
em 2004, lancou campanhas de preservagao
do meio ambiente e gerou um crescimento
de 191,32% em suas agdes. Além disso, o
aumento de vendas (a partir de modelos
sustentaveis de embalagens) ¢ outra
vantagem financeira que a empresa gerou
com o langamento da embalagem da linha
SOU, sucesso de vendas (PEREIRA et al,
2009).

4.4 Giro do Ativo

O indice denominado giro do ativo
estd apresentado na tabela 4 e indica quantas
vezes o ativo foi renovado pelas vendas
realizadas no exercicio, ou seja, quanto a
empresa vendeu para cada real investido.
Dentre as empresas listadas no ISE, a Natura
Cosméticos foi a que apresentou maior giro
do ativo, sendo que no ano de 2015 a
empresa vendeu R$ 84,10 para cada R$
100,00 investidos e o volume de vendas
atingiu 84,1 vezes o volume de investimento.
No ano de 2016, houve aumento do volume
de vendas, de maneira que para cada RS$
100,00 investidos a empresa vendeu R$
94,00 e no ano de 2017 houve queda do
volume de vendas, pois a empresa vendeu
RS 65,90 para cada R$ 100,00 investidos, o
volume de vendas atingiu 65,9 vezes o
volume de investimento. Observou-se que a

empresa Natura Cosméticos demora mais de
um ano para gerar giro e que ela ndo
consegue gerar receita no valor do seu ativo,
porém pode-se observar que a empresa teve
melhora do ano de 2015 para 2016 em seu
giro, mas em 2017 teve grande queda. Das
demais empresas listadas no ISE, observou-
se que a HRT Participagdes, Energias BR e
Eneva tém giro de ativo mais baixo, o que
pode ser explicado pelo fato que cada setor
industrial tem suas proprias caracteristicas.
Aqueles que, pela sua propria natureza, sao
mais  intensivos em  capital, como
transportes, energia, petrolifero,
comunicagdes ¢ outros, obviamente, terao
um giro de ativo, ou uma relacdo
vendas/ativos, mais baixo do que outro setor
que seja menos dependente de capital, como
comércio em  geral, por
(BRANDAO, 2005).

Das empresas que compdem o grupo
ndo listado no ISE, a JBS S.A. foi a que
apresentou maior giro do ativo, pois para
cada R$ 100,00 investidos a empresa vendeu
R$ 133,00 em 2015, R$ 165,70 em 2016 e
R$ 150,10 em 2017, ou seja, o volume de
vendas gerado pelo ativo foi de 133% no ano
de 2015, 165,7% no ano de 2016 ¢ 150,1%
no ano de 2017, ou seja, todos os indices
superiores a 100 (tabela 4). Segundo Marion
(2012), a partir desse indice, pode-se
também avaliar a eficiéncia da geréncia na
administracdo dos investimentos, isto é, na
administracdo dos ativos. Quanto mais

exemplo

vendas em reais o ativo realizar e quanto
maior for o seu giro, mais eficiente ¢ a
geréncia. Iudicibus (2009) ressalta que
quanto maior o giro do ativo pelas vendas,
maiores as chances de a empresa cobrir as
despesas com uma boa margem de lucro.

113 |

RAU/UEG - Revista de Administracao da UEG - ISSN 2236-1197, v.10, n.2 maio/ago. 2019



SILVA, Frederico Nogueira; TEOFILO, Carlos Alberto; TAVARES JUNIOR, Ednilto Pereira

Tabela 4 — Giro do Ativo das empresas — Comparacao entre empresas sustentaveis e nao

sustentaveis
EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
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2015 549 | 21,5 17,9 | 32,3 84,1 42,13 28,2 111,8 52,6 133,0 10,5 67,20
2016 | 48,7 | 36,8 | 20,9 | 53,8 | 94,0 | 50,80 31,6 107,9 50,4 165,7 9,0 72,92
2017 | 60,0 | 42,0 | 25,0 | 49,9 | 65,9 | 48,56 34,7 101,5 60,6 150,1 8,1 70,99

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

4.5 Margem Liquida

Na tabela 5 encontram-se os
resultados da margem liquida das empresas
em estudo, indice que indica a capacidade de
a empresa gerar lucro comparativamente a
receita liquida de vendas. Representa o que
‘sobra’ da atividade da empresa no final do
periodo (SILVA, 2008). Esse indicador
também pode ser chamado de indice de
lucratividade e constitui-se em sinalizador
importante de rentabilidade da empresa.

Analisando as médias da margem
liquida das empresas de cada grupo ao longo
de cada ano (tabela 5), verificou-se que as
empresas listadas no ISE, que sdo as que
investem em responsabilidade  social
corporativa, tiveram maior porcentagem de
margem, com percentuais de 15,18% em
2015, 14,93% em 2016 € 5,19% em 2017. A
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média da margem liquida das empresas nao
listadas no ISE, que sdo aquelas que nao
investem em  responsabilidade  social
corporativa, foi de 4,82% em 2015, 7,49%
em 2016 ¢ 1,52% em 2017 (tabela 5). No
estudo de Martins; Campos e Martins
(2016), as estatisticas descritivas também
sugeriram que participantes do grupo ISE
obtém indices melhores de margem liquida e
de rentabilidade, mas também possuem
niveis de endividamento superiores, o que
corrobora com os resultados deste estudo
para as empresas que sao listadas no ISE.
Portanto, entende-se que, primeiro, ¢
necessario que a empresa alcance sucesso
econdmico para depois
investimentos em responsabilidade social ou
engajar-se em atividades
social.

realizar

de marketing
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Tabela 5 — Margem Liquida das empresas — Comparagao entre empresas sustentaveis e nao

sustentaveis
EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
0 4 N
= o | S « =
& o =< = wn =
g | =2 | 2 B s 2| Z S | =
S < = < |9~ 2 « = L I :
= | 2| S| Z|2128| 2| 3|8 ¢ |a|a]|=
= <o = = = S Q I~ > Z ] < a
& & = 4 = O = S < 4 & = =
Z = = § ~ = =
= = 2 | = = o
= @
& < < = C
== 7z )
2015 13,9 43,6 11,5 0,3 6,6 15,18 -23,5 -1,1 -7,4 3,2 52,9 4,82
2016 8,9 60,7 5,1 -4,0 39 14,93 -27,4 -3,1 -15,2 0,4 82,7 7,49
2017 5,6 9,5 3,5 0,6 6,8 5,19 -28,0 -2,1 -12,7 0,6 49,7 1,52

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Ha também a possibilidade de uma
companhia apresentar uma margem de lucro
negativa, como foi o caso das empresas Abril
Educacao em 2016, OI S.A., Marisa Lojas
S.A. e Tekno S.A. nos trés anos de estudo
(2015, 2016 e 2017). Isso aconteceu porque
essas empresas nesses anos mencionados
apresentaram prejuizo liquido, visto que tais
dados entraram negativos na formula, o que
resultou em resultados negativos (tabela 5).

