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Capitulo 1

Prospecgdo de parceiros empresariais para o ecossistema
de fornecedores do Grupo Anima Educacdo

Antonio Sérgio Brejao

Aurora Regina Caldas Pereira da Silva
Michele Tiergarten

Caroliny Schultz

Resumo: Destaca-se que um ponto importante a ser compreendido pelos ingressantes
nos estudos da 4area de gestdo e de negdcios é o conhecimento pratico no
desenvolvimento de parcerias estratégicas no setor de suprimentos e dos novos
modelos de gestdo que deverdo estar em consonancia com as mudang¢as empresariais
uma vez que, para o gestor, é fundamental saber estruturar e aprimorar o

desenvolvimento das praticas de gestao.

Palavras-chave: Ecossistema, Fornecedores, Suprimentos, Ensino e Aprendizagem.
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1.INTRODUCAO

Com a demanda exponencial por conhecimento e inovacdo, o cendrio atual da educagdo superior exige
uma forma de aprendizado mais eficiente e contextualizada as necessidades do mercado, preparando o
discente a tomar decisdes mais assertivas. Tal contexto exige que a sala de aula seja transformada em
laboratério, adequando-a ao carater dinamico das organizacdes empresariais a fim de integrar os
conceitos a pratica e, assim, preparar os alunos para uma realidade empresarial em que os gestores sio
cobrados por resultados e por tomadas de decisdo, com o fim de tornar as empresas atraentes e mais
competitivas.

A demanda por conhecimento e inova¢do transforma-se aceleradamente e as empresas buscam
profissionais que estejam engajados nas buscas das melhores metodologias que aprimorem o
desenvolvimento de produtos e servicos organizacionais. Portanto, com a proposta “Formar para
Transformar” da Universidade Sdo Judas Tadeu - USJT “Grupo Anima Educagio”, a insercio do discente a
pratica laboral, em consonancia com as diretrizes de aprendizagem, contemplard o mapeamento das
competéncias das disciplinas dos cursos de Gestdo e Negdcios.

Martins (2007, p.74) defende que as universidades conectadas em conhecimento e educagdo precisam
investir e direcionar esfor¢cos para a criacdo de "inovac¢des pedagdgicas, tecnoldgicas e gerenciais, a
valorizar a criatividade e a capacitagdo para a pesquisa e, sobretudo, a tornar a qualidade um fator
diferencial e decisivo para afirmar-se institucionalmente".

N&do obstante citar inovacdo no ensino superior e possiveis praticas inovadoras remete ao professor
inovador, o educador como ator no processo de mudanga, Biggs (2012) ressalta que o professor pode
influenciar o contexto de aprendizagem, tornando-o favoravel, incentivando os alunos a realizar as
atividades de aprendizagem para que possam alcangar niveis elevados de entendimento, e nas tarefas de
avaliagdo, evidenciar para os alunos quais as atividades que sdo necessarias para atingirem os objetivos de
aprendizagem. A atuacido docente nesse campo € agente de inovagdo e propulsora de uma forte reflexio
sobre praticas e demais estruturas no campo do saber.

Entende-se que, a aprendizagem significativa se instala quando o aluno é incentivado a fazer atividades,
como escrever textos, resolver problemas e desafios, elaborar graficos, mapas mentais, refletir, comparar,
analisar, discutir com os colegas e com o professor e ao final apresentar um resultado de suas atividades.
Desse modo, os docentes do ensino superior sdo convocados a atuar como mediadores nos processos de
ensinar e aprender no intuito de fomentar o autogoverno discente para a atuag¢do na “sociedade da
inovagao” (LEAL, 2017).

Assim, este projeto integrou os discentes no desenvolvimento académico, conhecendo as estratégias das
areas de suprimentos e negécios que sdo um diferencial competitivo para os alunos da Universidade Sdo
Judas Tadeu, uma vez que estimular-se-a a criagdo de novos modelos multidisciplinares de trabalho
traduzindo-os em produtos ou servigos que, por consequéncia, poderdo resultar em estagio em empresas
parceiras e de produgao académica.

Dourmashkin (2012 p. 93) enfatiza que para mudar a educagdo, precisa-se mudar a cultura administrativa,
a cultura dos docentes e a cultura dos alunos.

O projeto proporcionou aos discentes dos cursos de Gestdo e Negocios da Universidade Sdo Judas
possibilidades de diagnosticar e avaliar processos de gestdo da cadeia de suprimentos e como adequa-los
as necessidades da US]T permitindo a aplicabilidade dos conhecimentos e competéncias aprendidos em
atividades corporativas.

Para Coelho (2008 p. 219), mesmo no ambiente académico ou no de consultoria, as pesquisas e novas
metodologias aplicadas sdo bem recentes, o que significa dizer que um processo de aprendizado esta em
curso. Entende-se, portanto, que o novo processo de ensino deve transpor as barreiras fisicas da sala de
aula e que a inovagao esteja ao alcance de toda a comunidade.

As parcerias entre a US]JT e empresas do entorno sdo fundamentais para garantir o aumento da
competitividade empresarial local e também deixar as empresas adequadas para as regras de
fornecimento para outros grandes grupos empresariais. Pretendeu-se, assim, com este projeto, integrar as
empresas ao Nucleo de Pesquisa e de Negocios da Universidade Sdo Judas, tornando-a referéncia em
inovacdo académico-empresarial. Assim, o projeto contemplou a¢des em consondncia com 0s novos
processos de ensino e aprendizagem que devem transpor as barreiras fisicas da sala de aula permitindo a
insercdo da comunidade empresarial do entorno da universidade.
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2. METODOLOGIA

O projeto englobou atividades internas e externas a Universidade S3o Judas de modo a mobilizar, engajar e
estimular a aderéncia dos discentes ao projeto que operacionalmente ocorreu em sincronismo com a
Coordenacdo Geral dos Cursos de Gestdo e Negdcios e docentes do Nicleo de Extensdo.

Operacionalmente, o discente aplicou as teorias e as praticas com total apoio pedagogico e o suporte do
setor de suprimentos. Isso se deu através das parcerias com empresas do entorno das unidades da
Universidade Sdo Judas que pretendem fornecer produtos e servicos.

Os trabalhos de prospecc¢do, homologacdo e desenvolvimento de fornecedores ocorreram por meio de
estudos de campo com descricdo simplificada do setor sob estudo e dos fluxos de operacdes das empresas
selecionadas. O discente, juntamente com o professor responsavel pelo projeto, prestou de modo
consultivo a descri¢ido dos pontos criticos da empresa interessada em fornecer produtos e servigos a USJT.
0 mapeamento se deu através de coleta, tabulacio, andlise, tratamento e interpretacdo de dados. Com isso,
estimulou-se a criagdo de novos modelos de trabalho traduzindo-os em produtos ou servigos que, por
consequéncia, poderio ser implementados em todas as unidades do Grupo Anima Educagcio.

O setor de suprimentos auxiliou semanalmente os discentes através de reunides online. Nestes encontros
tratou-se de conceitos envolvidos na gestdo dos fornecedores. Além disto, apresentou-se as etapas
envolvidas em uma analise de homologacdo dos fornecedores, como por exemplo, dados e documentos.

A evolucdo estratégica na gestdo de suprimentos levou a maior eficiéncia na gestdo da cadeia logistica,
assim como nas principais técnicas de apoio na inteligéncia empresarial, buscando o alinhamento das
decisdes e o tipo de relacionamento com os fornecedores e com os objetivos estratégicos de negdcio.
Entende-se por eficiéncia, a relagdo entre o resultado alcangado e os recursos utilizados (ZACHARIAS,
2009).

O desenvolvimento de fornecedores da regido ainda podera ser expandido inclusive para apoio em
formato de orientacdo a situagdes que sejam mapeadas como riscos financeiros, fiscais, tributarios,
juridicos, etc., assim avaliados nos contatos a serem feitos ou, na analise das documentacdes solicitadas,
proporcionando aos alunos uma experiéncia em termos consultivos aos envolvidos.

Diretrizes do Plano de Atividades
= Asacgdes e reunides de planejamento ocorreram virtualmente.
= Como elaborar uma pesquisa de fornecedores.
= Relevancia da gestdo de suprimentos para as organizacoes.
= Busca por parcerias, Empresarial e/ou Setorial.
= Técnicas de negociagao.
= Variaveis da cadeia de suprimentos
= Conhecer a plataforma: portal; internet; click business.

= Formaliza¢do do termo de confidencialidade - Lei Geral para compartilhamento de dados “acordo
de nao divulgacdo” - Non Disclosure Agreements (NDA).

= Aulas expositivas e praticas.

= Estruturacdo das pesquisas seguindo as regras estabelecidas pela Gestdo de Suprimentos do
Grupo Anima Educacio.

= Relatdrios técnicos devidamente embasados em termos pedagégicos.
= Avaliacdo diagndstica podendo ser expandida para estudo de viabilidade do negdcio proposto.
= Resolucdo de problemas direcionados a gestdo de suprimentos.

= Acesso a base de dados de fornecedores do Grupo Anima Educagio.



Tépicos em Administragio - Volume 38

2.1 RESULTADOS ESPERADOS

Parcerias Académico-Empresarial e Setorial com a criacio de um business plan com as seguintes
abrangéncias:

. Projeto de Extensdo para engajamento dos discentes no contexto empresarial propiciando uma
visdo sistémica para tomada de decisdo na area de suprimentos;

. Aproximacio de empresas fornecedoras de servicos e produtos como parceiras da US]T;

. Mapeamento, orientacdo e capacitacdo das empresas do entorno das unidades da US]T como

fornecedoras de servicos e de produtos por segmentacao;

. Preparagdo dos discentes para diagnosticar pontos de melhoria nos fornecedores (Supplier
Relationship Management);

. Reducao de custos e prazos de fornecimento;

. Envolvimento da comunidade do entorno para o Workshop de suprimentos da USJT;

. Producio de artigos académicos com base no business case de sucesso;

. Fortalecimento do relacionamento e empatia com o entorno, levando em consideracdo a

viabilidade economica e sustentavel do ecossistema, visdo ao aluno da negociacdo “ganha-ganha”.

3. RESULTADOS

Um dos pontos observados e experimentados neste projeto foi o envolvimento gradativo dos novos
alunos, em conviver com as realidades de cada um da turma. Ao explanarmos verificamos que o interesse
aumentava e que cada um trazia sua realidade e contextos vividos. As parcerias e questionamentos sobre
compras e visdo de supply chain vinham de uma forma experimentada e simples a medida que havia o
conhecimento tedrico explanado. Tivemos experiéncias desde uma doceria ambulante, empresa de
transporte, consultoria em gestdo financeira, e até a descoberta de um aluno que trabalha em empresas
mais consolidadas no mercado. Nesse meio tempo também foi apresentado aos alunos, pelo Nucleo de
Praticas Administrativas Financeiras da Universidade Sdo Judas Tadeu, campus Mooca, a convite do
projeto, as documentac¢des necessarias para se tornar um fornecedor da US]T, de forma simples e objetiva,
esclarecendo toda a carga tributaria e fiscal envolvida em termos legais.

Foi observado pelos alunos que a gestdo de compras faz parte do contexto da gestdo de suprimentos, onde
este ultimo passa por uma construcdo de relacionamento com os fornecedores e o que eles podem agregar
valor a empresa, onde a gestdo de compras tem seus aspectos especificos para a geracdo deste valor ao
negécio. Mitsutani (2017) nos apresenta a importancia estratégica da gestdo de compras com trés
objetivos a seguir:

. Objetivos economicos: reducdo do custo total de aquisicdo, otimizacdo de capital de giro e
aumento da produtividade (exceléncia operacional) dos processos de aquisi¢ao.

. Competitivos: posicionamento competitivo de custos, geracdo de inovagdo via integracdo com
fornecedores, monitoramento de competidores por meio de utilizacdo de mecanismos de inteligéncia de
mercado aplicada a fornecimento.

. Social e ambiental: gestdo do risco com fornecedores, utilizacdo de conceitos de sustentabilidade
em compras, gestdo do relacionamento com fornecedores.

Com as aulas ministradas virtualmente houve um esclarecimento do papel de uma area de suprimentos
para a organizagdo, e como atualmente é importante analisar os aspectos comerciais, tributarios,
financeiros e também logisticos para um melhor atendimento da necessidade do cliente final, a qual o
setor de suprimentos denomina da requisitante em linguagem corporativa. = Nesse meio tempo de
localizacdo dos fornecedores do entorno, e também em outras regides, ha uma busca natural de parcerias
para as escolas, utilizando sempre a interacdo dos alunos como um fator positivo e educativo na formacao
do conhecimento sobre o tema.
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Kuehne (2001, p.41) comenta que “faz-se necessaria a correta avaliagio das empresas que poderdo ser
parceiras, ou seja, deve haver uma preocupa¢io em como avaliar quem sera o fornecedor. Como ja
exposto, o processo de suprimento envolve muito mais do que simplesmente a escolha isolada de um
fornecedor ou contratado para cada nova exigéncia, envolve relacionamentos continuos com fontes
preferenciais que estejam realmente fornecendo bens e servicos e decisdes a respeito de como alocar os
negocios disponiveis, em que condi¢des eles devem ser feitos e com quem serao feitos. Para tanto, torna-se
indispensavel a avaliagdo dos fornecedores, como condicdo para o desenvolvimento e manutenc¢ido dos
parceiros das organizagdes”.

A aplicagdo de técnicas de negociacdo baseado em forte mediagdo de conflitos também foi abordada e
explicada aos alunos, posto que o conflito faz parte constante de um ambiente de negociacdo - onde
devemos criar um sistema de conciliagdo de interesses, e que também proporcione meios de baixos custos
para determinar sustentabilidade para o fornecimento de um material ou prestacio de um determinado
servigo. As variaveis diversas que se encontram em uma andalise de proposta enviada pelos fornecedores,
exige atencdo na analise e também uma abertura dos custos envolvidos, pois desta forma o entendimento
é melhorado a cada passo da evolugdo da negociacao.

Atualmente a inclusdo dos pregos e condigdes comerciais das empresas convidadas para participar das
tomadas de precos, que também foram esclarecidas conceitualmente nas aulas, se faz através de uma
plataforma digital, realidade cada vez mais utilizada diante do cenario pandémico e inédito que vive o
Brasil desde marco/2020 até os dias atuais da construcdo deste artigo. Esta inclusdo proporciona que os
fornecedores tenham uma nova experiéncia digital para cadastramento de suas documentagdes, o que é
um cendrio bastante novo para muitos de nés - pois, as certiddes que sdo solicitadas exigem pagamentos e
envolvem um certo operacional por parte dos fornecedores. O amparo legal exigido em termos
documentais deve ser anexado na plataforma digital, e os alunos podem com suas experiéncias digitais
efetuarem consultoria para os fornecedores conseguirem finalizar seus cadastramentos.

Outro resultado foi o conhecimento sobre o termo de confidencialidade exigido para alguns tipos de
servigos que exigem um conhecimento sobre a base de precos e condi¢des de fornecimento. Um termo de
confidencialidade também conhecido no mundo corporativo como NDA em inglés, que significa Non-
Disclosure-Agreements, ou simplesmente acordo de sigilo de informagdes - trouxe uma nova realidade
para a turma, e também abrindo alguns questionamentos sobre o que pode ser postado ou ndo em redes
sociais atualmente (realidade cada vez mais vivida por todos atualmente) - sendo também percebido o
conhecimento e seriedade dos assuntos tratados. Pois, um acordo de pregos entre clientes e fornecedores
faz parte da estratégia do negécio da empresa, e se forem revelados antes ou até posterior a fechar a
negociacdo isso pode ser um fator positivo ou negativo, a depender do momento da abertura da proposta
do pre¢o ou negociacdo sugerida. A aplicagdo do NDA inicialmente ao projeto trouxe uma realidade bem
diferente do que os alunos vinham praticando e aumentando o grau de maturidade dos mesmos com o
projeto.

O total de empresas participantes durante o projeto foram 20. Destas, até o encerramento formal das
atividades, ou seja, 48 dias corridos de projeto, 10 empresas estavam em fase de decisdo para avangarem
nos cadastros finais como fornecedores dentro do escopo desse projeto. Em andamento, havia seis
empresas iniciando o cadastro para serem submetidas a analise de homologacgdo. Além destas, outras duas
empresas desistiram do processo por alegarem dificuldades financeiras e ndo conseguirem ter condi¢des
de regularizar sua documentagdo, porém demostraram interesse futuro. Para finalizar, duas empresas
foram homologadas, tornando-se aptas para fornecerem de acordo com as regras do grupo Anima
Educacdo. Parcerias Académico-Empresarial com as seguintes abrangéncias:

. Projeto de Extensdo para engajamento dos discentes no contexto empresarial propiciando uma
visdo sistémica para tomada de decisdo na area de suprimentos;

. Aproximagio de empresas fornecedoras de servicos e produtos como parceiras da USJT/Anima
Educacio;

. Mapeamento e orientacdo de empresas como fornecedoras de servicos e de produtos por
segmentacao;

. Preparacdo dos discentes para diagnosticar pontos de melhoria nos fornecedores.
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4. DISCUSSAO

As parcerias entre a USJT e empresas do entorno sio fundamentais para garantir o aumento da
competitividade empresarial local. Pretendeu-se, assim, com este projeto, integrar as empresas ao Nucleo
de Pesquisa e de Negocios da Universidade Sdo Judas, tornando-a referéncia em inovacdo académico-
empresarial. Assim, o projeto estd em consondncia com os novos processos de ensino e aprendizagem
que devem transpor as barreiras fisicas da sala de aula permitindo a inserc¢do da comunidade empresarial
do entorno da USJT. Espera-se também do projeto que ele possa ser expandido para outras
regionais/escolas do Grupo Anima Educagio, inclusive as que tenham uma maior caréncia em acesso as
informac¢des de forma digital - usando de uma forma organizada e aplicada a capacidade de
relacionamento dos alunos em suas diversas areas e formas de agregar o conhecimento da plataforma
digital de compras para levar o desenvolvimento de parcerias, fornecedores aptos, e também a geracio de
novos negocios para ambas as partes: escola e empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O projeto proporcionou aos discentes dos cursos de Gestdo e Negodcios da Universidade Sdo Judas Tadeu
possibilidades de diagnosticar e avaliar processos de gestdo da cadeia de suprimentos e como adequa-los
as necessidades da US]T permitindo a aplicabilidade dos conhecimentos e competéncias aprendidos em
atividades corporativas. Devido o projeto ter iniciado em 08/05/2020 e considerando-se a possibilidade
de ampliacdo dos resultados, sugere-se a continuidade visando a constru¢do do relacionamento com o
entorno o seu principal indicador, assim como uma pesquisa efetuada com os alunos diante dos
conhecimentos disseminados.
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Capitulo 2

Ecossistemas de negocios e cluster: Uma revisdo da
literatura

Jodo Luiz Francisco
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Rui Carlos Botter

Resumo: Este artigo discute os conceitos de ecossistema de negocios e cluster. O
primeiro termo é relativamente novo no campo das pesquisas de negocios, mas sua
tematica vem sendo bastante abordada pela academia recentemente. Ja as vantagens e
desvantagens dos aglomerados industriais foram mostradas por Marshall em 1890, um
século depois os clusters ganharam maior visibilidade e passaram a ser tema de estudos
mais aprofundados. A fim de expor como estes dois termos sdo conceituados na
literatura, realizou-se uma pesquisa bibliografica por meio de buscas em livros e artigos
que tratam de forma relevante os dois conceitos. Com os estudos realizados, pode-se
dizer que cluster é uma concentracao de empresas, ligadas ao mesmo setor da industria,
localizadas em uma area geografica préxima. Por sua vez, o ecossistema pode ser
conceituado como uma maneira de se representar o network de empresas através de
uma analogia com o ecossistema visto na biologia. O ecossistema de negocios é uma
estrutura dindmica que consiste em uma populacdao de empresas interligadas. Enquanto
o conceito de cluster esta intimamente ligado a um espago geografico, ndo tendo
necessariamente que haver uma conexdo entre as empresas que ali estdo situadas, no
ecossistema nao ha essa delimitacdo, podendo as empresas estarem afastadas uma das
outras, sendo fator necessario a existéncia de uma relacdo de negdcios ou parceria entre

as empresas que vise aumentar a sua competitividade.

Palavras-Chave: ecossistema de negocios, network, competicao, cluster, aglomerados de

empresas.
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1.INTRODUCAO

As pesquisas relacionadas aos ecossistemas de negocios e aos clusters vem ganhando cada vez mais
importancia em diversas areas da engenharia de producdo e da economia, como economia industrial,
economia regional, administragdo e negécios. Diversos autores passaram a se dedicar com maior énfase ao
estudo dos clusters e ecossistemas, tentando descrevé-los, apontando suas vantagens e desvantagens e
buscando a melhor forma de estrutura-los e gerencia-los.

Em relacdo ao termo ecossistema de negdcios, Moore foi o primeiro a usa-lo em 1993, surgindo nos anos
seguintes varios estudos e interpretagdes para o termo como o de Power e Jerjian (2001), lansiti e Levien
(2004), Adner (2006) e Garnsey e Leong (2008). Autores cujos textos sdo estudados neste trabalho. lansiti
e Levien (2004) consideram o ecossistema de negdcios uma forma de conceituar o network de empresas
através da analogia com o ecossistema biolégico, mas os mesmos autores também destacam que as
analogias podem ser perigosas, por isso é necessario usa-las com cuidado.

As vantagens e desvantagens atribuidas a um cluster, por outro lado, ja sdo estudadas a mais tempo.
Marshall (1890) relatou os beneficios da concentracdo de industrias especializadas em certas localidades
e, mais de um século depois, Navidi e Schmitz (1994) conceituaram os clusters como “aglomerados em um
setor especifico da industria [...] que possibilita o aprofundamento de especializacdo do setor que pode
levar a vantagem competitiva, permitindo atravessar momentos desfavoraveis na economia nacional e
internacional”, seguido por Porter (1998), Krugman (1998), Turok (2003), entre outros. Porter (1998)
considera que os clusters tornam as empresas que nelas estdo inseridas mais competitivas, por aumentar a
produtividade, fomentar a inovacdo e instigar a formacdo de novos negocios. J& Martin e Sunley (2003)
afirmam que ha poucos trabalhos empiricos que demonstram que os clusters geram um aumento da
produtividade e que a “extraordindria popularidade [dos clusters] implora por explicagdes”.

Aqueles que se depararam com os dois termos pela primeira vez, podem os achar confusos, muito fluidos e
pouco precisos, chegando a confundi-los, por isso, o objetivo deste trabalho é comparar diferentes
interpretacdes dadas para o ecossistema de negdcios e cluster e construir uma definicao precisa sobre esta
base. A fim de atingir tal objetivo, em um primeiro momento sdo apresentadas as defini¢des encontradas
através de pesquisas na literatura para ecossistema, seguida de cluster, logo apds é exposta a formacao e o
raciocinio da interpretacdo dos conceitos construidos e, por fim, uma comparacio entre os dois termos.

2. METODOLOGIA

O objetivo geral deste trabalho é analisar e comparar os conceitos de ecossistema e cluster. Por isso, foi
realizada uma pesquisa exploratéria que, de acordo com Appolinario (2011) tem por objetivo aumentar o
entendimento em relagdo a um fenémeno ainda pouco conhecido, ou de um problema de pesquisa ainda
ndo perfeitamente descrito. O procedimento utilizado para a investiga¢io foi a pesquisa bibliografica, que
segundo Koche (1997), se fundamenta a partir do conhecimento disponivel principalmente em livros e
artigos. O autor salienta que tal ferramenta tem como finalidade ampliar o conhecimento, de modo a
domina-lo, e sintetizar o estado da arte na area estudada.

Como primeira etapa trabalho, buscou-se por artigos nas bases Scielo, Scopus e Web of Science. Foram
identificadas publicacdes que empregavam o termo “Business Ecosystem” em seus titulos, resumos ou
palavras-chave, sendo, posteriormente, 0 mesmo procedimento realizado para a palavra “cluster”. 0
critério de selecdo empregado para a escolha dos textos aqui usados se baseou no nimero de vezes que tal
artigo foi citado em trabalhos anteriores e também naqueles que primeiro fizeram uso dos termos que
estdo sendo estudados.

3. DEFINICAO DOS CONCEITOS
3.1 ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS

De acordo com lansiti e Levien (2004) uma maneira particularmente poderosa de conceituar o network de
empresas é através de uma comparag¢do com o ecossistema visto na biologia, sendo que, segundo Emerson
(1981), network é um conjunto de duas ou mais relagées de negdcios conectadas. Da mesma forma que
neste ecossistema, aquele existente nos negécios também é formado por grandes redes de entidades que
sdo interligadas. Como na biologia, as firmas interagem umas com as outras de forma complexa e a saide e
performance de cada uma delas depende da saude e performance do todo. Ainda de acordo com os
autores, as firmas e as espécies sdo simultaneamente influenciadas por suas capacidades internas e por
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uma complexa interacdo com o restante do ecossistema. Tal analogia pode ser feita para varios niveis:
firmas, unidades de negécios, tecnologias e produtos, sendo que toda a rede apresenta interdependéncias
e dindmicas semelhantes a um ecossistema. Além disso, as interacdes que ocorrem em um nivel sdo,
normalmente, cruciais para o desenvolvimento dos outros niveis.