Gitman (2010) destaca que essa
margem ¢ frequentemente utilizada como
medida do sucesso de uma empresa e que a
margem de lucro liquido considerada boa
varia de um setor para o outro. A empresa
Eneva obteve bom resultado no ano de 2015
(11,5% de margem) quando comparada com
outra empresa do mesmo ramo, a Copel, que
tem margem de liquido que
historicamente oscila em torno de 8%. Mas,
em compensag¢ao, nos anos de 2016 ¢ 2017, a
margem da empresa Eneva caiu para 5,1% e
3,5%, respectivamente, conforme mostrado
na tabela 5.

lucro

4.6 Retorno sobre o patrimonio liquido

O retorno sobre o patrimonio liquido,
de acordo com Silva (2008), indica, em
porcentagem, o retorno que os acionistas ou
proprietarios estdo obtendo em relagdo a seus
investimentos  na  empresa. Assim,
calculando-se a média do retorno sobre o
patrimoénio liquido das empresas de cada
grupo ao longo de cada ano (tabela 6),
verificou-se que nas empresas listadas no
ISE, que sdo as que investem em praticas
sustentaveis, 0s seus acionistas tiveram
maior porcentagem de retorno, cujos indices
foram de 16,91% em 2015, 12,56% em 2016
e 11,51% em 2017. Ja as médias do retorno
sobre o patrimdnio liquido das empresas nao
listadas no ISE, que sdo aquelas que nado
investem em praticas sustentaveis, foram
menores ¢ alcangaram valores de -5,71% em
2015, -12,69% em 2016 e 8,45% em 2017.

Observa-se também (tabela 6) que a
empresa Natura Cosméticos foi a que obteve
maior indice de retorno sobre o patrimonio
liquido ao longo dos trés anos em estudo, de
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maneira que para cada R$ 100,00 de capital
investido, a empresa conseguiu R$ 48,50 de
lucro no ano de 2015, R$ 30,90 em 2016 e
R$ 41,00 em 2017. As taxas de 48,5%,
30,9% e 41,0% sao superiores ao que
oferecem os titulos de mercado, que oscilam
em torno de 6,5%, pois, normalmente,
espera-se das empresas rentabilidade
superior a dos titulos de mercado financeiro,
uma vez que possuir o investimento na
empresa representa um capital de risco, ou
seja, nada garante sua rentabilidade, que
podera negativa.  Esses
indicadores negativos foram encontrados
para as empresas Abril Educagdo em 2016,

inclusive  ser

OI S.A. em 2015 e 2016, Marisa Lojas S.A.
e Tekno S.A nos trés anos de estudo. Para
Iudicibus (2009), esse indice ¢ importante
por expressar os resultados globais auferidos
pela geréncia na gestdo de recursos proprios
e de terceiros, em beneficios dos acionistas.
Segundo Lopez, Garcia e Rodrigues (2007),
as empresas que divulgam suas informagdes
de forma a fazer parte dos indices de
sustentabilidade criam um diferencial,
apresentam vantagem perante seus
concorrentes e agregam valor no longo prazo
para os acionistas.

Tabela 6 — Retorno sobre o patrimdnio liquido das empresas — Comparagao entre empresas

sustentaveis e nao sustentaveis

EMPRESAS NO ISE EMPRESAS NO B3
n 4 M
= = < =~
Q 12 8 n <
2 = < | = ° < | = = N
= ) =] < &) = s < = @ < = °
= | 2| S |z|l2|¢% < w | S 9| @ | 4 <
= © = | 2 2 & ) o ~ Z n | < a
= < = o S 2 = =) <
Z > = =~ = =
= = = = = =
[
& < > = ®
= P )
2015 | 18,8 | 12,1 | 49 | 03 | 48,5 | 16,91 | -444 | 32 | 44 | 173 | 62 | -571
2016 9,3 29,0 | 2,5 | -8,8 30,9 12,56 -57,2 -8,7 -8,9 2,8 8,5 -12,69
2017 7,6 5,8 1,8 1,4 41,0 11,51 493 -6,3 9,1 39 4.5 8,45

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Milani Filho (2008) considera que as
empresas sustentaveis geram valor para o
acionista no longo prazo por estarem mais
preparadas para enfrentar o0s  riscos
econdmicos, sociais € ambientais. Também,
Caparelli (2010) investigou se a entrada de
uma empresa no ISE agrega valor ao
acionista e encontrou que as companhias que
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foram anunciadas como participantes do ISE

conseguem  obter  retornos  anormais
acumulados  positivos,  estatisticamente
significantes, em janelas proximas ao
anuncio da nova carteira, quando
comparadas com as empresas nao

participantes do ISE. Esses resultados podem
servir de apoio para os processos de tomada
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de decisdo dos gestores das companhias e no
estabelecimento de politicas relacionadas as
praticas de sustentabilidade nas
organizacoes.

Para verificar se a responsabilidade
social corporativa aumenta o valor da
empresa e o retorno do acionista no mercado
brasileiro, Tavares (2011) analisou as
empresas listadas na BM&FBovespa de
2005 a 2010, os resultados revelaram que as
empresas que saem do ISE apresentam
retornos negativos e, por outro lado, as
empresas que entram no ISE apresentam
retornos positivos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo  objetivou
comparar o desempenho das empresas com
investimento em atividades sociais e
ambientais com o desempenho das que nao
possuem esse tipo de investimento a partir
do seu desempenho financeiro. Os resultados
obtidos respondem ao problema da pesquisa
e as proposi¢des abordadas e, dessa maneira,
considera-se que o objetivo foi atingido,
conforme relatado nas se¢des precedentes.

Ao  analisar os indices de
endividamento e rentabilidade das empresas
listadas no grupo do ISE e as ndo listadas no
grupo do ISE, as quais foram objeto de
estudo, delineou-se melhor os retornos dos
seus investimentos. Por meio das médias do
indice de endividamento das empresas
estudadas, verificou-se que aquelas listadas
no ISE estdo mais endividadas que as
empresas inseridas no B3 ndo listadas no
ISE, resultado que mostra que os recursos
das empresas no ISE tém maior dependéncia
do capital de terceiros.

Analisando as médias da composicao
do endividamento das empresas de cada
grupo ao longo de cada ano, verificou-se que
as empresas no ISE tém um indice menor de
dividas venciveis no curto prazo em relagao

as demais empresas estudadas nao listadas
no ISE, de maneira que as empresas no B3
nao listadas no ISE nos anos de 2016 e 2017
tiveram mais de 50% de suas dividas
vencidas no curto prazo. Ainda, as empresas
listadas no ISE possuem média superior no
indice de endividamento, mas, em
contrapartida, possuem médias maiores do
indice de retorno sobre o investimento, giro
do ativo e retorno sobre o patrimonio
liquido. Assim, pode-se dizer que as
empresas listadas no ISE utilizam mais
capital de terceiros, porém geram maior
margem e retorno. Em contrapartida, as
empresas que nao estdo listadas no ISE tém
menor endividamento com capital de
terceiros, mas possuem menor margem
liquida e retorno.

O estudo contribuiu para a
evidenciagdo da importancia de as empresas
buscarem o desenvolvimento sustentavel e
demonstra para os gestores a relevancia dos
indices de rentabilidade e endividamento
que, também, fornecem informacdes
importantes para investidores do mercado
acionario. Esses resultados se mostram
também como uma quebra de paradigma no
mercado financeiro e indicam abertura para o
incentivo a adocdo de praticas sustentaveis
por parte das empresas.

As principais preocupacdes dos
responsaveis pelas empresas ¢ sempre a de
minimizar os custos a fim de maximizar o
lucro, pois as informagdes que esses indices
podem trazer sdo fundamentais, tanto para as
organizagdes quanto para seus acionistas, ao
permitirem verificar seus desempenhos em
relacdo a remuneragdo do capital, bem como
para investidores em potencial. E ainda para
servir de parametro para as demais empresas
do subsetor.