0 vocabulario estrutura elaborado pela BIRENE conceitua ecossistema como um sistema aberto formado
pelos organismos vivos, incluindo o ser humano, e os elementos ndo vivos de um setor ambiental em certo
tempo e o espago, em que as caracteristicas globais de funcionamento e auto-regulacdo surgem da
interacdo entre seus participantes, tanto pertencentes aos sistemas naturais quanto aqueles modificados
ou organizados pelo homem.

Os ecossistemas permitem que as empresas criem valores que nenhuma delas poderia alcangar sozinha,
no entanto, algumas tém fracassado na tentativa de desenvolver inovacdes em ecossistemas. Isto porque,
juntamente com novas oportunidades, os ecossistemas de inovagdo também trazem um novo conjunto de
riscos e dependéncias que podem inviabilizar que a empresa alcance sua maxima performance. Por lidar
com varias empresas interligas, a elaboracdo da estratégia em um ecossistema de inovacdo deve ser
interativa. Quando os gerentes precisam desenvolver uma visdo de que nicho de mercado pretendem
atingir e com quais ofertas, eles buscam um acordo sobre as expectativas de desempenho que
constituiriam o sucesso. Os gerentes precisam descobrir e avaliar os riscos associados a esse plano, tal
processo de avaliacdo, muitas vezes os obriga a rever as suas expectativas de desempenho e repensar o
seu plano inicial. O que pode implicar em aceitar metas de desempenho inferiores, alocar mais recursos
para o projeto, a atribuicdo de responsabilidade solidaria entre a empresa e seus parceiros, mudangas de
mercado-alvo (ADNER, 2006).

Primeiro autor a usar o termo ecossistema de negécios, Moore (1996) o define como:

Uma comunidade econdémica apoiada por um conjunto de organizacdes e
individuos interagindo - sendo estes organismos pertencentes ao mundo dos
negécios. Tal comunidade econémica produz bens e servicos de valor para o
cliente, que sdo membros do ecossistema. (26)

O ecossistema de negdcios é formado por fornecedores, produtores lideres, concorrentes e outras partes
interessadas. Ao longo do tempo, esses membros co-evoluem em relacdo a suas capacidades e fungdes e
tendem a alinhar-se com uma ou mais empresas centrais. As companhias que mantém papéis de lideranca
podem mudar ao longo do tempo, mas a fun¢do de lider do ecossistema é valorizada pela comunidade,
pois permite que os membros se movam em dire¢do a visdes compartilhadas a fim de alinhar os seus
investimentos e encontrar apoio. Os ecossistemas de negdcios se desenvolvem em quatro fases distintas,
como apresentado no Quadro 1. Estes estagios evolutivos podem se misturar, pois, muitas vezes, os
desafios de gestdo de um estagio surgem em outro (MOORE, 1993).

A metafora estritamente bioldgica possui suas delimita¢des, pois comunidades de negécios, ao contrario
das bioldgicas, sdo sistemas sociais. Sendo estes constituidos por pessoas reais que tomam decisdes, os
padrdes que regem os sistemas acabam sendo mantidos por uma rede complexa de escolhas. O autor
acredita que se alterarmos as ideias em um sistema social, o préprio sistema sera alterado (MOORE,
1993).

A Internet permite uma conexdo que da suporte ao surgimento de um novo ecossistema de negécios,
fazendo com que os lideres precisem buscar formas de reorientar suas organizacdes para atender as
demandas de seus clientes. Este novo ecossistema de neg6cios é mais do que apenas uma tendéncia e é
mais do que uma outra forma de fazer e-business, sendo uma mudang¢a de paradigma. (GOSSAIN E
KANDIAH,1998).
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De acordo com Power e Jerjian (2001), existem quatro partes comuns a qualquer empresa e que devem
ser levadas em conta, sendo elas os acionistas, os funcionarios, as empresas com quem ela se relaciona ou
disputa mercado e os clientes. Do ponto de vista do ecossistema, todos esses itens devem ser avaliados ao
mesmo tempo, considerando as vantagens da cooperacdo entre eles. Na natureza, espécies diferentes
ajudam uns aos outros para produzir riqueza e prosperidade para toda a comunidade. Os autores
apresentam como exemplo para tal fendmeno um recife de coral, onde a estrutura para toda a comunidade
é criada por poélipos de coral. Da mesma forma, o ecossistema de negdcios é muitas vezes construido sobre
uma Unica empresa que é altamente conectada a outras.

Li e Garnsey (2011) analisaram parcerias publico-privadas no setor da saude como um meio para catalisar
0 ecossistema e atrair as partes interessadas a contribuir para a cadeia de valor da inovagdo. As autoras
estudaram o empreendedorismo, a inovagao e as teorias relacionadas a ecossistema para discutir como a
empresa empreendedora constroéi recursos e cria valor no ecossistema de negdécios com foco no setor da
saude. Li e Garnsey (2011) concluiram que os recursos e as capacidades podem ser desenvolvidos por
empreendedores mesmo com restricdes consideraveis, através da integracdo de recursos dentro de um
ecossistema. Pode-se perceber que essa conclusdo vai de encontro com o exposto por Adner (2006), e ja
mostrado neste trabalho, que afirma que os ecossistemas permitem que as empresas criem valores que
nenhuma delas poderia alcanc¢ar sozinha.

Quadro 1- Estagios de um ecossistema de negocios

Estigios de evolucio do ecossistema de negocios

Nascimento

Expansio

Lideranca

Auto renovacio

Desafios cooperativos

Trabalha com os clientes e os
fornecedores para definir o valor
proposto em relacdo a inovacio
inicial

Leva ao mercado novas ofertas,
trabalhando com
fornecedores e parceiros para
alcancar 0 mAaXimo de
consumidores.

Fornecer uma visio que encoraje
oz formecedores e clientes a
trabalhar juntos para continuar
melhorando as ofertas

Trabalhar com os inovadores
para desenvolver novas ideias
para o ecossistema.

Desafios competitivos

Proteja as suas ideias e de outras
pessods que possam ser Utels para a

definicio de ofertas similares.

Certifique-se de que a sua abordagem
& o padrio de mercado em sua classe.

Manter forte poder de negociacio em
relacio aos outros jogadores no
ecossistema, incluindo os principais
clientes e fornecedores.

Ewntar o desenvolvimento de
ecossistemas  alternativos, mantendo
elevadas as barreiras 4 entrada. Tornar

alto os custos das mudancas para os
clientes, ganhando tempo para
incorporar movacoes.

Fonte: Moore (1993)

Em outro estudo, Adner e Kappor (2009) usaram o conceito de ecossistema para examinar as condi¢des
nas quais a lideranca em tecnologia rende vantagem competitiva. Os autores mostraram que o beneficio da
lideranca tecnoldgica depende da localizacao e da magnitude da incerteza dentro do ecossistema. Segundo
os autores, as configuragdes dos ecossistemas levantam um conjunto de questdes tanto para os
investidores, quanto para os gestores, pois as escolhas em relagdo ao design do modelo de negécios e a sua
organizacdo precisam ser vistos a luz da criagdo de valor em conjunto. Questdes relacionadas com os
incentivos de desenvolvimento, de posicionamento e opg¢des de coordenacio, as expectativas dos clientes
e configuracdo da cadeia de valor se tornam mais visiveis e mais importantes no contexto dos
ecossistemas.
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No Quadro 2 é possivel visualizar os principais estudos encontrados na literatura sobre a tematica dos
ecossistemas.

Quadro 2 - Estudos realizados sobre ecossistemas de negdcios

Moore Os ecossistemas de negdcios se desenvolvem em quatro fases distintas:
(1993) nascimento, expansao, lideranca e auto renovagao.

Gossain e Ecossistemas de negdcios sdo como uma cadeia integrada de valor, dando

Kandiah enfatize nas estreitas relacSes simbidticas entre organizagdes, evolugdo dessas
(1998) relacdes e importancia da marca.

Gossain e

Com a internet, surge um novo ecossistema de negocios que ndo € apenas uma

Ka;ggh tendéncia, mas uma mudancga de paradigma.

Power e N3o se deve gerenciar um negdcio de forma isolada, porém deve-se fazer a
Jerjian geréncia de todo o ecossistema.

(2001)

Iansiti e Ecossistema € uma maneira poderosa de se conceituar o network de empresas
Levien através de uma comparagdo com o ecossistema visto na biologia.
(2004)

Peltoniemi O ecossistema de negdcios é uma estrutura dindmica que consiste em uma

e Vuori populagdo de organizagdes interligadas.

(2004)
Adner Os ecossistemas permitem que as empresas criem valores que nenhuma delas
(2006) poderia alcangar sozinha, no entanto, algumas tém fracassado na tentativa de

desenvolver inovagdes em ecossistemas.
Garnsey e  Os ecossistemas sdo criados por empreendedores a fim de dar suporte a criagdo
Leong e ao desenvolvimento de atividades que resultardo em um produto ou servico
(2008) dotado de valor para atingir determinado mercado.

3.2 CLUSTERS

Marshall (1985) relatou as vantagens que as empresas situadas em uma concentracdo industrial
conseguem obter, o autor expos que esta concentracdo poderia gerar ganhos de escala e transformar a
economia de uma determinada regido. Tal transformacdo ganha for¢a uma vez que, segundo Marshall
(1985), em uma regido onde ha uma grande produgdo conjunta da mesma espécie é rentavel fazer
investimentos em maquinas com maior valor de aquisicdo, mesmo que as fabricas ndo tenham um capital
individual muito grande. Isso pode ser conseguido, pois as industrias subsidiarias, atendendo cada uma
um pequeno ramo do processo de producdo e trabalhando para as grandes fabricas de sua vizinhanga,
acabam por empregar continuamente maquinas muito especializadas, conseguindo utiliza-las de forma a
gerar lucro, mesmo que seu custo original seja elevado e a depreciacdo rapida.

Marshall (1985) também relata alguns problemas que podem surgir com a aglomerag¢ido industrial. A
regido que possua exclusivamente uma tunica industria, caso diminua a demanda por seus produtos ou
haja uma interrupg¢do no fornecimento de matéria-prima, fica exposta a uma grande crise. Outro problema
esta relacionado com o mercado de trabalho nos casos em que a atividade deve ser realizada apenas por
uma classe. O autor cita o exemplo das regides sidertrgicas, onde ha predominancia do trabalho
masculino e as fabricas que geram empregos a mulheres sdo inexistentes, o que acaba por tornar os
salarios elevados e o custo da mdo-de-obra alto para o empregador ao passo que a média salarial por
familia é baixa.

Navdi e Schmitz (1994) definiram os clusters como:

[..] aglomerados em um setor especifico da indudstria, sendo que os exemplos
encontrados mais frequentemente sdo no setor de manufaturados, podendo ser
mais atrasados ou adiantados. O certo é que possibilita o aprofundamento de
especializagdo do setor que pode levar a vantagem competitiva, permitindo
atravessar momentos desfavoraveis na economia nacional e internacional. (p.

2)

Para Porter (1998), cluster é uma concentracdo de empresas e instituicdes em determinado espaco
geografico, sendo que tais organizagdes estdo interconectadas. O cluster apresenta como caracteristica a
aproximacdo de firmas e outras entidades, incluindo institui¢des financeiras, empresas de recrutamento
de recursos humanos, instituicdes de ensino, instituicdes de pesquisa, a fim de se tornarem mais
competitivas.
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Ha trés maneiras pelas quais os clusters afetam a competitividade: na primeira, seria aumentando a
produtividade das empresas sediadas na mesma area, na segunda, conduzindo a inovacgdo e, em terceiro,
estimulando a formagido de novos negocios, fazendo com que o cluster se expanda e se reforce. Os
aglomerados industriais permitem que cada membro se beneficie como se tivesse um vinculo formal com
outras empresas, mas sem sacrificar a sua flexibilidade (PORTER,1998).

Krugman (1998) expdem que muitas atividades econdmicas possuem claramente aspectos de
concentragdo geografica, mas que hd um cabo de guerra entre as forcas que tende a prover tal
concentragdo, o autor trata-as como forgas centripetas, e aquelas que tendem a se opor a tal movimento,
chamando-as de forgas centrifugas. Krugman (1998) define as aglomerag¢des industriais como uma
combinagio peculiar entre processos de mao invisivel que operam forcas centrifugas e centripetas. Dentre
as forgas centripetas, o autor cita aquelas ja mencionadas por Marshall (1985): acesso a grandes
mercados; o que é ideal para a producdo de bens sujeitos a economias de escala, a reducdo de custos;
através da producdo local de bens intermediarios, e mercado de trabalho robusto, gerando mao-de-obra
especializada e maior facilidade para que o empresario encontre esse recurso humano, assim como para
que trabalhador consiga se colocar no mercado de trabalho facilmente. Dentre as forgas centrifugas estaria
o fato de que as concentracdes de atividade econdmica geram aumento da demanda por terra local,
fazendo com que o preco da terra se eleve e proporcionando assim um desincentivo para posterior
concentracao.

Turok (2003) conceitua o desenvolvimento dos clusters de trés maneiras. A primeira delas, refere-se as
aglomeracdes puras, que sdo provenientes da economia de escala e das atividades que surgem a partir das
empresas localizadas na mesma area geografica. Também ha os clusters que sdo complexos industriais, em
que as empresas situam-se perto uma da outra para diminuir os custos de comunicac¢do, transporte e
sistema logistico. Por fim, o cluster pode ser uma cadeia social. Nesse caso, as empresas se relacionam,
almejando cooperacdo entre elas, buscando promover a lealdade e interesses mutuos nos negocios,
contratos de longo prazo entre as partes, incluindo relacionamento interpessoal.

Visdo bastante diferente daquelas expostas por Martin e Sunley (2003) para quem a conceituacio e teoria
de cluster é muito vaga, sendo seu mapeamento geografico pouco sofisticado. Os autores afirmam que nio
h4 um método para a identificagdo e mapeamento de aglomerados, quer em termo das variaveis-chave que
devem ser medidas ou os procedimentos pelos quais os limites geograficos dos clusters devem ser
determinados. A fim de exemplificar tal confusdo, Martin e Sunley (2003) citam que enquanto Porter
identificou e mapeou cerca de 60 clusters significativos nos Estados Unidos, a OECD, Organizagao para a
Cooperacdo Econdémica e Desenvolvimento, considera que o pais norte americano contém
aproximadamente 380 conglomerados industriais.

0 Quadro 3 apresenta os principais conceitos relacionados a cluster encontrados na literatura.

Quadro 3 - Principais conceitos relacionados a cluster encontrados na literatura

Marshall | Relatou as vantagens e desvantagem da concentracio industrial em determinado
(1890) espago geografico.

Navdi e

Schmitz Clusters sfio aglomerados de indistrias em um setor especifico.
(1994)

Rosenfeld | Maneira simples de representar as concentracdes de empresas que sfo capazes de
(1997) produzir sinergia devido a sua proximidade geogréfica e interdependéncia.
Porter Cluster € uma concentracio de empresa e mstituigdes em determinado espago
(1998) geografico, sendo que tais organizacdes estdo interconectadas.

Krugman | Uma combinacio peculiar entre processos de méo mvisivel que operam forgas
(1998) centrifugas e centripetas
Amato | Clusters sdo aglomerados de empresas de um mesmo segmento de atividade que

Neto se encontram instaladas em uma drea geografica proxima, mantendo relagdes
(2000) formalizadas e integradas_ gerando conhecimento e desenvolvimento.

Turok Conceitua a formacio dos clusters em trés niveis: aglomeracGes puras,
(2003) complexos industriais e cadeia social.

Martin e T . ..

Sunley A conceituagéio e teoria de ?lusta € muito vaga, sendo seu mapeamento
(2003) geografico pouco sofisticado.
A formacédo de um cluster leva a evolugio da confianca e disseminacio do know-
Garcia how entre as empresas, colaborando para a capacitagdo tecnologica dos
(2006) envolvidos, promovendo a insercio de movagdes nos processos produtivos, nos
produtos e servigos ofertados aos mercados.
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4. CONCLUSOES
4.1 CONCEITO E DISCUSSAO ACERCA DOS CLUSTERS

Como uma definicdo conclusiva, pode-se dizer que cluster é uma concentracdo de empresas, ligadas ao
mesmo setor da industria, localizadas em uma area geografica préxima e com transbordamento forma ou
informal do conhecimento entre elas (Spillover). Vale destacar que este trabalho considera empresa como
o lugar ou estabelecimento onde se manufaturam mercadorias, por sua vez, a indudstria € um conjunto de
empresas que produzem bens relacionados a um mesmo setor de mercado.

Alguns autores argumentam que as empresas pertencentes a um cluster devem manter relagdes
formalizadas e integradas, gerando conhecimento e desenvolvimento para todos os atores dessa industria.
No entanto, apds as pesquisas aqui realizadas, acredita-se que as relagdes estabelecidas entre elas devem
seguir a classificagdo sugerida por Turok (2003), e apresentada neste artigo, que divide os clusters de trés
maneiras.

4.2 CONCEITO E DISCUSSAO ACERCA DOS ECOSSISTEMAS DE NEGOCIOS

O ecossistema pode ser conceituado como uma maneira de se representar o network de empresas através
de uma analogia com o ecossistema visto na biologia. O ecossistema de negdcios é uma estrutura dindmica
que consiste em uma populacdo de empresas interligadas, por meio, por exemplo, de parcerias de
pesquisas, contratos de fornecedores e troca de informacdes. O ecossistema de empresas é formado por
diferentes firmas que adotam diferentes papéis que contribuem de forma variada para a estabilidade e
produtividade do sistema.

Tanto Morre (1993) quanto lansiti e Levien (2004) ressaltam que a analogia entre o ecossistema de
negdcios e o bioldgico deve ser feita com cuidado. Além das diferengas apontadas pelos autores, como a
capacidade de premeditacdo e planejamento existente nos ecossistemas de negdcios, também ha outras
que devem ser destacadas. No ecossistema biolégico, as mudangas, normalmente, ocorrem de forma lenta,
e os elementos que dela fazem parte acabam por se adaptar de forma vagarosa. Nos ecossistemas de
negoécios, cada vez mais, as mudangas estdo ocorrendo mais rapidamente, onde as empresas que nido
conseguem se adaptar a tais mudancas acabam perdendo espago e sendo extintas. Fazendo o uso de outra
analogia, pode-se dizer que o ecossistema de negdcios é mais selvagem, no sentido de exigir mais esforgos
para a sobrevivéncia dentro dele, do que o ecossistema da biologia. Vale destacar que, de acordo com
Holland (1995) a adaptagdo biolégica é o processo pelo qual um organismo ajusta-se ao seu ambiente,
sendo adotado neste trabalho o mesmo conceito para os ecossistemas de negbcios, onde as empresas
precisam se ajustar ao ambiente onde estdo inseridas, ou seja, seus concorrentes, fornecedores, publico-
alvo. Como exemplo dessas rapidas mudangas nos ecossistemas de negdécios, pode-se citar as empresas
ligadas a moda, pois a cada estagdo novos modelos de roupas sdo criados e as cores e estampas variam,
fazendo com que as empresas estejam sempre tendo que se adaptar para ndo perder parte de seu
mercado. Vale mencionar também os smartphones que substituiram rapidamente os celulares e, para uso
cotidiano, as maquinas fotograficas digitais, que, por sua vez, haviam substituido as maquinas fotografica
analégicas.

4.3 COMPARACAO ENTRE 0S CLUSTERS E 0S ECOSSISTEMAS DE NEGOCIOS

Os conceitos de cluster e de ecossistema vém sendo bastante debatidos e estudados nos ultimos anos,
tenta-se entender e conceituar estes modelos que impactam significativamente na produtividade,
competitividade e desenvolvimento de inovagdes, trazendo mudancas ao mercado. Os dois termos sdo
bastante conhecidos por tornarem as empresas mais competitivas, permitindo que elas criem valores que
ndo conseguiriam alcangar sozinhas. Outra caracteristica comum aos dois conceitos encontra-se no fato de
que eles sdo constituidos por pequenas empresas, grandes corporagdes, universidades, centros de
pesquisa, organizagdes do setor publico e outras partes que influenciam o sistema.

No entanto, ha diferencas bastante notérias. Vale destacar que enquanto o conceito de cluster esta
intimamente ligado a um espago geografico, ndo tendo necessariamente que haver uma conexao entre as
empresas que ali estdo situadas, no ecossistema nio ha essa delimitacdo, podendo as empresas estarem
afastadas geograficamente umas das outras, o que realmente importa é a existéncia de uma relagio entre
as empresas. Outro ponto que vale ser salientado esta no fato de que os ecossistemas se apresentam como
auto-suficientes, o que significa que ndo ha intervengdo governamental para que eles sobrevivam ao
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mercado local ou global. Por outro lado, a formagao de um cluster, muitas vezes, parte de uma iniciativa de
um governo, que cria incentivos e desenvolve uma legislacdo para o seu desenvolvimento.

As principais diferencas entre os ecossistemas e os clusters estdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Diferencas entre cluster e ecossistema

Cluster Ecossistema
Empresas localizadas em area Empresas podem estar afastadas
geograficamente proxima geograficamente
Formados, principalmente, a partir de Formado a partir das proprias organizacdes
iniciativas governamentais participantes
Pode gerar aumento da demanda por terra | Nio gera tal demanda, uma vez que as
local empresas podem estar sediadas em qualguer
regifo
Ha cooperagiio entre as empresas em fases | Ha cooperagiio entre as empresas ocofre
mais avancadas desde o mnicio
O cliente final nido € considerado um O cliente final & considerado um elemento do
elemento do cluster ecossistema
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Capacidade de absorcdo do conhecimento dos agentes
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Resumo: O agente de microcrédito é a pessoa responsavel pelo atendimento a
empreendedores, geralmente de baixa renda e sem garantias reais. Como qualquer
profissional, requer conhecimentos que precisam ser continuamente ampliados. Embora
a literatura tenha se debrugado sobre a absorcao, a assimilacdo e a transferéncia da
capacidade de conhecimento, pouca atencdao tem sido dada a questdo de como as
organizacdoes podem operacionalizar estes conceitos e a sua aplicacdo em setores
especificos, como o de acompanhamento de microcréditos. Esta pesquisa, portanto,
buscou identificar e compreender os elementos que contribuem para a aquisigao,
assimilacdo e transferéncia da capacidade de absorcdao dos agentes de microcrédito na
etapa de acompanhamento do processo de prestacao de servico do microcrédito. Para
tal, foi realizada uma pesquisa que aplicou entrevistas semiestruturadas a cinco agentes
de microcrédito no Estado da Paraiba. Os resultados indicaram que a aquisicdo do
conhecimento ocorre por treinamento interno e externo, troca de experiéncia com pares
e clientes; a assimilacdo do conhecimento se da pelo processo de repeticdo e do gostar
do que faz no dia a dia; e a transferéncia do conhecimento se desenvolve entre os pares e
clientes. Depreendeu-se dos resultados que a profissdo de agente de microcrédito é
bastante abrangente e que ndo poderia existir um Unico manual para a realizacdo do
acompanhamento do microcrédito, pois sdo inumeras as atividades atendidas pelos

agentes de microcrédito.

Palavras-chave Conhecimento. Capacidade de Absorcdo. Agente de microcrédito.
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1 INTRODUCAO

0 agente de microcrédito é o profissional que faz o elo entre o cliente e a institui¢do de microcrédito. E a
pessoa responsavel pelo atendimento a empreendedores, geralmente de baixa renda e sem garantias
reais, in loco, no intuito de prospeccio, solicitacdo, andlise, liberacdo, acompanhamento e recuperacgio de
microcrédito (PARENTE, 2002).

0 microcrédito, por sua vez, é um crédito de pequeno valor, destinado a atividades produtivas e que utiliza
metodologia baseada no relacionamento direto com o cliente em seu local de trabalho. No Brasil em 31 de
dezembro de 2013, mais de R$4,5 bilhdes encontravam-se nas mios de 2.681.458 empreendedores (MTE,
2014), através das instituicdes operadoras do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo e Orientado
(PNMPO).

0 PNMPO foi instituido pela Lei 11.110, de 25 de abril de 2005 (BRASIL, 1995) e tem dentre seus objetivos
o de incentivar a geracdo de trabalho e renda entre os microempreendedores populares. Através dessa
finalidade do programa, percebe-se a importancia do agente de microcrédito enquanto profissional que ira
interagir e promover uma transformacao social através da constru¢do de uma nova cultura em relacio ao
crédito (PARENTE, 2002).

Para que ocorra a transformag¢do social, por meio do microcrédito, é necessario que o agente de
microcrédito esteja imbuido, o tempo todo, de novos conhecimentos. A absor¢do do conhecimento pode
ocorrer por diversos meios, internos ou externos, nas organizac¢des, tendo como principais elementos a
aquisicdo, a assimilacdo e a transferéncia do conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Tendo em vista essas consideragdes, questiona-se o seguinte problema de pesquisa: como ocorre a
absorcdo do conhecimento dos agentes de microcrédito no processo de acompanhamento de seus
clientes?

Enquanto objetivo, buscou-se neste artigo identificar e compreender os elementos que contribuem para a
aquisicdo, assimilagdo e transferéncia da capacidade de absorc¢ao dos agentes de microcrédito na etapa de
acompanhamento do processo de prestacdo de servigo do microcrédito.

Muitas pesquisas mostram que para qualquer empresa/pessoa, é possivel desenvolver a capacidade de
absorcdo visando a melhorar aspectos competitivos da organizacdo. Atualmente, ela estd relacionada
principalmente com a aprendizagem organizacional, a economia industrial, a visdo baseada em recursos e
a capacidade dindmica da empresa. Embora a literatura ofereca razoavel desenvolvimento desta tematica,
pouca atencdo tem sido dada a questdo de como as organizacées podem operacionalizar estes conceitos e
a sua aplicacao em setores especificos, como o de acompanhamento de microcréditos.

Desta maneira, espera-se que, a partir da percep¢ao do agente de microcrédito, este trabalho proporcione
contribuicdes para identificar e categorizar a capacidade de absor¢do do conhecimento no processo de
acompanhamento no microcrédito.

Este trabalho busca enriquecer a discussio tedrica brasileira em torno da capacidade de absor¢do, uma
vez que apenas dois trabalhos foram encontrados na literatura nacional. 0 mesmo também podera ser util
as organizacdes operadoras de microcrédito, pois podera despertar o interesse na confeccio de um
manual para acompanhamento para clientes atendidos pelo microcrédito, a partir dos conhecimentos
gerados nesta pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de embasar a andlise dos resultados da pesquisa, articulou-se na fundamentacdo teérica os
principais temas do estudo: capacidade de absor¢do do conhecimento e agente de microcrédito.
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2.1 CAPACIDADE DE ABSORCAO DO CONHECIMENTO

A capacidade de absor¢do do conhecimento vem sendo discutida na literatura desde a década de 1990,
ano da publicacdo do trabalho seminal de Cohen e Levinthal (1990), na tentativa de mensuracdo desse
constructo associado a problematica da inovagdo. Na base do ProQuest, um dos maiores repositorios do
mundo de conteudo on-line (CRESWELL, 2010), a pesquisa do termo absortive capacity, no titulo de
artigos cientificos, resultou em 303 trabalhos. Destes, 48% foram realizados no periodo de 2012 a 2014.

Foram aplicados modelos de mensuracdo da capacidade de absorg¢do tanto a grandes empresas, a exemplo
de multinacionais e suas subsididrias (SCHLEIMER; PEDERSEN, 2014), quanto a pequenas e médias
empresas (SHARMA et al,, 2012), no intuito de averiguar o processo de inovacdo. Também foi constatada a
existéncia de pesquisas em areas sociais, a exemplo da area de desenvolvimento social (WU; HSU, 2012) e
de empreendimentos sociais (CHALMERS; BALAN-VNUK, 2013), assim como aplicados a educagio
(DESCHESNES et al., 2013) e a satide (MANFREDA et al., 2014).

Mas o que vem a ser a capacidade de absorg¢ao? Para Cohen e Levinthal (1990) é a capacidade que uma
organizac¢do possui para reconhecer o valor de uma informac¢ao nova, assimila-la e aplica-la com o intuito
comercial. Em outras palavras, significa a capacidade de a empresa adquirir, assimilar e transferir o
conhecimento com objetivo de gerar resultados positivos para si, a partir da inovagao.

Para que ocorra a capacidade de absor¢do do conhecimento é necessario que ja exista um conhecimento
anterior, relacionado ao que esta sendo realizado; sé assim sera possivel adquirir, assimilar e utilizar
novos conhecimentos (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Zahra e George (2002) realizam uma revisdo da literatura sobre a capacidade de absorgdo e concluem que
o tema tem sido utilizado para explicar varios fendmenos organizacionais, a exemplo da gestdo
estratégica, gestdo de tecnologia, negdcios internacionais e economia internacional, mas que existia uma
ambiguidade e diversidade nos componentes de medicdo da capacidade de absor¢ao. Eles propdem uma
nova conceituacdo e mensuracao do construto.

Para Zahra e George (2002, p. 186), a capacidade de absor¢ao é entendida como “um conjunto de rotinas e
processos organizacionais que a empresa utiliza para adquirir, assimilar, transformar e explorar o
conhecimento para produzir uma capacidade dindmica organizacional”. Percebe-se que, no conceito,
foram introduzidas as variaveis transformar e explorar para explicitar o construto.

No processo de assimilacdo do conhecimento, é preciso destacar que hd varios meios de obtenc¢do do
conhecimento, sobretudo se considerar que o conhecimento é explicito ou tacito.

O conhecimento explicito “pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de
dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificacdes de produtos ou manuais”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.19). Por outro lado, o conhecimento tacito se refere ao conhecimento que
ndo pode ser facilmente articulado e transferido, porque nio é codificado e é localizado num contexto
especifico (LAM, 1998; NEVO; WAND, 2005).

Polanyi (1966) acrescenta que o conhecimento tacito apresenta uma qualidade pessoal, que o torna dificil
de formalizar ou comunicar, porém a socializacdo - uma das formas de converter conhecimento tacito em
outro conhecimento tacito, ocorre mediante a interacdo social entre individuos. O canal de comunicagio,
neste caso, ndo é explicitado e a aprendizagem se da por meio de observacdo, imitacao e pratica. Logo, a
experiéncia se torna o caminho para a aquisi¢do do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Na revisdo da literatura, foi constatado que, apesar da ampliagdo proposta por Zahra e George (2002), o
modelo seminal ainda é utilizado e com publicacdes recentes, e foi o modelo adotado para analisar o
processo de aquisicdo, assimilacdo e transferéncia do conhecimento na etapa de acompanhamento do
microcrédito.

E importante salientar que o modelo de Cohen e Levinthal (1990) foi realizado para contexto
organizacional, mas, neste trabalho, foi aplicado para um profissional especifico, o agente de microcrédito,
no intuito de compreender a fim de que, em pesquisas futuras, este estudo possa ser expandido para o
setor de microcrédito do Brasil.

Outra abstragdo que esta sendo realizada é que o modelo original foi aplicado para explicar a inovacao,
buscando empresas intensivas em capital. Na presente pesquisa, o objeto de estudo é intensivo em mao-
de-obra e a preocupagdo serd entender como acontece o processo de absor¢do do conhecimento nas
etapas de aquisicdo, assimilacdo e transferéncia, para profissionais que atendem clientes de baixa
escolaridade e de poucos recursos econémicos.
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2.2 AGENTE DE MICROCREDITO

O agente de microcrédito é um dos principais profissionais das organizacées que trabalham com o
microcrédito. Ele é o elo de ligacdo entre o cliente e a empresa. Para entender melhor a atuagio desse
profissional, é necessario compreender o que vem a ser o microcrédito.

O microcrédito surgiu no Brasil, em 1973 (BARONE et al, 2002), mas passou a ser conhecido
mundialmente, a partir da experiéncia exitosa do Grameen Bank, em Bangladesh. E um empréstimo
destinado aos empreendedores de baixa renda, formais ou informais, que tenham faturamento maximo de
até R$ 120 mil por ano (MTE, 2014), ou ainda pessoas excluidas do Sistema Financeiro tradicional de
crédito (BARONE et al.,, 2002), com especificidades relativas a finalidade e a forma como é concedido o
crédito (PARENTE, 2002).

A finalidade do crédito € o capital de giro ou investimento fixo para ser aplicado no empreendimento, sem
apresentacdo de garantias reais, em montantes adequados aos ciclos dos negocios e renovaveis (MTE,
2014). Quanto a forma, o crédito é concedido in loco, no empreendimento, através do agente de
microcrédito, profissional responsavel pela pesquisa, promoc¢do, solicitacdo, andlise, liberacao,
acompanhamento e recuperacgdo do crédito (PARENTE, 2002).

No manual de treinamento para formagdo de agentes de microcrédito do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), além das etapas crediticias ha a identificacdo de condi¢cdes
de progresso do conhecimento e identificacdo de atitudes para o crescimento pessoal, organizacional e do
cliente, tendo em vista o mercado.

«

O agente de microcrédito também é visto como “ a pessoa treinada para efetuar o levantamento
socioecon0mico e prestar orientacdo educativa sobre o planejamento do negocio para definicdo das
necessidades de crédito e gestdo voltadas para o desenvolvimento do empreendimento” (MTE, 2014) e
teve a sua inclusdo no Cdodigo Brasileiro de Ocupagdes Basicas, em 2011.

Outra caracteristica importante do agente de microcrédito é que o mesmo é responsavel pelo atendimento
a varios clientes simultaneamente de diferentes ramos e setores de atividades. No Grameem Bank, por
exemplo, o agente de microcrédito atende, em média, 600 clientes (YUNUS, 2008).

Além de atender uma quantidade significativa de clientes, o agente de microcrédito é responsavel pela
baixa manutencdo da inadimpléncia nos programas de microcrédito, sendo apontado como a pessoa
responsavel para diluir os riscos da concessao do crédito, por meio da andlise de crédito personalizada
(MOURA etal., 2011).

Outro fato que chama a atengdo para o agente de microcrédito, é que o mesmo atua, dado o publico alvo
dos programas de microcrédito, basicamente, em favelas e bairros da periferia, sendo expostos, conforme
apontado por Moura et al. (2011) “a problemas estruturais da sociedade, como escassez de saneamento
basico, higiene e seguranca”, podendo ser considerada uma atividade de risco.

3 METODO DE PESQUISA

O objeto deste estudo foi a capacidade de absor¢do do conhecimento de agente de microcrédito do Centro
de Apoio aos Pequenos Empreendimentos do Estado da Paraiba (CEAPE/PB), no processo de
acompanhamento de seus clientes.

O CEAPE/PB é uma organizac¢ao nio governamental, qualificada como uma Organizacdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico (OSCIP), ou seja, como uma organizagdo do Terceiro Setor, que presta servicos
microcrediticios na Paraiba, Brasil. Encontra-se cadastrado junto ao PNMPO, desde 2005.

A escolha do CEAPE/PB ocorreu por ser uma das instituicdes mais antigas do pais na concessdo de
microcréditos e possuir profissionais com uma vasta experiéncia e também por ter consentido a utilizacao
de seus agentes e clientes para a pesquisa. A instituicdo solicitou que fossem preservados os dados
individuais e o anonimato de seus agentes de microcrédito e clientes.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista direcionada, em que o entrevistado sabe o objetivo
das indagacdes (MALHOTRA, 2012), e semiestruturada, uma vez que é mais curta (BARDIN, 2011). Cinco
respondentes, agentes de microcrédito da organizacdo em pauta participaram da pesquisa.

As entrevistas foram agendadas e realizadas pessoalmente, em junho de 2014, em local, previamente,
acordado com os agentes de microcrédito do municipio de Campina Grande; para outras localidades, foi
utilizado o Skype.
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O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir do referencial tedrico e abrangeu as seguintes questdes: (i)
perfil pessoal do agente de microcrédito; (ii) identificacdo das etapas do microcrédito sob a percepcio do
agente de microcrédito; (iii) identificar quais as formas de absor¢do do conhecimento do agente de

microcrédito quanto a aquisi¢do, assimilacdo e transferéncia no processo de acompanhamento do
microcrédito; e (iv) algo que desejasse acrescentar.

Para tratamento e andlise dos dados, foi utilizado a andlise de conteido (BARDIN, 2011), apds as
entrevistas terem sido, integralmente, transcritas, gerando 40 laudas, e foi utilizada a técnica da analise
tematica, que possui a divisdo em temas principais (BARDIN, 2011).

Esta pesquisa teve como limites, enquanto referencial tedrico, para busca dos artigos cientificos, nacional,
as bases de dados da Associagdo Nacional de Pds-Graduacgido e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) e da
Scientific Electronic Library Online (SCIELO), tendo como palavras-chave, em seus titulos, absor¢do do
conhecimento; na internacional, a base utilizada foi a do ProQuest e as palavras de busca no titulo foram
absorptive capacity. Na base nacional, foram encontradas duas publicacdes em eventos e, na internacional,
303 artigos cientificos.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados estdo apresentados em duas se¢des: a primeira apresenta um perfil da organiza¢io
investigada. A segunda ilustra os dados especificos sobre a aquisi¢do, a assimilacdo e a transferéncia do
conhecimento no processo de acompanhamento do microcrédito.

4.1 PERFIL DA ORGANIZACAO PESQUISADA E DOS ENTREVISTADOS

A instituicdo, objeto de estudo, foi fundada em 1993 e ja financiou milhares de empreendedores. Em 30 de
junho de 2014, ela possuia cinco agentes de microcréditos, 889 clientes ativos e taxa de inadimpléncia de
3,78%. Dos clientes ativos, 76,29% sao do sexo feminino e 23,70% sio do sexo masculino. Quanto ao perfil
dos empreendimentos atendimentos através do microcrédito do CEAPE/PB, pode ser visualizado na
Tabela 1.

TABELA 1 - Perfil dos empreendimentos dos clientes do CEAPE/PB

VARIAVEL \ CATEGORIA QUANTIDADE
Setor de Atividade Comércio 786
Producio 55
Servicos 48
Ramo de Atividade Confeccdes 498
Alimentos 97
Miudezas 36
Artesanato 32
Cal¢cado 26
Servicos Pessoais 26
Bebidas 16
Mercearias 10
Material de Construgdo 10
Reparos 6
Diversos 132
Tempo de Existéncia do De 1 a5 anos 402
Empreendimento De 6 a 10 anos 159
De 11 a 15 anos 180
De 16 a 20 anos 47
De 21 a 25 anos 53
De 26 a 30 anos 37
Acima de 31 anos 10

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Com relagdo aos cinco entrevistados, todos agentes de microcrédito do CEAPE/PB, os profissionais foram
aqui denominados de AM1, AM2, AM3, AM4 e AM5 e estio classificados pelo tempo de experiéncia na
profissdo de agente de microcrédito. Os perfis dos respondentes estdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Perfis dos respondentes

PARTICIPANTE PERFIL

AM1 E casada, tem 43 anos e dois filhos. E graduada em Ciéncias Contébeis e fez especializagio
em Gestdo Financeira. Comegou a trabalhar como agente de microcrédito em 1996, no
interior da Paraiba.

AM2 E solteira, tem 45 anos e Curso Superior incompleto em Administracio. Iniciou na
Organizagdo como estagiaria no setor administrativo e em 1998 foi contratada como
agente de microcrédito, no interior da Paraiba.

AM3 E casado, tem 29 anos e um filho. E graduado em Ciéncias Contabeis e esta atuando como
agente de microcrédito desde 2005, no sertdo da Paraiba.

AM4 E solteira, tem 36 anos e também é graduada em Ciéncias Contdbeis. E agente de
microcrédito desde 2006, na capital do Estado.

AM5 E solteiro tem 30 anos e é graduado em Direito e estd atuando como agente de
microcrédito desde 2008, no sertdo da Paraiba.

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

4.2 DADOS RELATIVOS A AQUISICAO, A ASSIMILACAO E A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Para sistematizar os achados empiricos, no intuito de identificar e compreender como procede a aquisigao,
a assimilacdo e a transferéncia do conhecimento no processo de acompanhamento do microcrédito, os
participantes foram indagados sobre as etapas que compdem o processo de microcrédito em suas
percepgoes, os respondentes apresentaram um modelo que difere do apresentado por Parente (2002) em
que as etapas do microcrédito seriam a pesquisa, promogdo, solicitacdo, andlise, liberagao,
acompanhamento e recuperagao do crédito. Para os agentes de microcrédito as etapas seriam compostas
por promocao, cadastro, visita ao empreendimento, comité de crédito, liberagdo e renovacdo, conforme
pode ser visualizado na Figura 1.

De acordo com a Figura 1, os agentes de microcrédito ndo percebem a etapa do acompanhamento. Isto se
da porque, para eles, o acompanhamento acontece em todas as etapas do processo microcrediticio, em
especial, na visita e renovacdo do crédito. Na promocio, ocorre a divulgacdo dos produtos e a quem é
destinado o crédito; no cadastro, sdo colhidas as informac¢des pessoais do empreendedor e sdo realizadas
as consultas ao Sistema de Protecdo ao Crédito (SPC) e Serasa; na visita, sdo colhidas as informacgdes
socioecondmicas do empreendedor, preenchido o balango patrimonial, a demonstracdo de resultado do
exercicio e o plano de aplicacdo dos recursos; no comité de crédito, sdo discutidos os empreendimentos
que foram visitados e a sugestdo de valores pelos agentes de microcréditos e outros colaboradores da
instituicdo, para os clientes; na liberagio do crédito, ha a assinatura de documentos contratuais e a entrega
do cheque com o valor aprovado pelo comité de crédito; e a renovagao acontece quando o empreendedor
termina de pagar todo o empréstimo e o agente de microcrédito visita novamente o empreendimento e
realiza a atualizacdo cadastral, colhe as informagdes proprias da visita e segue com as demais etapas. Os
agentes de microcrédito ainda apontaram a etapa da cobranc¢a, mas como uma etapa a parte, uma vez que
a mesma so existe para os clientes que ndo pagam os créditos em dia.
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Figura 1 - Etapas do processo de microcrédito na percepg¢io dos respondentes
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Fonte: Adaptado de Parente, 2002, p.58

Devido a inexisténcia especifica da etapa do acompanhamento do microcrédito, o que pode ser observado,
na fala dos agentes, foi o processo de aquisi¢do, assimilacido e transferéncia do conhecimento para o
processo microcrediticio relacionado, especialmente, as etapas de visita, comité de crédito e renovagio de
crédito.

No tocante a aquisicio do conhecimento, houve o predominio de treinamento interno, troca de
experiéncia com os colegas de trabalho, principalmente através dos préprios clientes do microcrédito,
conforme demonstrado em suas falas:

Quando entrei aqui participei de um curso rapido sobre procedimento e andlise
de crédito em microcrédito. Mas aprendi muito com o cliente. E a melhor
ferramenta de trabalho, suas vitorias, suas determinagdes, suas dificuldades,
seus ganhos, suas perdas. Como o cliente consegue sobreviver em meio a tantas
diversidades. Quando fago uma visita ao cliente. Fazendo perguntas referentes
ao seu comércio sempre aprendo algo diferente. Também aprendi com as
pessoas do trabalho (AM4).

No comeco foi dificil, pois ndo tinha experiéncia, mas com o treinamento que
me foi passado e principalmente, com o dia a dia do trabalho, eu aprendi muito.
Aprendi também conversando com os outros colegas de trabalho, lendo alguns
livros a que tive acesso aqui no trabalho, mas, principalmente, o aprendizado
maior foi a pratica com o trabalho, o dia a dia com o convivio com os clientes
(AM5).

Verifica-se pelas declaracdes dos respondentes acima que a experiéncia, a observacdo, o contato com
colegas, entre outros mecanismos praticos favorecem a assimilagdo do conhecimento, correspondendo a
socializa¢do do conhecimento tacito tratada por Nonaka e Takeuchi (2008).

Também foram mencionados: aquisicio de conhecimentos por meio de treinamentos, a exemplo de
cobran¢a, matematica financeira, atendimento ao cliente e o curso Empretec. Sendo o ultimo, uma
metodologia da Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU) cujo objetivo é o desenvolvimento de
caracteristicas de comportamento empreendedor. O Empretec é promovido em cerca de 34 paises e, no
Brasil, o responsavel é o Servico Brasileiro de Apoio a Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) Uma agente
de microcrédito também mencionou a aquisi¢do por meio de experiéncia de familiares.

Foram varios os cursos que tive a oportunidade de trabalhar com algumas
coisas como a matematica financeira que é pra gente trabalhar melhor na
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questao na andlise do credito né? Tem também 14, no principio, o SEBRAE, uma
parceria, e com eles a gente teve a oportunidade de ter aqueles controles de
caixa, controles de venda e de compra aquilo ali e eu como estudante de
Administracdo, naquele momento, me despertou o interesse [..] e por ultimo
teve o Empretec que é uma coisa que desperta muito, inclusive na gente mesmo,
0 nosso grau de empreendedor. Ele agugcou uma coisa adormecida que eu nem
sabia que tinha (AM2).

Ele tem que ter curiosidade em aprender, em buscar informacdes do mercado,
entendeu? [...]. O agente atende varios ramos, desde comércio, producio. Entdo,
ele tem que ter um pouquinho de curiosidade para saber como é que aquela
atividade funciona, como é que ela gira, é até no meio familiar vocé tem uma
pessoa que tem uma atividade, que vocé sabe que vocé atente, af vocé pergunta
como é que funciona isso, e quanto é que tu apura mais ou menos assim por
més, como é tua clientela. Entdo, quando o agente de microcrédito comega a ser
curioso, ele busca essas informacoes, entdo ele vai ter uma facilidade muito
grande de atender aos clientes, de da um crédito compativel com o negécio do
cliente (AM1).

Passando para a segunda etapa do modelo de Cohen e Levinthal (1990), os agentes de microcrédito foram
indagados sobre como assimilam o conhecimento e as respostas foram através do processo de repeticio e
gostar do que faz, conforme destacado nas falas:

Acredito que, quando a gente faz aquilo de que gosta, o aprendizado se torna
muito mais proveitoso e a capacidade de guardar (assimilar) o conhecimento
ficara para sempre e entdo o necessario seria apenas o processo de reciclagem
para acompanhar as mudan¢as que sempre acontecem ao longo do tempo
(AM3).

Eu assimilo pela repeticao (AM4).

A etapa da transferéncia do conhecimento ocorre internamente para os colegas de trabalho ou
externamente para os clientes.

Na verdade ela pode ir para os dois caminhos, tanto para o colega, que sempre
vai ter aquele colega que esta ali perto de vocé que vai precisar de sua opinido.
Isso acontece, isso é comum, e ndo existe o agente de microcrédito perfeito, nao
existe ninguém perfeito, vocé sempre vai ter divida de uma coisa ou outra, vocé
sempre vai ter um colega ali para tirar suas duvidas, o cliente também pode
chegar pra vocé e pedir uma assessoria e vocé esta preparado, por isso que eu
acho que é para os dois (AM1).

Durante as entrevistas ficou claro que o acompanhamento do microcrédito, na realidade, é uma espécie de
seguranca para a concessao do microcrédito associado a uma carteira de crédito sadia, ou seja, o agente de
microcrédito administra uma determinada quantidade de clientes com uma baixa inadimpléncia. E esta
etapa acontece nas visitas, conforme relatado pelos agentes de microcrédito do CEAPE/PB.

Em minha opinido, a etapa de acompanhamento no microcrédito deve iniciar
logo na visita ao empreendimento, como forma de ajudar o cliente na correta
aplicacdo do recurso a ser liberado. Posteriormente, apdés a liberacdo do
microcrédito, é sempre bom visitar o empreendimento para uma possivel
orientacdo ao empreendedor e confirmagio de que a aplicacdo do microcrédito
realmente ocorreu (AM3).

Microcrédito, para mim, visa apoiar e estimular empreendedores com
necessidades de um acompanhamento especial e diferenciado. E um publico
que gosta do contato com o agente, que o trata como parceiro, que nio enxerga
a Instituicdo como banco e sim, algo que promova o crescimento do seu
negdcio. Para isso, o agente precisa estd presente, buscando com o cliente suas
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necessidades, orientando da melhor forma como deve ser investido seu capital.
0 que pode melhorar ou apenas para ouvi-lo. Para acompanhar ndo precisar
marcar visita, isso pode ser feito de forma sutil (AM1).

0 acompanhamento é através de etapas: primeira, no cadastro, acompanho as
informagdes do cliente, se ele mente ou omite uma informacio; depois
acompanho na visita, seu comércio, as referéncias, as perguntas, se o cliente
esta sendo transparente; depois, na cobranca, ligando para o cliente e visitando;
por ultima, na renovacao (AM4).

Penso que seja orientar o empreendedor nos melhores caminhos para o
desenvolvimento do seu negdcio, para que, com isso, ele consiga sucesso com
seu empreendimento (AM5).

O agente de microcrédito é como um médico. Vocé vai para o médico e diz a ele
0 que esta sentindo; entdo, a partir dali, ele vai lhe passar a receita, no caso da
gente é o crédito né? Entdo o médico passa a receita, vocé da o crédito. Entdo,
quando vocé da o crédito ali vocé ja vai comecar a acompanhar como? Vocé ja
vai ver o pagamento da primeira parcela, vocé ja vai ver a primeira renovacio e
a renovacdo ja vai ser o qué? Vocé ja vai ter a visdo do inicio desse primeiro
crédito que vocé concede aquele cliente (AM1).

Também, ficou claro a complexidade para o desenvolvimento desse profissional, porque ele precisa
conhecer muitas atividades e as modificagdes que se desenvolvem nos empreendimentos ao longo do
tempo. Uma agente de microcrédito expressou muito bem essa amplitude:

A gente sabe que o conhecimento nio é estatico. O conhecimento se renova,
entdo novas atividades surgem, até mesmo atividade como saldo, por exemplo.
No comego, existia s6 pintura e corte; hoje existe mega-hair. Ja sdo atividades
que a gente tem que ter a curiosidade de saber como aquilo funciona, porque
pode ter aquele cliente potencial que venha pedir o crédito para isso. Tem que
ter o conhecimento, porque se nao tiver tem que ir buscar. Entdo é uma busca
constante de conhecimentos (AM1).

No intuito de validar o que os agentes de microcrédito estavam colocando, foram entrevistados dois
clientes com duas questdes fundamentais: (i) qual a sua percepg¢do com relagdo as etapas do microcrédito?
(ii) como ocorre o acompanhamento do microcrédito por parte do agente de microcrédito na sua
percep¢io, ao seu empreendimento?

Com relagdo as etapas do microcrédito, os clientes percebem apenas duas etapas. A primeira, a solicitacdo
do microcrédito, que ocorre quando o agente de microcrédito vai ao seu empreendimento e pergunta se o
empreendedor deseja um novo crédito e como ird utilizar os recursos; e a segunda, na liberagao do
microcrédito, quando assina os documentos referentes ao recebimento dos recursos.