Para o grupo de empresas analisadas
neste estudo, conclui-se que melhores
praticas sustentaveis resultam no incremento
em termos de ganhos econdmico-financeiros,
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ou seja, a participagdo no ISE influencia
positivamente no resultado dos indicadores
econdmico-financeiros e leva a empresa ao
sucesso em longo prazo.

Os resultados obtidos neste estudo
podem corroborar com as teorias que
afirmam  que empresas  socialmente
responsaveis, com boa cidadania corporativa
e comprometidas com a sustentabilidade, sao
as que tenderdo a se manter no mercado.
Inclusive, a entrada de uma organizagdo para
o Indice de Sustentabilidade Empresarial
tende a ser bem recebida pelo mercado e,
assim, esses fatores também podem ter
influenciado no desempenho das companhias
analisadas que compdem o ISE.

Ressalta-se que a presente pesquisa
apresenta como limitacdo a comparagdo de
uma amostra reduzida de empresas e que
esses resultados poderiam ser comparados
analisando um espago temporal maior. Além
disso, ressalta-se que a presente pesquisa
contribui de forma pratica, uma vez que
apresenta resultados que alinham os
investimentos na area social e ambiental com
o desempenho das empresas.
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Sistema de Controle Interno: uma analise dos relatorios de
gestio de uma empresa piiblica’

Greice Eccel Pontelli
Ricardo da Rosa Nogueira
Fernando do Nascimento Lock

RESUMO: Os sistemas de controle interno nas organiza¢des publicas sdo fatores determinantes no
alcance dos objetivos estabelecidos. A legislagdo brasileira determina que os gestores dos oOrgdos
governamentais encaminhem anualmente, ao Tribunal de Contas da Unido, o Relatério da Gestdo. O
objetivo do presente artigo foi analisar de forma quantitativa as caracteristicas da autoavaliacdo
realizada pelo controle interno ¢ informadas pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares, no
periodo de 2012 a 2017. A analise de contetido foi a ferramenta metodologica utilizada para trabalhar
os dados ¢ os construtos foram fundamentados no modelo do Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission. As andlises apontaram grande heterogeneidade na percepgdo sobre o
sistema de controle interno, de maneira que em varios quesitos os avaliadores manifestaram-se pela
impossibilidade de atribuir a pontuacdo. Os resultados revelam um sistema de controle interno com
deficiéncias, apesar dos aspectos avaliados positivamente e das agdes de melhoria desenvolvidas pela
empresa no periodo.

Palavras-Chave: Controle Interno. Relatério de Gestdo. Auto-avaliagao.

ABSTRACT: Internal control systems in public organizations are determinant factors in achieving the
established objectives. The Brazilian legislation determines that the managers of the governmental
agencies shall forward annually to the Court of Auditors of the Union the management report. The
objective of this article was to analyze quantitatively the characteristics of self-assessment performed
by internal control and informed by the Brazilian hospital services company in the period from 2012 to
2017. The content analysis was the methodological tool used to work the data. The constructs were
based on the model of the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. The
analyses showed a great heterogeneity in the perception of the internal control system, and in several
questions the evaluators manifested themselves by the impossibility of assigning the score. The results
reveal a system of internal control with disabilities, despite the positively evaluated aspects and
improvement actions developed by the company during the period.

Keywords: Internal Control. Management Report. Self Evaluation.
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1 INTRODUCAO

O controle interno (CI) nas
organizagdes publicas ¢ uma constante pauta
nos debates acerca das acoes
governamentais, haja vista sua importancia e
contribui¢cdes para a melhoria da qualidade,
ética e da transparéncia, principalmente no
que concerne aos  gastos  publicos
compreendendo métodos e procedimentos
que visam a adesdo a estratégias e eficiéncia
operacional e planejamento (MOREIRA;
DIAS; DE SOUZA, 2017).

As caracteristicas da administracdo
publica evidenciam a urgente necessidade na
adocao de controles internos que, na visao de
Quintana et al. (2011), podem ser entendidos
como todas as a¢oes ¢ medidas adotadas em
uma entidade, destinadas a prevenir e
salvaguardar o patrimonio daquela, bem
como acompanhar os processos e rotinas ali
existentes. Ao atuar de forma preventiva,
corretiva ou detectiva nas organizagdes
governamentais, o Sistema de Controle
Interno  (SCI)  permite o  melhor
gerenciamento das agdes e torna-se
instrumento fundamental de aderéncia entre
o planejamento e a execucao dos programas.
Quando organizado com esse intuito, o SCI ¢
voltado permanentemente para a detecg¢do e
corregdo de desvios em relagdo aos
parametros estabelecidos, para fornecer
informacdes acerca dos procedimentos
realizados no o6rgdo e os resultados dos
processos.

Os Relatorios de Gestao (RG),
entregues anualmente ao Tribunal de Contas
da Unido (TCU), constituem-se uma das
pecas primordiais do processo de prestagdo
de contas. Trata-se de exigéncia normativa a
todos os entes governamentais, € 0S
conteidos  apresentados devem  estar
embasados na legislagdo que regulamenta
sua apresentacdo (BAIRRAL; SILVA,
2013).

O RG apresenta a autoavaliagdo do
Sistema de Controle Interno (SCI), a qual se
baseia nos componentes de controle do
Committee of Sponsoring Organizations
(COSO0), adota mecanismos para a gestao de
riscos e emite opinido acerca dos controles
internos quanto a sua suficiéncia e qualidade
(SOUZA JUNIOR; SILVA, 2016). Esses
relatorios, baseados na manifestacdo dos
orgdos de controle, reforcam a importancia
do controle interno (BRAGA NETO;
VASCONCELOS; DE LUCA, 2013).
Assim, este estudo teve por objetivo analisar
as caracteristicas do sistema de controle
interno  autoavaliadas  pela ~ Empresa
Brasileira de  Servicos  Hospitalares
(EBSERH) nos Relatérios de Gestdo do
periodo de 2012 a 2017.

A escolha da referida institui¢do
como unidade de analise deve-se a sua
relevancia no Sistema Unico de Saude
(SUS). Vinculada ao Ministério da
Educacao, a EBSERH ¢ a solugdao apontada
pelo governo brasileiro para atuar na gestdo
dos Hospitais Universitarios Federais (HUF),
em conjunto com as Instituicdes Federais de
Ensino Superior (LOUREDO; LOUREDO,
2017). Segundo o RG 2017, a organizacao
estd vinculada a 39 HUF, com um ingresso
de recursos financeiros na ordem de R$
4.056.597.401,70, além de 936 programas de

residéncia, com 6.988 residentes
matriculados, o0 que representa um
importante mecanismo para 0

desenvolvimento da saude no Brasil
(EBSERH, 2017).

Justifica-se o presente estudo tendo
em vista a contribui¢cdo em nivel académico
acerca da tematica de controle que, apesar de
amplamente explorada na esfera privada,
ainda € incipiente na area publica, sobretudo
em instituicoes na area da saude. O exercicio
2018 nao foi considerado para fins desta
analise, pois o RG ndo foi divulgado pelo
TCU até o momento da coleta dos dados.
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Buscou-se também contribuir com o0s
estudos anteriores desenvolvidos por Braga
Neto; Vasconcelos e De Luca (2013),
Cannavina e Parisi (2015) e Souza Junior e
Silva (2016).

Sob a perspectiva empirica, ¢
esperado aprimorar o debate acerca do
processo de autoavaliagdo dos controles
internos constantes nos Relatérios de Gestao
das entidades submetidas ao controle externo
exercido pelo TCU. Para atender ao
propdsito do estudo, serdo desenvolvidos,
nos proximos capitulos, o referencial tedrico,
o método, a apresentagdo e discussdo dos
resultados, as consideragdes finais e lista das
referéncias utilizadas.