Indagados sobre o acompanhamento do microcrédito pelos agentes de microcrédito, um dos clientes
colocou que nao percebe este momento, pois, na realidade, ele possui muito mais experiéncia que o agente
de microcrédito, muito mais vivéncia em negdcios do que os agentes de microcrédito. O outro cliente
alegou que nunca recebeu visita do agente de microcrédito, para verificar se houve a aplicacdo dos
recursos e que, ha sua opiniao, isto ndo ocorre porque os agentes de microcrédito trabalham com metas, e
soube que sdo muitos clientes; por isso, acredita que o profissional ndo consegue realizar outras visitas de
monitoramento.

Os agentes de microcrédito, por sua vez, alegam que o acompanhamento acontece, mas que o cliente nao
percebe, pois é feito quando estio realizando visitas, na comunidade, a outros clientes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo identificar e compreender os elementos que contribuem para a aquisicao,
assimilacdo e transferéncia da capacidade de absorcdo dos agentes de microcrédito na etapa de
acompanhamento do processo de prestacdo de servico do microcrédito, utilizando o modelo de Cohen e
Levinthal (1990).



Tépicos em Administragio - Volume 38

Na pesquisa, constatou-se que, na percepcdo dos agentes de microcrédito, ndo existe uma etapa de
acompanhamento e que a mesma, na realidade, perpassa todas as outras etapas do processo do
microcrédito, quais sejam: a promogdo, o cadastro, a visita, o comité de microcrédito, a liberacido e a
renovacdo. O acompanhamento do crédito, basicamente, ocorre durante as visitas ou quando o cliente
solicita uma consultoria bem especifica, em seu local de trabalho.

Aplicando o modelo de Cohen e Levinthal (1990), pode-se perceber que a aquisicdo, a assimilacdo e a
transferéncia do conhecimento ocorrem em todas as etapas do processo microcrediticio e de diferentes
formas. A aquisicdo da capacidade de absor¢do do conhecimento ocorreu por meio de treinamentos
internos e externos, troca de experiéncia com os colegas de trabalho e nas visitas aos clientes em seus
ambientes laborais. A assimilacdo pode se dar por meio da repeti¢do e do gostar do que faz no dia a dia. A
transferéncia, por sua vez, desenvolve-se entre para os colegas de trabalho e para os clientes.

Este trabalhou contribuiu para o esclarecimento das etapas microcrediticias sob a percep¢do do agente de
microcrédito e sob a 6tica do cliente. Também contribuiu para elucidar que a profissdo de agente de
microcrédito é bastante abrangente e que ndo poderia existir um Unico manual para a realizagdo do
acompanhamento do microcrédito, pois sdo inumeras as atividades atendidas pelos agentes de
microcrédito.

Ressalta-se ainda que teve como limite estudar apenas o processo de acompanhamento, dai a importancia
de estudos elucidando todas as outras etapas, bem como buscar identificar o processo de aquisi¢ao,
assimilagdo e transferéncia em cada uma delas. E importante salientar que, devido a profissdo ser ainda
bastante nova no Brasil, ainda ndo ha uma massa critica de conhecimento e que qualquer estudo, sobre
esta tematica, podera contribuir para o debate académico e para o crescimento da profissdo do agente de
microcrédito.

REFERENCIAS

[1] BARDIN, L. Andlise de conteddo. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

2] BARONE, F.; LIMA, P, DANTAS, V,; REZENDE, V. Introdu¢do ao microcrédito. Brasilia: Conselho da
Comunidade Solidéria, 2002. Disponivel em: <http://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-

BR&qg=microcredito&btnG=&lr=#2>. Acesso em: 22 out. 2013.

[3] BRASIL, Lein®11.110, de 25 de abril de 2005. Institui o Programa Nacional de Microcrédito Produtivo
Orientado - PNMPO e altera dispositivos da Lei no 8.029, de 12 de abril de 1990, que dispde sobre a exting¢do e
dissolugdo de entidades da administragdo publica federal; da Lei no 9.311, de 24 de outubro de 1996, que institui a
Contribuicdo Provisdria sobre Movimentagdo ou Transmissio de Valores e de Créditos e Direitos de Natureza
Financeira - CPMF; da Lei no 9.872, de 23 de novembro de 1999, que cria o Fundo de Aval para a Geragdo de Emprego
e Renda - FUNPROGER; da Lei no 10.194, de 14 de fevereiro de 2001, que dispde sobre a instituicdo de Sociedades de
Crédito ao Microempreendedor; e da Lei no 10.735, de 11 de setembro de 2003, que dispde sobre o direcionamento
de depositos a vista captados pelas institui¢cdes financeiras para operacdes de crédito destinadas a populagdo de baixa
renda e a microempreendedores; e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/111110.htm> Acesso em 02 out. 2014.

[4] CHALMERS, D. M., BALAN-VNUK, E. Innovating not-for-profit social ventures: Exploring the
microfoundations of internal and external absorptive capacity routines. International Small Business Journal, v. 31, n.
7,p-785,2013.

[5] COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation.
Administrative Science Quartely, v. 35, n. 1, p. 128-152, 1990.

[6] CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 3. ed. Porto Alegre: Artmed,
2010.

[7] DESCHESNES, M.; DROUIN, N.; COUTURIER, Y. Schools’ absorptive capacity to innovate in health promotion.

Journal of Health Organization and Management, v. 24, n. 1, p. 24-41, 2013.b

[8] KWITKO, E. E. B.; BURTET, D.; WEIHET, U. Formagdo de agentes de crédito: manual do agente de crédito. Rio
de Janeiro: BNDES, 1999.

9] LAM, A. Tacit knowledge, organisational learning and innovation: a societal perspective. DRUID Working
Paper, DRUID Working Paper., n. 98-22, 1998.

[10] MALHOTRA, N. Pesquisa de marketing: uma orientagdo aplicada. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2012.

[11] MANFREDA, A.; KOVACIC, A,; STEMBERGER, M. I; TRKMAN, P. Absortive capacity as a precondition for
business process improvement. The Journal of Computer Information Systems, v. 54, n. 2, p. 35-43, 2014.


http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/l11110.htm

Tépicos em Administragio - Volume 38

[12] MOURA, M. ]. S. B. DE; BUENO, R. DE L. DA S.; ROCHA, H. W. P,; MURITIBA, P. M.; MURITIBA, S. N. Uma analise
dos fatores que afetam o comportamento ético dos agentes de microcrédito. Braziliam Business Review, v.8,n. 1, p. 1-
27,2011.

[13] MTE. Informagdes gerenciais do programa nacional de microcrédito produtivo orientado. Disponivel em:
<http://portal.mte.gov.br/data/files/FF8080812B62D40E012B6E3BD9185675 /microcredito_resul_perspectivas.pdf
>. Acesso em: 31 jul. 2014.

[14] NEVO, D.; WAND, Y. Organizational memory information systems: a transactive memory approach. Decision
Support Systems, V. 39, n. 4, p. 549-562, 2005. Disponivel em:
<http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0167923604000521>. Acesso em: 7/5/2014.

[15] PARENTE, S. Microfinangas: saiba o que é um banco do povo. Brasilia: AED, 2002.

[16] SCHLEIMER, S. C; PEDERSEN, T. The effects of MNC parent effort and social structure on subsidiary
absorptive capacity. Journal of International Business Studies, v. 3, n. 1, p. 303-320, 2014.

[17] SHARMA, S.; DANIEL, E. M.; GRAY, C. Absorptive capacity and ERP implementation in indian medium- sized
firms. Journal of Global Information Management, v. 20, n. 4, 2012.

[18] TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Criacdo e dialética do conhecimento. In.. NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Gestdo do
conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008. p.54-90.

[19] WU, J.; HSU, C. Foreign direct investment and income inequality: Does the relationship vary with absorptive
capacity? Economic Modelling, v. 29, n. 6, p. 2183, 2012.

[20] YUNUS, M. Um mundo sem pobreza: a empresa social e o futuro do capitalismo. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.



Capitulo 4

Business Management and Economic Viability: enhance
applied in the Civil Construction

Ana Celia Vidolin
Cezar Augusto Romano

Abstract: The construction industry's environment is defined as complex in several
aspects compared to other industrial segments. Business management plays an
important role because it allows the organization to manage situations better, make
informed decisions, and achieve quality management. In addition to these aspects, it
provides conditions to deal with uncertainties, the accuracy of project costs to remain
competitive in the market. Analysis of economic viability and risk management is also
important and plays an important role in its management. The study of economic
viability brings the effectiveness of applying the economic resource, stabilized cash and
flow, identification, and selection of the best investment options. Risk management
offers risk analysis, risk management, and how to best dispose of resources. This article
seeks to understand business management's contributions, economic viability, and risk
management in the construction industry. Two hypotheses were created to help clarify
the research problem. As a method, exploratory and qualitative research was carried out
using the Scopus database and VOS Viewer software. The conclusions regarding
contributions to the construction industry are of great value and can contribute in an
aggregating way to this important segment of the country's economy, as they add value

in business management in the management of financial resources and risks.

Keywords: Business management, economic viability, civil industry
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1. INTRODUCTION

The country's economic sectors have experienced market retraction moments and sometimes recession
for about the last fifteen years. The construction industry sector, considered a thermometer of the
economy, did not receive different treatment.

According to the National Confederation of Industries (CBIC, 2017), in the period from 2014 to 2017, it
presented a reduction of around twenty-four percent in the number of civil construction establishments in
Brazil. It should be noted that this series accumulated until 2014, an average annual increase of around
ten percent.

In this scenario, that has as a backdrop an economic situation that nowadays seeks strength to resume
growth with quality and sustainability. Within this scope, two hypotheses are presented for analysis:

Hypothesis1: With what aspects can business management cooperate with the construction industry?

Hypothesis 2: Would economic viability and risk management be relevant in the construction industry's
business management?

Therefore, this article's objective is to identify the collaborative relationships that incorporate aspects of
business management, economic viability, and risk management applied in the civil construction sector
can contribute assertively in this segment.

2. LITERATURE REVIEW
2.1 BUSINESS MANAGEMENT IN CIVIL CONSTRUCTION

Management in the construction industry demands attention due to the peculiar characteristics of the
business. For Sacks et al. (2017), production management requires an approach focused on construction
management. The construction's peculiarities as the work teams move while the product is stationary;
therefore, there is no apparent product flow. Construction is project production and includes the planning,
assembly, and disposal of the project's facilities and construction projects involve complex, temporary
projects.

According to Vrijhoef and Koskela (2000), the construction industry's inefficiency is related to weak or
lack management and commitment among the participants. The construction industry still suffers from
poor project performance because its nature is fragmented between different stakeholders and different
sub-processes, forming a difficult network to integrate into view of the complex communication channels
involved.

The construction industry's activity must think about quantifying, visualize, and simulate the components
that affect construction work. There is a need for a conceptual framework to reflect on the variables
influencing the construction business (DEMIRKESEN and OZORHON, 2017).

The construction industry is dynamic and fragmented. It requires well-defined strategies and practices to
deal with uncertainties and risks, organizational integration of knowledge, process, and project
performance to remain competitive. (BERTEAUX and JAVERNICK-WILL, 2015; DEMIRKESEN and
OZORHON,2017).

The information integration with business partners and clients leads to improvements in civil
construction performance, and knowledge management in the construction industry can improve internal
knowledge management and competitiveness (SARAF et al. 2007; LIN, CHANG, and LIN, 2011).

The project management is also highlighted by Cerezo-Narvaez et al. (2020) reiterates that noting that the
schedule is not being respected causes budget difficulties. Management can also assist in the accuracy of
project cost estimates and risk responses. And the integration of knowledge, process, and strategy
improves the project's performance (BERTEAUX and JAVERNICK-WILL, 2015).

An important aspect of management is stakeholder satisfaction, and it is directly associated with
performance management in construction. There is a pressure to improve quality in the market and
customer satisfaction. The organization needs to reduce inefficiency, errors; gain and retain customers.
But different conceptions, methods, and tools must be used to maintain quality and assist in continuous
development in the company. (KAGIOGLOU, 2001; SMETKOWSKA and MRUGALSKA, 2018).
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2.2. ECONOMIC VIABILITY

According to Assaf Neto (2012), the pioneering work in economic engineering called The Economic
Theory of Railway Location was prepared by A. Wellington in 1887; configuring the first study of applying
the financial mathematical process to analyze the viability of investment projects. In this design, Hellvig
and Benatti (2017) corroborate that economic engineering consists of evaluating economic agents such as
companies, families, and governments that decide on a process of acquisition, investment, or financing of
inputs, products, and services. Therefore, economic engineering aims to make decisions regarding
investment alternatives; because the manager must adopt it to achieve results, using the financial
resources available. Decision-making uses mathematical tools that provide solutions for the correct
application of the often finite financial resource.

The decision-making aspect of asset management is also supported by Hess et al. (1992), with engineering
economics being understood as techniques and principles demanded to define decisions related to the
purchase and availability of capital goods; that is, it is an instrument in the analysis of advantage and
disadvantage in the face of an organization's investment options.

An economical alternative is the economic appreciation of preconceived ideas. If there is more than one
option, they must be listed according to some chosen economic criterion, as decision-making incurs risk.
These decisions result from analyses of economic positions in the present, future, and eventually
intermediate (HIRSCHFELD, 2000).

For Ehrlich and Moraes (2005), in decision making, the greater the uncertainties in decision making in a
certain aspect, the greater the requirements for expected return should be. Effectiveness in using an
organization's capital is a shared responsibility at the different companies; post-decision audits taken the
lead to analyze the decision process itself and its continuous improvement in future decisions. The
evaluation and selection of investment projects examine the economic and financial aspects using
quantitative parameters. There is a dispute over investment capital and seeks the economic analysis of
investment decisions (EHRLICH and MORAES, 2005; SOUZA and CLEMENTE, 2008). The assertive choice
for applying the finite resource and the dispute between the projects with each other as a destination of
capital should focus on the manager's attention in the organization (EHRLICH and MORAES, 2005).

According to Hellvig and Benatti (2017), every enterprise aims at maximum technical and economic
efficiencies. In terms of technical efficiency, it is characterized when, when using a certain production
method, it is possible to produce a certain product with the least amount of production factors such as
people, equipment, and raw materials. However, economic efficiency occurs when it is possible to produce
a certain quantity of products at the lowest possible cost. Consequently, by aligning technical efficiency
with economic efficiency, the production process is carried out in the best way, together with the correct
actions from the financial perspective.

Souza and Clemente (2008) highlight that it is necessary to calculate the decision's costs and benefits
when there are investment alternatives. Some criteria must be observed as financial, economic, and
imponderable.

The profitability and economic viability of a project, or the planning of operations, or even the definition of
the capacity to pay a debt, can be known by the cash flow, which represents the inflows and outflows of
money of an organization in a certain period of time (HOJI, 2009; SAMANEZ, 2007; HIRSCHFELD, 2000).

It should be noted that the objective of an economic-financial investment evaluation seeks to evaluate the
future cash flow from an investment made; being that the cash flow of an investment project is the
launching of net income, not counting items that affect cash such as amortization and depreciation, with
the addition of fixed investments and disbursements (HO]JI, 2009).

The organization seeks to analyze how to better dispose of its financial resources must not give up
identifying, analyzing, and selecting the best investment option for its capital, also known as capital
budgeting or capital budgeting, which is a long-term capital investment program related to the strategic
plan, deals with permanent investments; according to the contribution of (HOJI, 2009). And Samanez
(2007) articulates that this analysis process assumes that a project or several projects will yield the
relevant economic return with the goals of the administration in the long term, as well as providing value
for the organization; thus, the greater the profitability, the greater the risk to which it is exposed.
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Thus, the analysis of capital investments requires economic knowledge and projection of future
conditions. A project has greater value. The greater its capacity to generate economic income; thus, the
investment analysis can be compared only if monetary results are measured at a common point in time
(SAMANEZ, 2007).

There are several methods used to measure profitability and examine the economic viability of an
investment, as presented (SAMANEZ, 2007):

a) Net present value (NPV);

b) Internal rate of return (IRR) method;

) Discounted payback method (PB);

d) Cost-benefit method (C/B);

e) Equivalent uniform annuity (AE) method;
f) Equivalent annual cost method (CAE).

To complement the line of reasoning about the theme addressed in this article, we understand risk
management in the company.

2.3 RISK MANAGEMENT

In engineering, economic risk is analyzed and studied from the design phase, feasibility study, design,
bidding, and construction. The risk analysis of economic engineering, the project proposal, feasibility
study, and stage of the project involves the rules of economic engineering risks and risk control
technology. It presents precautionary measures and suggestions to reference the engineering design and
engineering of economic risk management (YE, 2017).

Understanding the determinants of additional costs in projects involving civil works is a study of several
studies, and the factors are related to the various participants in the construction industry. In risk
management, the difference between a project's planned and actual results is attributed to a risk event,
such as the financial goal; and the identification of risk is part of the organization's recognition of events
that may distance it from reaching its objectives (BRANDSTETTER, RIBEIRO, 2020).

The concept of risk management is a process by which the organization develops a broad and formal plan
to identify, analyze, evaluate, manage, or mitigate and monitor risks. Organizational risk management was
reflected as a process to eliminate, transfer, mitigate or accept specific risks; and assume a corporate
scenario to optimize solutions and maximize integrated risk management (SILVA, FERNANDES, 2019).

According to Silva, Fernandes (2019), studies on business risk management visas consider how it works,
the mechanisms that guarantee its effectiveness, and how it improves organizational performance. Porter
(1994) defined the strategy as the way the company positions itself in the market. For Ferreira and Otley
(2009), an organization's strategic posture can influence its management control systems; it is essential to
discern how it collaborates with the corporate risk management system.

The organizational structure represents the arrangements that influence the work's efficiency and
effectiveness, flow information, and the control system. In this case, there must be an interrelation with
the corporate risk management system (CHENHALL, 2003).

3. METHOD

To achieve this work's objective of identifying elements for reflection on business management, economic
viability, and risk management complement each other, and applied, exploratory and qualitative research
was carried out. According to Oliveira (2010), the qualitative approach allows the presentation of reviews,
detailed descriptions of facts, and observed phenomena, being applied when information on a given
subject cannot be quantified, making interpretation necessary (TRIVINOS, 1987).

Also, research was carried out after detailing the refined research results using the Scopus database.
Analyzes are performed with other software applications in partnership for detailing bibliometrics.

The analysis sequence comprises the use of VOS Viewer software. The VOS Viewer software (VOS VIEWER,
2020) was used to map the most used words in the title and summary of documents, as shown in Figure 1.
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Figure 1 - Most used words mapped
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The research steps of this research is represented in figure 2:

Figure 2 - Research steps
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Source: The Authors (2020)
4.ANALYSIS AND RESULTS

This article aims to elaborate, cooperate with the questions presented in Hypotheses 1 and 2, and
contribute positively to the analysis of the contribution of business management, economic viability, and
risk management. Thus, we have:

Hypothesis1: With what aspects can business management cooperate with the construction industry?

Business management in the civil construction industry is relevant because it is a complex, fragmented,
and economically important industry, as previously stated.
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Table 1 Business management list
Characteristics Authors Benefits

To build a conceptual framework to
reflect on the variables that influence
the construction business.

Quantify, visualize, and simulate the Demirkesen and Ozorhon,
components that affect the construction work. | 2017.

It requires well-defined strategies and

) . o . Berteaux and Javernick, To improve project performance and
practices to deal with uncertainties and risks; . ) L .
organizational integration of knowledze 2015; Demirkesen and helps the organization to remain

5 ’ Ozorhon, 2017 competitive

process.
The information integration with business
partners and clients.

Leads improvements in civil
construction performance; and
competitiveness

Can also assist in the accuracy of
project cost estimates and risk

Saraf et al. 2007; Lin,
Chang and Lin, 2011.

Cerezo-Narvéez et al.

The project management. (2020)

responses.
Kagioglou 2001;
Management i stakeholder satisfaction. Smetkowska and Directly assoc.lated with p.erformance
Mrugalska, 2018. management in construction

Source: The Authors (2020)

As shown in Table 1, significant aspects of the construction industry's business management are
presented by several authors. These aspects can contribute uniquely to the company's performance,
involving characteristics from aspects that affect construction work with the reflection of these variables.
Defining strategies to deal with business uncertainties. Integrated information, which brings advantages
to competitiveness. Project management and stakeholder satisfaction can play an important role in the
construction industry's business management.

Hypothesis 2: Would economic viability and risk management be relevant in the construction industry's
business management?

Economic viability in any business segment is a factor worthy of managers' attention and the construction
industry. The analysis must be thorough to achieve the expected results and bring profit to the
organization. Likewise, risk management plays a fundamental role in terms of managing the organization.

Table 2 Economic viability and risk management list

Characteristics Authors Benefits

Economic engineering aims to make Provide solutions for the correct
decisions regarding investment Hellvig and Benatti, 2017 application of the often finite financial
alternatives. resource.

Economlc. app.rec1at10n of Hirschfeld, 2000 Analyses of economic positions.
preconceived ideas.

The decision making expected Ehrlich and Moraes,2005; Souza and Effectiveness in using an

economic return. Clemente, 2008. organization's capital.

The .p.rofltablllty.and economic Hirschfeld, 2000;Samanez, 2007; e Hoji The cash flow controlled.

viability of a project. 2009.

The organization seeks to analyze Identifying, analyzing, and selecting
how to better dispose of its financial | Samanez, 2007; e Hoji 2009 the best investment option for its
resources capital.

The risk analysis of economic Ye. 2017 It presents precautionary measures
engineering. ! ) and suggestions to reference.

The difference between a project's
planned and actual results is
attributed to a risk event, such as the
financial goal

studies on business risk management
consider how it works, the

Silva and Fernandes, 2019 mechanisms that guarantee its
effectiveness, and how it improves
organizational performance.
Influence the efficiency and
effectiveness of the work.

Understanding the determinants of

additional costs in projects. Brandstetter and Ribeiro, 2020

The concept of risk management is a
process by which the organization
develops a broad and formal plan to
identify.

The organizational structure

Chenhall, 2003
represents the arrangements

Source: The Authors (2020)
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shown in Table 2, the aspects of economic feasibility are presented first, how economic engineering assists
in the analysis of investments, the appreciation of options, decision-making in the expectation of financial
return, and the project's economic efficiency and viability. Also, there are highlighted aspects such as
analyzing how to dispose of your financial resources, choosing the best option, analyzing risk in economic
engineering, understanding the determinants of risk in projects, and the influence of organizational
structure on business effectiveness.

5.CONCLUSION AND OUTLOOK

The construction environment is characterized as a segment of significant demand for investments, inputs,
and labor, and prominence in the country's economy's representativeness. The construction industry's
organization is subject to pressures from the competitive market, customers, and other stakeholders. The
connection between these three business management areas, economic viability, and risk management,
favors the construction industry's organization to enjoy unique market conditions. The incremental
contributions in terms of quality in management are significant as they contribute to the organization's
management, financial resources, and risk assessment in management. These elements have fundamental
roles in any organization and can contribute to the company in the construction industry and offer
conditions for the company to become more competitive and obtain better financial results due to
adequate business management, risk analysis, and investments.
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Capitulo 5

Analise dos pacotes de beneficios oferecidos aos
trabalhadores da cidade de Sdo José dos Campos

Camila Soares de Proenca
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Karina Lanziloti da Silva
Leticia Goulart Souto
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Fernanda de Oliveira Silva
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Resumo: O objetivo deste trabalho é analisar os pacotes beneficiarios, estes, oferecidos
ou ndo pelas empresas arredores. Analisa-se, através do levantamento de dados, por
exemplo, o que os colaboradores entendem como beneficios, se elas possuem, quais elas
gostariam de ter, entre outras perguntas. As mesmas, feitas através do Google Forms,
foram divulgadas em midias sociais, como Facebook e Whatsapp. Conclui-se que, o
pacote de beneficios, seja ele composto pelos financeiros e nao financeiros, é de extrema
importancia para a area de RH, que cada vez mais, chama a atengdo de colaboradores
que acabam por escolher, em muitas das vezes, as empresas que mais lhe oferecem um

pacote completo de beneficios que seja favoravel aos mesmos.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Administracao; Pacote de beneficios.
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1.INTRODUCAO

Gestdo de pessoas, conhecida também por Departamento Pessoal (DP), é responsavel por realizar acdes
como comunica¢do aos colaboradores, incentivar a obtencdo de conhecimentos com cursos externos e
internos; buscar formas de aperfeicoar todos os processos internos constantemente etc. Portanto, pode-se
dizer que, entdo, a atual Gestdo de Pessoas € o “coracdo” da organizagdo. “A gestdo com pessoas tem como
objetivo fundamental, tornar a relagdo entre o capital e o trabalho, no dmbito das organizagdes, mais
produtiva e menos conflituosa possivel.” (TACHIZAWA, 2003). Sobre a histéria da GP, esta vem evoluindo
desde o século XIX, se relacionando com o Taylorismo, de acordo com Chiavenato (2005, p.53). O
departamento de RH “contabiliza” os registros dos trabalhadores, das faltas e atrasos. O processo
evolutivo da gestdo se encontra em fases como: fase contdbil, fase legal, fase tecnicista, e fases
administrativa e estratégica.

O objetivo deste trabalho é analisar os pacotes beneficiarios, estes, oferecidos ou ndo pelas empresas
arredores. Esses pacotes de beneficios facilitam a vida dos colaboradores; formas consideradas indiretas
da compensacdo total. Sio como uma ferramenta para a gestdo dos recursos humanos das organizagdes
que prevalecem em um cenario de competicdo no mercado. Além disso, servem como uma motivacdo do
empregado, ajudando a manter um 6timo indice de satisfa¢do entre os colaboradores.

A abordagem, ja se tratando dos métodos usados para a realizacdo deste trabalho, de qualquer forma é
qualitativa, isto é, ndo ha preocupacio com a representatividade numérica, mas com o aprofundamento da
compreensdo da organizacdo. E algo mais complexo, onde se descreve, compreende e explica o assunto em
Si.

De natureza aplicada, se gera conhecimento para a aplicacdo pratica, dirigido a solucdo de “problemas
especificos”. O procedimento, exploratério, tem como objetivo, proporcionar maior conexdo com o
assunto, o tornando mais explicito. Analisa-se, através do levantamento de dados, por exemplo, o que os
colaboradores entendem como beneficios, se elas possuem, quais elas gostariam de ter, entre outras
perguntas. As mesmas, feitas através do Google Forms, foram divulgadas em midias sociais, como
Facebook e Whatsapp.

2. METODOLOGIA

Os beneficios sdo nada mais do que pacotes que, dependendo do seu nivel hierarquico, ele tende a mudar.
E isso, teoricamente, faria com que os funcionarios se empenhassem mais para fazerem seus trabalhos,
sendo leais e eficazes. Segundo Chiavenato (2008), os pacotes de beneficios podem ser divididos em trés
partes: de acordo com sua exigéncia (legais ou nao), natureza (monetarios e ndo-monetarios) e seus
objetivos (assistenciais, recreativos, supletivos).

Ja para Flippo (1980), existem trés tipos de classificacdo para pacotes de beneficios, os mesmos sio:

o Economicos - aqueles que incluem a parte de seguranca econdmica, ou seja, tudo que envolve
beneficio financeiro, o que seria seguro de vida, convénios, pensdes, entre outros;

. Recreativos - seria tudo que envolvesse a parte do lazer, seja pequenas festas ou até bailes dados
pela empresa, sempre envolvendo a parte social;

. Facilitadores - como o nome ja diz, sdo facilidades que, se ndo oferecidos pela empresa, o empresario
procuraria por esses recursos, como descontos em certas lojas, habilitacdo, cantinas entre outros
varios fatores.

Algumas empresas vém adotando a remuneracgdo estratégica, que visa beneficiar o funcionario com outras
formas de pagamento. Pois dessa forma, os funcionarios se sentem mais motivados a contribuir com o
trabalho, se empenha mais, maiores resultados a empresa se tornam maiores, entre outros, ou seja,
aqueles que adotam este sistema, sdo proporcionados ganhos.

A CLT define que as empresas tém a obrigacdo de apresentar a seus funcionarios um pacote de beneficios
pré-definido. Em algumas empresas, para melhor atender as necessidades de seus encarregados, foi criada
a flexibilizacdo dos beneficios. Dessa forma, o funcionario pode escolher os beneficios que atendem
melhor suas necessidades. Segundo Dessler (2003), os planos de beneficios flexiveis foram inicialmente
chamados de planos de cafeteria, porque, como em uma cafeteria, os funcionarios podiam optar entre
varias opgdes de beneficios. E claro que existem diferentes tipos de pacotes dentro de uma organizacio,
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conforme Marras (2002), os planos de beneficios concedidos pelas organizacdes podem ser classificados
de acordo com os grupos hierarquicos da estrutura organizacional.

A apresentacdo de pacotes de beneficios gera para a empresa, um retorno positivo do funcionario,
incentivando-o no seu desenvolvimento individual e grupal. De acordo com Chiavenato (2004, p. 42) com
as recompensas “as pessoas passam a ser consideradas como parceiros da organizacdo que tomam
decisdes a respeito de suas atividades, cumprem metas e alcangam resultados”.

Os pacotes precisam agradar de certa forma os funciondrios e ter um bom funcionamento em toda a
empresa. Existem algumas etapas que sdo necessdrias para a implementacdo de um pacote vidvel, de
beneficios nas empresas, sdo estas:

Quadro 1 - Etapas necessarias para a implementa¢do dum pacote de beneficios
Beneficios Descri¢ao \
Normalmente, o acesso a um plano de satde é um dos principais beneficios oferecidos
pelas organizacdes. Ela pode oferecer opg¢des flexiveis, como por exemplo, permitir
que o beneficio seja estendido aos seus familiares por uma taxa adicional.
A flexibilidade pode permitir que o profissional compre dias extras ou acumule suas
férias por meio de horas extras;
Essa opgdo apresenta vantagens claras para os funcionarios como para a empresa,
possibilitar o avanc¢o na carreira dos profissionais, com cursos e treinamentos ira
torna-los mais eficientes e preparados para os novos desafios do mercado.
Para os colaboradores que precisam de transporte publico para irem trabalhar, uma
opc¢do mais viavel para reduzir gastos é oferecer um bilhete anual de transporte.
Fazer agOes para que eles se sintam parte importante da empresa, como oferecer
Vantagens no ambiente de | premiag¢Ges para quando um profissional se destaca, realizar happy hour e outras
trabalho festas, como as de finais de ano, oferecer um dia de descanso no dia de seu aniversario,

Modernizar os planos de
saude

Flexibilizar horarios

Desenvolvimento da
carreira

Vales de transporte

entre outras op¢des podem garantir um melhor ambiente de trabalho.

Fonte: Autores

Para os colaboradores sdo verdadeiros investimentos para os negécios. E importante sempre escolher
op¢des atraentes que sejam acessiveis financeiramente para estes, mas que sejam capazes de atender as
demandas da equipe de uma empresa.

Sdo varios os beneficios que um pacote de beneficios financeiros e/ou nio financeiros podem oferecer aos
colaboradores. Por meio de uma boa gestdo dos mesmos, pode-se tanto reter os talentos na empresa
quanto atrair novos. A estimulagio para motivar a equipe é um desafio constante de todo o gestor. E
preciso buscar diariamente novas formas de atrair interesse dos colaboradores em fazer sempre mais e
melhor, entregando além do que se espera.

Para isso, criatividade na gestdo de beneficios também é importante. Por vezes, pequenas ac¢des sdo
suficientes para estimular a satisfacdo necessaria para que os colaboradores se sintam motivados a
conquistar os melhores resultados. Demonstrar aos colaboradores o quanto eles sdo importantes para que
a organizagdo alcance suas metas e objetivos é essencial para conquistar seu engajamento. Assim, é
possivel atingir uma maior sintonia com as equipes, disseminar, de forma mais efetiva, a cultura
organizacional e criar um ambiente favoravel, no qual todos direcionam seus esforgos para uma mesma
direcdo. Quando se tem profissionais mais motivados e engajados, alinhados a cultura da empresa,
naturalmente se podera observar o crescimento em sua produtividade. O inverso, em contrapartida, pode
ser extremamente danoso para a organizacdo. Profissionais desmotivados podem prejudicar o
desempenho e a produtividade de toda uma equipe. Motivagido, estimulo e envolvimento sio apenas
alguns dos ganhos que se pode esperar da gestdo de beneficios. Existem, ainda, vantagens mais objetivas,
tanto para a empresa quanto para o colaborador, como a manutengio de sua satide e qualidade de vida.
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3. RESULTADOS

Analisando os graficos a seguir, realizados através do Google Forms no dia 30 de julho de 2019, na cidade
de Sao José dos Campos, SP, chegamos em alguns resultados sobre o pacote de beneficios, estes:

Figura 1 - Grafico sobre beneficios garantidos no trabalho de pessoas de Sao José dos Campos

Convénio médico 31 (53,4%)

Convénio Odaontolégico —20 (34,5%)
Vale transporte 49 (84,5%)
29 (50%)

33 (56,9%)

Vale alimentagao
Vale refeicéo
Vale cultura

Acesso a clubes
Espaco de descompressao
(espago de desc...

10 (17,2%)
12 (20,7%)

13 (22,4%)

0 10 20 30 40 50

Fonte: Autores

Na maioria das respostas, se destacam os beneficios de vale transporte, convénio médico, e vale
transporte, sendo muitas vezes, decisivos na escolha de empregos, ja que, dependendo da empresa, sdo
beneficios flexiveis, ou seja, optativos a serem escolhidos.

Figura 2 - Gréafico sobre a importancia do vale transporte para qualidade de vida

40
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Fonte: Autores

0 vale transporte é um beneficio obrigatério por lei que é frequentemente requerido pelos funcionarios
para se deslocar entre residéncia e trabalho, vice-versa. Com esse beneficio a empresa oferece maior
praticidade para seus funcionarios, o que, atualmente, é praticamente algo a ser requisitado.

Como analisado no grafico acima, 47,1% necessitam deste beneficio, sendo categorizado como
necessidade maxima para a melhora do seu dia a dia e apenas 5,9% votaram como quase insignificante.



Tépicos em Administracdo - Volume 38

Figura 3 - Grafico sobre a importancia do vale cultura para qualidade de vida
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Fonte: Autores

0 vale cultura é um beneficio ndo muito comum de se obter em um pacote, ja que 6,9% do publico o
possui. Ele abrange varios tipos de atividades que podem ser realizadas, através de uma quantia de
R$50,00 ao més, para ser utilizado com cinemas, teatros, shows, ou até mesmo participar de cursos
abrangentes, como danga, pintura, cursos audiovisuais, entre outros. Porém, mesmo muitas pessoas nio
tendo esse beneficio, 32,8% delas ddo uma grande importancia de obté-lo.

Figura 4 - Grafico sobre a importancia do vale alimentagdo para qualidade de vida
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Fonte: Autores

0 vale alimentacdo ndo é previsto em lei, como o vale transporte, ja que se compreende que a alimentagdo
do funciondrio ja estd incorporada ao seu salario. No entanto, 51,5% dos entrevistados afirmam que o
mesmo € necessario para sua rotina.

4. DISCUSSAO

Com base nos resultados encontrados no presente estudo, relata-se o maior nimero de necessidades de
certos beneficios para quem busca melhoria no trabalho onde est4 atuando. Por meio das redes sociais foi
possivel alcancar um nimero consideravel de respostas, que deu uma ajuda para formagao da conclusao.
Segundo Lacombe (2007), os beneficios sdo importantes para que os empregados fiquem satisfeitos com a
empresa, assim também tendo em mente tudo o que a organizacdo oferece. Sabendo disso, conforme a
pesquisa realizada, hd um grande interesse nos beneficios que sdo fornecidos, porém nem todos sdo
relevantes para aqueles que responderam o formulario. Os que tiveram mais importancia foram: Convénio
médico, vale transporte, vale alimentagio e vale refeigio, ou seja, todos que estdo mais presentes no dia a
dia.
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5. CONCLUSAO

Ao longo das pesquisas, criagdes de texto e questiondrio, que, ndo houveram problemas em os elaborar,
muito menos, para a obtencdo de resultados, todos os objetivos foram alcangados com éxito, se destacando
pelo nimero alto de respostas do questionario. Conclui-se que, o pacote de beneficios, seja ele composto
pelos financeiros e ndo financeiros, é de extrema importancia para a area de RH, que cada vez mais, chama
a atencdo de colaboradores que acabam por escolher, em muitas das vezes, as empresas que mais lhe
oferecem um pacote completo de beneficios que seja favoravel aos mesmos. Porém, também se percebe
que em um grande nimero de casos, onde os empregados ndo sabem quais sdo os beneficios previstos por
lei, ou até mesmo, o que sdo os pacotes de beneficios em si. Nos graficos da pesquisa de campo realizada
no dia 30 de Julho, se notam os 3 (trés) beneficios mais votados, consequentemente, sendo levados em
conta como os que tém mais importancia dentro do nimero de participantes, sendo estes beneficios
previstos em lei ou ndo. Ou até mesmo que, beneficios como de vale cultura, podia ser mais considerado, e
poderia ser mais adotado pelas empresas. Este pacote existe ndo apenas para favorecer aos empregados e
empregadores em si, mas se leva em conta também a satisfacdo entre os que trabalham, assim o turnover
se reduz e os resultados na empresa aumentam, promovendo a ateng¢io de talentos para o local.
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Capitulo 6

O processo de elaboracdo de descricdo de cargo

Cintia da Silva da Costa

Odilon Gomes de Souza
Caroline Lucia Cantarelli Rohde
Liana Bohrer Berni

Resumo: Este artigo tem como objetivo descrever o processo de descricdo de cargos, em
um asilo filantrépico numa cidade do interior do Rio Grande do Sul. O trabalho deu-se a
partir da necessidade da elaboracdo desse documento, como também descrever o perfil
dos funcionarios da instituicdo. A descricdo de cargos é uma das tarefas que cabe ao
Psic6logo Organizacional e do Trabalho realizar, sendo assim, os estagiarios observaram
e entrevistaram alguns colaboradores para poder realizar a tarefa. Esse documento
versa sobre as funcdes e habilidades referidos a um cargo, tendo como intuito nortear o
gestor e o colaborador no exercicio de seu trabalho. A partir dos métodos utilizados,
compreendeu-se que muito dos conflitos sdo ocasionados pela falta desta descrigcao e
por nao utiliza-la adequadamente na pratica de trabalho. Entre eles estdo: conflitos de
papéis, descontentamento de colaboradores e gestores, como também a falta de

supervisao direta do gestor.

Palavras-chave: avaliagdo; colaborador; conflito; gestor; supervisdo.

1 Trabalho apresentado na disciplina de seminario organizacional e de estagio em énfase organizacional - UNIFRA
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1.INTRODUCAO

O objetivo principal deste artigo é relatar a experiéncia de dois estagiarios de psicologia organizacional e
do trabalho, na atualiza¢do e elaboragdo do processo de descrigdo de cargos em uma instituicdo asilar
filantrépica. A necessidade da realizagdo desse processo de descricio de cargos surgiu como forma de
atenuar a rotatividade de coloboradores na instituicao, pois umas das probabilidades desta rotatividade
seria que a instituicdo ndo conhece o perfil de seus colaboradores, o que levaria a uma falha no processo
de recrutamento e selecao.

Franca (2009) afirma que conhecer o perfil necessario para cargo evita dois tipos de frustagdes: quando o
colaborador contratado tem um potencial muito acima para cargo, pode leva-lo ao desinteresse pelo
emprego com o passar do tempo. Ja a contratacdo de um funcionario com baixa qualificagio para o cargo
vai gerar mais estresse tanto para o colaborador quanto para o ambiente de trabalho.

Para Rothmann (2009) o processo de recrutamento e selecdo detém como base qual o tipo de colaborador
que a empresa necessita para o referido cargo. E quanto melhor for a descricdo do cargos melhor sera o
processo de recrutamento e selecdo, visto que essa descricdo vai auxiliar os profissionais na hora da
contratacdo. Outro fator destacado pelo autor é que a visdo realista do cargo é também uma forma do
candidato aceitar o cargo com um comprometimento maior.

Dessa forma, o conhecimento do processo de descrigdo de cargos é de fundamental importancia para que
os profissionais da area, em destaque da Psicologia Organizacional e do Trabalho, possam exercer sua
funcdo de maneira adequada provendo beneficios tanto para gestores como para os colaboradores.
Contudo, faz-se necessario o aprofundamento dessa tematica afim de se obter maior suporte profissional.

2. DESCRICAO DE CARGO

A descricdo de cargos é um documento que contém as atribui¢des, responsabilidades, requisitos pessoais,
habilidades e as condi¢des de trabalho para o cargo, visando um bom desempenho para a fun¢ido exercida
(RIBEIRO, 2006; CHIAVENATO, 2010). Para Chiavenato (2006) a descri¢do de cargos deve ser elaborada
de forma a tornar os cargos distintos dentro da empresa. Rothmann (2009) acrescenta que a descri¢do de
cargos deve conter as dimensdes do desempenho e, também, como formas de medi-lo. Devido a sua
importancia o autor sugere que, os critérios de avaliacdo sejam integrados com a estratégia e planos de
negécio da instituicdo. J& Chiavenato (2011) considera que a descricio de cargos faz parte do
planejamento estratégio da empresa, pois este também vai influenciar no lucro da empresa.

Uma peca fundamental na administracdo de uma instituicdo estd na sua politica de salarios. Ndo ha um
método com precisdo cientifica para definir uma remuneracdo que atenda os interesses do colaborador e o
da empresa. A descricio de cargos é um documento que vai ajudar o gestor na hora de definir a
remuneracdo dos seus colaboradores (MALFERRARI, 1970).

Dessa forma, Spector (2006) cita além da definicdo de salarios outras dez funcionalidades para descricao
de cargos, ou como o autor chama de anélise do trabalho, sdo elas: desenvolvimento de carreira, questoes
legais, avaliagcdo de desempenho, recrutamento e sele¢do, treinamento, eficiéncia e seguranca, classificagao
do trabalho, descricdo do trabalho, planejamento de trabalho e planejamento em si.

A descrido de cagos para Chiavenato (2006) tem duas partes distintas: uma descri¢do do cargos com os
aspectos intrinsecos dos cargos, ou seja, os aspectos relacionados as atribui¢des ou tarefas do cargo. A
outra seria a andlise de cargos que envolve os aspectos extrinsecos do cargo, ou seja, as obrigacdes que o
cargo impde ao colaborador.

Spector (2006) cita que em 1999 o Ministério do Trabalho desenvolveu o projeto de Classificacdo
Brasileira de Ocupag¢des (CBO), onde se normatizou as ocupacgdes por competéncias, tendo o foco a
descrigoes dos cargos por familia ocupacionais. Essas familias ocupacionais tem como seus descritores as
competéncias, habilidades e principais atividades exercidas no referido cargo.

3. METODO

Esse estudo é um relato de experiéncia que foi produzido a partir de uma vivéncia de estagio na area da
Psicologia Organizacional e do Trabalho. O local de atuagao foi uma instituicdo asilar filantrépica numa
cidade do interior do Rio Grande do Sul. A principal atividade realizada no periodo de Marco de 2016 até
Julho de 2016 foi a elaboragao da ficha de descri¢do de cargos do local, totalizando uma carga horario de
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170 horas.

Essa elaboragdo foi feita com concentimentos da coordenadora geral da instituicdo. A instituicdo é
composta por 36 funcionarios, distribuidos nos seguintes cargos: uma enfermeira, uma assistente social,
uma educadora fisica, uma fisioterapeuta, uma nutricionista, uma auxiliar administrativa, sete técnicos em
enfermagem, sete cuidadores de idosos, duas cozinheiras, duas auxiliares de cozinha, quatro auxiliares de
limpeza, um motorista, dois do servico de manutengdo, dois porteiros e duas lavadeiras. Sendo que os
cuidadores, as duas cozinheiras e as duas auxiliares de cozinha cumprem um regime de 12 horas por 36
horas. J4, os técnicos em enfermagem trabalham em regime de seis horas e os de mais funcionarios num
regime de oito horas.

0 ambiente de trabalho é composto por quatro unidades: a enfermaria, setor que atendo os idosos com
necessidades especiais e acamados; o pavilhdo, local onde ficam alojados os demais idosos; o terceiro
setor é composto pelo refeitério e cozinha; e por Ultimo o setor administrativo, que contém a secretaria,
assistencia social, sala de reunides, sala de coordenacdo e em axeno a lavanderia.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

No decorrer do processo de elaboragdo da descrigdo de cargos, utilizou-se os métodos sugeridos pelos
autores Chiavenato (2006) e Spector (2006) que sao:

a) Observacdo direta: é o mais utilizado, mais eficaz e o mais barato, o analista faz os registros
referentes ao cargo observando o colaborador no seu local de trabalho.

b) Questionario: supervisores e colaboradores preencham um formulario contendo informagdes do
seu referido cargo.

c) Entrevista: é feito um contato direto com os supervisores e colaboradores para a coleta de
informacdes referentes ao cargo.

Com base nos autores, nas caracteristicas observadas no local e na consulta do CBO, optou-se pelos trés
primeiros modelos citados acima. Com isso foram feitas observacoes em diferentes setores para analisar
os referidos cargos existentes na insituicdo. Apés a fase de observacio direta, foi elaborado um
questiondrio com perguntas abertas e fechadas que possiblitassem o colaborador a descrever o seu
servigo e o ambiente no qual atua. Consequentemente foi realizada uma entrevista com os colaboradores,
para ap6s completar a ultima fase do processo, sendo esta fase a elaboragdo do documento.

4.1 OBSERVACAO DIRETA

O processo de observacdo direta, se deu de forma onde os estagidrios académicos de curso de psicologia,
buscaram conhecer e se aprofundar na rotina dos colaboradores em seus setores, identificando
caracteristicas especificas de cada cargo dentro da instituicdo. Nesse processo a principal dificuldade
encontrada, foi mudanga de comportamento do profissional ao perceber que estd sendo observado por
pessoas que ndo pertencentes ao seu ambiente de trabalho. Rothmann (2009) e Spector (2006) alertam
para a possibilidade da mudanga de comportamento que o colaborador pode ter ao perceber que esta
sendo observado.

No decorrer das observagdes, foram identificadas falhas na comunica¢do tanto entre colegas como
também entre supervisores e gestores, fato esse que dificultava o andamento das atividades rotineiras dos
colaboradores, gerando estresse e até mesmo demissdes. Para Casado (2002) a comunica¢do empresarial
ndo é sé6 um meio de repassar padrdes aceitdveis de estrutura do trabalho, mas também de nortear
gestores e colaboradores para um objetivo comum. Ja Chiavenato (2006) comenta que os conflitos
interpessoais dentro da organizagdo estdo diretamente ligados ao processo de se comunicar. Outro ponto
observado, foi que os colaboradores nio utilizavam de forma adequada as ferramentas disponiveis, como
por exemplo, as luvas, baldes e acessério para o cuidado com o idoso. Como também a falta de
preocupacdo dos gestores em relacdo a esse fato.

Essas observacoes foram de suma importancia para que os estagidrios se apropriassem das atividades
executadas no local de estagio, para que assim elaborassem de maneira mais adequada o questiondrio.
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4.2 QUESTIONARIO

O segundo momento vivenciado no processo de elaboracdo da descricdo de cargos, foi a criacdo e
aplicacdo do questionario. A elaboragdo deste, foi realizada de acordo com as caracteristicas observadas
dos colaboradores frente a sua funcido, onde apds foram confeccionas 21 questdes. As perguntas
possibilitaram com que todos os colaboradores pudessem relatar suas atividades, habilidades,
conhecimentos e percepg¢des do seu ambiente de trabalho.

Esta ferramenta, foi aplicada em cinquenta por cento dos colaboradores da instituicdo pois durante o
processo surgiram outras demandas na instituicdo e associado a isso a questdo da carga horaria do
referido estagio, sendo essa de 12 horas semanais. Desta forma foi possivel identificar algumas falhas
tanto de execucdo como de conhecimento sobre a fun¢do que exercem, pois, pessoas que exercem o
mesmo cargo, descreveram sua rotina de trabalho de forma muito diferente. Para Spector (2006) a
vantagem do questiondrio é que ele possibilita identificar rotinas diferentes para os mesmos cargos. Esse
aspecto pode ser consequéncia do pouco conhecimento sobre suas responsabilidades. Devido a esse fato
foi identificado a falta da descricdo de cargos para auxilia-los em suas atividades, como também para os
gestores e supervisores poderem orientar e exigir de maneira adequada de seus colaboradores.
Chiavenato (2006) comenta que a descricdo de cargo também cumpre o papel de nortear o colaborador na
execucdo de sua tarefa, quanto o gestor na hora de orientar o seu colaborador.

No processo de aplicacdo e andlise do questionario, observou-se que a grande maioria dos funcionarios,
apresentaram dificuldades na interpretacdo das perguntas do mesmo, uma vez que algumas respostas
foram incoerentes com relacdo as referidas perguntas. Por isso, optou-se também pelo método de
entrevista, sendo esta executada com base nas perguntas do questiondrio.

4.3 ENTREVISTA

0 método de entrevista foi o mais longo e trabalhoso, pois os mesmos tiveram que realizar as entrevistas
com os colaboradores e comitantemente atender as outras demandas da institui¢cdo. Spector (2006) cita
como umas das desvantagens da entrevista o fato dela ser o processo mais demorado em relacdo ao
questionario. E Chiavenato (2006) explica que é de suma importancia a presenca do profissional durante
todo processo. As entrevistas foram realizadas de forma individual com os colaboradores, onde os
estagiarios puderam informa-los sobre a utilidade da ficha da descri¢do de cargos e como o processo iria
desenvolver-se. Conforme Rothmann (2009), a entrevista d4 a possibilidade aos colaborados de entender
a importancia da elaboragdo da ficha de descrig¢do de cargos. Nessa fase além de descrever suas fungdes, os
mesmos puderam expor suas angustias e frustragdes em relacio ao cargo e a instituicdo.

Durante o processo de entrevista, foi observado a necessidade de que houvesse uma reformulacdo das
perguntas do questionario, pois muitos dos funcionarios relatavam outros procedimentos que ndo foram
identificados na fase da observacao. Desta forma as perguntas foram acrescentadas e as informagdes nao
obtidas através do modelo anterior, foram resgatadas em outros momentos. Para Chiavenato (2006) a
vantagem da entrevista é que ela é um processo flexivel, onde o profissional pode modifica-la para
produzir um melhor resultado.