2 O CONTROLE INTERNO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Na administra¢ao publica, o sistema
de controle interno assume um papel
importante, pois contribui para a melhoria da
qualidade dos servigos prestados ¢ da
eficicia do wuso dos recursos publicos
(MOREIRA; DIAS; DE SOUZA, 2017). No
setor publico, a existéncia do sistema de
controle interno ¢ obrigatoria para todos os
Poderes, conforme preveem os artigos 70 e
74 da Carta Magna (BRASIL, 1988), e sua
importancia estd no fato de que o trabalho
das unidades de controle interno serve como
base e suporte a atuacdo do controle externo
(ROCHA; QUINTIERE, 2010). O controle
interno ¢ o planejamento organizacional e de
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todos os métodos e procedimentos adotados
para a salvaguarda de ativos, verificacdo da
adequagdo e suporte dos dados contabeis,
promogao da eficiéncia operacional e para o
encorajamento a aderéncia as politicas
definidas pela dire¢do (MIGLIAVACCA,
2004).

Attie (2010) menciona que o SCI ¢
parte integrante de cada segmento da
organizagao e cada procedimento
corresponde a uma parte do conjunto do
controle interno. Internacionalmente,
segundo Cannavina e Parisi (2015), o
conceito mais amplo de controle interno ¢
padronizado pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission
(COSO0), o qual entende que controle interno
¢ um processo, afetado pelo corpo de
diretores, gerentes e outras pessoas de uma
entidade, desenvolvido para fornecer
seguranga razoavel acerca da realizagdao de
seus objetivos nas seguintes categorias:
eficacia e eficiéncia das operagoes;
confiabilidade dos relatérios financeiros;
conformidade com leis e regulamentos.
Conforme o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission
(COSO, 2013), a estrutura apresenta trés
categorias de  objetivos:  operacional,
divulgacdo e conformidade, enquanto o
controle interno consiste em  cinco
componentes integrados, conforme
demonstra o quadro 1.
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Quadro 1 — Componentes do Controle Interno

Componente

Conceito

Ambiente de Controle

O ambiente de controle abrange a integridade e os valores éticos da organizagao;
0s parametros que permitem a estrutura de governanga cumprir com suas
responsabilidades de supervisionar a governanga; a estrutura organizacional e a
delegacdo de autoridade e responsabilidade; o processo de atrair, desenvolver e
reter talentos competentes; e o rigor em torno de medidas, incentivos e

recompensas por performance.

Avaliacao de Risco

A avaliagdo de riscos envolve um processo dindmico e iterativo para identificar e
avaliar os riscos a realizagdo dos objetivos. Esses riscos de ndo se atingir os
objetivos em toda a entidade sdo considerados em relagd@o as tolerancias aos riscos
estabelecidos. Dessa forma, a avaliagdo de riscos estabelece a base para
determinar a maneira como os riscos serdo gerenciados.

Atividades de Controle
(Procedimentos de
Controle)

As atividades de controle sdo desempenhadas em todos os niveis da entidade, em
varios estagios dentro dos processos corporativos € no ambiente tecnologico.
Podem ter natureza preventiva ou de detecgdo ¢ abranger uma série de atividades
manuais e automaticas, como autorizacdes e aprovagdes, verificacdes,
reconciliagdes e revisdes de desempenho do negbcio. A segregagdo de fungdes é
geralmente inserida na selecdo e no desenvolvimento das atividades de controle.
Nos casos em que a segregacdo de fungdes ¢ impraticavel, a administracdo devera
selecionar e desenvolver atividades alternativas de controle.

Informacao e
comunicagio

A comunicag¢do interna € o meio pelo qual as informagdes sdo transmitidas para a
organiza¢do, fluindo em todas as dire¢oes da entidade. Ela permite que os
funcionarios recebam uma mensagem clara da alta administracdo de que as
responsabilidades pelo controle devem ser levadas a sério. A comunicagio externa
apresenta duas vertentes: permite o recebimento, pela organizagdo, de
informagdes externas significativas, e proporciona informagdes as partes externas
em resposta a requisitos ¢ expectativas.

Monitoramento

As avaliagdes continuas, inseridas nos processos corporativos nos diferentes
niveis da entidade, proporcionam informacdes oportunas. As avaliacdes
independentes, conduzidas periodicamente, terdo escopos e frequéncias diferentes,
dependendo da avaliagdo de riscos, da eficacia das avaliagdes continuas e de
outras consideragdes da administracdo. Os resultados sdo avaliados em relagdo
aos critérios estabelecidos pelas autoridades normativas, 6rgdos normatizadores
reconhecidos ou pela administragdo e a estrutura de governanca, sendo que as

deficiéncias sdo comunicadas a estrutura de governanca e a administragdo,
conforme aplicavel.

Fonte: Adaptado de COSO (2013, p. 7).

Esses

componentes

basicos identificados. = Para  esse  autor,

constituem a base adotada pelo TCU para o
estabelecimento dos itens que compdem a
avaliacao dos sistemas de controle interno,
presentes nos Relatérios de  Gestdo,
conforme demonstrado no método.

Em relagdo aos componentes basicos
de controle interno, Carvalho (2010)
menciona que o ambiente de controle deve
demonstrar o grau de comprometimento em
todos os niveis da administragdo com a
qualidade do CI em seu conjunto, enquanto
que a avaliagdo de riscos corresponde a
andlise da  relevancia  dos  riscos

monitoramento compreende
acompanhamento dos pressupostos do
controle interno, visando assegurar a sua
adequagdo aos objetivos, ao ambiente, aos
recursos € aos riscos.

Para o TCU (BRASIL, 2009), o

modelo do Committee of Sponsoring
Organizations tornou-se referéncia mundial
pelo fato de uniformizar definicdes de
controle interno; definir componentes,
objetivos e objetos do controle interno em
um modelo integrado; delinear papéis e

responsabilidades da administracao;
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estabelecer padrdes para implementagcdo e
criar meio para monitorar, avaliar e reportar
controles internos.

2.1 Estudos anteriores

Cannavina e Parisi (2015) analisaram
os Relatorios de Gestdo de 382 orgdos
publicos da administragdo publica direta do
Poder Executivo Federal, no exercicio 2011,
e concluiram que os 6rgdos analisados ndo
utilizam plenamente os controles internos
como ferramenta para melhorar seu
desempenho e alcangar seus objetivos
institucionais. Na avaliagao do ‘Ambiente de
Controle’, os autores constataram baixa
participacdo dos funcionarios na elaboragado
de procedimentos, enquanto na ‘Avaliagdo
de Riscos’ ficou constatada a necessidade de
o Poder Executivo Federal aperfeicoar os
mecanismos de gestdo de riscos. No
construto ‘Procedimentos de Controle’, de
forma geral, os aspectos foram atendidos
parcialmente. Acerca da ‘Informacdo e
Comunicagdo’, os resultados demonstraram
que a informagdo € importante para a
prestacdo de contas e para a tomada de
decisdao dos gestores. No ‘Monitoramento’,
os resultados indicaram a falta de uma
unidade de auditoria interna ou sua fraca
atuagdo nos 6rgaos pesquisados.