Percebeu-se também que no decorrer deste processo houve maior aproximag¢do dos funcionarios em
relacdo aos estagidrios, aqueles passaram a expor mais suas necessidades, mostrando que o vinculo criado
entre eles estava cada vez mais forte. De com Rabaglio (2008), para que a entrevista seja realizada de
maneira com que se obtenha resultado satisfatério, é necessario a criagdo de um vinculo de confianca e
credibilidade entre o profissional e o colaborador. Corroborando com a ideia, Chiavenato (2006) relata
que a entrevista proporciona uma interagdo maior entre o entrevistador e o entrevistado.

4.3 ANALISE DO QUESTIONARIO

Os dados aqui analisados, ndo estdo completos, pois o processo da descricdo de cargos teve que ser
interrompido por duas questdes, uma delas é o fato de que os estagidrios precisaram se engajar em um
processo de selegdo, visto que, a instituicdo necessitou contratar novos funcionarios com urgéncia. A outra
questao, esta relacionada a grade curricular da instituicdo de origem dos estagiarios, pois ha um limite de
permanéncia no local de estagio.
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Em relacdo a pergunta feita sobre as atividades rotineiras dos colaboradores, observou-se uma grande
diferenca na sequéncia, como também, na execucio das tarefas de um mesmo cargo, porém efetuadas por
pessoas diferentes. Pode-se dizer, que isso se da em consequéncia de ndo haver um procedimento padrio
para as fungdes exercidas na instituicio. Um bom exemplo disso pode ser demonstrado a partir da fala de
um colaborador, onde ele relata a sua angustia em relagio a sua fun¢do de administrar a medicacdo dos
idosos, pois no seu emprego anterior havia uma organizacao diferente, onde a medicagdo ja vinha descrita
para cada paciente. Para Dejours (2011), o impasse do trabalho prescrito? e o real3 gera o sofrimento, e
esse por sua vez, pode ter dois destinos: o patogénico que surge quando o trabalhador utilizou todos os
seus recursos para a transformacdo, gestdo e aperfeicoamento da organizacdo do trabalho, ndo ha mais
liberdade para alterar a tarefa. Como as defesas ja ndo cumprem sua funcio defensiva, o resultado é o
adoecimento; e o criativo, quando o sofrimento é transformado em prazer e em experiéncia estruturante,
fortalecendo a identidade.

Outra informacdo obtida através dos dados levantados foi de que parte dos colaboradores possuem baixo
conhecimento técnico e experiéncias anteriores que pudessem auxilid-los a exercem de maneira mais
eficiente a sua funcdo. Sendo assim evidencia-se a importancia de que se tenha treinamentos voltados para
esses colaboradores. Porém vale salientar, que alguns deles possuem aptiddes inatas que os auxiliam no
desenvolvimento de suas atividades. Este aspecto pode ser evidenciado no cargo de cuidador, onde o
mesmo nio exige formacdo, mas ha colaboradores que se destacam no zelo ao idoso, mais especificamente
em um cuidador, que se destaca em relacdo aos demais, sendo a sua experiéncia anterior no setor de
metaldrgica. Para Spector (2006) a aptiddao é um talento que o individuo tem para desempenhar ou
aprender de forma rapida uma funcio, é um potencial para desenvolver habilidades.

Um dos pontos que mais se destacou, foi a questdo da supervisdo. A grande maioria dos colaboradores
relata que ndo ha supervisdo no seu setor, sendo que esses consideram de suma importincia o
monitoramento de suas tarefas para evitar problemas rotineiros, como, retardo de atividades, fofocas e
omissoes. Esse fato foi identificado através da fala dos funcionarios quando comparado a gestdo atual com
a gestdo anterior, onde o servico era constantemente supervisionado diminuindo tais atritos.

Embora o processo ainda ndo tenha sido finalizado, ficou evidenciado a importincia da realizacdo do
processo de descricido de cargos, pois observou-se que as angustias e conflitos relatados pelos
colaboradores sdo consequéncias da falta de conhecimento, apropriacdo de sua fun¢ao, bem como da falta
de supervisdo da rotina da institui¢do.

5. CONCLUSAO

A partir das vivéncias na realizacdo do processo de descri¢do de cargos dentro de uma institui¢do asilar,
compreendeu-se a importancia deste documento, pois 0 mesmo auxilia os gestores, como também todo o
processo seletivo e também no entendimento dos colaboradores em relacdo ao seu cargo. Podendo
também evitar conflitos de papéis, sendo utilizado pelo gestor em qualquer momento onde houver uma
relacdo do colaborador com sua funcio.

Desta forma percebeu-se os beneficios dessa ferramenta, onde através dela foi possivel identificar
inimeras questdes que afetam diretamente o bom funcionamento da instituicdo, acarretando tanto o
descontentamento dos colaboradores como dos gestores. Outra consequéncia indireta esta relacionada a
qualidade de vida dos idosos, uma vez que os mesmos estido inseridos neste contexto e acabam por serem
afetados pelas divergéncias existentes.

Em relacdo a falta de supervisao identificada a partir dos métodos utilizados, acredita-se que esse fator
seja o grande responsavel pela insatisfacdo no ambiente de trabalho, bem como, por todos conflitos
gerados entre os setores da instituicdo. Sendo que uma das caracteristicas também evidenciadas nos
colaboradores é a falta de experiéncia e conhecimento técnico sobre a fung¢io, necessitando assim de
maior acompanhamento.

Diante disso, conclui-se que a ficha de descrigdo de cargos é essencial para que uma mudanga seja iniciada
no ambiente de trabalho. Onde a partir desse documento serd possivel minimizar alguns problemas
administrativos ou até mesmo elimina-los. Cabe tanto para o gestor quanto para os estagiarios a sua

2 0 trabalho prescrito sdo as normas e orientagdes para atingir um determinado objetivo num ambiente de trabalho,
sendo que essas sdo definidas pela instituicao.
3 0 trabalho real é a agdo pratica do colaborador para realizar o objetivo do trabalho prescrito.
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divulgacdo na instituicdo, como também dar suporte aos colaboradores para o correto entendimento do
referido documento e do desenvolvimento e importancia do seu trabalho no local.

REFERENCIAS
[1
[2

CASADO, T. As pessoas na organizagdes. Sao Paulo: Gente, 2002.

CHIAVENATO, I. Administracdo: teoria, processo e pratica. 4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

[4] CHIAVENATO, I. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes. 3 ed. Rio de Janeiro:

]
]
[3] CHIAVENATO, I. Recursos humanos: o capital humano das organizagoes. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.
]
Elsevier, 2010.

[5] DEJOURS, C. Addendumda psicopatologia a psicodinamica do trabalho. In: Lancman ,S; Szenelwar L. I. (org.).
Christophe Dejours da psicopatologia: a psicodinamica do trabalho. Rio de Janeiro:Fiocruz, 2011.

[6] FRANCA, A. C. L. Pratica de recursos humanos - PRH: conceitos, ferramentas e procedimentos. 1led. Sdo Paulo:
Atlas, 2009.

[7] MALFERRAR]I, C. ]. Métidos e fases da avaliagdo de cargos. Revista de Adminstragdo de Empresa, v.10, n.3, p. 11-
37,1970.

[8] RABAGLIO, M. O. Gestdo por Competéncia: ferremanetas para atragdo e captagio de talentos humanos. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2008.

[9] RIBEIRO, A. L. Gestdo de pessoas. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

[10] ROTHMANN, I; COOPER C. Fundamentos de psicologia organizacional e do trabalho. Rio de Janeiro: Elsevier,
2009.

[11] SPECTOR, P. E. A Psicologia nas Organizacdes. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.



Capitulo 7

Liani Maria Hanauer Favretto
Tais Cristina da Silva

Resumo: A Psicologia Positiva é uma abordagem recente no campo da Psicologia, que
busca identificar o que o ser humano possui de saudavel e potencializar o que ele tem de
bom. Hoje nas organizacdes de trabalho, buscam-se colaboradores com maior
engajamento, proposito de vida e bem-estar. O objetivo principal desse estudo é
conhecer como se aplica a psicologia positiva nas organizacdes de trabalho e qual a
mudanca a mesma estd gerando. Participaram deste estudo, quatro profissionais do
estado de Santa Catarina que atuam em organizacdes de trabalho e que possuem
formacdao em psicologia positiva. Quanto aos resultados obtidos, pode-se perceber a
aplicabilidade da psicologia positiva no contexto organizacional, como engajamento,
motivacdo, maior produtividade e colaboradores felizes atuando com o mesmo objetivo
da empresa. O metodo para a pesquisa foi qualitativo descritivo com profissionais com

formacdo na area de psicologia positiva atuando em organizacdes de trabalho.

Palavras Chave: Psicologia Positiva, Organizac¢oes, Trabalho, Bem-Estar.
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1.INTRODUCAO

A teoria da Psicologia positiva foi desenvolvida por Martin Seligman, a partir de 1998, quando o mesmo
assumiu a Associacdo Americana de Psicologia (APA) e buscou analisar as fun¢des da Psicologia para a
humanidade, identificando algumas lacunas, como o estudo da felicidade, em detrimento, aos inimeros
estudos de psicopatologia e transtornos mentais.

De acordo com Seligman (2002, p.23)

A psicologia deve possibilitar muito mais do que somente reparar o que esta
errado, deve identificar e nutrir o que existe de melhor nos individuos, para que
o reconhecimento das virtudes humanas possa contribuir para a prevencao das
patologias e dos danos.

Neste sentido, a psicologia positiva, vem para avancar nos estudos, para além do adoecimento mental,
visando uma compreensdo mais positiva em relacdo ao viver, buscando relacdes pessoais e institucionais
mais benéficas. Para Boehs e Silva (2017), esses novos conceitos da psicologia positiva, quando aplicados
as organizagdes e ao trabalho, potencializam a construcdo de organiza¢des mais saudaveis.

Compreende-se assim, que a Psicologia Positiva, tem como objetivo estudar as forcas e virtudes que
permitam que individuos e organiza¢des sejam mais produtivas, prosperas e felizes, visando uma vida
saudavel que inclua bem-estar e felicidade.

Diante do exposto, esta pesquisa se justifica pela necessidade em ampliar estudos em psicologia positiva,
principalmente aplicados em organizagdes de trabalho.

2. CONTRIBUIGCOES BIBLIOGRAFICAS
2.1 PSICOLOGIA POSITIVA

A Psicologia Positiva é uma abordagem recente no campo da Psicologia, que busca em sua esséncia
identificar o que o ser humano possui de saudavel e potencializar o que ele tem de bom, ndo somente dar
atencdo aos aspectos de transtornos mentais dos individuos. Boehs e Silva (2017) falam que a Psicologia
Positiva, é o estudo cientifico do funcionamento saudavel dos individuos em relacdo aos sentimentos,
emoc¢des e comportamentos que visam a qualidade de vida e bem- estar.

O bem-estar subjetivo é composto por trés elementos: a satisfacdo com a vida, a presenca de emogdes
positivas e a auséncia de emogdes negativas. O bem-estar psicoldgico esta centrado no desenvolvimento
das potencialidades humanas, autorrealizacio e desenvolvimento pessoal. O bem-estar social esta
relacionado aos fatores que dizem respeito ao funcionamento dos seres humanos e a satisfacdo que
experimentam no contexto social no qual estdo inseridos. E o conceito de bem-estar no trabalho, faz
men¢do ao equilibrio que o ambiente laboral pode proporcionar ao trabalhador, nos aspectos que
envolvem recursos financeiros, seguranca fisica, posicdo social valorizada em fun¢do do trabalho que
exerce, oportunidade e controle das atividades, oportunidade para desenvolver competéncias, clareza e
compreensdo do ambiente de trabalho e oportunidades para estabelecer relacées sociais (BOEHS e SILVA,
2017).

De acordo com a Associacdo de Psicologia Positiva da América Latina (2009), a Psicologia Positiva atua em
trés diferentes contextos da vida do ser humano sendo ele nos niveis subjetivo, individual e grupo. O nivel
subjetivo inclui emocgdes positivas, bem- estar, satisfagdo, felicidade e otimismo, esta voltado para o eu, o que
eu fago que me sinto bem. O nivel individual estuda as forcas e virtudes, sua capacidade para amar e
perdoar, coragem, perseveranca, habilidades interpessoais que tem como finalidade constituiras qualidades
pessoais necessarias para se tornar uma boa pessoa. Ja o nivel grupal esta voltado para as virtudes civicas,
responsabilidades sociais, tolerancia, trabalho com ética, instituicbes positivas e outros fatores que
contribuem para o desenvolvimento da cidadania, comunidades e organizagées.

Segundo, Boehs e Silva (2017) “a psicologia positiva reside no propoésito de estudar as caracteristicas
humanas que visam o seu desenvolvimento, sendo o bem- estar subjetivo uma destas caracteristicas, que
por sua vez se encontra associado a felicidade”.

Atualmente, o ser humano esta constantemente em busca do que lhe faz feliz, o que da a ele motivos para
viver, ja as organizacdes de trabalho, precisam se adaptar a essas novas formas de pensar e de viver dos
individuos. Sendo a psicologia positiva, uma aliada com sua teoria e suas ferramentas de trabalho para que
o ser humano se sinta bem e feliz, dando retornos positivos para as organizacdes.
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Assim, para conquistar a felicidade, é algo que se leva tempo, pois, é preciso o autoconhecimento para saber
o que faz feliz, o que motiva, qual sentido é dado a vida e tirar o foco somente os problemas e dificuldades
que se encontra ao longo davida.

2.2 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DOTRABALHO

Com o passar dos anos, a Psicologia vem se modificando e evoluindo, surgindo diversos campos de
atuacio, dentre eles a Psicologia Organizaconal e do Trabalho, onde o psicélogo podera atuar de forma
multidisciplinar com outros profissionais da organizacao.

De acordo com Schein (1982, p. 704) “a Psicologia organizacional pode ser reconhecida como um campo de
atuacdo interdisciplinar que procura compreender os fendmenos organizacionais que se desenvolvem em
torno de um conjunto de questdes referentes ao bem-estar do individuo”.

Ja para Zanelli (2004, p. 483):

O termo Psicologia Organizacional e do Trabalho inclui larga abrangéncia, uma
vez que busca compreender o comportamento das pessoas que trabalham,
tanto em seus determinantes e suas consequéncias, como nas possibilidades de
construcdo produtiva das agdes de trabalho, com preservacio maxima da
natureza, da qualidade de vida e do bem-estar humano.

De acordo com o Conselho Federal de Psicologia (2008), o psicélogo atua individualmente ou em equipe
multiprofissional, onde quer que se deem as relagdes de trabalho nas organiza¢des sociais formais ou
informais, visando a aplicagio do conhecimento da Psicologia para a compreensio, intervencio e
desenvolvimento das relagdes e dos processos intra e interpessoais, intra e intergrupais e suas articulacdes
com as dimensoes politica, econdmica, social e cultural.

Afirma ainda Orlandini (2008, p.4)

O papel do psicélogo dentro das organizacdes é atuar como facilitador e
conscientizador do papel dos varios grupos que compdem a instituicdo,
considerando a satude e a subjetividade dos individuos, a dindmica da empresa
e a sua insercdo no contexto mais amplo da organizacdo. As atividades
exercidas dentro desse papel, que sdo fundamentadas em técnicas e
instrumentos da Psicologia e relacionadas a diade homem e trabalho, podem
trazer desenvolvimento para a empresa, o trabalhador e a sociedade.

O psicblogo organizacional é um profissional que exerce atividades no campo da psicologia aplicada ao
trabalho, como recrutamento, selecao, orientacdo, aconselhamento e treinamento profissional. Este ramo
da Psicologia ndo se restringe somente a gestdo de pessoas, mas, também da atengdo a saude do
trabalhador e da organizacao.

Segundo Zanelli (2008, p.18) “As organizac¢des sdo sistemas que incluem variados niveis, procedimentos e
tecnologias, mas sdo sistemas sociais, acima de tudo”. Neste sentido, entende-se que a necessidade de
estar buscando novos conhecimentos e adaptagdes, mudancas de processos e tecnologias, mas o olhar do
psicélogo precisa estar voltado também as pessoas que estdo inseridas nos espagos de trabalho.

Desde as ultimas décadas, significativas transformag¢des nos contextos produtivos, decorrentes
principalmente de avangos tecnoldgicos, bem como de modificagdes na estrutura e na cultura
organizacional, vém ocasionando mudangas nas organizagoes de trabalho. (DELLAGNELO e SILVA, 2000).

A intervencio de profissionais psicdlogos em contextos organizacionais, da Psicologia Organizacional e do
Trabalho (POT), historicamente tem atendido demandas classicas referentes aos processos de gestdo de
pessoas, muitas vezes, delimitadas ao denominado tripé recrutamento, sele¢do e treinamento.

Recentemente, outras praticas foram incorporadas a essa atuag¢do, como aquelas relativas as questdes
estratégicas da organiza¢do, qualidade de vida, saude e bem-estar no trabalho, expressando uma
perspectiva estratégica de atuacdo, ou seja, alinhada as politicas e praticas organizacionais (LACOMBE;
CHU, 2008).
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De acordo com Zanelli (2004, p. 466-467).

Explorar, analisar, compreender como interagem as multiplas dimensdes que
caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organiza¢des, em um mundo
crescentemente complexo e em transformacdo, construindo, a partir, dai
estratégias e procedimentos que possam promover, preservar e restabelecer a
qualidade de vida e o bem-estar das pessoas.

As organizagdes de trabalho precisam se adaptar as mudancgas que vem ocorrendo constantemente para o
bem-estar do individuo e para o préprio funcionamento de trabalho das empresas, pois havendo nela
colaboradores felizes, saudaveis, resultard em maior engajamento, motivacdo, aumento de producio e os
resultados financeiros por consequéncia serdo melhores.

3. METODOS E DISCUSSOES

0 método utilizado para a pesquisa foi qualitativo, onde visou buscar a qualidade que pode ocorrer por
meio de experiéncias, relatos de pessoas que vivenciam determinada situacdo, sejam eles por meio de
entrevista presencial, online, questiondarios, grava¢des de dudio e/ou video, meios esses que transmitam
conhecimento.

A pesquisa ainda foi descritiva, pois “busca conhecer a realidade estudada, suas caracteristicas e seus
problemas, pretende descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade “(TRIVINOS,
1987, p. 100).

Entende-se que por meio desse método, que serd possivel obter as respostas que se busca na pesquisa. A
proposta da pesquisa inicial era aplicar a vinte (20) profissionais, com formacdo em psicologia positiva,
entretanto, somente cinco (5) profissionais retornaram os questionarios.

Para atingir os objetivos da pesquisa, optou-se pelo instrumento de coleta de dados, um questionario com
07 perguntas abertas. O questiondrio foi estruturado e disponibilizado por meio do Google Docs. O Google
Docs é uma ferramenta online, a qual se pode ter acesso em qualquer lugar com acesso a internet.

Como forma de garantir os aspectos éticos que envolvem pesquisas com seres humanos, o mesmo foi
encaminhado e aprovado pelo Comité de Etica com nimero 3.489.285.

A partir dos dados coletados, criou-se as quatro categorias de analise e o estudo ocorreu por meio da
analise de contetdo, que segundo Godoy (1995), consiste em uma técnica metodolégica que se pode aplicar
em discursos diversos e a todas as formas de comunicacio.

Como forma de nao identificar os participantes, os mesmos serdo nomeados de Participante “A”; “B”; “C”;
“Ds B,

4. RESULTADOS
4.1 PSICOLOGIA POSITIVA: BENEFICIOS, DIFICULDADES E DESAFIOS NAS ORGANIZAGOES.

Segundo Seligman (2002), a psicologia positiva pode ser definida, como o estudo cientifico das experiéncias
e aspectos positivos do ser humano, suas potencialidades e motivagdes e das condigdes que contribuem
para a promogao do florescimento de individuos, grupos e institui¢des. De acordo com o participante “A” a
psicologia positiva pode ser compreendida como “uma subdrea da psicologia que tem como foco o estudo e
intervengdo nos aspectos positivos e salutares dos seres humanos, grupos e organizagées. Alguns dos focos sdo
as virtudes, investigagdo apreciativa, capital psicoldgico, felicidade etc”.

Da mesma forma, o participante “B” entende que “a psicologia positiva é uma subdrea de conhecimento da
Psicologia com foco nas virtudes e fortalezas humanas visando os aspectos 6timos dos seres humanos para o
alcance de uma vida mais plena e feliz”.

A felicidade no sentido mais profundo é uma questdo de escolha. Essa escolha serd baseada nos
significados subjetivos e nas crencas pessoais que cada pessoa desenvolve ao longo de sua vida em relacdo
ao que é ser feliz. Isso exige um autoconhecimento profundo de si préprio. A felicidade nado é apenas estar
sorrindo o tempo todo, mas sim, descobrir a sua prépria esséncia, e o que faz sentido em sua vida e nio na
vida dos outros. (OMAIS, 2018).
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De acordo com Freire et al (2013) a psicologia positiva tem procurado investigar a felicidade salientando
duas abordagens: a perspectiva hedénica e a perspectiva eudaimonica.

Hedonismo conceito de bem-estar subjetivo, a qual engloba uma dimensao cognitiva, a satisfagdo com a
vida, e uma dimensdo emocional, constituida por afeto positivo que esta relacionado com a frequéncia de
emocoes positivas que a pessoa experiéncia e o afeto negativo, com a frequéncia de emocdes negativas.
Com significado de prazer, provém de uma vida boa, pela experiéncia da maximizacdo do prazer e
minimizacdo da dor.

Assim, eudaimonia envolve os sentimentos que ocorrem quando a pessoa se move em direcdo a
autorrealizagdo, para que possa desenvolver as suas potencialidades e conferir proposito a sua vida. Este
conceito reporta-se ao desenvolvimento humano na superagio dos desafios existenciais de vida,
contemplando varias dimensdes do funcionamento psicoldgico: auto aceitacdo, relagdes positivas com os
outros, autonomia, dominio do meio, propésito de vida, e crescimento pessoal.

Ainda, mencionado pelos participantes “A” e “B”, as ‘virtudes’ potencializam o que o ser humano tem de
melhor, refletidas em pensamentos, sentimentos e comportamentos. (OLIVEIRA, 2016).

As virtudes foram classificadas em seis: 1. sabedoria (forcas cognitivas), 2. coragem (forcas emoconais), 3.
humanidade e amor (forgas interpessoais), 4. justica (forgas civicas), 5. temperanca (forcas que protegem
contra o excesso), 6. transcendéncia (forgas que forjam conexdes com o universo, algo maior). (OLIVEIRA
etal 2016).

Ainda na percepcdo dos participantes da pesquisa, o participante “C” relata sobre a psicologia positiva
como sendo “uma subdrea do conhecimento e campo de atuagdo da psicologia, que busca a ampliagdo do foco
da psicologia, de modo a estudar e desenvolver as qualidades, fortalezas e virtudes das pessoas, grupos e
organizacées. A Psicologia Positiva se concentra em favorecer um “olhar” sobre as competéncias e as
capacidades do ser humano, em suas fortalezas psicolégicas, nas emogées positivas, bem como nos aspectos
positivos dos grupos e das organizagdes. Foca-se, portanto, em estudos sobre as qualidades positivas, o bem-
estar, a felicidade, o otimismo, a esperanga, a resiliéncia, e a autoeficdcia, etc.”

Cabe ainda a psicologia ndo apenas cuidar das doengas, mas em potencializar nos individuos suas
carateristicas positivas e elevar seu bem-estar.

0 bem-estar psicoldgico esta centrado no desenvolvimento das potencialidades humanas, autorrealizacdo
e desenvolvimento pessoal. O bem-estar social estd relacionado aos fatores que dizem respeito ao
funcionamento dos seres humanos e a satisfacdo que experimentam no contexto social no qual estdo
inseridos. E o conceito de bem-estar no trabalho, faz mengao ao equilibrio que o ambiente laboral pode
proporcionar ao trabalhador, nos aspectos que envolvem recursos financeiros, seguranca fisica, posicdo
social valorizada em fungio do trabalho que exerce, oportunidade e controle das atividades, oportunidade
para desenvolver competéncias, clareza e compreensdo do ambiente de trabalho e oportunidades para
estabelecer relacdes sociais (BOEHS e SILVA, 2017).

Quanto aos beneficios, desafios e dificuldades encontradas na aplicabilidade da psicologia positiva nas
Organizacoes, identificou-se:

Tabela 01 - Beneficios, desafios e dificuldades

Categorias Percepgao dos participantes Frequéncia das respostas
Desenvolvimento dos colaboradores 02
Florescimento/ beneficios individuais 02

L. Engajamento 03

Beneficios Ambientes saudaveis 02
Bem-estar 02
Atuacdo da gestdo de pessoas 02
Mudancga de mindset 01
Foco no negativo 01

Desafios e Preocupacdo somente ap6s dados de adoecimento 01

dificuldades Focam em resultados e ndo nas pessoas 01
Mudanga organizacional 01
Sensibilizar/apoio da alta gestdo/administracdo 02

Fonte: A Autora (2019)
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Por meio da tabela, podem-se identificar os beneficios da psicologia positiva para as organizagdes,
conforme cita o participante “B”: “contribui para o florescimento individual e da organizagdo. Além disso,
impacta na performance e engajamento dos trabalhadores. Organizagdes que tem a psicologia positiva como

estratégia de negdcios tendem a ser mais sauddveis.”

Neste sentido, para Mercali e Costa (2018) o engajamento no trabalho, sob a 6tica da Psicologia Positiva,
pode gerar ou aumentar o bem-estar dos individuos no trabalho, sendo considerado um estado positivo e
intenso, que envolve sentimentos de inspira¢do, bem-estar e prazer auténtico. Dessa forma, considerando
que se passa grande parte do dia em um espaco laboral, tanto melhor sera a percep¢do do sentido do
trabalho para o individuo quanto maior for seu engajamento nele.