O estudo de Souza Junior e Silva
(2016) avaliou os controles internos com
base nos RG das Superintendéncias dos
Estados brasileiros no exercicio 2014. Na
dimensdo ‘Ambiente de Controle’, os itens
relacionados a importancia dos controles
internos e definicdo de delegacdo de
autoridade e competéncia foram
satisfatorios. Na ‘Avaliacdo de Riscos’, os
resultados demonstraram que 50% dos itens
obtiveram as maiores médias e a outra
metade as menores médias; a principal
discordancia dos gestores foi evidenciada na
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‘Avaliagdo de Riscos’. Nos ‘Procedimentos
de Controle’, a maioria ndo soube avaliar os
itens, atribuindo a nota 3. Na dimensio
‘Informagdo e Comunicagdo’, as respostas
sinalizaram  qualidade = razoavel  da
informacao, no entanto, ndo hé equilibrio na
‘Informagdo e Comunicagdo’ prestada aos
usuarios internos e externos. Por fim, o
‘Monitoramento’ indicou que ha fragilidade
quanto ao aprimoramento continuo dos
controles.

A andlise realizada por Braga Neto;
Vasconcelos ¢ De Luca (2013) em 24
Relatorios de Gestdo dos Estados brasileiros,
no periodo 2008-2010,
primeiramente, que existe preocupacdo com
a avaliagdo da execugdo orgamentaria anual
e dos programas de governo e, em segundo
lugar, que a administragdo verifica os
aspectos legais e regulamentares acerca dos
atos praticados com base na legislagdao
vigente. Os autores destacam que os 6rgaos
de controle interno das  entidades
investigadas poderiam ndo estar estruturados
adequadamente para o atendimento das
dimensdes do controle interno.

Portanto, a administragdo publica
pode ndo estar utilizando o controle interno
adequadamente como uma ferramenta ou
ndo estar estruturada a fim de atender as

revelou,

dimensdes do CI e, consequentemente,
apresentar fragilidade no aprimoramento dos
controles e falhas que poderao comprometer
até a tomada de decisdo pelos gestores
(CANNAVINA; PARISI, 2015; SOUZA
JUNIOR; SILVA, 2016; BRAGA NETO;
VASCONCELOS; DE LUCA, 2013).

3 METODO

O processo metodoldgico do presente
estudo foi realizado em quatro etapas
sequenciais: revisdo tedrica, pesquisa
bibliografica, levantamento documental e
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organizagdo/analise de dados. Quanto aos
objetivos, o estudo classifica-se como
descritivo que, segundo Silva (2003, p. 65),
“tem como objetivo principal a descricao das
caracteristicas de determinada populagdao ou
fenomeno, estabelecendo relagdes entre as
varidveis”. Quanto a forma e abordagem do
problema, trata-se de pesquisa quantitativa
em que o pesquisador relne, registra e
analisa dados numéricos (MARION et al.,
2010).

A pesquisa documental foi realizada
nos Relatorios de Gestio da Empresa
Brasileira de  Servicos  Hospitalares
(EBSERH), publicados na pagina eletronica
do TCU. A analise documental valeu-se de
documentos que ndo receberam tratamento
analitico (HELDER, 2006). Foram extraidas
apenas as informagdes relativas ao sistema
de controle interno dos exercicios 2012 -
2017. O exercicio 2018 nao foi considerado
para fins de andlise, pois 0 RG ndo estava
disponivel no site do TCU no momento da
coleta dos dados.

Os procedimentos de analise foram
realizados em duas etapas. A primeira
destinada a organizacdo dos resultados das
autoavaliagoes realizadas no periodo de 2012
a 2017, divididas segundo os componentes

basicos de controle interno (constantes no
quadro 2), os quais foram transformados nos
codigos: AC (Ambiente de Controle), AR
(Avaliacdo de Riscos), PC (Procedimentos
de  Controle), IC (Informacdo e
Comunicagdo) e M (Monitoramento). A
segunda etapa consistiu-se da avaliacdo dos
resultados e discussdo das medidas adotadas
de acordo com cada construto. O quadro 2
apresenta os itens avaliados.

Os itens foram avaliados pela
empresa segundo a escala de valores
normatizada pelo TCU, descrita no quadro 3.

Como construtos, foram
considerados os componentes do controle
interno evidenciados nos quadros 2 e 3, de
maneira que os itens da avaliagdo
correspondentes aos topicos de controle
interno foram regulamentados pelo TCU
através das Portarias n° 63/2010 (BRASIL,
2010a), 150/2012 (BRASIL, 2012),
175/2013  (BRASIL, 2013), 90/2014
(BRASIL, 2014), 321/2015 (BRASIL,
2015), 59/2017 (BRASIL, 2017) e 65/2018
(BRASIL, 2018) que orientam a elaboracao
da prestagdo de contas anual das unidades
jurisdicionadas.

Quadro 2 — Questoes de avaliacao

Componente | Item

Quesito

1 | A administragdo percebe os controles internos como essenciais a consecugao dos
objetivos da unidade e ddo suporte adequado ao seu funcionamento.

unidade.

2 | Os mecanismos gerais de controle instituidos pela Unidade Jurisdicionada (UJ) sdo
percebidos por todos os servidores e funcionarios nos diversos niveis da estrutura da

3 | A comunicagdo dentro da Unidade Jurisdicionada (UJ) é adequada ¢ eficiente.

Existe codigo formalizado de ética ou de conduta.

documentos formais.

Os procedimentos ¢ as instru¢des operacionais sdo padronizados e estdo postos em

Ambiente de Controle (AC)
(9]

6 | Ha mecanismos que garantem ou incentivam a participagéo dos funcionarios e
servidores dos diversos niveis da estrutura da UJ na elaborag@o dos procedimentos, das
instru¢des operacionais ou codigo de ética ou conduta.

responsabilidades.

7 | As delegacgdes de autoridade e competéncia sdo acompanhadas de defini¢des claras das

8 | Existe adequada segregacdo de fungdes nos processos e atividades da competéncia da
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Componente | Item Quesito
uJ.
9 | Os controles internos adotados contribuem para os resultados planejados pela UJ.
10 | Os objetivos e metas da UJ estdo formalizados.
11 | Ha clara identificacdo dos processos criticos para a consecucdo dos objetivos e metas da
unidade.
12 | E prética da unidade o diagndstico dos riscos (de origem interna ou externa) envolvidos
nos seus processos estratégicos, bem como a identificagdo da probabilidade de
% ocorréncia desses riscos ¢ a consequente adogdo de medidas para mitiga-los.
) 13 | E pratica da unidade a defini¢do de niveis de riscos operacionais, de informagoes e de
§ conformidade que podem ser assumidos pelos diversos niveis de gestao.
& 14 | A avaliagdo de riscos ¢ feita de forma continua, de modo a identificar mudangas no perfil
< de risco da UJ ocasionadas por transformag¢des nos ambientes interno e externo.
13 15 | Os riscos identificados sdo mensurados e classificados de modo a serem tratados em uma
-C_i escala de prioridades e a gerar informagdes uteis a tomada de decisdo.
:1 16 | Nao hé ocorréncia de fraudes e perdas que sejam decorrentes de fragilidades nos
processos internos da unidade.
17 | Na ocorréncia de fraudes e desvios, ¢ pratica da unidade instaurar sindicancia para
apurar responsabilidades e exigir eventuais ressarcimentos.
18 | Ha norma ou regulamento para as atividades de guarda, estoque e inventario de bens e
valores de responsabilidade da unidade.
19 | Existem politicas ¢ agdes, de natureza preventiva ou de detecgdo, para diminuir os riscos
3 o e alcangar os objetivos da UJ, claramente estabelecidas.
§ A~ 20 | As atividades de controle adotadas pela UJ sdo apropriadas e funcionam
5 il, consistentemente de acordo com um plano de longo prazo.
;E § 21 | As atividades de controle adotadas pela UJ possuem custo apropriado ao nivel de
§ 5 beneficios que possam derivar de sua aplicagao.
& 22 | As atividades de controle adotadas pela UJ sdo abrangentes e razoaveis e estdo
diretamente relacionadas com os objetivos de controle.
° 23 | A informagdo relevante para a UJ é devidamente identificada, documentada, armazenada
'g« e comunicada tempestivamente as pessoas adequadas.
E 24 | As informagdes consideradas relevantes a UJ sdo dotadas de qualidade suficiente para
g permitir ao gestor tomar as decisdes apropriadas.
8 o 25 | A informacdo disponivel para as unidades internas e pessoas da UJ ¢ apropriada,
bl tempestiva, atual, precisa e acessivel.
'§. 26 | A informacdo divulgada internamente atende as expectativas dos diversos grupos e
é individuos da UJ, contribuindo para a execug@o das responsabilidades de forma eficaz.
ag 27 | A comunica¢do das informacdes perpassa todos os niveis hierdrquicos da UJ, em todas
- as diregdes, por todos seus componentes e por toda a sua estrutura.
° 28 | O sistema de controle interno da UJ é constantemente monitorado para avaliar sua
§ = validade ¢ qualidade ao longo do tempo.
£ ; 29 | O sistema de controle interno da UJ tem sido considerado adequado e efetivo pelas
g E avaliagOes sofridas.
= 30 | O sistema de controle interno da UJ tem contribuido para a melhoria de seu desempenho.