0 tema do engajamento, emerge no inicio do século XXI e esta relacionado com dois eventos convergentes:
a crescente importancia dada ao capital humano e o envolvimento psicolégico dos empregados nas
organizac¢des. No dominio individual, esse construto surge caracterizando pessoas que visam equilibrar o
trabalho de uma forma positiva em termos de saude fisica e mental, além de buscarem prazer realizando
as tarefas da rotina laboral (MERCALI et al, 2018).

As trés dimensdes mensuraveis que pertencem ao conceito de engajamento, sdo: vigor, dedicacdo e
absorcdo. Por vigor, entende-se alto nivel de energia e de resiliéncia mental no ambito laboral,
persisténcia em situagdes que se apresentam dificeis. Dedicacdo é caracterizada por um sentido de
significado, entusiasmo, inspirag¢ao, orgulho e desafio. Os individuos demonstram se importar com o que
ocorre no dia a dia de trabalho. Absorc¢ao relaciona-se com a concentragao, a imersao e o foco no trabalho,
relaciona-se a pessoas que consideram o desafio e o prazer fundamentais em suas atividades (MERCALI et
al, 2018).

[..] o engajamento é definido como um estado deposicional e mental positivo,
relacionado ao trabalho, que é caracterizado por vigor, dedicacio e absor¢do. Em
vez de um estado momentaneo e especifico engajamento refere-se a um sistema
afetivo-cognitivo mais persistente e que ndo estd focado em qualquer objeto,
evento ou comportamento particular. (MERCALI et al.,, 2018, p.05)

Colaboradores de alta performance, destacam-se nas organizacdes por serem flexiveis, altamente
produtivos, conhecem a organizagdo como um todo e entregam resultados maiores que o esperado,
somente as equipes de alta performance conseguem atingi-los de maneira satisfatéria entregando os
resultados que a organizagdo espera.

De acordo com Souza et al (2014, p.01)

Os sistemas de trabalho de alta performance sdo descritos como um conjunto de
praticas de gestdo distintas, mas interligadas, desenhadas para aumentar as
habilidades, o comprometimento e a produtividade do funciondrio, alavancando
o seu desempenho e o da empresa.

O participante “C” diz: “nas organizagées, a psicologia positiva pode contribuir para desenvolver qualidades
psicolégicas, como, por exemplo, o otimismo e a resiliéncia no trabalho. Também pode contribuir com a
construgdo de politicas e prdticas de gestdo de pessoas orientadas para o bem-estar e a felicidade dos
trabalhadores. Nesse sentido, a psicologia positiva pode trazer beneficios individuais (bem-estar, QVT,
felicidade, realizagdo) e, consequentemente, organizacionais, pois trabalhadores mais felizes, tendem a ser
mais comprometidos, engajados e produtivos.”

De acordo com Robles (2018), Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), trata de maneira abrangente e
comprometida as condi¢des de vida do trabalhador, incluindo aspectos de bem-estar, garantia de saude e
seguranca fisica, mental, social e capacitacdo para realizar tarefas com seguranca e bom uso da energia
pessoal dentro das organizagoes.

Em ambientes organizacionais é muito perceptivel a necessidade da resiliéncia, para Barreira & Nakamura
(2006), pessoas resilientes apresentam caracteristicas basicas como autoestima positiva, habilidades de
dar e receber em relagdes humanas, disciplina, responsabilidade, receptividade, interesse, tolerancia ao
sofrimento e muitas outras.

A resiliéncia e a autoeficacia percebida atuam como forma do sujeito obter uma
melhor qualidade de vida na superacio da adversidade, envolvendo o contexto,
a cultura e a responsabilidade coletiva, sendo capaz de responder de diferentes
formas ante um fracasso [...] (BARREIRA & NAKAMURA, 2006, p. 78).
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Falando quanto as desafios e dificuldades que os participantes encontram frente a atuacdo nas
organizacdes de trabalho quanto a aplicabilidade da psicologia positiva., para o participante “A”: “a
aceitabilidade ao mindset. As pessoas estdo acostumadas a reclamar e focar no negativo, entdo propor uma
estratégia diferente normalmente as assusta e faz ficarem resistentes. Porém, aos poucos percebem o quanto
hd coisas boas para falar e o qudo importante é valoriza-las, principalmente porque a partir disso vocé tende
a desenvolver suas fraquezas também. Entdo, a Psicologia positiva atua para que o sujeito se responsabilize

de certo modo por aquilo que ele se queixa, e tente olhar para o que tem de poténcia ali.”

O termo Mindset é inglés e significa “mentalidade”, a maneira individual de pensar e de julgar. Os mindsets
sdo uma parte importante da personalidade do individuo, podendo ser modificado. Existe duas formas de
pensar a partir do mindset, o mindset fixo e de crescimento, pessoas de mindset fixo perdem oportunidade
de aprender, sentem-se rotuladas por fracasso e desanimadas. Os que tem mindset de crescimento, tem
sempre a possibilidade de mudar substancialmente seu nivel de inteligéncia.

O mindset fixo, dificulta o desenvolvimento e a mudanca, jA o mindset de crescimento é um ponto de
partida para a mudanga.

Neste sentido, o participante “B” contribui dizendo que “as organizagdes sé “compram” a consultoria por
meio de dados de adoecimento ocupacional Ficam impactadas com os danos causados aos trabalhadores e
perdas financeiras; Conceito e prdtica nova no Brasil; Empresas ainda focam no resultado financeiro e ndo
nas pessoas.”

Segundo dados da Secretaria de Previdéncia Ministério da Economia (2018).

Os transtornos mentais e comportamentais tém afastado muitos trabalhadores,
por episddios depressivos, por exemplo, geraram 43,3 mil auxilios-doen¢a em
2017 - foi a 102 doen¢a com mais afastamentos. Enfermidades classificadas
como outros transtornos ansiosos também apareceram entre as que mais
afastaram em 2017 (152 posicdo). Foram 28,9 mil casos. O transtorno
depressivo recorrente apareceu na 212 posicdo entre as doencas que mais
afastaram. Foram 20,7 mil auxilios.

4.2 APLICABILIDADE E IMPLANTACAO DA PSICOLOGIA POSITIVA NAS ORGANIZACOES

Buscando compreender a aplicabilidade e implantacdo da psicologia positiva nas organizagdes, o
participante “A” diz que ocorre “a partir da implantacdo de um novo mindset do que de "uma coisa”
diferente. As prdticas tendem ser as mesmas como treinamento e desenvolvimento, formagdo de liderangas,
diagndstico organizacional etc, feitos, porém com ferramentas e o olhar da psicologia positiva.”

Quanto ao participante “C” “A psicologia positiva ainda é muito recente, especialmente no Brasil. Contudo, jd
observamos organizagcbes que estdo se preocupando mais com a felicidade de seus trabalhadores,
implementando agdes nesse sentido. As empresas de tecnologia, em geral, sdo as que tém deixado isso mais
evidente, em prdticas de diversdo no trabalho, beneficios oferecidos, auxilio ao desenvolvimento pessoal e
profissional, etc.

Diante das contribuicdes dos participantes percebe-se que ja esta sendo aplicada aos poucos a psicologia
positiva em ambientes corporativos, que essa implantacdo e aplicagdo se desenvolvem a partir de uma
adaptacdo de mudangas e habitos. Contudo as organizag¢des ja percebem que os ambientes precisam ser
mais atrativos e descontraidos para um melhor funcionamento tanto para a empresa quanto para as pessoas
que contribuem para a mesma.

Ainda conforme cita o participante “C”: “entretanto, é preciso avaliar essas prdticas com atengdo, pois acées
isoladas ndo sdo suficientes para promover a felicidade. Em muitos casos, é necessdrio realizar uma mudanga
na prépria cultura organizacional, o que nem sempre acontece. Algumas organizagées, por exemplo,
implantam agées especificas, ou promovem uma tnica palestra, sem que a gestdo seja humanizada, o que
pode, inclusive, gerar resultados negativos. Gestdo, valores, cultura e prdticas devem ser condizentes para
que, de fato, seja possivel construir a felicidade no trabalho.”

Valores organizacionais, de acordo com Luz (2003) sdo fendmenos que guiam a vida da organizacgdo e
possibilitam a orientagdo do comportamento de seus colaboradores, podem ser compreendidos como
balizadores das prioridades que uma organizagao procura desenvolver para o alcance de seus objetivos. Ja
a cultura organizacional, pode ser compreendida como um conjunto de normas e leis compartilhadas
pelos membros de uma determinada organizacgao.
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Newstrom (2008) descreve que o sistema de leis e normas das organizag¢des, quando em contato com os
principios morais, éticas e culturais dos seus colaboradores, propicia o desenvolvimento de um complexo
sistema de relagdes de leis, costumes e valores que dara procedéncia ao comportamento organizacional,
unico de cada organizacdo. Além do estabelecimento de relacdes complexas, a cultura organizacional
possibilita o desenvolvimento de regimentos que governam o comportamento destes que fazem parte da
organizacdo (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 416). Dessa forma, qualquer esfor¢o para mudar a cultura
corporativa deve se concentrar no que as pessoas e os gestores fazem dentro da empresa.

STONER e FREEMAN (1995, p.308-309) mencionam, “ndo é facil mudar a cultura de uma organiza¢do. Uma
dificuldade esta em identificar a cultura atual, ja que ela decorre dos atos dos membros da organizacdo e
dos relacionamentos que eles estabelecem com o correr do tempo”.

Compreende-se entdo, que algumas dificuldades advém da prépria cultura e gestdo da organizagio, para
mudancas de comportamentos e novos processos para a aplicacdo da psicologia positiva.

4.3 PRATICAS E FERRAMENTAS UTILIZADAS NAS ORGANIZAGOES

Com a ciéncia da psicologia positiva, as ferramentas e praticas estdo tomando maior propor¢do e
visibilidade dentro das organizag¢des de trabalho.

Verifica-se por meio do participante “B” que as ferramentas utilizadas no contexto organizacional, sio:
“questiondrio VIA forgas de cardter; escala capital psicolégico positivo; Positive Experience Game, Feliciéncia
(FIB), questiondrio sobre Sentido e Significado de Felicidade no Trabalho, escala de engajamento...”

Desenvolvido por Peterson e Seligman (2004), o questionario VIA é composta pelas 24 forcas
categorizadas em 06 virtudes, tais virtudes sdo universais e abrangem as nossas capacidades para ajudar a
no6s mesmos e aos outros, auxiliando a produzir efeitos positivos em nossas vidas quando as expressamos.

De acordo com o site Instituto On Character, o questionario VIA é uma ferramenta que demostra ao
individuo, pontos fortes de carater . Quando descobrimos os pontos fortes de cada individuo pode-se usa-
16 para os desafios da vida, e uma melhor direcao aos seus objetivos, e se sentir mais satisfeitas tanto no
pessoal como profissionalmente.

Falando das praticas e ferramentas utilizadas como citada pelo participante “B”, Positive Experience Game
(PEG).

De acordo com o site Positive Experience

E um jogo que promove o aprendizado das Virtudes e Forgas de Carater de
maneira lidica, instigante e desafiadora. A proposta principal do Game é
que os participantes, através das atividades e o contato com o material,
possam relacionar as Forgas de Cardter com os seus comportamentos e
perceber o impacto que isso causa em sua vida.

Conforme o site Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento, quanto a ferramenta
Feliciéncia, Felicidade Interna Bruta (FIB), foi criado no Butdo em 1974, com o objetivo de instituir um
novo modelo de avaliagdo da evolugdo daquela nagdo. O objetivo foi substituir o Produto Interno Bruto
(PIB) como paradigma de desenvolvimento. O FIB mensura o bem-estar dos cidadaos, considerando os
seguintes aspectos materiais e imateriais: bem-estar psicolégico, saide, uso do tempo, vitalidade
comunitaria, educacgdo, cultura, meio ambiente, governanca e padrao de vida.

O participante “D” relata as seguintes ferramentas e praticas para da psicologia positiva nas
organizacdes: “oficinas sobre bem estar, avaliagdo e reconhecimento de forcas, desenvolvimento de lideres a
partir da lideranga positiva, didrio da gratiddo, utilizamos o via para a identificagdo das forgas, solicitamos
que as pessoas facam o reconhecimento das forgas dos colegas da equipe e ainda solicitamos que facam um
mural de forcas.”

O diario de gratiddo como mencionado pelo participante “D” dispde do reconhecimento de coisas boas que
nos acontece no decorrer do dia, permite aumentar a consciéncia ao pensar sobre o que nos foi nos
proporcionado.


http://www.viacharacter.org/character-strengths
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Os diarios de gratiddo permitem que as pessoas se sintam mais préximas e de
algum modo mais ligadas aos outros. Mostram-se mais disponiveis para ajuda-
los e sdo vistas dentro da sua rede social como sendo mais tuteis. Aqueles que
lhes sdo mais proximos revelam que parecem mais felizes e consideram a sua
companhia mais encantadora. As pessoas gratas tém também melhores
relacionamentos, mais estaveis e resistentes, estando menos isoladas. (ALVES,
2010,p 02.)

Ainda segundo Alves (2010), pessoas que praticam gratiddao revelam também que estas aparentam ser
mais felizes e os que os rodeiam apreciarem a sua companhia, semelhantes da gratiddo, que descrevem
como paz de espirito, bem-estar individual, felicidade, satide e fortalecimento de relagdes pessoais,
tornando estas ultimas mais profundas e satisfatérias.

A gratiddo é uma forca de caracter que pressupde que aqueles que a possuem tém consciéncia do que de
bom lhes acontece. E um juizo da elevacdo de outra pessoa ao nivel do caricter moral e qualidades
enquanto emog¢ao, agradecimento e gosto pela dadiva oferecida. Neste sentido, a gratiddao nio é tdo-
somente um sentimento, é algo que exige o reconhecimento de que houve alguém que nos presenteou de
algum modo com a sua bondade, que foi algo intencional (ALVES, 2010).

44 RESULTADOS DA APLICABILIDADE DA PSICOLOGIA POSITIVA NAS ORGANIZACOES DE
TRABALHO

Conforme amplia-se os estudos em psicologia positiva, identifica-se o quanto suas intervencdes, escalas,
teorias e abordagens sdo aplicaveis em ambientes corporativos e em diversas praticas. E uma area de
estudo que visa contribuir para a qualidade de vida, nos aspectos individuais e grupal para esses
ambientes, onde revigora o ser humano com caracteristicas positivas, forcas e virtudes, cujos potenciais
sdo a fonte para o bem-estar e a felicidade.

Profissionais que atuam em organizagdes de trabalho, por meio da pratica da psicologia positiva ja
percebe resultados como mencionado pelo participante “B” “por meio do reconhecimento das forcas de
cardter contribui para uma entrega melhor do trabalhador e para a gestdo de pessoas. Estratégia
importante para as liderangas, promogdo de pessoal, processo seletivo, capacitagdes”. Da mesma forma,
contribui o participante “C”, “os estudos tém apontado melhorias em relagdo ao comprometimento,
engajamento e felicidade, bem como a redugdo da rotatividade e do absenteismo. Trabalhadores mais felizes
tém apresentado melhores resultados organizacionais, em especial quando percebem que seu trabalho tem
um propdsito, e quando se identificam com os valores e os objetivos organizacionais.”

Segundo Hutz (2014), a aplicagdo da psicologia positiva é promover o potencial e o bem-estar, entende-se
que ela pode ser aplicada por meio de diversas intervengdes, sendo esse seu auxiliar o individuo a
construir uma vida prazerosa, engajada e com sentido.

A Psicologia positiva esta ganhando maior visibilidade para as empresas de trabalho nos aspectos
saudaveis dos individuos, gerando com isso melhores resultados, sendo que o local de trabalho é onde o ser
humano passa sua maior parte do tempo, entdo esse ambiente precisa ser de forma prazerosa e que ele
encontro um sentido e propdsito para sua vida retribuindo assim de maneira positiva para sua
organizacao.

E, percebendo os resultados e ganhos obtidos por meio da psicologia positiva, destacando-se o
engajamento, motiva¢do, colaboradores mais felizes, entrega de resultados etc.. as empresas estdo
atribuindo cada dia mais essa ciéncia em seus processos.

5. CONCLUSAO

Conclui-se que um dos objetivos principais da psicologia positiva é promovero potencial e o bem-estar do
ser humano, podendo entender que pode ser aplicada por meio de interveng¢des em diversos campos de
atuacdo dentro das organizagdes. O papel da psicologia positiva é auxiliar o individuo a construir uma vida
prazerosa, engajada e com sentido beneficiando assim as organizacdes de trabalho.

As premissas da Psicologia Positiva, desenvolvidas no dia a dia, podem gerar uma mudanca de
comportamento, um autoconhecimento auténtico, de acordo com as praticas, como foi utilizado no estudo
de caso. Sabendo que nos dias de hoje as organiza¢des buscam colaboradores mais engajados e saudaveis,
a utilizacao dessa abordagem evidenciou um impacto positivo na vida cotidiana das organizagdes.
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Diante dos fatos, considera-se que a Psicologia Positiva podera possibilitar uma melhor adequag¢io nas
situacdes adversas que se apresentam no decorrer da vida das pessoas. Sendo sua atuagdo em proposito
de vida, felicidade, resiliéncia, motivacido e a busca do bem-estar.

Percebe-se entdo, a necessidade de ampliar os estudos nesta area da aplicagdo da psicologia positiva nas
organizagdes de trabalho.
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Capitulo 8

Fator humano nas paradas ou projetos

Joéo Carlos Mosquim
Luciana Camargo Seluque
Marcia Lopes Nazario
Marli Donizete de Oliveira

Resumo: O objetivo deste artigo é abordar a importancia do alinhamento entre as
habilidades técnicas e as habilidades comportamentais para o desenvolvimento,

planejamento e execuc¢do de uma parada de manutengao.

Nesse sentido, a participacdo das pessoas é fator decisivo para ampliar o pensamento
critico, o comprometimento, a colaboracgdo, a criatividade que fomentam otimizagoes e
inovagdes e a autogestdo que possibilita uma melhor, ampla e significativa compreensao

de todo processo das paradas.

Ao longo do tempo, diversas acdes baseadas no modelo mental restrito vém sendo
tomadas, com resultados interessantes e ndo despreziveis, muito embora apontassem
para a diregdo certa, ndo sao mais suficientes nestes tempos em que a adaptabilidade as

mudangas e a busca da competitividade e sustentabilidade tornam-se fundamentais.

No artigo serdo discutidos processos ja conhecidos, com uma roupagem nova, moderna,
abrangente, em que as habilidades tecnicistas importantes, se juntam as habilidades
comportamentais, ou seja, o ser humano completo na conducao do planejamento e

execucao da parada.

Palavras-chave: Parada, Gestdo de Pessoas, Manutencao, Integracdo, Seguranca,

Lideranca.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As “paradas de manuteng¢do” sdo ‘acontecimentos extremamente complexos, complicados e estressantes’,
nos quais convivem pessoas de diferentes niveis hierarquicos com distintas habilidades técnicas e
comportamentais.

Apesar de estarem inseridos em uma mesma cultura organizacional, as pessoas sdo fruto de valores,
educacdo e costumes diversos. Quando estdo em um mesmo espaco fisico com alto nivel de cobranca e
estresse, cada um pode agir e reagir de diferentes maneiras e colocar tanto os resultados como a prépria
vida em risco. Os conflitos sdo naturais e inevitaveis, nem sempre, apesar do alto conhecimento técnico, a
lideranca consegue acompanhar, conduzir, monitorar riscos, orientar as pessoas durante o processo de
uma parada de manutencao.

2 INTRODUCAO

A competitividade demanda trabalhadores qualificados, flexiveis, adaptaveis, autbnomos para lidar com as
surpresas e complexidades do dia a dia, a partir de equipes e/ou projetos que os colocam em trabalhos
desenvolvidos por distintas pessoas.

Em situacdes de parada de manutencio, as liderangas conduzem equipes e pessoas com diferentes niveis
de conhecimento, comprometimento e iniciativa.

Envolver e influenciar as partes interessadas para atingir os objetivos é um grande desafio.

Muitas empresas, apesar da insercdo da alta tecnologia, inteligéncia artificial, inddstria 4.0, ainda
apresentam dificuldade em gerir pessoas de forma promover sua participacdo e autonomia. Varias ainda
tratam o profissional como um niimero.

0 livro “Um novo jeito de trabalhar” de Laszlo Bock comenta sobre as inovag¢des do Google sobre o mundo
da gestdo de pessoas. Neste livro pode-se encontrar um checklist com 8 atributos de um bom gestor:

e Ser um bom orientador.

e (Capacitar a equipe e ndao micro gerenciar.

e Expressar interesse e preocupacao pelo sucesso e bem-estar pessoal dos membros da equipe.
e Ser produtivo e voltado para resultados.

e Ser um bom comunicador: ouvir e compartilhar informacgdes.

e Ajudar a equipe no desenvolvimento da carreira.

e Ter uma visdo estratégica clara para a equipe.

e Ter competéncias técnicas importantes que ajudem a aconselhar a equipe.

O lider, primeiramente, deve ter total entendimento dos objetivos e estratégias da empresa, dos principais
habilitadores do negécio que promoverao o resultado esperado, dos indicadores e dos perfis profissionais
estabelecidos pela organizacdo. No entanto, essas informagdes precisam ser cascateadas e alinhadas com
suas equipes para que todos ajudem a “garantir” os resultados estabelecidos.

Entender onde a empresa esta e para onde precisa ir é um grande alavancador do comprometimento, pois
coloca todos no mesmo nivel de clareza, gerando unido e trabalho em equipe.

Quando os profissionais sabem o que se espera deles em uma empreitada, sua importancia para o todo,
percebem que a empresa/lideranca “confia” neles, tendem a se comprometerem e se engajam para
entregarem o seu melhor.

Na area de Manutengdo é comum ter profissionais de distintas geracdes e experiéncia, fator que gera
conflitos entre os mais jovens com os mais velhos. Inclusive, visdo de diferentes status quo entre a
manuten¢do, producdo, engenharia, colaboradores proprios e terceiros, gestores e técnicos etc. Esse
ambiente diverso muitas vezes faz cair por terra o tdo sonhado trabalho em equipe. Nas paradas de
manutencdo é esperado que ocorra uma total interacdo. Porém, é no dia a dia que essas crengas caem por
terra, ndo somente em situacdes de paradas, mas na manuten¢do de rotina também. Ndo raro, uma
maquina leva mais tempo para voltar a funcionar, ndo por falta de pegas, mas pela falta de unido e
comunicacdo entre mantenedor/operador; gestor/executante, liderancgas e equipes.
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Na atual sociedade industrial, as mudancas sdo constantes e na maioria das vezes, complexas, para as
quais ainda ndo se tem uma férmula magica para trata-las, o que exige um esfor¢o maior de todos e uma
maior interagdo para que as resisténcias as mudangas sejam quebradas.

A busca pelo aumento da competitividade para se estabelecer no mercado, sem contar a necessidade atual
de sobrevivéncia pds pandemia, fazem com que as empresas foquem em ter profissionais capacitados
tecnicamente e com habilidades comportamentais em suas equipes.

Esses profissionais precisam demonstrar que tem conhecimento técnico para fazer suas atividades e
apresentar condutas condizentes com as competéncias comportamentais estabelecidas pela empresa.
Atualmente, independente dos niveis hierarquicos, algumas das competéncias mais esperadas em
diferentes organizac¢des sdo: Comunicacdo, Trabalho em equipe, Relacionamento interpessoal, Negociagao,
Visdo estratégica, Empreendedorismo, Inteligéncia Emocional, Resiliéncia, Lideran¢a, Autonomia entre
outras.

Para Dutra (2000), a necessidade de acompanhamento das mudangas que vém ocorrendo em diferentes
contextos viabiliza a transformacdo e diao condi¢des para a concretizacdo de uma gestdo de pessoas
descentralizada, integrada e compartilhada.

No entanto, além de acompanhar as entregas individuais, a lideranca deve monitorar e avaliar os
comportamentos dos seus liderados com base nas competéncias estabelecidas pela empresa e,
principalmente, dar feedbacks constantes no dia a dia. Para isso, eles precisam estar proximos de suas
equipes e nao dentro de cabinas. Muitos gestores s6 o fazem em avaliagdes agendadas pelo RH. Em
momentos de parada, ndo adianta exigir condutas que ndo foram trabalhadas na rotina.

Esse cendrio de transformacdes e perspectiva de crescimento/sobrevivéncia vem acompanhado da
perspectiva de desempenho das pessoas. Compreende-se que as relagdes de trabalho demandam um novo
papel para a organizacao e para as pessoas, representando a necessidade de um desenho gerencial voltado
a orientacdo e ndo ao controle (DUTRA, 2011)

Em eventos de parada de manutencdo, ndo é somente com os colaboradores préoprios que os gestores
devem se preocupar, pois é comum a contratacio de terceiros, para a execu¢io de servigos, que a equipe
prépria ndo consegue realizar. Nos contratos de terceiros sao incluidas algumas clausulas com o requisito
minimo de qualificacdo técnica da mao de obra, para todos os niveis e parte da adicional qualificacdo é
realizada durante a integra¢do da pessoa a empresa. Porém nada é observado na area comportamental o
que resulta em enorme risco ji que é necessario garantir que todos os envolvidos na parada estejam
previamente preparados tecnicamente, para a darea de seguran¢a, meio ambiente e saude e
comportamentalmente para a gestdo de paradas, mudancas, conflitos, riscos, assim como o trabalho em
equipe.