Fonte: Adaptado da Portaria TCU n° 150/2012 — TCU (BRASIL, 2012, p. 42-44).
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Quadro 3 — Escala de valores da avaliacao

Avaliacao Escala Significado

e)) Totalmente O contetdo da afirmativa ¢ integralmente niio observado no contexto da
invalida Ul

2) Parcialmente O conteudo da afirmativa é parcialmente observado no contexto da UJ,
invalida porém, em sua minoria.

3) Neutra Nao ha como avaliar se o contetido da afirmativa é ou ndo observado no

contexto da UJ.
4) Parcialmente O conteudo da afirmativa ¢ parcialmente observado no contexto da UJ,
valida porém, em sua maioria.
®) Totalmente valida | O contetido da afirmativa ¢ integralmente observado no contexto da UJ.

Fonte: Adaptado da Portaria TCU n° 277/2010 (BRASIL, 2010b).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

A Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares esta vinculada ao Ministério da
Educacio, conforme o art. 3° da Lei 12.550,
de 15 de dezembro de 2011 (BRASIL, 2011)
e realiza a gestdio dos hospitais
universitarios. Na andlise do sistema de
controle interno, a autoavaliagao do periodo
2012-2017 retornou os dados descritos nas
tabelas 1 a 5. E salutar mencionar que no
RG referente ao exercicio de 2012, a maioria
dos itens foi considerada como ndo passivel
de avaliacdo pelo fato de que a empresa foi
criada em dezembro de 2011 e teve no ano
subsequente o marco de sua estruturagdo,

sob o ponto de vista fisico e de pessoal
(EBSERH, 2012).

4.1 Ambiente de Controle

Em relagdo aos nove itens que
compdem o construto ‘Ambiente de
Controle’, no periodo analisado,
apresentados na tabela 1, destacaram-se
positivamente os itens ACl e AC7,
referentes a percepcdo e ao suporte da alta
administracdo em relagdo ao controle interno
e a delegacdo de autoridade e competéncia
com a clara definicdo de responsabilidades.
Os principais pontos negativos foram os
itens de comunicagdo e a fragilidade quanto
a formalizacdo de um cddigo de ética ou
conduta, os quais ndo foram observados ou
foram observados em sua minoria.
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Tabela 1 — Avaliacdo dos itens que compdem o construto ambiente de controle

Avaliacdo
Cod. Item (topicos de controle interno) S
2012 2013 2014 2015 2016 2017 g

A alta administragdo percebe os controles internos como

ACI1 essenciais a consecucao dos objetivos da unidade e dao 5 5 4 4 4 5 45
suporte adequado ao seu funcionamento.
Os mecanismos gerais de controle instituidos pela UJ sdo

AC2 percebidos por todos os servidores e funcionarios nos 4 4 2 2 2 227
diversos niveis da estrutura da unidade.

AC3 A comunicacdo dentro da UJ ¢ adequada e eficiente. 4 2 2 2 23

AC4 Existe codigo formalizado de ética ou de conduta. 1 1 2,3

ACS Os pro.cedimentOSNe as instrugdes operacionais sﬁo‘ 3 4 ) 4 ) 2 28
padronizados e estdo postos em documentos formais.
Ha mecanismos que garantem ou incentivam a participagdo

AC6 dos funcionarios e servidor?s dos diversqs niveis da 3 ) 4 4 | 2 27
estrutura da UJ na elaborag@o dos procedimentos, das
instru¢des operacionais ou coédigo de ética ou conduta.

ACT As delegagdes de autor.idNade e competéncia sdo 3 4 4 4 5 5 43
acompanhadas de defini¢Ges claras das responsabilidades.

ACS E.xi.ste adequada seg{egggéo de fungdes nos processos e 4 4 4 4 ) 2 33
atividades da competéncia da UJ.

ACO Os controles internos adotados contribuem para a 3 4 4 4 1 2 30

consecucdo dos resultados planejados pela UJ.

Meédia

37 33 31 33 22 3,0 31l

Fonte: Dados da pesquisa.

A avaliagdo média do construto
‘Ambiente de Controle’ teve sensivel queda
no Relatorio de Gestdo 2016 quando em
comparagdo as médias dos anos anteriores.
Em 2017, essa média voltou a aumentar,
como observado na tabela 1. O resultado
satisfatorio do item AC1 vai ao encontro dos
estudos de Cannavina e Parisi (2015) e
Souza Junior e Silva (2016), ao passo que o
item AC4 ¢ contrario aos achados dos
autores (no exercicio 2016), fato que se deve
a inexisténcia de um Codigo de Etica para a
EBSERH, o qual foi concretizado em 2017.

4.2 Avaliacao de Riscos

A evolugdo do  componente
‘Avaliagdo de Risco’, apresentado na tabela
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2, demonstra os itens relacionados a
formalizagdo dos objetivos e metas, a
apuracdo de responsabilidades e a existéncia
de normas para guarda de estoques e
inventarios de bens/valores como pontos
fortes. Em relacdo ao item ARS8, Cannavina ¢
Parisi (2015) e Souza Junior e Silva (2016)
chegam a resultados convergentes.

Por outro lado, a definicdo dos niveis
de risco, bem como sua identificagdo ¢
classificagdo, além da fragilidade dos
processos internos, foram os pontos fracos
desse construto. Observa-se também que a
‘Avaliagdo de Riscos’ vem apresentando
diminui¢do nas médias dos ultimos trés
relatorios e esse contexto também ¢ denotado
em outros orgdos, onde apenas 50% dos

gestores federais estdo convencidos de que o
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gerenciamento de riscos esta adequado aos
objetivos da organizagdo (CANNAVINA;

PARISI, 2015).

Tabela 2 — Avaliacdo dos itens que compdem o construto avaliagdo de riscos

Cod.

Item (topicos de controle interno)

Avaliacao

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Média

AR 1

AR 2

AR 3

AR 4

AR 5

AR 6

AR 7

AR 8

AR 9

Os objetivos e metas da Unidade Jurisdicionada estao
formalizados.