E importante mostrar, a partir da tabela 1 abaixo, um exemplo de alguns cursos exigidos na integragio,
sua carga horaria e a quem se destina. Como pode ser observado, existe uma forte preparacdo dos
trabalhadores para que possam desempenhar suas funcées com qualidade, seguranca e produtividade em
uma parada.

Por exemplo, nos cursos de integracdo é focado o treinamento/capacitacdo em areas como integracdo a
governanc¢a da organizacdo, requisitos minimos de seguranca, saide e meio ambiente, treinamentos
minimos nas NRs - Normas Regulamentadoras, permissao de trabalho, auditoria comportamental, perigos
nos testes de pressdo e hidrojateamento, que estdo relacionadas as competéncias profissionais.

A énfase na integracdo estd em conteddos técnicos e de seguranca e ndo ha o minimo de enfoque nas
habilidades humanas, ou seja, competéncias comportamentais e habilidades socioemocionais.

E importante também enfatizar que os treinamentos sio teéricos, dentro de salas de aula/treinamento e
nem sempre promovem atividades de integracdo em grupos, entendimento e engajamento necessarios a
pratica.

3 COMPETENCIAS

E necessério frisar que, de um lado, estdo as competéncias organizacionais, patrimonio de conhecimentos
pertencentes a empresa e, de outro, as das pessoas, ou seja: um “saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo” (DUTRA, 2011).
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No entanto, é imprescindivel compreender a necessidade de existir uma “relagdo intima entre os objetivos
estratégicos da empresa, as competéncias organizacionais, de lideranca e as individuais” (DUTRA, 2011).

Especificamente para a lideranca cabe:
e Entender, organizar e disseminar os conhecimentos ligados aos negocios e as estratégias da empresa;

e Ser o instrumento de comunica¢do de mensagens de atitude, conhecimentos e habilidades esperadas
de cada empregado;

e Formar uma base de dados sustentavel e confidvel para as avalia¢des de desempenho;

e Servir como valiosa fonte de informag¢do para as necessidades de treinamento, planos de sucessao,
carreira, selecdo e remuneracio;

e Comprometimento de lider na gestdo efetiva e no desenvolvimento da sua equipe;

e Transparéncia nas relagdes internas.

Segundo Queiroz (2008), além de se trabalhar o CHA - Conhecimento, Habilidades e Atitudes, hoje ndo
adianta apenas o fazer, mas sim, se o que esta sendo executado agrega valor a atividade, traz resultados
positivos a organizacdo. Assim, o CHA se transforma em CHAR.

Para exemplificar, segue o quadro proposto por Queiroz

Gestdo por Competéncias

Competéncias: conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes

Conhecimento Saber - Engloba os saberes aprendidos na faculdade, nos cursos, nas leituras, no
trabalho e na escola da vida

Habilidades Saber Fazer- E a dimensdo pratica que desenvolvemos na medida em que
empregamos o conhecimento adquirido

Atitudes Querer Fazer- E a predisposicdo pessoal em fazer ou nio alguma acio. E o que leva
a por em pratica os conhecimentos e habilidades

Entregas Fazer- E executar efetivamente e eficazmente, agregar valor, por em pratica

Fonte: Adaptado de Queiroz (2008, p.22)

4.1 - COMPETENCIAS TECNICAS

De maneira geral, as empresas focam nos treinamentos voltados para as competéncias técnicas em
detrimento da capacita¢do das habilidades socioemocionais comumente demandadas em situacdes de
paradas. A seguir, alguns conhecimentos mais priorizados:

e Método do Caminho Critico, PERT, Simula¢ées de Monte Carlo, Corrente Critica.
e Planejamento, Programacgao, Monitoramento e Controle de Servigos.

e Indicadores de desempenho.

e Metodologias como PRINCEZ2, FEL, Guia PMBOK.

e Soldagem, Isolamento, Pintura, Instrumentagdo, Mecanica, Eletricidade, montagem de andaimes, teste
de pressdo

e Normas Regulamentadoras como NR-10, 12, 18, 33, 35 etc.
e Programas de edicdo de texto, e-mail, planilhas etc.

e Programas para elaboracio de cronogramas/gestdo da parada.
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4.2 - COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS/INTERPESSOAIS/EMOCIONAIS

Estas competéncias estdo associadas aos comportamentos, atitudes e sentimentos das pessoas, que
praticamente nenhum curso técnico trata e podem ser exemplificadas na lista a seguir:

e Lideranca

e Trabalho em equipe

e Motivagao

e Equilibrio emocional

e (riatividade

e Adaptabilidade/flexibilidade

e Comunicagdo verbal e ndo verbal
e Negociagdo e gestdo de conflitos
e Escuta auditiva

e Empatia

e Pensamento critico

e Aprendizado continuo

o Etica

e Prudéncia

Diante do contexto de paradas de manutengdo, algumas competéncias comportamentais sdo consideradas
vitais para atingir os objetivos.

Outro aspecto importante e que precisa ser considerado é que a 4a Revolugdo Industrial, mais conhecida
como Industria 4.0 que esta alicercada na integracdo da tecnologia de informacdo, tecnologia de
automacdo de ponta e seres humanos. Dentre os principios, pode-se destacar o seguinte: “Conexdo de
pessoas, objetos e sistemas em tempo real leva a criagdo de dinamica auto organizada, Inter
organizacional, em tempo real de redes de valor otimizado por critérios de custos ou disponibilidade ou
consumo de recursos.

Dessa feita, se explica a demanda por profissionais com habilidades técnicas e comportamentais
integradas durante o desempenho, pois contribuem no aumento da competitividade e sustentabilidade
das empresas.

5 - CASES DE SUCESSO
5.1 - CASE 1 - MANUTENCAO/PARADA X

Com a finalidade de promover um melhor entendimento, alguns aspectos de um CASE vivido na area de
Manutenc¢ido da empresa com nome ficticio Fornos Brasil serdo apresentados e discutidos a seguir.

O propésito foi o de desenvolver gestores e equipes da drea de manutengao, bem como otimizar o trabalho
em equipe entre os niveis hierarquicos, equipes, entre manutenc¢io e operagio, ou seja, implantar a¢des de
gestdo que fizessem acontecer cultura e competéncias comportamentais adequadas no dia a dia da
manuten¢do ou em paradas ndo programadas e/ou programadas.

O Projeto aqui denominado “Lideres dos fornos” (ficticio para proteger a identidade da empresa) partiu do
Plano Estratégico da empresa que considerou: objetivos, estratégias, habilitadores do negdcio, indicadores
de resultados (Balanced Score Card), competéncias comportamentais e prioridades da area gerencial de
cada nivel hierdrquico. Porém, a prioridade foi atuar na area de manutencdo para otimizar resultados,
rotinas e paradas onde considerou-se os seguintes indicadores hibridos para o projeto, os pilares técnicos
e comportamentais, como segue:
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e Resultados de manutencgio planejada (PPC).

e Tempo de reparos.

e Tempo médio entre falhas (MTBF).

e OEE - Eficiéncia Geral de Equipamento.

e Cumprimento de manutenc¢do preventiva (MP).
e Seguranca/acidentes.

e Avaliacdo de desempenho para entregas e competéncias comportamentais.
e Rotatividade.

e Tempo de paradas.

e Horas treinamento.

e Identificagdo e desenvolvimento de sucessores.

e DDS - Dialogo Diario de Seguranga.

O desenvolvimento foi realizado para gestores e demais profissionais envolvidos com os processos de
manutencdo (100%) como: geréncia, coordenacdo, supervisio e executantes, almoxarifado, planejamento
e gestores da operacao.

As competéncias de Lideranca e Operacional da Fornos Brasil que nortearam o trabalho foram as
seguintes:

Lideranga.

e Profissional e Operacional.
e Conhecimento Especifico.
e Gestdo da funcdo.

e Trabalho em equipe.

5.1.1 PROCEDIMENTO

Em conjunto com a empresa foi feita a definicdo clara das competéncias desejadas para todos na empresa
e 0 agendamento das reunides com os gestores e mantenedores.

As reunides ocorriam quinzenalmente, com duracdo de dois dias e para que os mantenedores tivessem
total liberdade de exporem suas ideias e dificuldades, em algumas os lideres ndo participavam.

Nas reunides eram trabalhadas as competéncias:
Desenvolvimento do trabalho

e Reunides individuais com todos os gestores da manutengao para ouvi-los e identificagcdo dos gaps
de gestao.

e Encontros de 4h com os mantenedores tinham como objetivos.
- ouvir cada mantenedor e lideres
entender as rotineiras dificuldades com a equipe e seus gestores, como:
» dificuldades técnicas
= relacionamento interpessoal

= trabalho em equipe
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= gestdo das competéncias (seguranca, entregas individuais e comprometimento.
Competéncia esta considerada prioritaria pela empresa para os mantenedores, pois sua
preocupacido estava, também, em prepard-los para as paradas de manutencgio,
programadas ou ndo, pois estes sdo eventos de alto nivel de cobranca e estresse,
potencializadores para acidentes.

e De posse dos gaps apresentados pela Diretoria de RH, dos pontos trazidos pelas equipes de
mantenedores e dos proprios gestores, um workshop quinzenal de 4h era organizado, visando
desenvolver as habilidades de gestdo necessarias. Era comum apontarem: dificuldades de
comunicacdo, monitorar desempenho, dar feedbacks, ouvir suas equipes, organizar o tempo,
confiar e dar autonomia aos liderados.

e E muito importante mencionar que nao havia a¢des de treinamento especificas para paradas de
manutencdo, pois foi tratada a manutencdo como um todo. Como parte do aprendizado, foram
utilizadas licdes aprendidas de outras paradas relacionadas a comportamentos ja ocorridos e
passiveis de melhorias.

e Ao término de cada encontro quinzenal, ocorria uma reunido e um relatério era emitido e
apresentado a Diretoria Geral Geréncias de RH e Manutenc¢do. O relatério trazia pontos de
atencdo, o que ja havia melhorado e aspectos a serem trabalhados até o préximo encontro
quinzenal. Até porque, algumas habilidades técnicas também apareciam como gaps, comumente
desenvolvidas pelos préprios lideres e/ou outros técnicos, engenharia. Assim, eram gerados
multiplicadores internos de conhecimento, aumentando a sustentabilidade do desenvolvimento e
do negbcio.

Como ja dito anteriormente, seguranga era tema rigorosamente abordado nos encontros e reunides do
Projeto “Lideres dos Fornos”. Ao apresentarem situacdes reais (tiravam fotos de equipamentos e
comportamentos inadequados) para que todos discutissem e buscassem saidas, tanto lideres como
mantenedores tinham um momento especifico para abordar questdes de seguranca e sempre projetavam
para situagdes de paradas programadas, buscando ag¢des preventivas. Como muitos diziam: “em
momentos de calmaria, temos tempo para buscar respostas que, em momentos de estresse, fica mais

dificil para o cérebro encontrar”.

O “Projeto Lideres dos Fornos” visava também construir uma cultura de comunica¢do que possibilitasse
uma relacdo transparente, respeitosa, criteriosa entre todos. Em principio, os mantenedores mostraram
resisténcia em falar, dar suas opinides. Muitos mencionavam temer que os gestores ndo estivessem
preparados e que pudessem prejudica-los no caso de ndo gostar do que disseram.

Com certeza, esse foi um dos paradigmas mais resistentes no decorrer do projeto. A medida que
participavam mais efetivamente, eram ouvidos, considerados, os mantenedores se sentiam importantes
dentro do processo, mostrando-se mais comprometidos e responsaveis pelo todo e por todos.

O descrédito na lideranca pode pér tudo a perder. A quebra do que foi contratado entre todos pode levar
ao retrocesso. Como ja mencionado, a confianga é terreno fértil para o bom relacionamento interpessoal,
unido e trabalho em equipe entre todos. Porém, essas habilidades comportamentais ndo impedirdo o
surgimento do estresse pela cobranga, mas podem manter um bom nivel de resiliéncia para que os
profissionais lidem com as situa¢des adversas que surgem no dia a dia, principalmente em situa¢des de
paradas programadas, mas também em paradas nio programadas.

5.2 - CASE 2 - MANUTENCAO/PARADA Y

5.2.1 - ENVOLVIMENTO DE TODOS NO PLANEJAMENTO DAS TAREFAS E ELABORACAO DE
CRONOGRAMAS.

Na elaboragdo dos cronogramas, foram utilizadas as metodologias CPM -Método do Caminho Critico, PERT
e Simulacées de Monte Carlo. Ocorre que na metodologia CPM, trabalha-se apenas com a duragdo
deterministica e isso faz com que o planejador, pela experiéncia, dé pouca importancia em ouvir opinides
dos especialistas ou executantes, pois a duragdo “Mais Provavel”, é de conhecimento geral. Como em
complemento a metodologia CPM, foram utilizadas as metodologias PERT e Simula¢des de Monte Carlo,
que trabalham as incertezas de maneira mais abrangente, com o uso da duragio “Otimista e Pessimista”.
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Neste aspecto, as competéncias comportamentais, como empatia e escuta ativa, foram praticadas, mas sem
a profundidade adequada, pois foi conduzida por pessoal técnico. Um treinamento para a equipe/forca de
trabalho, por pessoal especializado, traria um enorme ganho de qualidade ao trabalho.

5.2.2 - ESTUDO DAS ‘DOENCAS’ DO PLANEJAMENTO E AS INCERTEZAS QUE TRAZEM AO PROJETO

0 conhecimento das ‘doencas’ e de seus sintomas contribuem de maneira decisiva para que se evitem
riscos e perigos desnecessarios ao projeto e o tratamento antecipado com vacinas traz ganhos
significativos de produtividade e, por conseguinte, competitividade.

As ferramentas estdo disponiveis. Multiplicam-se as faculdades, cursos de especializacdo, pds-graduacdo
etc. Existe hoje uma facilidade muita grande para contato com culturas diferentes, técnicas diferentes,
estilos gerenciais diferentes, ou seja, muitos conceitos estdo sendo colocados em xeque todos os dias.

Por outro lado, muitas coisas continuam sendo feitas exatamente como eram executadas no passado.
Associadas a esses comodismos, ainda existem varias ‘doengas’ que, apesar de todo o progresso, nao foi
possivel erradica-las ou mesmo controla-las e que trazem grandes riscos ou perdas aos projetos.

Segue uma lista destas ‘doencas’ e para cada projeto, deve ser buscada uma ou mais vacinas:

e Sindrome do Estudante - Deixar tudo para a dltima hora.
e Leide Parkinson - O trabalho se comporta com um gas, ocupa todo o espaco (duragido) disponivel.
e  Multitarefa nociva - Decompor em tarefas muito pequenas pode introduzir improdutividade.

e Dependéncia entre tarefas - No sistema complexo € necessario que seja considerada a
interdependéncia entre as tarefas.

e A soma das partes é menor do que o todo - Existe improdutividade entre o término de uma tarefa e
inicio da outra, ou seja, 2 horas + 2 horas = 5 horas.

e Dependéncia entre frentes de servicos - As interferéncias entre as frentes de servicos afetam a
produtividade.

e Sindrome da perda do poder - A possibilidade de perda de status leva o gerente a distorcer a realidade
a buscar o prazo deterministico.

e Sindrome do prazo negociado - O prazo negociado torna-se a verdade absoluta no projeto,
independente das gorduras existentes.

e O maldo descolamento do cronograma - Trabalha-se com um cronograma no papel e outro no campo.

e O mal da cultura do jeitinho brasileiro - O brasileiro nao gosta de seguir regras e adora improvisar na
frente de servicos.

E facil perceber que essas “doencas” estdo relacionadas ao comportamento socioemocional e precisam ser
trabalhadas para a sua minimizagdo. Ocorre que seu tratamento nunca foi executado por especialistas em
comportamento e sim, por técnicos.

As dificuldades com planejamento e cronograma sempre eram trazidas por todos, principalmente pela
lideranca. No entanto, mesmo que os niveis hierdrquicos eram treinados separadamente, era usado o que
cada grupo trazia para ser trabalhado no outro. Mas o que mais ficava evidente era a pratica de ndo fazer o
que era definido no planejamento.

5.2.3 - REUNIOES ANTECIPATIVAS

Neste item trabalha-se muito o lado da gestdo do projeto. E na gestdo estdo relacionados os processos do
projeto em si, das pessoas de campo, das liderancas, patrocinadores etc.

A realidade ndo é deterministica, pois as incertezas existem. Portanto, no dia a dia, devido a todas estas
incertezas, existe a necessidade de uma reandlise das atividades futuras e de um ajuste fino durante o
andamento do projeto. A maneira de realizar diariamente essa atividade é pela realizacdo de reunides
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denominadas “Antecipativas”, com a participacdo das liderancas de todas as areas do projeto. O termo ja
define o significado delas. De posse do cronograma atualizado e com a visdo do projeto como um todo, o
gerente do evento conduz esse encontro e discute os seguintes aspectos:

e Programacdo detalhada dos servigos criticos e significativos do dia seguinte.

e Programacao dos servi¢os criticos para os préximos dias.

e Programacao dos servi¢os criticos para a préxima semana, quinze dias, trinta dias etc.
e Andlise dos recursos.

e Analise do Plano de Resposta ao Risco.

e Andlise dos relatdrios obtidos nas andalises das incertezas, PERT, Monte Carlo etc.

e  Ajuste da programacao.

e Novarodada PERT e Monte Carlo.

Ou seja, trabalha-se no refinamento e preparacdo das atividades do cronograma e nas principais
atividades do préximo dia ou dias seguintes.

A comunicacdo ganha muita importancia neste caso. As medidas de controle para que se busque as
duragdes otimistas e seja evitado as duragdes pessimistas, discutidas no item 5.2.1 ou as a¢gdes preventivas
para que determinada tarefa acontece na data programada, sdo rediscutidas. Todas as atividades
relacionadas ao cronograma, as tarefas tornam-se visiveis, palpaveis e gera previsibilidade, diminui os
atropelos, diminui o estresse e traz tranquilidade a todos.

5.2.4 - ANALISE DAS INCERTEZAS PELA TEORIA DAS RESTRICOES

Neste item trabalha-se o conceito de que em uma parada, existem diversas restricbes ao bom andamento
das tarefas e que precisam ser tratadas, pois existem variabilidade na maneira, nos comportamentos das
pessoas e na execucdo da tarefa.

As incertezas e as restri¢gdes existem e precisam ser tratadas na fase de estudo do planejamento. Neste
ponto, ouvir as pessoas torna-se fundamental, pois a vivéncia, a experiéncia em paradas anteriores
contribui muito para o correto tratamento.

As restrigdes maiores rapidamente ficam evidentes e apds o seu tratamento, as menores come¢am a
aparecer, ficam mais visiveis.

5.2.5 - MATERIALIZAGCAO DOS REQUISITOS EM ALGO VISIVEL E/OU PRATICO

As palavras ditas costumam espalhar e se perderem pelos ares. Assim, é preciso de alguma maneira
materializar os requisitos executivos, como de qualidade e seguranca. Como exemplo, foi elaborada uma
apostila que apresentam os perigos da eletricidade e mostra com um pequeno texto e figuras claras, qual o
critério executivo, qualidade e seguranca que deve ser buscado e discutido com os técnicos, supervisores e
executantes.

Outro exemplo estd relacionado ao processo de soldagem/conexdo dos cabos das maquinas de solda, que
sempre foram um problema. Essas conexdes dos cabos de solda quando feitos incorretamente, faziam
com que corrente elétrica fluisse por locais indesejados, provocando diversos danos. A solugdo foi a
elaboracdo de um desenho A4 esquematico, apresentando a conexao errada e a correta.

A lideranca recebia um rapido treinamento dos requisitos que seriam exigidos durante a parada. E
durante a parada, ndo se renunciava a eles, pela lideranca. Ou seja, o pessoal sabia exatamente como
deveria ser feito, o porqué da exigéncia e o resultado esperado.

5.2.6 - ACIDENTES TiPICOS EM PARADAS
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Os acidentes tipicos de paradas anteriores sdo apresentados a toda for¢a de trabalho antes do inicio dos
servicos. Sdo mostrados fotos e croquis dos acidentes, tomando-se o cuidado de para ndo divulgar o nome
das empresas e do acidentado. A equipe toma conhecimento das causas basicas dos acidentes e quais as
medidas preventivas para como evita-las.

Ouvir as pessoas envolvidas no acidente, seus relatos, tentar entender o porqué ocorreu o problema, faz
com que as pessoas relacionadas ao tema, sejam envolvidas e internalizam melhor as agdes preventivas
necessarias para que evite a repeticdo do mesmo tipo de acidente.

Como mencionado na Teoria do Controle, ndo conseguimos alterar as atitudes das pessoas, mas, com
informagoes podemos influenciar para que estas pessoas mudem suas atitudes em relacdo aos riscos.

Por outro lado, se for dito que tal medida preventiva é importante e necessaria, durante a parada nunca
deixar que seja ignorada ou nio cobrada por alguém.

5.2.7 - TREINAR PESSOAS PARA A AUTOGESTAO

O treinamento didrio significa verificar se existe alguma ndo conformidade e se for o caso, bloquear de
imediato este desvio. Esta fun¢do deixa de ser apenas da lideranca da parada. Com o treinamento, todos
passam a ser auditores na drea. Neste ponto, a fung¢do do especialista em seguranca é muito importante,
pois detém o conhecimento que muitas vezes, o trabalhador do campo ndo possui. Desta forma, o
treinamento é constante, ao longo de toda a parada. O resultado é que depois de algum tempo, os proprios
trabalhadores mudam seus habitos e atitudes em relacdo a seguranca.

O técnico de Seguranca, como especialista no assunto, passa a ter um papel fundamental, pois deixa de
exercer apenas a funcio de assessoria, fria, distante do campo e atua de forma decisiva na orientacio e
bloqueios das nao conformidades.

Existem algumas maximas, dentre elas a seguinte frase, “a seguranca é responsabilidade de todos”, que
precisa ser olhada com uma visdo um pouco diferente. Todos somos responsaveis pela seguranga, ndo
resta duvida. O problema surge quando percebemos que o nivel de conhecimento, o mundo ideal muda de
pessoa para pessoa. Como esperar atitudes iguais, para pessoas com mundos ideais interiores diferentes.
Isto vale para todos os trabalhadores, deste o operario, encarregados, supervisores etc.

Para reforcar a ideia, neste campo, o papel da lideranca é fundamental para que se alcance o sucesso
desejado.

5.2.8 - CONSTANCIA DE PROPOSITO, ACOES DE BLOQUEIO E TOLERANCIA ZERO

O ser humano por traz dos profissionais na industria até possui a habilidade de identificar situa¢des de
altos riscos. A dificuldade surge na fase de aplicacdo de agcdes de bloqueios. Diversos fatores contribuem
para alimentar a utilizacido efetiva desses bloqueios, como: cumprimento do prazo, em detrimento da
seguranca ou qualidade, restricdes de custos, atuagdo da hierarquia etc. Resumindo, no dia a dia, a nossa
habilidade de bloqueio vai sendo lentamente minada, até desaparecer.

As agdes de bloqueio da podem e devem ser exercidas por todos na parada e ndo apenas pela lideranga. A
fase de se dar um jeitinho, de assumir riscos desnecessarios, nao pode ser aceita. Por outro lado, deve-se
tomar cuidado com o fator produtividade. Paralisar a atividade até que os riscos sejam bloqueados, nio
significa abandonar a frente de servigo e sim, que medidas devam ser tomadas de imediato, para sanar o
problema. Quem identificou o risco, tem que ficar na frente do mesmo até que o responsavel da area
elimine ou minimize de forma aceitavel o perigo.

Os bloqueios podem dificultar o cumprimento do prazo, isto ndo deixa de ser verdade. Por outro lado, um
acidente, mesmo que leve, impacta muito mais qualquer atividade e, por conseguinte, o prazo. O que
poderia ser resolvido com uma quantidade x de recursos, apés o acidente, incluindo equipe de andlise e de
execucdo de medidas preventivas, serdo despendidos no minimo 10 vezes mais.

Nas paradas, todos sdo orientados a exercerem o poder de bloquear uma agao, quando perceberem algum
perigo eminente. Este fato é um evento raro de acontecer com a equipe de execucdo, crescendo conforme a
hierarquia.

0 nosso nivel de tolerdncia é inversamente proporcional ao nosso grau de conhecimento, de instrugio, de
percepgdo ao risco da pessoa e da cultura local.
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A realidade nos mostra que somos extremamente tolerantes aos riscos, como pode ser observada em
algumas fotos obtidas ao redor do mundo.

0 modelo mental, no mundo percebido, pode ndos ficar evidente o perigo. A cultura local, o nivel de
conhecimento, a necessidade sobrevivéncia etc., tem forte influéncia no modelamento do mundo ideal,
como mostra a teoria do controle.

Tolerancia zero significa ndo renunciar a nenhum requisito que foi dito que seria importante, necessario e
cobrado. Se foi difundido um requisito, mantenha a cobranca viva, até que este requisito seja mudado e
explicado o porqué da mudanga, para toda a forca de trabalho.

5.2.9 - ATITUDES E COMPORTAMENTO HUMANO

As varias a¢des adotadas tiveram como base o entendimento de algumas caracteristicas do ser humano.
Um dos fatores mais importantes é a identificacdo dos agentes de mudancas (neste caso, aq