Ha clara identificag@o dos processos criticos para
consecucdo dos objetivos e metas da unidade.

E pratica da unidade o diagnostico dos riscos (de origem
interna ou externa) envolvidos nos seus processos
estratégicos, bem como a identificagdo da probabilidade de
ocorréncia desses riscos ¢ a consequente adogdo de
medidas para mitiga-los.

E pratica da unidade a defini¢do de niveis de riscos
operacionais, de informagdes ¢ de conformidade que
podem ser assumidos pelos diversos niveis da gestéo.

A avaliag@o de riscos ¢ feita de forma continua, de modo a
identificar mudancas no perfil de risco da UJ ocasionadas
por transformagdes nos ambientes interno e externo.

Os riscos identificados sdo mensurados e classificados de
modo a serem tratados em uma escala de prioridades e a
gerar informagdes Uteis a tomada de decisdo.

Nao ha ocorréncia de fraudes e perdas que sejam
decorrentes de fragilidades nos processos internos da
unidade.

Na ocorréncia de fraudes e desvios, é pratica da unidade
instaurar sindicancia para apurar responsabilidades e exigir
eventuais ressarcimentos.

Ha norma ou regulamento para as atividades de guarda,
estoque e inventario de bens e valores de responsabilidade
da unidade.

w
()]

2,5

22

2,5

22

2,7

4,0

4,8

Média

3,2

34

3,2

2,8

2,4

2,8

3,0

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Procedimentos de Controle

Observa-se que 0] construto
‘Procedimentos de Controle', constante na
tabela 3, apresenta algumas politicas e agdes
de natureza preventiva ou de detecgdo (2016
e 2017). Contrapondo esse aspecto positivo,

a consisténcia da avaliagdo em longo prazo,
de maneira geral, foi observada em sua
minoria. A abrangéncia, razoabilidade e
relacionamento dos controles internos em
relagdo aos seus objetivos chamaram a
atengdo pela impossibilidade de avaliagdo na
maioria dos relatdrios analisados.
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Tabela 3 — Avaliacdo dos itens que compdem o construto procedimentos de controle

Cod.

Item (topicos de controle interno)

Avaliacao

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Média

PC1

PC2

PC3

PC4

Existem politicas e agdes, de natureza preventiva ou de
detecgdo, para diminuir os riscos ¢ alcangar os objetivos
da UJ, claramente estabelecidas.

As atividades de controle adotadas pela UJ sdo
apropriadas e funcionam consistentemente de acordo com
um plano de longo prazo.

As atividades de controle adotadas pela UJ possuem custo
apropriado ao nivel de beneficios que possam derivar de
sua aplicagao.

As atividades de controle adotadas pela UJ sdo
abrangentes e razoaveis e estdo diretamente relacionadas
com os objetivos de controle.

Meédia

Fonte: Dados da pesquisa.

desse
principalmente, quando em relagdo a outros

A heterogeneidade na avaliacdo

construto chama a  atengdo,

organizagao.

fluxos acontecam de forma adequada, com a
finalidade de atender a atividade fim da

A tabela 4 apresenta os

estudos semelhantes. A pesquisa de Souza
Jinior e Silva (2016) apontou para a
neutralidade das respostas, enquanto que
Cannavina e Parisi (2015) indicaram o
atendimento na maioria dos itens do

construto.
4.4 Informacao e Comunicacao

‘Informagao e Comunicacdo’ sao
construtos essenciais para que as rotinas € 0s
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resultados para o componente relacionado a
‘Informagdo e Comunicacdao’. Ressalta-se
que os itens foram parcialmente observados,
porém em sua minoria. Um relevante aspecto
nesse construto referiu-se a uniformidade de
avaliagdes negativas durante o periodo
analisado, fato que vai de encontro aos
resultados de Cannavina e Parisi (2015) e de
Souza Junior e Silva (2016).
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Tabela 4 — Avaliagdo dos itens que compdem o construto informagao e comunicagao

Avaliacao
Cod. Item (topicos de controle interno) 8
2012 2013 2014 2015 2016 2017 'g
A informagdo relevante para a UJ é devidamente
IC1 identificada, documentada, armazenada e comunicada 3 2,8

tempestivamente as pessoas adequadas.
As informagdes consideradas relevantes pela UJ sdo

IC2 dotadas de qualidade suficiente para permitir ao gestor 3 2 4 2 2 2 2,5

tomar as decisOes apropriadas.

A informagdo disponivel para as unidades internas e
IC3 pessoas da UJ ¢ apropriada, tempestiva, atual, precisa e 3 2 2 2 2 2 2,2

acessivel.

A Informacdo divulgada internamente atende as
expectativas dos diversos grupos e individuos da UJ,

IC4

contribuindo para a execugdo das responsabilidades de

forma eficaz.

A comunicagdo das informagdes perpassa todos os niveis
IC5 hierarquicos da UJ, em todas as dire¢des, por todos os 3 2 1 2 2 2 2,0

seus componentes € por toda a sua estrutura.

30 20 26 24 20 20 23

Média
Fonte: Dados da pesquisa.
4.5 Monitoramento
O construto ‘Monitoramento’,

presente na tabela 5, tem papel fundamental
no que tange a avaliacdo do SCI por se tratar
da forma como a organizagdo podera
certificar o funcionamento dos demais

componentes. Nas autoavaliagdes constantes
nos Relatorios de Gestdao 2012-2017,
observa-se que o ‘Monitoramento’ do
sistema de controle interno atendeu a todos
os seus quesitos em 2016 e em 2017,
enquanto que a adequabilidade, efetividade e
a contribuicdo para a melhoria de
desempenho foram observadas em sua
minoria, conforme demonstra a tabela 5.
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Tabela 5 — Avaliagao dos itens que compdem o construto monitoramento

Avaliacao
Cod. Item (topicos de controle interno) S
2012 2013 2014 2015 2016 2017 'é?
O sistema de controle interno da UJ é constantemente
M1 monitorado para avaliar sua validade e qualidade ao longo 3 2 1 2 5 5 3,0
do tempo.
M2 O sistema de controle }nterno da UJ 'terfl sido cF)ns1derado 3 3 | ) ) ) 22
adequado ¢ efetivo pelas avaliagdes sofridas.
M3 O sistema de controle interno da UJ tem contribuido para a 4 1 ) ) 2 23

melhoria de seu desempenho.

Média

30 30 1,0 20 30 30 25

Fonte: Dados da pesquisa.

Para mitigar os efeitos das avaliagdes
negativas, a EBSERH realizou, nos periodos
subsequentes aos Relatorios de Gestao,
diversas medidas administrativas, as quais
sdo apresentadas no proéximo tdpico.

4.6 Analise das acoes da EBSERH

As ac¢les da instituicdo diante das
avaliagoes apresentadas nos Relatorios de
Gestao do periodo foram as mais diversas,
como a criagdo da Comissdao de Controle
Interno (CCI), um importante instrumento de
apoio a gestao (EBSERH, 2012). Em 2012, a
CCI realizou cinco reunides ordinarias, das
quais foram obtidos encaminhamentos e
implementados aperfeigoamentos. A
principal fragilidade apontada pelo RG de
2012 foi a dificuldade em reunir membros da
CCI (EBSERH, 2012).

No Relatério de Gestdo de 2013, a
empresa referenciou os esforcos para
aprimorar processos internos de gestdo e,
para tal, foi revisado seu Regimento Interno;
elaborado o planejamento  estratégico;
desenvolvidos e aprimorados os sistemas
informatizados (protocolo, ouvidoria, entre
outros). No mesmo periodo, a empresa
substituiu os empregados temporarios por
empregados publicos efetivos, mas, apesar
disso, observou alta rotatividade de pessoal,
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o que gerou descontinuidade nas atividades e
necessidade de reiterados treinamentos em
servicos (EBSERH, 2013). Ainda em 2013,
0s avangos nos controles internos foram a
aprovacdo do Regulamento Interno; a
definicdo da participacdo de suplentes e de
eleicdlo de Presidente Substituto, dos
cronogramas de reunides, dos assuntos
prioritarios para discussdo; debate e
encaminhamento sobre a forma de
acompanhamento da execu¢do de obras com
a utilizagdo de recursos do Programa de
Reestruturagdo dos Hospitais Universitarios
Federais (REHUF) e a discussdo sobre a
validade da certificacdo digital de tramitag¢ao
de processos (EBSERH, 2013).

No exercicio 2014, nos
componentes de avaliagdo ‘Ambiente de
Controle’ ¢ ‘Informacdo ¢ Comunicagdo’, a
instituicdo identificou a necessidade do
aprimoramento de determinados aspectos
referentes a normatizacdo das acbes e a
disponibilidade das informacgdes, além de ter
ficado evidenciada a necessidade de
implantacio de um sistema de controle
interno, conforme verificado no construto
‘Monitoramento’ (EBSERH, 2014).

No que se refere aos componentes
‘Avaliagdo de Risco’ e ‘Procedimentos de
Controle’, a EBSERH apontou que tem
implementado a reorganizacdo de seus
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processos de trabalho, medidas que
implicardo em melhoria na avaliacdo dos
controles  internos. = Destacam-se  as
iniciativas do planejamento estratégico 2015-
2016, o mapeamento de processos com O
auxilio do Consoércio da Catalunha (projeto
de consultoria, com expertise internacional,
para aprimoramento da gestdo das filiais da
EBSERH) e o desenvolvimento de sistemas
informatizados, especialmente o Aplicativo
de Gestdo dos Hospitais Universitarios
(AGHU).

No exercicio 2015, a instituicdo
mencionou no RG que inicialmente as
reunides da  CCI  eram  voltadas
essencialmente para esclarecimentos e
disseminagdo da pratica de controle interno
nas Diretorias da empresa, o que
posteriormente foi otimizado para acgdes
relacionadas a prevencdo dos eventos e
fortalecimento do ‘Ambiente de Controle’.
Dessa forma, houve mudancas no modus
operandi de atuacdo da CCI, que passou a
considerar os objetivos da instituicdo como
norteadores de seu trabalho, agregando a
visdo sistémica como fator fundamental
(EBSERH, 2015).

O planejamento prévio de acdes da
comissdo de controle interno; as reunides
mais frequentes; o estabelecimento de canais
de comunicacdo formais entre os membros e
dos membros e a Empresa como um todo; a
criagdo de um espago especifico na intranet
da Empresa; e a criagdio de um enderego
eletronico (cci.sede@ebserh.gov.br) para
ampliacdo da comunicagdo sdo exemplos de
medidas  estruturantes do RG 2015
(EBSERH, 2015).

O RG também evidencia a
estruturacdo da CCI, a qual foi reconhecida
através da indicacdo no regimento interno da
empresa, além de fomentar a criagdo de
Comissdes de Controle Interno nas filiais da
EBSERH, através de guias de implantacao.
Em relagdo a transparéncia da gestdo,

salienta-se a disponibilidade de informagdes
sobre o programa REHUF na internet
(EBSERH, 2015). Apesar das medidas
relatadas no RG 2015 serem fundamentais, a
mais importante foi a implementa¢do da
ferramenta de  acompanhamento  das
recomendacdes dos oOrgdos de controle, o
Modulo de Monitoramento de Providéncias
Permanente (MMPP), executado pela
Auditoria Interna (EBSERH, 2015).

Os responsaveis pelo RG 2016
apontaram a piora na avaliagdio em
comparacgdo as anteriores, com destaque para
perdas decorrentes de fragilidades nos
processos internos que, segundo o
documento, foram resultantes da incipiéncia
dos controles. Também foi destacado o
inicio da revisdo da norma disciplinar da
EBSERH e a utilizagao do sistema de gestao
de processos disciplinares - CGU-PAD -
como medidas para o fortalecimento do item
‘na ocorréncia de fraudes e desvios, ¢ pratica
da unidade instaurar sindicancia para apurar
responsabilidades e  exigir
ressarcimentos’ (EBSERH, 2016).

Quanto a existéncia de codigo
formalizado de ética ou de conduta, apos
recomendacdes da Controladoria Geral da
Unido (CGU), em 2017, o documento foi
aprovado e publicado. Dessa forma, os
responsaveis incluiram no planejamento
propostas de treinamento para
administradores e empregados acerca do
Codigo de ética e Conduta. A empresa

eventuais

esclareceu que os avaliadores em 2015 nao
eram os mesmos em 2016, o que pode estar
relacionado com a queda no desempenho nos
itens ACS5, AC6, AC8, AC9, AR7, ARS, IC1
(exercicio 2016), visto que a pontuagdo
atribuida depende da visdo do avaliador
(EBSERH, 2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares (EBSERH), criada com a
finalidade de fazer a gestdo dos Hospitais
Universitarios Federais brasileiros, iniciou
suas atividades com uma estrutura deficitaria
de controles internos. Porém, com base nos
RG do periodo em estudo, a empresa
apresentou evolucdo em diversos aspectos,
desde a criagdo da CCI até a implantacdo do
Modulo de Monitoramento de Providéncias
Permanente (MMPP). Com isso, foi possivel
realizar o estudo acerca das caracteristicas de
controle interno da EBSERH, atendendo ao
objetivo deste trabalho. No entanto, destaca-
se que por se tratar de uma autoavaliagdo da
propria organizagdo, na pontuagdo atribuida
pode existir imprecisdo, pois depende do
ponto de vista dos avaliadores.

Como reconhecimento da evolugdo
desenvolvida pela empresa, o 4° Concurso de
Boas Praticas da Controladoria Geral da
Unido (CGU) premiou a pratica ‘A Auditoria
Interna como Fomentadora de Atividades de
Controle Interno em Empresas Publicas’ da
Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares
(EBSERH). Apesar disso, varios sdo os
desafios para a adequada implementagdo do
sistema de controle interno nos moldes do
COSO, fato denotado pelo numero de itens
com a avaliagdo apresentando os conceitos
01 (Totalmente invalida), 02 (Parcialmente
invalida) e 03 (Neutra).

Sob a perspectiva empirica, a analise
apontou para resultados semelhantes em
relagdo aos estudos de Braga Neto;
Vasconcelos e De Luca (2013), Cannavina e
Parisi (2015) e Souza Junior e Silva (2016)
que resultaram em avaliacdo neutra na
maioria  dos  quesitos.  Todavia, ¢
fundamental para a densidade da discussao
que sejam utilizadas outras ferramentas de
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coleta e andlise qualitativa, constituindo-se
este um dos limitadores do presente artigo.

Sugere-se, para futuras pesquisas, a
analise de outros pontos dos Relatorios de
Gestao nao abordados pelo presente estudo,
a verificacdo do sistema de controle interno
das filiais da EBSERH ¢ a realizagdo de
estudos qualitativos acerca do tema com
verificacdo in loco nas organizagdes
publicas, que permite maior precisao nos
resultados.
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